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RESUMEN

La importancia de fortalecer sectores estratégicos del pais viene dada por el desarrollo
productivo que pretende incrementar la produccion e incorporar un valor agregado a
los productos o servicios promoviendo la innovacion, productividad y competitividad de
la industria nacional donde destaca la agroindustria, en este sentido, la integracion de
las pequenas y medianas empresas (pymes) en los sectores productivos constituye un
factor importante para el desarrollo de un pais, sin embargo, la desorganizacion y
carencia de medicion genera problemas de estabilidad en este tipo de industrias. En
este sentido, el estudio se enfocara en el disefio y validacién de una herramienta para
la correcta medicion del desempefo para redes colaborativas pymes del sector
productor de leche. Esta herramienta se la denominara Sistema de medicion del
desempefio (SMD) que estara compuesta por indicadores, objetivos estratégicos,
criterios, y perspectivas. Para la construccion de esta herramienta se partira desde la
integracion de tres etapas, en donde, la etapa 1 correspondera a la revision de la
literatura que reflejara los principales datos tedricos que formaran la base del
mencionado SMD, y se determinara las variables, objetivos estratégicos e indicadores
de manera conceptual, por otro lado, en la siguiente etapa se procedera con la
investigacién exploratoria que evidenciara las principales herramientas vy
caracteristicas del sector lacteo y los principales aspectos a ser medidos en el mismo.
En este sentido, en base a la etapa 1 se procedera a disefar el SMD mediante la
integracion de los conceptos obtenidos. Por ultimo, en la etapa 3 mediante la
investigacién descriptiva, se validara el SMD con expertos de las diferentes redes
lacteas en la provincia de Pichincha quienes por medio de un cuestionario estructurado
retroalimentaran la propuesta del SMD y se generara una herramienta validada para

su posterior implementacion.

Palabras clave: pymes, redes, colaboracién, sistema, medicion, desempenio.
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ABSTRACT

The importance of strengthening strategic sectors of the country is given by the
productive development that aims to increase production and incorporate added value
to products or services promoting innovation, productivity and competitiveness of the
national industry where agribusiness stands out, in this sense, the Integration of small
and medium-sized enterprises (SMEs) in the productive sectors constitutes an
important factor for the development of a country, however, the disorganization and
lack of measurement generates stability problems in this type of industries. In this
sense, the study will focus on the design and validation of a tool for the correct
measurement of performance for collaborative networks of SMEs in the milk producing
sector. This tool will be called Performance Measurement System (SMD), which will be
composed of indicators, strategic objectives, criteria, and perspectives. For the
construction of this tool, we will start from the integration of three stages, where, stage
1 will correspond to the review of the literature that will reflect the main theoretical data
that will form the basis of the aforementioned SMD, and will determine the variables,
strategic objectives and indicators conceptually, on the other hand, in the next stage
we will proceed with exploratory research that will show the main tools and
characteristics of the dairy sector and the main aspects to be measured in it. In this
sense, based on stage 1, the SMD will be designed by integrating the concepts
obtained. Finally, in stage 3 through descriptive research, the SMD will be validated
with experts from the different dairy networks in the province of Pichincha who, through
a structured questionnaire, will provide feedback on the SMD proposal and generate a

validated tool for its subsequent implementation.

Keywords: SMEs, networks, collaboration, system, measurement, performance.



ACRONIMOS

Pymes: Pequefnas y medianas empresas

BSC: Balanced scorecard

SMD: Sistema de medicion del desempeno

MAGAP: Ministerio de agricultura, ganaderia acuacultura y pesca

FAO: Organizacién de Naciones Unidas para la Alimentacion y Agricultura.
AGSO: Asociacion de ganaderos de la sierra y el oriente.

SRI: servicio de rentas internas.

CIL: Centro de la industria lechera.

FENAPROLE: Federacion nacional de productores de leche del Ecuador.
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1. INTRODUCCION

El fortalecimiento de las zonas agroindustriales en el Ecuador resulta una de las
estrategias nacionales para el cambio de la matriz productiva, en donde se destacan
las diferentes herramientas para lograr este objetivo, de este modo, las diferentes
zonas productivas del pais generan beneficios econdémicos que apoyan al crecimiento
conjunto y desarrollo de los sectores productivos, uno de estos es el sector lacteo, que

apoya en gran medida a la economia del pais.

En este sentido, el fortalecimiento del sector lacteo en el Ecuador resulta importante
debido a que este genera recursos econdmicos y plazas de empleo en los sectores
rurales. Por ello, es importante destacar que en gran medida estas industrias se
encuentran conformadas por pequefas y medianas empresas (pymes), mismas que
carecen de capacidad tecnologica y en algunos casos econdmica, sin embargo,
existen organizaciones que se encuentran agrupadas en forma de red y se las
denomina redes colaborativas, estas organizaciones trabajan en conjunto para

fortalecer sus capacidades y asi superar las barreras.

En este sentido, con el propdsito de apoyar a esta industria se plantea una herramienta
de medicion denominada sistema de medicién del desempefio (SMD) que tiene como
base la revision de la literatura que esta conformada por: tesis, articulos académicos,
conferencias, secciones de libros, casos practicos, revistas académicas y paginas
web. Ademas de ello, la comparacion de informacién que apoya con criterios cientificos
genera una nueva teoria y sirve de herramienta para anexarse al SMD propuesto. De
este modo, el mencionado SMD que esta estructurado conceptualmente desde una
base tedrica es sometido a validacion con expertos que dominan el tema y ademas
que pertenecen a las distintas redes de este estudio.

1.1. Problema de investigacion

La integracién de las pymes en los sectores productivos constituye un factor importante

para el desarrollo de un pais, ya que contribuyen al progreso econémico de varios



entornos locales (Yance etal.,, 2017). Sin embargo, el constante crecimiento y
evolucion del mercado competitivo genera problemas de estabilidad, ya que estas no
tienen la capacidad de superar las barreras tecnoldgicas por si solas y no pueden
competir en los grandes mercados debido a su tamafio y capacidad productiva limitada
(Castellanos, 2003). Es por esta razén, que una de las mejores opciones para afrontar
la carencia de las distintas habilidades y recursos es la conformacion de redes
colaborativas, debido a que la asociacion sirven como instrumento para fomentar la
competitividad, el desarrollo local y sectorial desde un enfoque conjunto (Gerolamo
et al., 2008)

Por consiguiente, segun Camarinha et al. (2009), definen a una red como el conjunto
de organizaciones y/o personas que mantienen comunicaciéon e intercambian
informacion con el propdsito de beneficiarse mutuamente. Por otro lado, para Diaz et
al. (2005), una red consiste en la union de una o0 mas companias que aportan recursos
tangibles e intangibles a la organizacion para mejorar su beneficio. Es asi, que una red
resulta de la union de partes interesadas en colaborar conjuntamente con el objetivo
de organizarse productivamente y obtener una ventaja competitiva ante las demas

organizaciones.

De esta manera, para Golicic et al. (2003b), colaboracién se define como el trabajo
conjunto entre personas u organizaciones para el beneficio mutuo, compartiendo datos
e informacién pertinente entre las partes. Desde el punto de vista de Camarinha et al.
(2009) la colaboracion es el compromiso mutuo de los involucrados para resolver un
problema, mismo que implica confianza, tiempo de trabajo conjunto, esfuerzo y

dedicacion.

En definitiva, las redes colaborativas resultan ser el conjunto de organizaciones y/o
personas que se encuentran alineadas en sus actividades productivas mediante la
comunicacién e intercambio de informacion, que agrupan esfuerzos de todos los
socios 0 miembros para un fortalecimiento conjunto y asi consolidar y robustecer a la
red. Objetivos, responsabilidades y trabajo conjuntos son sus principales prioridades
(Camarinha et al., 2009).



Es asi que, el desarrollo colectivo de las pymes a través de la colaboracion resulta ser
un recurso estratégico importante, ya que permite aprovechar los recursos y
capacidades que poseen las otras entidades involucradas con el fin de obtener
ventajas competitivas con respecto a la competencia en general que se encuentra en
el sector (Acosta & Verbeke, 2009)

En este sentido, el desarrollo de acciones colaborativas con un enfoque medible
permite la consolidacién de entidades de una manera estructurada, y al contrario la
carencia de medicion en los entornos colaborativos limita la correcta operacion de
estas estructuras generando obstaculos en su desarrollo (Caso, 2006). Por
consiguiente, para Neely et al. (2002) definen a la medicién del desempefio como un
“conjunto de indicadores utilizados para cuantificar la eficiencia y/o efectividad de las
acciones productivas”. Por otro lado para Rodriguez (2017), la medicién del
desempefio resulta ser una herramienta estratégica necesaria dentro de toda
organizacion, debido a que mediante los resultados de una correcta medicién se
pueden advertir las necesidades con el fin de formular estrategias que permitan

alcanzar maximos rendimientos dentro una estructura productiva.

Para fines de este estudio, se define a la medicion del desempefio como un conjunto
de herramientas que permiten valorar cuantitativamente el desempefio productivo
dentro de una red, de tal manera que los resultados obtenidos beneficien
positivamente a todos los participantes dentro de la red. Es asi, que la medicion resulta
transcendental en una organizacién debido a que se podra reconocer y recolectar las
caracteristicas, aspectos y variables que resultan esenciales para agregar precision al
estudio suprimiendo falsos supuestos generados en su entorno, y de este modo es
como la medicion del desempefio dentro de estas organizaciones colaborativas se
involucra de manera positiva (Rodriguez & Aviles, 2020).

Se puede destacar que esta herramienta cumple un papel importante en el desarrollo
y correcto funcionamiento de los diferentes segmentos y sectores empresariales. Es
por esta razon que un SMD segun Taype (2015), es un conjunto de procesos, métodos,
herramientas e indicadores que proporcionan los datos necesarios para controlar las
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diversas actividades dentro de la organizacion con el fin evaluar el desempefo
productivo interno, tomar decisiones y en un futuro generar acciones de mejora. Por
consiguiente, los SMD necesitan estar siempre alineados a las prioridades
estratégicamente determinadas, ademas de ser una condicién imprescindible para
obtener los estandares de desempefio deseables dentro de las redes colaborativas

como ventaja competitiva en su entorno (Cross & Lynch, 1988).

De esta manera, la medicién del desempefioc comunmente se realiza a través de
indicadores de medicion, debido a que estos son los elementos a través de los cuales
se puede llevar a la practica la medicion con el objetivo de determinar cuan bien se
estan alcanzando los objetivos estratégicos planteados por la red (CEPAL, 2010). Es
asi que, Una de las herramientas que permite medir el desempefio mas alla de lo
financiero es el BSC, que segun Scaramussa (2010), es un sistema completo de
gerencia que integra el direccionamiento estratégico y la evaluacion del desempefio
dentro de una organizacion. De esta forma, mediante el BSC permitira aportar al
estudio la evaluacién de factores como financieros, clientes (Stakeholdres), procesos
productivos, aprendizaje y desarrollo que son aspectos poco estudiados por muchas

de las organizaciones en el territorio nacional (CEPAL, 2010).

Tomando en cuenta lo antes mencionado, en el territorio ecuatoriano el panorama de
las pymes presenta caracteristicas similares a las ya expuestas anteriormente, donde
existe una mayor participacién en el mercado por parte de estas organizaciones en el
tejido empresarial, ya que representan alrededor del 95% de las unidades productivas
en el pais (Castan, 2001). Entre los sectores de mayor relevancia para la industria
ecuatoriana se encuentra el sector de la agroindustria que esta entre los sectores
priorizados en la estrategia nacional para el cambio de la matriz productiva, donde el
desarrollo de las cadenas productivas es el énfasis del sector destacando productos
como: Elaborados de cacao, camarén, atun, pescado y elaborados de productos
lacteos entre otros son los productos de mayor relevancia en este sector
(SENPLADES, 2014).



En cuanto a las pymes del sector lacteo se evidencia que el 65% de la leche que se
consume a nivel nacional proviene de estas organizaciones y que la mayoria se ha
visto en la necesidad de formar redes u organizaciones asociadas de manera
colaborativa entre productores con el fin de eliminar la presencia de intermediarios que

desfavorecen su produccion y minimizan sus ganancias (Real, 2013).

De este modo, algunas de estas organizaciones de productores han ido desarrollando
asociaciones colaborativas con el fin de fortalecer el sector productivo de su
organizacion. Es asi que, el proceso productivo en redes colaborativas pymes dentro
de la industria lactea ha venido tomando fuerza entre los productores de las diferentes
zonas del pais ya que es el pilar para todo el ciclo productivo en el sector lacteo (Torres
& Lamenta, 2015).

Es necesario indicar que en el territorio ecuatoriano se encuentran alrededor de 183
redes productoras de leche registradas que se encuentran distribuidas a lo largo de
todo el territorio nacional, y con mayor concentracion en las provincias de Carchi con
53 redes, Pichincha con 33, Cafar con 32 y Azuay con 9 redes entre las mas
importantes (SCPM, 2017). Estas redes se encuentran ubicadas principalmente en
zonas rurales en donde los miembros pueden llegar a depositar su producto para que
este pueda ser vendido en grandes cantidades a empresas de gran tamano en el

sector lacteo.

En este entorno, estudios como el realizado por Rojas-Lema et al. (2019) han
abordado la evaluacion de las practicas de gestion en este tipo de redes con el objetivo
de medir las practicas en el sector productor de leche en el Ecuador. Este aporte ha
permitido identificar herramientas para la planeacién de un benchmarking dentro de la
red, asi también otros estudios como el de Salazar (2014), desarrolla un analisis sobre
la medicion de la calidad del servicio en el sector productor de leche en Quito.

De igual manera Ulcuango (2017) senala que la medicién de modelos de gestion
pueden mejorar el sistema de produccion transformandolo de uno tradicional a uno

moderno. Sin embargo, no fueron encontrados estudios que recojan en un modelo las



principales variables del sector y de sus estructuras. Asi también no se identifico la
transcendencia de medir el desempefio y la importancia que juega esta herramienta

para el desarrollo de estas redes colaborativas.

En consecuencia, la importancia de este estudio va enfocado a la formulacién y
validacion de una herramienta que permita identificar la realidad de operacion y medir
el desempeno mediante indicadores construidos con base a la informacion
bibliografica y la investigacion de campo dentro de redes colaborativas pymes del
sector productor de leche en el sector ecuatoriano, mismas que seran determinadas
mediante las caracteristicas expuestas anteriormente. En este sentido se establece
una unica pregunta de investigacién (P1) ¢ Como disefar y validar una herramienta
para medir el desempefio en redes colaborativas pymes en el sector productor de

leche?
1.2. Justificacion

La importancia de fortalecer sectores estratégicos del pais viene dada por el desarrollo
productivo que pretende incrementar la produccion e incorporar un valor agregado a
los productos o servicios promoviendo la innovacion, productividad y competitividad de
la industria nacional donde destaca la agroindustria (SENPLADES, 2014). La
agroindustria aporta al pais significativamente en el desarrollo econdmico ecuatoriano
dentro de las cadenas productivas. En este sentido, las pymes en la region ecuatoriana
han sido un pilar fundamental para la generacién de riqueza ya que estas
organizaciones son las que abarcan un gran porcentaje de la produccién agricola del
pais (MAGAP, 2017).

Ademas, se ha evidenciado que las acciones colaborativas en los diferentes sectores
ha sido favorable debido al intercambio de conocimiento, técnicas y habilidades en las
distintas areas de la organizacion que les ha permitido ir generando mayor capacidad

de innovacion e inclusion social en el proceso productivo (MAGAP, 2017).



Sin embargo, es importante recalcar que la mayoria de las propuestas de fomento
productivo por parte del gobierno estan direccionadas a grandes sectores que cuentan
con mayor capacidad productiva y de comercializacion, ademas que abarcan un
mercado mucho mas grande (MAGAP, 2017).

A pesar de que la gran mayoria de industrias en el pais se encuentran conformadas
por pymes, para el caso del sector lacteo segun datos del BCE (2016), presenta que
el 65% de participacion en el mercado en este sector esta dado por las grandes
industrias, mientras que el 23% esta conformado por pymes y el 12% restantes son
productores individuales que ofertan directamente en los mercados locales. De este
modo se ve reflejada la necesidad de enfocar este estudio a los sectores productivos
lacteos pymes, en especial las que cumplan las condiciones de redes colaborativas
con la finalidad de generar una herramienta que les permita obtener mayores

posibilidades de crecimiento y mas aun dentro de un contexto sostenible.

En consecuencia, la construcciéon de un SMD para las pymes colaborativas dentro del
contexto productivo permitira conocer la situacion actual de la industria lactea mediante
el desarrollo de la investigacion y la creacion de una herramienta que permita
comprender su estructura con el fin de encaminarla hacia la competitividad, desarrollo
y dinamismo en conjunto con la sociedad generando externa e internamente un
ambiente competitivo para futuras acciones de mejora que estaran sujetas a cada
necesidad especifica (Gallopin, 2003). Y como consecuencia se busca que el autor
pueda desarrollar su capacidad de diseno e implementacion de sistemas
organizacionales que agreguen valor conforme lo sefala el perfil de un ingeniero

empresarial graduado.
1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo general

Disefar y validar una herramienta para la medicion del desempefo en redes

colaborativas pymes en el sector productor de leche el en territorio ecuatoriano.



1.3.2. Objetivos especificos

1. Definir las variables que intervengan en el desempefo colaborativo de pymes
dentro de al menos dos redes del sector productor de leche en el territorio

ecuatoriano;

2. Disefar una herramienta que permita la correcta medicion del desempeio
colaborativo en pymes del sector productor de leche en el territorio

ecuatoriano;

3. Validar la herramienta para medir el desempefio colaborativo en pymes del

sector productor de leche en el territorio ecuatoriano;



2. MARCO TEORICO

2.1. Definiciéon e importancia de las pymes

Las pymes son organizaciones independientes que se caracterizan por tener una
cantidad limitada de recursos y poseer menos de 500 empleados o trabajadores dentro
de la organizacién. Para Almanza et al. (2019), las pymes son unidades econémicas
de produccién y decisién que, a través de una serie de factores (financieros y no
financieros), buscan obtener beneficios mediante la produccién y comercializacion de

bienes o servicios en los diferentes mercados locales.
De igual manera, el Servicio de Rentas Interna define las pymes como:

“El conjunto de pequefias y medianas empresas que de acuerdo a su volumen
de ventas, capital social, cantidad de trabajadores, y su nivel de produccion o
activos presentan caracteristicas propias de este tipo de entidades
economicas” (SRI, 2018).

En este sentido, existe una gran variedad de pymes en los diferentes sectores del
mercado, en donde su principal objetivo es buscar utilidades. Para Filion et al. (2011),
el objetivo principal de las pymes en todo el mundo es la produccién de bienes y
servicios para satisfacer las necesidades de los consumidores finales. En
consecuencia, las pymes son las pequefas y medianas empresas que conforman una
unidad econdmica productiva de un pais y que tienen como objetivo la creacion de
bienes y servicios para su comercializacion, y mediante ello, generar utilidades y

aportar a la economia local.

Las pymes representan un papel importante en la economia de los paises. Segun
Carranco (2017), estas constituyen el 90% de las empresas en el mundo, ocupando
una alta participacién. Tomando como referencia a OECD (2011), las pymes en
Latinoamérica tienen un 99% de participacién, generando plazas de trabajo para

aproximadamente el 67% del total de empleos.



En el Ecuador este tipo de empresas u organizaciones desempenan un papel
importante en el desarrollo econémico de las diferentes areas productivas, llegando a
representar aproximadamente el 95% de las unidades productivas activas del pais
(Jacome & King, 2013). Segun cifras del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos
INEC (2017), en Ecuador la micro, pequena y mediana empresa representa el 99,55%
del sector empresarial, donde el segmento de mayor participacion son las
microempresas con un 90,78%, seguido de las pequefas con 7,22% y las medianas
con 1,55%.

El objetivo de toda actividad comercial es generar utilidades y ganancias es asi que,
las principales actividades econdmicas a las que se dedican las pymes, de acuerdo
con Filion et al. (2011) son: comercio al por mayor y al por menor, servicios comunales,
sociales y personales, bienes e inmuebles, servicios prestados a las empresas, pesca,
agricultura y silvicultura, industrias manufactureras, construccion, transporte,

almacenamiento, comunicaciones, entre otras actividades econdmicas.

Es conveniente resaltar el papel fundamental de las pymes en el desarrollo econémico
y social de un pais, por ello la importancia de establecer estrategias de mejora para
que puedan permanecer de manera competitiva y con altos indices de productividad

en un mundo globalizado.
2.2. Redes de pymes

Desde el punto de vista de Diaz et al. (2005), si bien las pymes son vitales para la
competitividad de América Latina y generan altos indices de empleo, también es cierto
que son fragiles por la falta de economia de escala, lo cual no les permite obtener
ventajas competitivas y permanecer en el mercado. Es por eso que, se proponen

mecanismos de formacion de redes para apoyar la supervivencia y éxito de las pymes.

Las pymes cambian constantemente y a lo largo del tiempo crecen en cantidad y en el
camino muchas dejan de funcionar. En particular, las empresas jovenes y pequefas
muestran altas tasas de natalidad y mortalidad debido a la creciente globalizacion de

los mercados de bienes y al gran desequilibrio en comparacion a las grandes
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corporaciones. Por otro lado, la produccion en masa de estas grandes empresas
muchas de las veces genera precios mas bajos y una gran parte de las pymes ya no
puede ser competitiva en términos de costo laboral y precios de bienes (Rodriguez &
Aviles, 2020).

Es por esta razon que muchas de las organizaciones empresariales conformadas
como pymes se ven en la obligacion de cambiar su modo de operar debido a las
dificultades que se les presentan a lo largo del tiempo, por lo que estas empresas
buscan alternativas que puedan favorecer su posicion en el mercado en el que se

desarrollan.

Es asi que, al entender que una red colaborativa consiste en una variedad de
entidades, la mayoria autbnoma y geograficamente distribuida, con caracteristicas
heterogéneas en términos de su entorno operativo, cultura, capital social y metas que
van de la mano con el objetivo de colaborar entre si y lograr un mejor resultado comun
con propdsitos compatibles (Camarinha et al., 2009). Varias organizaciones en el afan
de mantenerse operativas optan por experimentar técnicas que ayuden en su

desarrollo.

El surgimiento de un modelo de crecimiento impulsado por la innovacién y
colaboraciéon empieza a tener mayor presencia entre las pymes, generando ventajas
entre las redes, aumentando la especializacion de los factores de produccion vy
disminuyendo la complejidad de los procesos productivos para las organizaciones que
empiezan a trabajar en forma conjunta (OECD, 2004).

Por consiguiente, la introduccion de las pymes dentro de las redes colaborativas surge
de los constantes cambios a los que se enfrentan a nivel tecnolégico y de conocimiento
lo cual genera problemas de estabilidad en las pequefias y medianas industrias; y con
el afan de mantenerse en el mercado buscan alternativas que beneficien su produccién

y generen estabilidad para desarrollarse dentro de sus segmentos de mercado.
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2.3. Produccion lactea en el territorio ecuatoriano

2.3.1. Situacion de la Produccion Lactea en el Ecuador

La produccion lactea a nivel nacional en las ultimas décadas ha demostrado una gran
capacidad de adaptarse a las necesidades y exigencias del mercado, lo cual le ha
permitido mantener un progreso constante entre sus productores o ganaderos, gracias
al cambio de los habitos alimenticios en la poblacién ecuatoriana y a partir del aumento
de los ingresos en las familias, que les permiten consumir mas productos (Brassel
et al., 2011)

En este sentido, MAGAP (2017), expone que en el ultimo censo agropecuario del afio
2000 se percibe que el 63 % del territorio ecuatoriano se dedica a actividades
agropecuarias, correspondiendo el 19 % al sector pecuario, principalmente en
ganaderia bovina (carne y leche). Una de las principales regiones productoras de leche
a nivel nacional es la Sierra, debido a sus condiciones geograficas que permiten una
mayor adaptacion del ganado, por lo que la mayoria de produccion, especificamente
lechera, se da a lo largo de la sierra ecuatoriana, desde sectores comprendidos entre
la provincia de Cotopaxi y el Carchi. La ganaderia lechera es uno los factores de mayor
importancia dentro del sector agropecuario en el pais, ya que mantiene activa la
economia de pequefios y medianos productores y aporta al desarrollo del sector
(Estrada & Rodriguez, 2015).

De esta manera, las principales regiones productoras de leche son: Sierra, Costa y
Amazonia, en donde la Sierra mantiene el 75 % de produccién a nivel nacional, debido
a que la mayoria de ganado bovino esta destinado a la produccion de leche, lo que no
ocurre con otras regiones, como la Costa, donde, mayoritariamente, el ganado esta
destinado a la produccion de carne (MAGAP, 2017).

El CIL (2018) manifiesta que la produccién de leche se distribuye en la industria de tal
manera que el aspecto formal representa mayores ingresos para este sector como se

evidencia a continuacién en la Tabla 1 :
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Tabla 1: Produccion lactea en el Ecuador

Distribucién Porcentaje
Mercados Artesanales 10%
Autoconsumo 37%
Industria Formal 53%

Fuente: Revisado de CIL (2018)

Es asi que, la industria formal representa de manera mayoritaria al sector lacteo con
un 53% de participacion en el mercado, seguido del autoconsumo con un 37% y
finalmente los mercados artesanales con un 10% siendo este el aspecto con menor

participacion dentro de la distribucion lactea a nivel nacional.

En este sentido, la produccion lactea y la venta de sus derivados representan
$1.121.883.712 de ventas anuales, mismas que son distribuidas en mas de 5

productos tal y como lo refleja a continuacion la Tabla 2.

Tabla 2: Derivados lacteos

Derivados Porcentaje
Leche en funda 19%
Quesos 37%

Leche en cartén 16%

Leche en polvo 9%

Yogurt 15%

Otros 3%

Fuente: Revisado de CIL (2018)
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En este sentido, el producto Quesos y Leche en funda representan mas del 50% en
los derivados de la leche con respecto a los demas, seguido por la produccion de leche

en funda que representa el 19% de produccion de derivados lacteos.

El  Ministerio de Agricultura y ganaderia (MAGAP, 2017) expone el
documento “La politica agropecuaria ecuatoriana hacia el desarrollo territorial
sostenible 2015-2025” en donde sefala que el 41,9% de la produccion de leche
corresponde a pequefios productores, de los cuales el 6,37% pertenece a pequenos
productores con areas inferiores a 1 Hectarea, en su mayoria productores pobres con

2 o 3 vacas.

2.3.2. Produccién de leche en las provincias

El Ecuador es considerado uno de los paises con el mayor crecimiento en la
produccion lactea en la ultima década debido a sus favorables condiciones
geograficas, en este sentido, la mayor concentracion en cuanto a produccion lactea en
el pais se refiere se encuentra en la regién Sierra, con un 75% de la produccion total
a nivel pais, mientras tanto, en la Costa, la concentracion productiva de leche es del
17% y en el Oriente y Amazonia del 8% (MAGAP, 2017).

Un estudio planteado por Estrada y Rodriguez (2015) muestra que para el 2014 la
produccion de leche diaria para el pais era de 5.412.174 litros. A continuacion en la
Tabla 3 se muestra la produccién nacional por regiones y se refleja la superioridad de
la produccion de leche en la region Sierra.

Tabla 3: Produccion nacional de leche

Regién Provincia Produccion Porcentaje Produccion Porcentaje
en Litros por regiéon por region
en Litros
Carchi 352.109 6%
Sierra Imbabura 134.109 2%
Pichincha 1.205.611 22%
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Cotopaxi 387.165 7%

Tungurahua 319.244 6% 4.173.962 75%
Chimborazo 405.754 7%
Bolivar 254.266 5%
Canar 422.999 8%
Azuay 413.906 7%
Loja 278.799 5%
Esmeraldas 122.634 2%
Manabi 485.197 9%
Guayas 191.761 3%
Costa
Los Rios 59.975 1% 948.686 17%
El Oro 89.119 2%
Zamora 135.577 2%
Chinchipe
o)
Napo 51.818 1% 582 959 8%
Pastaza 19.432 0,35%
Oriente
Morona 14.928 3%
Santiago
Sucumbios 34.444 1%
Orellana 26.053 0,47%
Region . s0agos  7.274 0,13% 7.271 0,13%
Insular

Fuente: Revisado de Estrada y Rodriguez (2015)

Como se puede observar en la Tabla 3, la region que tiene mayor produccién es la
Sierra, con un 75 %, convirtiéendose en la provincia de Pichicha de mayor incidencia
en la regién, con un 22 % de la produccién de leche. Por su parte, la Costa tiene un 17
% de la produccioén nacional, en donde se destaca la provincia de Manabi, con el 9 %.
Por su parte, el Oriente solo tiene el 8 % de la produccion nacional y, por ultimo, la
region insular, con la menor participacién en la produccién de leche: solo un 0,13 %.
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En este mismo sentido, a continuacion en la Figura 1 se muestra la participacién de

cada region en el mapa ecuatoriano referente a la produccion de leche.

ORIENTE

Figura 1: Produccién de leche por region en Ecuador.
Fuente: Elaboracién propia
En consecuencia, la sierra ecuatoriana representa un 75% de la produccién nacional
lactea, muy por encima de las demas 3 regiones que sumadas entre si solamente
reflejan un 25% de produccion lactea. De este modo, se refleja la importancia de tomar

a la sierra ecuatoriana como base para estudios referentes al sector ya mencionado.

Por otra parte, el Centro de Industria Lacteo del Ecuador CIL (2018) también presenta
algunas estadisticas del comportamiento de la produccion de leche; sefala que la
produccion de leche cruda en Ecuador para el afio 2017 fue de 5.222.055 litros/dia. En
concordancia a lo antes mencionado, a continuacion en la Tabla 4 se muestra la
produccion diaria por provincia en donde se exponen 8 de las provincias con mayor

produccion diaria a nivel nacional.
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Tabla 4: Produccién de leche cruda por Provincia 2017

Provincia Litros/dia
Pichincha 1.104.852
Manabi 451.985
Azuay 451.985
Canar 401.764
Chimborazo 551.544
Cotopaxi 351.544
Tungurahua 301.323
Bolivar 251.103

Resto de provincias 1.355.955

Fuente: Revisado de CIL (2018)

De este modo, es evidente que la provincia de pichincha mantiene una alta produccién
diaria de leche cruda con respecto a las demas provincias en casi el doble de su
produccion, seguido por la provincia de Manabi que sostiene una produccion diaria de
menos de la mitad que la provincia de pichincha, en este sentido, la provincia con
menor produccion diaria lactea es la region insular, debido a su tamafio y condiciones

geograficas.

De igual manera, en la Figura 2 presentada a continuacion, se destacan 8 de las
provincias con mayor participacion porcentual en la produccion de leche en el afio 2017

en la cual se mantiene a pichincha como la que brinda mayor aporte al sector.
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Mlarani

Figura 2: Produccién de leche por provincia, afo 2017
Fuente: (CIL, 2018)
Como se observa en la Figura 2, la provincia de Pichincha sigue siendo la provincia
con mas litros de produccion diaria, con un 22 % de la produccion del pais, tal como
se muestra en la Figura 3. Cabe destacar que la produccion de leche en los afios 2014-
2017 se ha mantenido constante, no han surgido cambios relevantes en la produccion

de leche en el Ecuador.

2.3.3. Organizacion de los productores de leche en el pais

La Organizacion de Naciones Unidas para la Alimentacion y Agricultura FAO (2019)
considera las organizaciones de pequefios y medianos productores como entes de
fundamental importancia para que los productores de leche se consoliden y puedan
aprovechar la produccion lechera, no solo como pequefios o medianos comerciantes,

sino para contribuir a mitigar la pobreza y el empoderamiento econdémico.
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Asimismo la FAO (2019) sostiene que las organizaciones de productores de leche son
vitales para el éxito de los empresarios encargados de pequenas lecherias por cuanto
proporciona no solo la mejora de acceso a los mercados urbanos, sino la mejora de
las comunicaciones y el intercambio de conocimientos, asi como el fraccionamiento de
los riesgos y los recursos de produccion, pues sehala que la organizacion de
productores de leche apoyan la recoleccion, procesamiento y comercializacion de
leche, facilitan el acceso a los servicios y contribuyen con la gestién del suministro de

los insumos.

Segun Rodriguez y Avilés (2020) , Ecuador tiene un incipiente caracter asociativo entre
los pequefos productores, lo cual se convierte en un elemento inhabilitador para la
estructuracion y desarrollo de proyectos sostenibles que generen un impacto a nivel
local y nacional. En este sentido, cabe sefalar la necesidad de contar con sistemas
que conformen redes colaborativas de productores para conseguir los objetivos a largo

plazo.

En este mismo contexto, el Ministerio de Agricultura en Ecuador expresa que el 10%
de la poblacién ecuatoriana trabaja directa o indirectamente en la cadena productiva
de produccion lechera. Asi mismo, destaca que los pequefios productores de leche
estan dispersos y poco estructurados, dando lugar a un mercado con poco poder de

negociacion y bajos niveles de asociatividad.
De igual manera, Real (2013) destaca que:

“‘La AGSO reconoce que la comercializacién de leche constituye una
actividad unica de sustento de las familias y, por eso, ven la necesidad de
formar organizaciones para evitar la presencia de intermediarios que

abusen de la necesidad y la produccién de los campesinos”

Por otra parte, Torres y Lamenta (2015) evidencian un escaso o nulo conocimiento de
los pequefios y medianos empresarios de produccion de leche sobre las ventajas que
puede traer la asociatividad; estas ventajas son: el aumento de la capacidad
productiva, un mayor poder de negociacion, la reduccion de costos, una mejora de la

gestion de la cadena de valor, un adecuado posicionamiento en el mercado, un mejor
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acceso y uso de las a tecnologias, asi como una mejor gestion del conocimiento

técnico-productivo y comercial, y mayores posibilidades de financiamiento.

Siguiendo en este mismo orden de ideas, dentro de las prioridades para el desarrollo
agricola de Ecuador se encuentra un proyecto denominado “Apoyo a iniciativas agro
productivas promisorias para ser gestionadas como empresas grupales o
comunitarias” (FAO, 2019). Este proyecto tiene como objetivo apoyar a las actividades
de interés comunitario, donde los mas beneficiados son los pequenos y medianos
productores del sector agropecuario, lo cual es una fortaleza para la organizacion de

este sector empresarial.

Por todo los expuesto se puede inferir que en el Ecuador existe una incipiente
organizacion de la pequefa y mediana empresa de productores de leche, por lo que
es fundamental que estos productores conozcan los beneficios de organizarse y crear
redes cooperativas donde puedan apoyarse mutuamente, transferir sus conocimientos
y experiencias, asi como crear ideas innovadores que contribuyan a su crecimiento y
logro de objetivos a corto y largo plazo, para contribuir con el crecimiento de la

economia ecuatoriana.

2.3.4. Desempeiio de las pymes productoras de leche

Hoy en dia, para que una empresa, ya sea pequefa, mediana o grande, logre éxito y
rentabilidad es necesario conocer su desempeno en funcién de la calidad, la eficiencia
y la eficacia de sus procesos productivos, tecnologia, mejoras de métodos de trabajo,
innovacion, entre otros aspectos a tomar en cuenta, y siendo las pymes dedicadas a
la produccion de leche entes dinamizadores de la economia del pais, la medicion

continua del desempeno de estas empresas se convierte en un reto para las mismas.

Estas pymes del sector agropecuario requieren de métodos sencillos donde se
ofrezcan indicadores para evaluar los procesos y actividades, cuyo objetivo sea
mejorar continuamente sus procesos productivos: que éstos optimicen todos los
recursos. En este caso se debe tener claro el resultado que se desea obtener y generar

indicadores medibles.
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Un SMD adecuado para estas empresas productoras de leche se convierte en un pilar
fundamental para el logro de un impacto favorecedor tanto para ellas como para la
sociedad en general. Debe ser un sistema de medicion flexible, sistémico y ameno,
donde se generen indicadores de gestidn que evaluen toda la cadena de valor de estas
empresas, es decir, su infraestructura, recurso humano, desarrollo e innovacion
tecnoldgica, aprovisionamiento, logistica interna, operaciones, marketing y servicios

postventa.

Los beneficios de medir las actividades, procesos y operaciones de las pymes

productoras de leche son muchos; sin embargo, aqui se citan algunos de ellos:
- Crea una cultura de alto desempeno con una clara filosofia empresarial.

- Promueve la formacion, capacitacion y actualizacion del todos los integrantes

de las empresas.

- Mejora la calidad, no solo del producto, sino de todas las operaciones de la

empresa.

- Optimiza todos los recursos que involucran una empresa de produccion, en este

caso especifico, la produccién de leche.

- Promueve la asociatividad y la colaboracion entre empresas productoras de

leche que trabajan bajo los mismos estandares.

- ldentifica a tiempo cualquier desviacién que se aleje de los objetivos plantados

por la empresa.

- Permite disminuir el desperdicio de cualquier tipo de recurso, ya sea tangible o
intangible.

- Estimula una gerencia de cambio hacia la mejora continua de todos los
procesos con claros objetivos para el incremento de los indices de
productividad.

- Permite hacer ajustes oportunos a todos los procesos de la cadena de valor de

la empresa.
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- Establece bases para un mayor compromiso con los resultados.

- Mejora el clima laboral, donde se percibe la empresa con valores de justicia y

equidad para con todos sus colaboradores.

- Fomenta la comunicacion con todos los colaboradores como principio para la

toma de decisiones empresariales.

- Planifica y organiza mejor cada area de la empresa con todos los

colaboradores.

En consecuencia, un SMD para pymes se convierte en una herramienta favorecedora
del desarrollo econdémico de las diferentes regiones y del pais. En este caso, por las
caracteristicas de las pymes del sector lacteo, y por el papel que estas juegan en la
economia y en la sociedad del pais, una propuesta de SMD para estas empresas del
sector agroindustrial sera un excelente aporte para generar un impacto positivo en toda

la comunidad y sociedad en general.

2.4. Colaboracion

Colaboracion se define como el trabajo conjunto entre personas u organizaciones para
el beneficio mutuo, compartiendo datos e informacién pertinente entre las partes
(Golicic etal., 2003b). Desde el punto de vista de Camarinha et al. (2009) la
colaboraciéon es el compromiso mutuo de los involucrados para resolver un problema,

mismo que implica confianza, tiempo de trabajo conjunto, esfuerzo y dedicacién.

En este sentido, el desarrollo de acciones colaborativas con un enfoque medible
permite la consolidacién de entidades de una manera estructurada, y al contrario la
carencia de medicion en los entornos colaborativos limita la correcta operacién de
estas estructuras generando obstaculos en su desarrollo (Caso, 2006), Es asi que, el
desarrollo colectivo resulta ser un recurso estratégico importante, ya que permite
aprovechar los recursos y capacidades que poseen las otras entidades involucradas
con el fin de obtener ventajas competitivas con respecto a la competencia en general

que se encuentra en el sector (Acosta & Verbeke, 2009).

22



2.4.1. Redes colaborativas

Las redes colaborativas son formas de agrupaciones con intereses en comun, unidas
a través de vinculos que se caracterizan por su flexibilidad, en donde las relaciones
entre las partes involucradas (dentro de la red) estan basadas en la confianza y
cooperacion, valores siempre alineados a los objetivos estratégicos en comun (OIT,
2007). Por otro lado, Acosta y Verbeke (2009) mencionan que las redes se forman con
el objetivo de reducir las incertidumbres y riesgos basados en la creacion de

organizaciones y cooperacion entre empresas.

Tomando como referencia a Carranco (2017) las redes colaborativas son definidas
como un conjunto de personas con una sola vision que se integran a traves del

intercambio de informacién, ideas y trabajo para el logro de un objetivo comun.

Por consiguiente, una red colaborativa resulta ser el conjunto de organizaciones y/o
personas que se encuentran alineadas en sus actividades productivas mediante la
comunicacién e intercambio de informacidén, que agrupan esfuerzos de todos los
socios 0 miembros para un fortalecimiento conjunto, con el objetivo de consolidar y
robustecer a la red. Objetivos, responsabilidades y trabajo conjuntos son sus

principales prioridades (Camarinha et al., 2009)

En este mismo contexto, Carranco (2017) sefialan que las redes colaborativas sirven
para trabajar como estructuras abiertas y horizontales, lo cual obliga a los miembros a
esforzarse en compartir sus conocimiento y experiencia en emprender un proceso de

aprendizaje mutuo.

Desde el punto de vista empresarial, las condiciones econdémicas obligan a las
empresas a buscar soluciones, aprovechando sus fortalezas y capacidades. Es alli
donde es fundamental unir esfuerzos entre grupos de empresas para lograr sus
objetivos. La clave esta en unirse, en crear vinculos de cooperacion que se conviertan
en mayor eficiencia y eficacia en sus operaciones empresariales. En este sentido, las
pymes requieren de un trabajo mancomunado y colaborativo entre grupos de

empresas que persigan un mismo objetivo: crear redes colaborativas.
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2.4.2. Trabajo Colaborativo

Segun, Salinas (2000) el trabajo colaborativo se caracteriza por la adquisicion de
destrezas y actitudes que ocurren como resultado de la interaccion en grupo. De este
modo, el trabajo colaborativo resulta de la interaccion y aprendizaje entre partes
interesadas, con el objetivo de fortalecer capacidades mediante la absorcién del

conocimiento.

Desde la perspectiva de Golicic et al. (2003a), el trabajo colaborativo resulta del
conjunto de personas u organizaciones que pretenden alcanzar un beneficio mutuo, y
para ello comparten datos e informacion pertinentes que ayuden a resolver un
problema en comun. Es asi que la conformacion de grupos de trabajo que buscan un
mismo objetivo desencadena un esfuerzo colaborativo en el cual cada miembro

contribuye con su conocimiento, habilidad o destreza para alcanzar la meta planteada.

En el caso de las pymes, el trabajar en colaboracién es una forma de reducir riesgos
y obtener un alto grado de sinergia para la formacion de alianzas con pequenas y
medianas empresas. Esta colaboracion resulta beneficiosa para todos los integrantes,
debido a que, de forma individual, estos presentan mayores dificultades o limitaciones
para competir en el mercado. Es por ello que, a través de relaciones colaborativas, las
empresas pueden trabajar juntos para mejorar el desempefo, compartir recursos y

comprometerse a objetivos comunes (Balestrin & Vargas, 2004).
2.4.3. Beneficios del trabajo colaborativo
La agrupacién de personas y organizaciones para trabajar de manera colaborativa

genera resultados positivos para todos los que desarrollan esta actividad. Algunos de

los beneficios que se pueden apreciar son:

- Mejorar la competitividad de pequefias empresas mediante la implementacion
y reorganizacion del desempefio, de una manera en que estas logren sobrevivir

en un mercado progresivamente mas competitivo (Magalhaes et al., 2009).
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- Conformacién de trabajo colaborativo también promueve un entorno favorable
para compartir informacién, conocimientos, habilidades y recursos esenciales

para los procesos de innovacion de la empresa (Balestrin & Vargas, 2004).

- Conformacién de grupos de trabajo en escenarios colaborativos favorece a la
explotacion de oportunidades por parte de pequefias empresas (Balestrin &
Vargas, 2004).

- Las empresas u organizaciones involucradas en el trabajo colaborativo tienen
mayor acceso a informacion, recursos y tecnologias que contribuyen a una

ventaja competitiva frente a la competencia (Gulati et al., 2006).

2.4.4. Participacion de pymes en redes colaborativas

Las pymes cambian constantemente y a lo largo del tiempo se estructuran en diversos
esquemas de organizacion y desarrollo. En particular, las empresas jovenes y
pequefias muestran altas tasas de natalidad y mortalidad debido a la creciente
globalizacion de los mercados de bienes y al gran desequilibrio en comparacion a las
grandes corporaciones. Por un lado, la produccion en masa de estas grandes
empresas muchas veces genera precios mas bajos, y una gran parte de las pymes ya
no puede ser competitiva en términos de costo laboral y precios de bienes (I. Vargas
et al., 2013).

Asi, muchas de las organizaciones empresariales pymes se ven en la obligacién de
cambiar su modo de operar por las dificultades que se les presentan a lo largo del
tiempo; por ello estas empresas buscan alternativas que puedan favorecer su posicion
en el mercado en el que se desarrollan. Al entender que una red colaborativa consiste
en una variedad de entidades, casi todas autbnomas y geograficamente distribuidas,
con caracteristicas heterogéneas en términos de su entorno operativo, cultura, capital
social y objetivos que se agrupan con el objetivo de colaborar entre si y lograr un mejor
resultado comun con propositos compatibles (Camarinha etal., 2009), varias
organizaciones, en el afan de mantenerse operativas, optan por experimentar técnicas

que ayuden en su desarrollo.
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El surgimiento de un modelo de crecimiento impulsado por la innovacién y
colaboracién empieza a tener mayor presencia entre las pymes, generando ventajas
entre las redes, aumentando la especializacién de los factores de produccion vy
disminuyendo la complejidad de los procesos productivos para las organizaciones que
empiezan a trabajar en forma conjunta (OECD, 2011). Por consiguiente, la introduccion
de las pymes dentro de las redes colaborativas surge de la necesidad y el constante
cambio tecnoldgico que genera problemas de estabilidad en las pequeias y medianas
industrias y, con el afan de mantenerse en el mercado, buscan alternativas que
beneficien su produccién y generen estabilidad para desarrollarse dentro de sus

segmentos de mercado.

2.5. Maedicién del desempeno

Actualmente las organizaciones, independientemente de su tamafio o del rol que
desempefian, se encuentran ante vertiginosos cambios, lo que las obliga a enfrentar
nuevos retos. Es por ello, que uno de los factores a tomar en cuenta y que cobra cada
vez mayor importancia en las organizaciones de hoy es el desempeno, pues el mismo
se ha convertido en una herramienta fundamental para el logro de los objetivos
estratégicos de las empresas, logrando un mejoramiento continuo de su productividad

y competitividad.

En este sentido, Chiavenato (2007) plantean que la medicion del desempefio resulta
de una valoracion del comportamiento de cada persona u organizacion en funcion de
las actividades que desarrolla, las metas y los resultados que debe alcanzar, las
competencias que ofrece y su potencial de desarrollo. Ademas, la medicion, segun
Sharma et al. (2005), ha sido reconocida como uno de los elementos mas cruciales
para mejorar el desempefio de cualquier tipo de negocio. Este elemento se transforma
en un soporte para la toma de decisiones, mediante la recopilacion, elaboracion y

analisis de la informacién que resulta del proceso de medicion.

En consecuencia, la medicion del desempefio es un instrumento que permite valorar

cuantitativamente el desempefio productivo dentro de una organizacion, con el objetivo
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de obtener la informacién necesaria para la toma de decisiones y futuras acciones de

mejora.

Cabe destacar que la medicion del desempefio esta orientada a futuras acciones de
mejora, las cuales generaran beneficios para quienes se involucren en el proceso de
evaluacion, mejorando, de una u otra manera, los procesos de produccién. Por
consiguiente, la medicion del desempefio puede ser introducida en todos los niveles
de una organizacion como un medio de control que pueda identificar problemas y
mejorar la eficiencia de tareas especificas, a través de la generacién de una
herramienta de control que asegure el cumplimiento de los objetivos estratégicos

propuestos por cada organizacion (Sousa & Aspinwall, 2010).

De igual manera, Morgan (2016) sefiala que la evaluacion del desempefio es una
herramienta necesaria para obtener informacion sobre la forma de en qué se esta
trabajando dentro de la organizacidon ademas de conocer las competencias de la
misma, con la finalidad de identificar las areas de mejora que contribuyan al logro de
los objetivos de la empresa, razén por la cual las empresas deben generar las
condiciones necesarias para realizar la evaluacion y obtener los beneficios. Ademas
se define la evaluacion de desempeno como “un proceso sistematico y peridédico cuyo
objetivo es estimar cuantitativamente y cualitativamente el grado de eficacia y

eficiencia de las personas” (Morgan, 2016)

Consecuentemente, segun Chiavenato (2007), las organizaciones se ven en la
necesidad de medir el desempefio de las diferentes areas, ya sea financiera, técnica,
operacional, ventas o marketing debido a que estas resultan ser las areas mas
relevantes dentro de una organizacién. Ademas, es necesario tener en cuenta que
existen algunos aspectos que son de manera general los mas indicados a ser

considerados a la hora de realizar cualquier tipo de medicion.

En este sentido, a continuacion en la Tabla 5 se aprecian algunos de los aspectos
principales para medir el desempefio en base a las habilidades, capacidades,

comportamiento y logro de resultados.
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Tabla 5: Aspectos mas utilizados para medir el Desempefio

Habilidades/capacidades/necesidades/ Comportamientos Metas y
rasgos Resultados
Conocimiento del cargo Desempefio de tarea Cantidad de
trabajo
Conocimiento del negocio Espiritu de equipo Calidad de
trabajo
Puntualidad Relaciones humanas Atencion al
cliente
Asiduidad Cooperacion Satisfaccion del
cliente
Lealtad Creatividad Reduccion  de
costos
Honestidad Liderazgo Rapidez en las
soluciones
Presentacion personal Habitos de seguridad Reduccion  de
desperdicios
Sensatez Responsabilidad Ausencia de
accidentes
Capacidad de realizacién Actitud e iniciativa Mantenimiento
del equipo
Comprensién de situaciones Personalidad Atencion a los
plazos
Facilidad de aprendizaje Sociabilidad Enfoque en los
resultados

Fuente: (Chiavenato, 2007)

En consecuencia, cabe destacar que la evaluacion de desempefio va mas alla del
llenado de una planilla de evaluacion cada cierto tiempo. El proceso de evaluacion o
medicion del desempefio debe convertirse en un sistema que garantice la formacién y
el desarrollo de las capacidades y habilidades de la empresa en funcion de sus metas
planteadas, de este modo, en la Tabla 5 se evidencian 11 aspectos primordiales en

los cuales se destaca en primer lugar el conocimientos del cargo que involucra el
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desempefio y por ende resulta en la cantidad de producto o servicio producido. Asi
mismo, los demas aspectos antes expuestos resultan importantes para aplicar una
correcta medicion o evaluacion de las distintas habilidades y aptitudes de los

colaboradores de la organizacion.

En contexto, es necesario resaltar lo sefialado por Taype (2015), cuando afirma que el
desempefio se puede ver desde diferentes contextos: desde el punto de vista de los
individuos, de los procesos, de un area especifica o de la empresa en general. La
autora deja claro que el desempeio de la empresa es la suma del desemperio de todas
sus areas. En este sentido, Rodriguez (2017) se refiere a cualquier area de la empresa
que ésta considere, pudiendo ser, desempeno de produccién, finanzas, logistica,

clientes o cualquier otra que sea de interés.

Por consiguiente, la evaluacion de desempefo no se puede considerar como un
examen peridédico para sancionar o premiar a los empleados, sino como una
herramienta de mejoramiento continuo, necesaria para llevar a cabo correctivos y
lograr las mejoras continuas en pro del cumplimiento de los objetivos estratégicos

empresariales.

2.5.1. Importancia de la medicion de desempeiio

Las organizaciones productivas, a lo largo del tiempo, se han visto en la necesidad de
controlar la produccion de sus procesos administrativos y, en algunos casos, los de
gestion. Debido al cambio continuo de los entornos comerciales y productivos, las
companias se ven obligadas a monitorear y controlar sus actividades para ser mas

competitivas (Taticchi et al., 2010).

Es asi que, la necesidad de mejorar continuamente y adaptarse a las necesidades del
mercado ha convertido a la medicion del desempefio en una herramienta clave que las
organizaciones deciden utilizar para mejorar su competitividad y lograr altos indices de

productividad.

Al respecto, Chiavenato (2007) senala que la medicion del desempefio tiene como

objetivo definir y desarrollar una politica congruente con las necesidades de la
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organizacion. Ademas, expone que dada la importancia que tiene la medicion del
desempefio para las organizaciones, se deben considerar los siguientes puntos

esenciales que debe abarcar dicha evaluacion:

- No solo el desempeiio en el cargo ocupado, sino también el alcance de metas

y objetivos.

- Enfasis en el individuo que ocupa el cargo y no en la impresion respecto de los
habitos personales observados en el trabajo. La medicion se debe concentrar
en un analisis objetivo del desempefo y no en la apreciacion subjetiva de

habitos personales.

- Lamedicién debe ser aceptada por ambas partes: evaluador y evaluado. Ambos
deben estar de acuerdo en que la medicién debe traer beneficio tanto para la

organizacion como para el empleado.

- La medicion del desempeiio se debe utilizar para mejorar la productividad del
individuo en la organizacion, formandolo mejor para producir con eficacia y

eficiencia.

En consecuencia, se puede destacar que la medicién del desempefio es un sistema
dinamico donde se busca no solo satisfacer las necesidades de la organizacion, sino
la satisfaccion del empleado, buscando una adecuacion éptima del personal en su
puesto de trabajo para asi lograr los objetivos individuales, los de cada area y los

globales en la organizacion.

De acuerdo con Alles (2007), la medicion del desempefio posibilita: detectar
necesidades de capacitacion, encontrar al personal idéneo para los puestos de trabajo,
descubrir inquietudes, ofrecer pautas para la motivacién al logro, analizar los
procedimientos, técnicas y métodos de trabajo, todo ello en funcion de hacer los
correctivos pertinentes y tomar decisiones para mejorar continuamente, logrando de
esta manera los objetivos estratégicos de las areas pertinentes o de la empresa como

un todo.
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Igualmente, Sousa y Aspinwall (2010) consideran el hecho de que aplicar
correctamente un SMD se convierte en una ventaja para las organizaciones, pues les
permite llevar a cabo acciones adecuadas para mejorar las deficiencias que puedan
suscitarse a lo largo de la operacion empresarial. Es por ello que, la medicion permite
alinear las necesidades conjuntas de los involucrados en la medicién, con el objetivo
de obtener beneficios mutuos y desarrollar herramientas que les genere algun tipo de

ventaja competitiva con respecto a las demas organizaciones.

Es conveniente resaltar que, la medicion del desemperfio organizacional conlleva, entre
otros objetivos, a lograr medir el nivel de competitividad de la empresa, dar
seguimiento al cumplimiento de objetivos y metas alineadas con los objetivos
estratégicos de la organizacién, estimular al personal de la empresa, aumentar los
indices de productividad, lograr el mejoramiento continuo de cada una de las
actividades, asi como fomentar una cultura de comunicacion entre todos los

integrantes de la organizacion (Chiavenato, 2007).

Considerando lo antes expuesto, se infiere que la medicion del desempefio, mas que
una herramienta es un sistema abierto y dinamico que busca tanto la formacién y
desarrollo profesional de cada uno de los integrantes de la organizacién como la
mejora continua de todas las actividades y procesos que componen la cadena de valor;
todo ello de forma congruente con los objetivos estratégicos de la empresa. Este
sistema de medicién del desempefio se convierte en elemento clave, permitiendo a las
empresas, independientemente de su tamafio o del rol que desempefien ante la
sociedad, mejorar continuamente, convirtiéndose asi en organizaciones altamente

competitivas, con altos indices de productividad.
2.5.2. Responsables de medir el desempeiio

Las organizaciones comunmente utilizan varias alternativas que les permiten medir el
desempefio de los diferentes procesos. En este sentido se presentan varios
responsables a la hora de realizar la medicion u evaluacién dentro de una

organizacion, es asi que, en la Tabla 6 que se presenta a continuacién se destacan 6
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responsables y las formas de medir el desempefio segun lo menciona Filion et al.

(2011).

Tabla 6: Responsables y formas de medir el desempefio

Responsables

Formas de medir el desempeno

Democréticas y

participativas

El empleado tiene la responsabilidad de auto medir su

desempenio con libertad

Gerente inmediato

Se la utiliza para reforzar la jerarquia dentro de la

organizacion.

Gerente y subordinado

Se integran estas dos partes con el objetivo de reducir la

diferencia jerarquica.

Equipos de Trabajo

La responsabilidad recae en todo el equipo, en especial
cuando sus miembros son autosuficientes y auto

gestionados.

Comisiones

Por lo general muchas de las organizaciones conforman
un grupo que se dedica especialmente a realizar la tarea

de medicion.

Area de recursos

humanos

Es una alternativa corriente en organizaciones mas
conservadoras, aunque esta siendo abandonada por su
caracter centralizador extremo, monopolizador vy

burocratico.

Fuente: revisado de Filion et al. (2011).

Dicho de esta manera, en el primer aspecto mencionado el responsable de medir el

desempefio es el mismo empleado con el fin de valorar su honestidad, seguido y el

mas comun el gerente se encargara de medir con el objetivo de fortalecer la jerarquia

dentro de la organizacion, sin embargo, este tipo de medicion resulta ser un poco

objetiva por lo que se recomienda incluir algun subordinado que realice la evaluacién,
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ademas de ello existen evaluaciones que son realizadas por el equipo de trabajo
mismo que debe ser autosuficiente y auto gestionado. Entre las evaluaciones mas
comunes tenemos las que son realizadas por las comisiones previamente organizadas
y capacitadas para realizar la evaluacion, finalmente, en las grandes empresas u
organizaciones existe una area especifica para realizar este procedimiento y esta es
la de talento humano, misma que se organiza todo el afio para realizar una evaluacion

optima y que genere resultados.

En este sentido, para Chiavenato (2009) el ideal seria un SMD donde el propio puesto
de trabajo proporcione la informacién, sin necesidad de intermediarios, pues muchas
veces se imponen reglas y procedimientos que no ayudan con el objetivo del SMD y
se alejan de la realidad que rodea al personal, convirtiendo el proceso de evaluacion

en una maratén burocratica.

De esta manera, el mismo autor expone algunos procesos de medicién que las
organizaciones aplican y que de alguna manera logran controlar ciertos aspectos

dentro de la organizacién tal y como se los expone a continuacion en la Tabla 7.

Tabla 7: Procesos de Evaluaciéon

Evaluacion Proceso

Lo ideal seria que cada persona evalue
constantemente no solo su desempenio,
eficiencia y eficacia, sino también las
necesidades y carencias, tomando como

Autoevaluacion de desempeio base algunos parametros fijados por la
organizacion para mejorar el
desempeno, las debilidades, las
potencialidades 'y  optimizar los
resultados.
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El gerente

Existen organizaciones donde el gerente
o el supervisor inmediato, con la asesoria
de Recursos Humanos, evalua el
desempeno estableciendo los medios y
criterios para realizar la evaluacion.
Recursos Humanos asume la funcién de
staff para aplicar, seguir y controlar el
sistema, mientras el gerente mantiene la
autoridad de linea evaluando el trabajo

de los subordinados.

El empleado y el gerente

La evaluacion de desempeno se hace en
linea con la aproximacion de las dos
partes, mientras el gerente ofrece
orientacion y todos los recursos y la
informacion necesaria. El empleado
evalua su desempefo en funcién de las
recomendaciones suministradas por el
gerente, proporcionando asi los

resultados.

Equipo de trabajo

El equipo es el responsable de la
evaluacion de desempefio, define tanto
objetivos como metas por alcanzar, y
programa, con cada uno de ellos, las

medidas necesarias para mejorar.

Evaluaciéon de 360 °

Evaluacion circular de desempefo en la
que participan todas las personas en una
amplitud de 360 °, es decir, todas las
personas que mantienen alguna

interaccién con el evaluado, como el jefe,
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los colegas, los subordinados, los
clientes internos y externos, asi como los

proveedores.

Evaluacion hacia arriba

Promueve intercambios con el gerente,
por medio de la exigencia de nuevos
escenarios en términos de liderazgo,
motivacion y comunicacion, generando
libertad y eficacia a las relaciones
laborales para ajustar el ambiente de
trabajo a las expectativas de las

personas.

Comision de evaluacion de desempeno

La comision es constituida por personal
de diferentes departamentos o unidades
donde pueden participar miembros
permanentes y transitorios. Los
miembros permanentes pueden ser el
presidente de la organizacion, el
encargado de Recursos Humanos y un
especialista en evaluacion de
desempeno. Los miembros transitorios
son el gerente de cada empleado

evaluado y su respectivo superior.

Organo de Recursos Humanos

El representante de recursos humanos
asume totalmente la responsabilidad de
la evaluacion del desempefio. Trabaja
con la informacién sobre el desempefio
pasado de las personas, informacion
obtenida de cada gerente, la cual se

utiliza para generar informes, reglas y
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normas burocraticas, limitando la libertad
y flexibilidad del personal involucrado en

el sistema.

Fuente: Revisado de Chiavetano (2007).

Atendiendo todas estas consideraciones, se puede inferir que determinar quién y cémo
realizar la medicion del desempefio en las organizaciones no es una tarea facil, pues
se trata de activos valiosos para las organizaciones, de alli la importancia de crear
SMD que se adapte a la cultura organizacional y que sean al mismo tiempo programas
integrales cuyo centro refleje la satisfaccion de todos los involucrados en la
organizacion, tanto en el ambito empresarial como en el individual, pues ello conlleva
al mejoramiento continuo de todas las areas de la empresa y por ende al logro de una

mayor competitividad y rentabilidad.
2.5.3. Evolucion de las herramientas para medir el desempeio

La medicién del desempefo se ha convertido en un pilar fundamental para las
empresas hoy en dia, sin embargo, la medicién de éste ha sufrido adaptaciones en el
transcurso del tiempo. Segun Rodriguez (2017) la medicion ha estado presente desde
el siglo XVI, cuando San Ignacio de Loyola evaluaba la actividad de los jesuitas a

través de informes y les calificaba mediante notas.

Asimismo Mazariegos (2016) sefala que en el siglo XIX Robert Owen creé un proceso
de medicion en su fabrica textil en New Lanark, Escocia, el cual consistia en medir el
desempefo mediante un libro, donde los supervisores anotaban comentarios sobre el
desempefno diario de cada obrero, en secciones clasificadas por colores, que
mostraban los niveles de desempefio. Este mismo autor sefiala que el gobierno de
Estados Unidos, en 1942, decretd una ley de caracter nacional, con la que se obligaba
a las empresas a desarrollar métodos para la medicion del desempefio de sus
trabajadores. Es por ello que se lo considera el pais pionero en la practica de sistemas

de medicion de desempernio.
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Es asi como a principios del siglo XX, el proceso de mediciéon del desempefio va
avanzando: se comienza a medir tanto competencias como habilidades del personal
en diferentes puestos de trabajo para mas tarde establecer comparaciones entre
diferentes perfiles y desempefio de los trabajadores. Actualmente, ante los cambios
acelerados y las nuevas tecnologias de informacion y comunicacién, surge la
necesidad de buscar nuevos métodos de medicion que sean flexibles y atractivos,

donde se intensifique el grado de compromiso con los objetivos de la organizacion.

Antes de 1980 las herramientas financieras para medir el desempefio eran el RO,
ROE, ROCE vy derivadas, utilizadas por la mayoria de empresas preocupadas por
mantener el control de sus actividades. Asi, en el afio 1992 la propuesta de Kaplan y
Norton (1992) fue la del Cuadro de Mando Integral o BSC (por sus siglas en inglés),
que integra cuatro perspectivas a considerar para la medicion del desempefio o

desempefio:

recimiento

Figura 3: Estructura del BSC
Fuente:(Kaplan & Norton, 1992)
Para el ano 2000 el sistema de medicion dinamica de desempefio (DPMS) se convirtio

en la herramienta que se ajustaba a las necesidades empresariales de la época, y que
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se encargaba de controlar las actividades durante su ejecucion o en proceso, para

obtener datos exactos (Bititci et al., 2000).

En el ultimo estudio realizado por Taticchi et al. (2010) en el que se presenta la
transcendencia y el paso por el tiempo de la medicion del desempefio y sus diferentes
herramientas que sobresalieron en su época, se muestra que el ultimo estudio o
publicacion realizada sobre la medicion del desempefio se da en el 2007 con el marco

de descomposicién de capacidad no utilizada (UCDF) .

En este orden de ideas, Vargas et al. (2015) sostienen que la necesidad de mantener
bajo control los objetivos empresariales ha desencadenado la mutacion y desarrollo
de diversas herramientas, adaptandolas a las necesidades presentes de cada época,
imponiéndose sobre sus predecesoras como las mejores practicas de cada momento.
Es asi que la adaptacion a los diferentes cambios en el transcurso del tiempo y de las
necesidades presentes en cada época desencadena la creacidon de nuevas

herramientas.

De acuerdo con Vargas et al. (2015), entre los principales factores que generan una
dinamica constante de cambio se encuentran las tecnologias digitales, las cuales
pueden almacenar importante informacion para la toma de decisiones. De esta
manera, un mayor acceso a estas tecnologias genera un mayor conocimiento y poder
de adaptacion a las problematicas de la época. En este sentido, Rodriguez (2017)
considera que a medida que la sociedad avanza los procedimientos de medicion del
desempefio quedan desactualizados, por lo cual requieren de una reforma de 360°.

En correspondencia con lo anterior, se sostiene que en la actualidad la medicion del
desempefio se ha convertido en un factor clave para el éxito empresarial, lo cual
implica que se debe dar seguimiento al avance de las estrategias en todas las areas
de la empresa. Por ello la necesidad de contar con métodos que respondan de forma
adecuada a los requerimientos del seguimiento y medicion. En la actualidad existen
diversos enfoques para medir el desempefio organizacional, sin embargo, cada
empresa debe buscar su propio modelo de medicion, segun su cultura y necesidades,

siempre acorde a su filosofia organizacional.
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2.5.4. Principales modelos de referencia entorno a la medicién del desempeiio.

Las empresas actualmente se preocupan y se plantean como objetivo la gestidon y
medicién del desempefo. De alli que Taticchi et al. (2010) sugiera el Prisma de
Desempefio y la gestion basada en actividades o gestion como enfoque para el logro

de este objetivo.

Sin embargo, cambe mencionar que dichos modelos, frameworks o herramientas en
su mayoria han sido probados en diferentes tipos de empresas y/u organizaciones con
un tamano considerable o grande debido a que son estas las empresas que mas se
preocupan por el cumplimiento de sus objetivos estratégicos (Neely et al., 2002). De
este modo este tipo de modelos por llamarlos de esa manera, son claves para toda
organizacion sin distincion a la aplicacién hacia una u otra y los resultados pueden

variar dependiendo del tipo y tamafio de organizacion.

En este sentido, Taticchi et al. (2010) Destaca estos modelos y los pone a
consideracion de las empresas en general, sin embargo, recomienda la adaptacion y
analisis de todos sus componentes antes de la implementacién de los mismos, con el
objetivo de garantizar resultados 6ptimos ya que estos modelos fueron creados con
caracteristicas propias de cada empresa y dichos aspectos, realidades o

circunstancias no llegaran a ser las mismas en los diferentes casos.
2.5.4.1. Gestion Basada en Actividades (ABM/ABC)

De acuerdo con Castan (2001), el control de gestién basada en actividades (ABB/ABC)
tiene como objetivo ofrecer una herramienta integral que permita a las empresas
aprender y ejercitarse en el analisis de sus problemas, y que esté orientada hacia el
proceso de la toma de decisiones. Por su parte, Lefcovich (2006) argumenta que la
gestion basada en actividades tiene como objetivo poner en practica un proceso de
mejoramiento continuo, organizando tanto actividades como procesos de la empresa,
con la finalidad de generar el mayor valor agregado para cumplir con los

requerimientos externos y las expectativas de los clientes.
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De acuerdo con lo anterior, se hace necesario definir lo que se entiende por actividad.
Para Brimson, citado por Castan (2001), una actividad es “una combinacion de
personas, tecnologia, materias primas, métodos y entorno para producir un producto
0 servicio o genéricamente un salida, describiendo lo que la empresa hace y como lo
hace”. Cabe destacar que el principio de gestion basada en actividades es
precisamente concebir que las actividades consumen recursos y los productos o

servicios consumen las actividades de los procesos.

En este orden de ideas, la Gestion basada en Actividades realiza seguimiento a través
de la cuantificacion de los factores de la eficiencia, la viabilidad de las actividades y la
agrupacion de los procesos, preguntandose qué se esta haciendo y de qué manera,
para lograr el mejoramiento continuo de cada uno de los procesos de las diferentes

areas de la empresa.

La gestiéon basada en actividades analiza el desempeio de la empresa a través del
punto de vista operativo y estratégico, como lo hace notar Golpe (2017), cuando
agrega que el operativo busca el mejoramiento continuo de todas actividades de la
empresa, comprende lo concerniente a incrementar la eficiencia, a reducir los costos
y a mejorar la utilizacion de los recursos buscando siempre la calidad total en todas
las actividades y el aumento de la eficiencia de los recursos de la empresa: todo ello
en funcién de reducir costos y conseguir mayores ingresos. De esta manera el
estratégico busca hacer un cambio en las actividades para lograr mayor rentabilidad,
asumiendo que la eficiencia es constante, es decir, orienta el uso de los recursos a

actividades que agregan valor a los procesos.

Cabe destacar que la gestion basada en actividades se centra en gestionar las
actividades para reducir costos, a la vez que mantiene o mejora la calidad y cantidad
de produccion. Este proceso consiste en realizar un analisis de valor agregado a todas
las actividades, que van desde las fuentes de materias primas hasta el uso final del

producto o servicio.

Una de las finalidades de la gestion basada en actividades es que los elementos

operativos consientan el logro de los objetivos estratégicos de la organizacion. No
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obstante, en algunas empresas no existe una articulacidn entre operaciones y
estrategia organizacional, razén por la cual la gestion basada en actividades primero
realiza un analisis de actividades para luego, previo al calculo de costos, garantizar un

proceso de mejora continua.
2.5.4.2. Prisma de Desempeio

El Prisma de Desemperio es un enfoque de medicion del desempefio organizacional,
donde se toma en cuenta a todos los stakeholders (inversionistas, clientes,
proveedores, empleados, socios, comunidades). Para Fajardo (2002), el prisma se
basa en cumplir con las expectativas y necesidades de los stakeholders que influyen
en el éxito organizacional. Por su parte, Inphase (2001) la define como un modelo
tridimensional de mediciéon del desempefio, el cual se basa en cinco facetas:
satisfaccion de los stakeholders, estrategia, proceso, capacidades y contribucién de

los stakeholders.

De acuerdo con Fajardo (2002), el prisma esta sustentado en la idea fundamental de
que cualquier organizacion cuyo objetivo sea el éxito a largo plazo, debe conocer sus
stakeholders clave, es decir, qué es lo que requieren. Asimismo, la autora Fajardo
(2002) sugiere como métricas para la aplicacion del prisma cinco interrogantes
asociadas a cada faceta del Prisma de Desempefo que se presentan a continuacion

en la Tabla 8:

Tabla 8: Interrogantes asociadas a cada Faceta del Prisma de Desempefio

Faceta Interrogante asociada

Satisfaccion de los ¢Quiénes son los stakeholders y cémo se
stakeholders satisfacen sus necesidades?

Estrategia ¢ Qué estrategias se necesitan llevar a cabo

para satisfacer las necesidades de los

stakeholders clave?
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Proceso ¢ Qué proceso critico se requiere para ejecutar
esas estrategias?
Capacidades ¢ Qué capacidades se necesitan para operar y

alcanzar esos procesos?

Contribucion

stakeholders

de

los

¢ Qué contribuciones se

requieren de los

stakeholders para mantener y desarrollar esas

capacidades?

Fuente: Revisado de Fajardo (2002).

El Prisma de Desempefio se sustenta en cinco aspectos. Las facetas superior e inferior

representan la satisfaccion y contribucién de los stakeholders, mientras las facetas

laterales representan las estrategias, los procesos y las capacidades tal y como lo

refleja a continuacion la Figura 4.

Figura 4: Prisma de desempefio

Fuente: (Fajardo, 2002)
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Satisfaccion de los Stakeholders (Accionistas): esta es la primera faceta del

prisma. En esta fase se busca obtener respuesta a quiénes son los stakeholders y

cuales son sus requerimientos y expectativas. Tomando en cuenta la consideracion de
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Neely (2002) cuando expone que los stakeholders pueden originar cambios

sustanciales en el desempefio y el éxito organizacional.

Estrategias: una vez identificados los stakeholders y sus necesidades, el modelo
recomienda establecer las estrategias para satisfacer esas necesidades, asi como
identificar los procesos necesarios para poner en practica la estrategia. En este
aspecto cabe resaltar lo expuesto por Fajardo (2002), cuando sefala que
tradicionalmente las medidas se originaban de la estrategia, sin embargo, el prisma
detalla que es incorrecto, por cuanto la Unica razén por la que una organizacién tiene
una estrategia es porque busca entregar valor a los stakeholders. De alli que Neelly
(2002) considere como prioridad saber qué estrategias requiere la organizacion para

asegurar las necesidades de nuestros accionistas.

Proceso: en esta faceta del prisma se debe tener claro cuales son los procesos a
ejecutar para que las estrategias se lleven a cabo. En este caso Neely (2002) sefiala
que el Prisma de Desempenio se refiere a procesos habituales del negocio, presentes
en la mayoria de las empresas, entre los que se destacan: desarrollo de nuevos
productos y servicios, generaciéon de demanda, satisfaccion de la demanda, y
planeacién y manejo de toda la empresa. Cabe destacar la importancia de identificar
si se esta trabajando con eficiencia y eficacia; de no ser asi buscar las causas a través

de todos los procesos.

Capacidades: Es una faceta donde se involucra de manera integral a la gente, las
practicas, la tecnologia, la infraestructura, y elementos esenciales para que lleven a
cabo los procesos, en funcion de lograr el éxito presente y futuro de la organizacion.
Como lo senala Fajardo, “Son los bloques de edificio fundamentales de la capacidad
para que una organizacion pueda competir. Sin la gente, las practicas, la tecnologia y
la infraestructura y lugar correctos, es imposible ejecutar o mejorar los procesos” (p.
58). La pregunta “;Cuales son las capacidades que requiere la organizacién para
desempenfiar los procesos?” se considera una pregunta dominante de esta faceta. Por
su parte, Neely (2002) plantea que al responderse la organizacién la pregunta, esta
debe ser capaz de determinar si cuenta con las capacidades en el lugar y tiempo
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correctos, y, al mismo tiempo, formular planes para seguir consolidando y protegiendo

las capacidades.

Contribucion de los Stakeholders: en esta faceta se reconoce el hecho de que no
solo las organizaciones deben generar valor para los stakeholders, sino también la
organizacion debe recibir un beneficio de ello. Al respecto, Neely (2002) indica que si
bien la organizacion desea por parte de sus empleados la mayor contribucion al
negocio, estos requieren de su formacién y capacitacién para elevar la calidad del
trabajo y la fidelidad al negocio. Esta relacién estrecha entre la organizacion y los
Stackeholders aplica para toda clase de accionistas, ya sean proveedores, clientes,

empleados, alianzas, inversionistas, o de la comunidad local.

Es conveniente exponer los beneficios del Prisma de Desempefio para la medicion del

desempefio. Para Neelly (2002) son los siguientes:

e Toma los accionistas (stakeholders) como el eje central del disefio de la
medicion.

o Esta orientada a la identificacion de los factores estratégicos criticos del éxito y

de sus medidas asociadas.

e Insiste en tomar como motores fundamentales de la creacién de valores los

cuatro procesos genéricos del negocio.
¢ Integrar los componentes de la capacidad de la organizacion.

En consecuencia, de todo lo expuesto anteriormente, cabe resaltar que, si bien los
sistemas de medicion del desempefio son una herramienta fundamental para los
responsables de la toma de decisiones, no existe un modelo estandar para aplicar en
cada organizacion. De alli que Fajardo (2002) sugiera las siguientes recomendaciones

a la hora de elegir un sistema de medicion del desempefio.
e Revisar y entender a la organizacién donde desea medir el desempefio.

e Determinar las areas que necesitan evaluarse.
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e Seleccionar un sistema de medicion donde se satisfaga mejor las necesidades

del area que se requiere mejorar.

e Promover una cultura donde las personas involucradas en el proceso se

identifiquen con el sistema de medicion del desempefio.
2.6. Medicion del desempeiio en redes de pymes colaborativas

En este apartado se identifican 3 modelos que reunen caracteristicas con mayor
énfasis y que se conjugan mas con la realidad del sector que se esta estudiando. En
este sentido a continuacién se presentan los estudios que fueron tomados como
referencia para la estructuracion para el modelo que se busca en este estudio debido
a que reunen una cantidad importante de caracteristicas que mas se adecuan a las

necesidades identificadas en esta propuesta.
2.6.1. Balanced Scorecard (BSC)

Uno de los enfoques para medir el desempefio organizacional es el BSC ya que este
permite medir las actividades en funciéon del futuro, asi como dar una vision del
desempefio. Ademas, contribuye a definir indicadores para medir la gestién y tomar
correctivos. Para Kaplan y Norton (1992), el BSC o cuadro de mando integral es un
sistema de gestion que llena el vacio de otros sistemas, como la falta de un proceso
sistematico para implementar y obtener retroalimentacién acerca de la estrategia, en
este sentido, el BSC o cuadro de mando integral se maneja desde cuatro perspectivas
que no solo miden los objetivos del negocio, sino también las diferentes areas de la

empresa.

Estas perspectivas son: procesos internos, cliente, financiera y aprendizaje y
crecimiento en su version antigua ya que continua utilizando la perspectiva de los

clientes tal y como se lo muestra a continuacion en la Figura 5:
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Figura 5: Cuadro de mando integral

Fuente:(Kaplan & Norton, 1992).
Perspectiva de los Procesos Internos: bajo esta perspectiva son analizados los
procesos internos, considerados clave. Segun los directivos son los de mayor atencién,
pues influyen en los objetivos financieros y los del cliente. Aqui se incluye lo
relacionado con la calidad de los procesos. Los indicadores asociados a esta
perspectiva son los de productividad, calidad del producto, eficiencia del proceso

productivo y costos del producto.

Perspectiva del Cliente: a través de este proceso se busca conocer al cliente y al
mercado al cual se presta el servicio o se ofrece el producto. Con esta perspectiva se
obtiene la informacion necesaria para satisfacer al cliente. Se consideran aquellos
indicadores asociados con la satisfaccion del cliente y la mejora del posicionamiento
en el mercado de la empresa. Entre estos indicadores estan la fidelidad del cliente, la
satisfaccion del cliente, la calidad del producto, la imagen, la calidad de atencion al

cliente, entre otros.
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Perspectiva Financiera: con esta perspectiva se analiza los aspectos financieros. Se
considera el mas utilizado, pues todas las estrategias culminan en metas financieras
debido a que muestran el resultado de las inversiones y el valor econdmico. Los
indicadores de esta perspectiva son: aumentos de capital, emision de acciones,

gestion de riesgo, liquidez, endeudamiento, entre otros.

Perspectiva de aprendizaje: en este proceso se identifica los medios necesarios para
crear valor a largo plazo. Se toma en cuenta tanto el clima organizacional como la
formacion y capacitacion del personal; también incluye la busqueda de medios para
mejorar y adaptarse a los cambios. Los indicadores son los asociados con el desarrollo
de la innovacion de los procesos, entre los cuales se pueden citar: capacitacion del
personal, ventas de nuevos productos o servicios, ahorro de costos por innovacion en
los procesos, retorno de la inversion en innovacién, incremento de las capacidades del

personal, proporcion de éxito de nuevos productos, entre otros.

Es importante sefialar que el analisis de la empresa desde estas perspectivas
constituye una herramienta util para la toma de decisiones con respecto a las
correcciones o acciones preventivas que se deban tomar para el logro del
mejoramiento de la productividad y éxito organizacional. Asimismo, Kaplan y Norton
(2005) da a conocer algunos beneficios del BSC que fueron rescatados después de la
implementacion de esta herramienta en varias empresas, entre los cuales se pueden

mencionar:
e Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
o Establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

e Dar seguimiento y ajustar continuamente la implantacion de la estrategia

propuesta en la organizacion.

¢ Vinculacién a la determinacién de compensacion.
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2.6.2. Sistema de medicion del desempeiio para redes colaborativas de pymes

Este sistema de medicion del desempefio se basa en tres fases, a partir de las cuales
se realiza una identificacion de la medicion del desempefio inicial o actual y pasa hacia
una consolidacién de un desempefio buscado y finalmente llega a la ultima fase donde
se construyen indicadores que varian en funcién de un alineamiento estratégico

definido en las organizaciones.

Mediante la combinacion aplicada entre los modelos de BSC que sirvi6 como
referencia para establecer las 4 perspectivas de desempefio y la teoria de conjuntos
difusos se desarrollé6 el SMD para redes colaborativas de pymes que fue puesto a
prueba en un estudio en donde intervino una red de pymes productoras de cacao, para

el desarrollo del modelo fue necesaria la presencia de cuatro profesionales cacaoteros.

Es asi que, para el desarrollo del modelo y una mejor comprension se lo dividié en 3
fases compuestas por: Fase 1, se busca un reconocimiento de la medicién vigente a
través de los indicadores vigentes en la red. En ese sentido, una vez identificado los
indicadores se realiza un analisis en retrospeccion para establecer los objetivos

vigentes.

Después, en la fase 2; se trabaja una planificacién estratégica determinando la mision,
vision y valores dentro de la red, seguido de un proceso de toma de decisiones para
determinar los objetivos estratégicos para finalmente consolidar un mapa estratégico

deseado.

Por ultimo en la fase 3; se desarrolla una propuesta de medicion, basicamente sonde
se evidencian los indicadores que respaldan cada uno de los objetivos establecidos en
la etapa anterior, todo esto en un espacio de trabajo grupal. De ese modo, se consolido

la estructura que se presenta en la Figura 6.
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Figura 6: SMD para redes colaborativas de pymes

De este modo, este modelo establecido para redes de produccién de cacao, define 15
objetivos y 17 indicadores distribuidos en las cuatro perspectivas que son: Financiera.
Stakeholders, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. De este modo, y
mediante la intervencion de los grupos de trabajo determinados, se procedio a la

construccion de un modelo final tal y como se lo observa a continuacion en la Tabla 9.

Tabla 9: SMD para redes colaborativas de pymes

Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador

-Mejorar la liquidez de la red -Incremento de la liquidez

-Incrementar los ingresos para los

. . : -Incremento de las ganancias
Financiera socios

-Incrementar la rentabilidad en 5%

~ ! -Tasa de rentabilidad
con respecto al afio anterior

-Fomentar iniciativas de ahorro

. -Iniciativas para el ahorro interno
interno

Stakeholders -Promover un proceso técnico de

0ago a socios -Control de calidad del producto

-Evaluar la rotaciéon de socios -Rotacion de los socios
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-Establecer la tipologia de socios

-Buscar esquemas de ahorro de
socios para capitalizar la red

-Cantidad de socios en cada
categoria o tipo de producto

-Mecanismos de ahorro

individual

-Evaluar la productividad

-Incremento de la productividad

-Determinar  los costos de .
. -Gestion de costos
produccion
Procesos . . _
Internos -Fomentar la vision integral para -Indice de alianzas entre actores

aprovechamiento de los recursos

-Fortalecer el impacto del control
en procesos

del sector

-indice de proyectos de mejora
para procesos

-Fomentar espacios para practicas
compartidas

-Participacion de los socios en
ferias o encuentros conjuntos

-indice de  boletines

-Fortalecer el flujo de informacion L

comunicaciones

Aprendizaje o o

prendiza) y -Indice de capacitaciones
crecimiento

-Indice  de

innovacion

-Fortalecer habilidades y proyectos  de

destrezas de socios
-Taza de participacion de los
SOcios

En relaciéon a lo antes mencionado, tanto el BSC y la teoria de conjuntos difusos
sirvieron de herramienta para el abordaje de las diferentes variables que fueron
identificadas por los expertos para posteriormente llegar a la consolidacion de un mapa
estratégico en donde se expusieron 17 indicadores de medicion que faciliten el control
y el cumplimiento de la planificacion estratégica que haya sido propuesta por la

organizacion o red.

2.6.3. Practicas de gestion horizontal en redes comparativas de pymes

Este estudio tiene como enfoque principal la contextualizaciéon de un modelo de gestion
para redes colaborativas pymes propuesto por Vargas et al. (2013) en donde se recoge
las diferentes perspectivas propuestas por el autor y se las contextualiza a la realidad
ecuatoriana dentro del sector lacteo. Es asi que, este modelo original incluye cinco
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practicas de gestion que son de relevancia en el grupo de redes PYMES en
cooperacion, ademas de los seis criterios cuenta con 13 aspectos que son llevados a
estudio, con el objetivo de que dicho modelo contribuya a la generacidn de la evolucion
o0 medicion comparativa de las mejores practicas dentro una organizacion estructurada

como red colaborativa (Vargas et al., 2013).

Partiendo desde lo antes mencionado, Rojas-Lema et al.,(2019) contextualiza el
modelo propuesto por Vargas et al.(2013) Y lo adapta a las necesidades del sector
lacteo en Ecuador. En este sentido, después de realizar un estudio y con la ayuda de
siete expertos en el area se determina que el modelo propuesto que cuenta con cinco
criterios: Estrategia, Coordinacién y Liderazgo, Estructura de la red, Procesos y
Relaciones institucionales no se acopla a la realidad del sector lacteo ecuatoriano y lo
restructura de tal manera que se adapta de mejor manera a la realidad del sector en

el pais.

Para ello, se realizé un primer acercamiento via telefénica con el grupo de expertos en
el area el cual estaba conformado por técnicos involucrados con la zona por medio de
ocupaciones, como por ejemplo control de calidad, direccién ejecutivay | + D + i de
relevantes lecherias nacionales e internacionales, estudiosos y académicos de centros
especializados en el campo de la garantia de calidad del producto se dio paso a la
estructuracion de un primer cuestionario con 14 preguntas cerradas, un segundo
cuestionario fue necesario para abordar con mayor énfasis elementos que no fueron

tomados en cuenta en la primera intervencion (Rojas-Lema et al., 2019).

De esta manera, después de validar la informacién y tabular las repuestas se procedio
a la validacion en donde intervienen tres miembros de los centros de recoleccion de
leche del pais, después de obtener la informacion consensuada entre los miembros se

procede a generar el modelo contextualizado para las redes lacteas en el pais.

Es asi que se genera un modelo contextualizado para el sector lacteo ecuatoriano en
donde se elimina una perspectiva y se le afiade otra, de este modo, el nhuevo modelo

contextualizado presenta cinco criterios con sus respectivas caracteristicas que son
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puestos a prueba en tres redes lacteas de la provincia de pichincha como lo presenta
la Tabla 10.

Tabla 10: Modelo contextualizado de requerimiento de medicidn en el sector lacteo

N.- Criterios Requerimiento de medicion del sector
lacteo
1 Estrategia Transferencia de informacion, conocimiento,

tecnologia y experiencia

Desarrollo del plan estratégico de la red

Imagen y reputacion

2 Recursos Recursos Financieros

Recursos Fisicos

Recursos de Capital Humano

3 Procesos Innovacioén

Fabricacion

Econdmico/Financiero

4 Relaciones institucionales  Relaciones con entidades publicas

Relaciones con entidades privadas

Fortalecimiento de la confianza

5 Coordinacion y liderazgo Macro cultura

Restricciones

Educacion especializada

Fuente: Revisado de (Rojas-Lema et al., 2019)

De esta manera, con la contextualizacion del modelo, se identificaron un conjunto de
caracteristicas que deben ser evaluadas obligatoriamente en una red de produccion
lactea. Es por esta razon que el mencionado modelo servira como guia para la
determinacion de las diferentes estrategias, parametros y factores importantes a
evaluar que seran tomados en cuenta para la construccion del nuevo modelo

conceptual, al ser un modelo que tiene bases tedricas y practicas en el sector lacteo
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ecuatoriano resulta una fuente de apoyo primordial. Con esto, se identifica la
necesidad de estructurar un modelo que recoja los principales requerimientos de
medicion del sector lacteo en ecuador, en organizaciones de redes colaborativas que
contribuya al desarrollo y crecimiento de estas estructuras organizadas a través de la
eficiencia colectiva.
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3. METODOLOGIA

Para la consolidacion de la propuesta del SMD se establecera un proceso de desarrollo
metodoldgico que estara conjugado por tres etapas donde se abordara la revision de
la literatura, que enmarcara las principales variables a nivel teérico que intervengan en
el desempefio colaborativo en redes pymes del sector productor de leche a lo largo del
territorio ecuatoriano. En este sentido, dentro de las variables se encontraran
herramientas, elementos, modelos de referencia, aspectos importantes, perspectivas,

condiciones y criterios asi como lo muestra a continuacion la Figura 7.

Herramientas

Modelos

de
referencia

\ »

Condiciones .

Variables

Perspectivas

Figura 7: Variables integradas en la propuesta de medicién

Fuente: Elaboracién propia
En este sentido, se definieron las variables de la siguiente manera:

- Herramientas: medio por el cual las organizaciones, empresas o redes
cuantifican la informacion obtenida del proceso de medicion.
-  Modelos de referencia: Articulos académicos, tesis, libros etc., de donde se

sustenta el estudio.
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- Requerimientos: Aspectos importantes a tomar sefialados por el sector lacteo
para medir el desempefio.

- Perspectivas: Vinculo final entre los criterios y objetivos estratégicos de cada
red.

- Criterios: opinion a través del cual se establece una decision.

- Condiciones: Circunstancias que determinan el estado de un aspecto.

De esta forma, las mencionadas variables seran la base tedrica-conceptual para el
disefio de la herramienta de SMD que permita la correcta medicién dentro del sector
productor de leche asociado colaborativamente en forma de red. Una vez disefiada la
herramienta de SMD se procedera a la respectiva validacion y se determinara una
herramienta en éptimas condiciones para su futura aplicacion en las distintas redes

colaborativas pymes del Ecuador

3.1. Definicién de las variables que intervienen en el desempeno

colaborativo en redes pymes.

Para determinar las diferentes variables que intervienen en el desempefio colaborativo
se partira en primera instancia desde la revision de la literatura que tiene como objetivo
destacar herramientas, modelos de referencia, aspectos importantes, perspectivas,
condiciones y criterios que conjugados daran soporte a la estructuracion de una
herramienta denominada SMD en pymes para el sector productor de leche en el
Ecuador. De esta manera, para dicha investigacion se abordara un enfoque cualitativo
en donde se reunira informacion necesaria de diversas fuentes bibliograficas que

apoyen y den solucién a la pregunta de investigacion planteada anteriormente.

Entre las fuentes mas utilizadas para recabar informacion se destacaran: tesis, revistas
académicas, libros, paginas web, articulos académicos, informes, estudios de caso
referentes a la industria y demas medios que nutran con informacién y bases teoricas

para el posterior disefio del SMD.

Es asi que, el objetivo de la revision de la literatura sera extraer y destacar informacion

relevante que servira para la enmarcacion del problema abordado permitiendo exponer
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las variables que beneficiaran a las pymes colaborativas del sector lacteo organizadas

en red y de esa manera formalizar su estructura y correcto funcionamiento.

3.1.1. Perspectivas que intervienen en el desempeiio colaborativo en redes

pymes.

Dentro de la revisidon de la literatura se reflejaran algunas de las perspectivas que
apoyaran de manera positiva la integracion del SMD. En este sentido, se tomaran en
cuenta estudios de caso, tesis de grado y articulos académicos que reflejen la
importancia de integrar perspectivas a los modelos de medicion ademas, estas
deberan ser pertinentes y adaptarse a las diferentes circunstancias que el sector
requiera. Como punto de partida, se tomaran en cuenta las diferentes versiones del
BSC que fueron propuestas a lo largo del tiempo, destacando las virtudes de cada una
y adaptandolas a las necesidades del sector que esta siendo considerado para este

estudio.

En este sentido, se expondran las diferentes perspectivas del BSC a lo largo de su
desarrollo que fueron consideradas por los expertos y que beneficiaron al desarrollo
colectivo de la industria. De esta manera, se procedera a exponer el sustento para que

estas sean tomadas en cuenta.

- Perspectiva financiera: ha sido una de las perspectivas mas usadas a lo largo
del tiempo para medir el desempefio de las compafias, principalmente consiste
en conocer los ingresos reales de la empresa de igual manera su capacidad
presupuestal ademas de que existe una base sélida de indices econémicos, de
rentabilidad, solvencia y liquidez que ya han sido creados y probados en
diferentes industrias y pueden ser implementados en todo tipo de
organizaciones tomando en cuenta la correcta adecuacion de los indicadores a
la unidad de negocio donde se los va a implementar.

- Perspectiva Stakeholders: a mas de los clientes, se establecen relaciones
comerciales con agentes externos que de alguna manera intervendran en la

cadena productiva y su participacion representara mejora para la organizacion.
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- Perspectiva de procesos internos: Permite mantener bajo control y optimizar
el funcionamiento de las actividades internas con el objetivo de garantizar
eficiencia y eficacia en sus procesos y asi dar cumplimiento a los objetivos
estratégicos propuestos.

- Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Permite analizar la estructura
interna que estara organizada en tres secciones; clima organizacional,
personas Yy sistemas. Estas tres acciones en conjunto dentro de la empresa
permitiran analizar las acciones y el comportamiento de sus miembros y como

estas optimizan el desempefio.

3.1.2. Condiciones y criterios para medir en el desempeio colaborativo.

Mediante la indagacion minuciosa de varios articulos académicos se podra extraer
otras de las variables que en este caso seran las condiciones y criterios que debera
tener el SMD que sera propuesto. En este sentido, se abordaran trabajos cientificos y

libros que incluyen estos términos y se los expondran para su posterior seleccion.

Las condiciones, seran aquellas que reflejen la pertinencia y la manera en que deberan
estar estructurados los objetivos estratégicos y sus respectivas herramientas de
medicion, ademas, estas deberan complementar teéricamente a la estructuracion del
SMD.

Por otro lado, los criterios seran aquellos que conecten a las diferentes perspectivas
que seran escogidas con base a su pertinencia con los objetivos estratégicos que
deberan estar alineados al plan estratégico de la organizacion. Para ello, se partira
desde una revision analitica donde se reflejara los principales criterios mismos que
seran contrastados y analizados de manera minuciosa de tal forma que estos aporten

significativamente a la estructuracion del SMD.
3.1.3. Herramientas que intervienen en el desempeio colaborativo

Existen varias herramientas que son utilizadas para medir el desempefio en las
diferentes areas de cualquier empresa, sin embargo, en su mayoria estas son

utilizadas en organizaciones grandes que cuentan con un sistema de medicion
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estructurado. Por esta razén, mediante la indagacién de la literatura se reflejaran varias
herramientas de medicion y se las contrastaran de tal manera que estas se adapten a

las necesidades del SMD que se propondra.

Por un lado, se expondran algunas de las herramientas mas comunes utilizadas por
las pymes y por otro lado las mas utilizadas por las grandes organizaciones y que han
demostrado ser relevantes para la medicion del desempefo con el objetivo de
determinar cual de ellas es pertinente para medir el desempefio dentro del SMD que

sera estructurado y planteado mas adelante.

De igual manera, se consolidara la herramienta mas apta para recolectar informacion

que sirva para para la validacion del SMD.
3.1.4. Modelos de referencia

Mediante la revision de la literatura, se determinara los principales modelos de
medicion del desempefio que han sido propuestos por los diferentes autores, estos
modelos seran extraidos principalmente de tesis de grado, casos practicos o articulos
académicos. Seran tomados en cuenta los estudios realizados en el Ecuador, debido
a que estos presentaran peculiaridades y condiciones que se asemejaran a la realidad

de las diferentes redes y enriqueceran el contenido del SMD que sera propuesto.

Como ya se destaco en el marco tedrico, existen dos estudios que fueron consolidados
y contextualizados a la realidad del pais y del sector agropecuario, en este sentido, se
tomaran en cuenta estos dos estudios y se los contrastara con la informacion literaria
que sera extraida y ademas, se resaltaran las principales caracteristicas que serviran

de apoyo para la construccion y estructuracién del SMD.

Estos modelos seran contrastados con la informacién obtenida de los apartados
anteriores con el fin de obtener un SMD con bases sélidas y respaldadas
conceptualmente mediante las perspectivas, condiciones, criterios y herramientas que

seran expuestas mas adelante.

Ademas de ello, estos modelos generaran una vision clara de la estructura que debera

seguir el SMD para que este se adapte de mejor manera a las redes, para ello, sera
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necesario determinar las principales variables que conforman los modelos y
compararlas con las propuestas por los diferentes autores que han sido destacadas

en la revision de la literatura.

3.1.5. Requerimientos para medir el desempeino en el sector productor de

leche.

Para efecto de esta investigacion se procedera a revisar y analizar informacion
concerniente al primer objetivo planteado, con el propdsito de destacar las
contribuciones referentes al tema realizadas por varios autores, logrando entablar
diferencias, relaciones y determinar en qué estado se encuentra actualmente la
informacion respecto y asi determinar los aspectos de medicién exigidos en el sector
lacteo, para ello se recurrira a herramientas bibliograficas como libros, revistas

académicas, informes, tesis de grado y postgrado y paginas web.

En concordancia a lo antes mencionado, se tomaran en cuenta tres estudios del sector
lacteo que reflejaran algunos de los aspectos de medicidn mas importantes mismos

que brindaran apoyo a la estructuracién del SMD.

De esta manera, mediante la revisidn bibliografica se expondran los aspectos de
medicién mas importantes dentro del sector productora lacteo, sin embargo, hay que
tener en cuenta que algunos de los aspectos que se recogeran han sido probados en
grandes empresas lo que significa que se debera tener en consideracion las
condiciones en las que los aspectos han sido puestos a prueba ya que las variables y

las condiciones no son las mismas que para las pymes.

3.2. Diseno de una herramienta que permita la correcta medicién del
desempeio colaborativo en pymes del sector productor de

leche en el territorio ecuatoriano.

Para el disefio de la herramienta denominada SMD se partira desde una investigacion
exploratoria ya que esta proporcionara una vision general de la industria, estableciendo
las principales variables de medicién que exige la industria lactea y los involucrados

en la misma, ademas de los factores que influyen en su desarrollo que seran tomados
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del entorno tanto externo como interno, de este modo, de los resultado que surgiran
de la interaccion y desarrollo de los aspectos tomados en cuenta se generara un SMD
para redes colaborativas pymes que se adaptara a las necesidades de las redes

productoras de leche en el Ecuador.

En ese sentido, se tomaran en cuenta todas las variables que seran destacadas y
priorizadas para conformar el SMD ya que estas estaran respaldados por el sustento
tedrico y conceptual que se generara en base a la informacion obtenida de la revision

de la literatura.
3.2.1. Estructura del SMD

Después de la correspondiente investigacion exploratoria y mediante el analisis e
interpretacion de la informacion se determinaran los elementos mas idéneos que
conformaron el SMD conceptual dentro de la red pymes, de este modo el SMD estara

conformado por:

- Perspectivas: “Es un punto de vista concreto, particular y subjetivo sobre un

tema concreto que puede estar sujeto a cambios” (Nicuesa, 2020).

- Criterios: “El criterio es la norma, regla o pauta, que determinada persona
seguira para conocer la verdad o falsedad de una cosa o cuestion, ademas, un criterio
también es un requisito que debe ser respetado para alcanzar un cierto objetivo o

satisfacer una necesidad” (Culturalia, 2013).

- Objetivos estratégicos: “Las metas y estrategias planteadas por una
organizacion para lograr determinadas metas, lograr a largo plazo, la posicion de la
organizacion en un mercado especifico, es decir, son los resultados que la empresa
espera alcanzar en un tiempo mayor a un afo, realizando acciones que le permitan

cumplir con su mision, inspirados en la vision” (SITES, 2016).

- Indicadores: “es la expresidn cuantitativa del comportamiento y desempefio de
un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algun nivel de referencia, puede
estar sefalando una desviacién sobre la cual se toman acciones correctivas o

preventivas segun el caso” (Pérez, 2015).
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Después de la consolidaciéon de todas las variables que seran tomados en cuenta para
la construccion del SMD se procedera a la integracion de cada una de las partes en
una tabla en la que se destacaran la perspectiva, el criterio, el objetivo estratégico y el

indicador tal y como se lo muestra a continuacién en la Figura 8.

Herramienta 1

Objetivo
estratégico 1

Herramienta 2

Herramienta 3

Objetivo
estratégico 2

Perspectiva

Herramienta 4

Objetivo 1R Herramienta 5

estratégico 3

Figura 8: Estructura de la propuesta del SMD
Fuente: Elaboracion propia
En este sentido, partiendo desde la perspectiva que sera la variable a considerarse
para la determinacién de los criterios y posteriormente la plantacién de los distintos

objetivos estratégicos acompanados de su respectiva herramienta de medicion.

La estructura adoptara esa forma debido a que las perspectivas naceran desde una
base tedrica que sera respaldada por los criterios, de ese modo, la conjugacion de la
perspectiva y el criterio generara las bases para la seleccion del objetivo estratégico,
de este modo, una vez que se establezca el objetivo estratégico se determinara la

mejor herramienta para la medicion que apoye a este objetivo.
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3.2.2. Propuesta del SMD

Mediante la integracidn de la revision de la literatura y la investigacion exploratoria se
podra determinar que el SMD debera contener al menos 4 perspectivas debido a que
muchas de las fuentes bibliograficas y los estudios de caso toman en consideracion
minimo este numero de perspectivas y la mayoria de estas fuentes destaca la
importancia de considerar al BSC como un sistema integrado de medicion, en este
sentido, la base de la estructura que sera tomada en cuenta sera la del BSC en su
version 2009 misma que contendra las cuatro perspectivas que seran: Financiera,
Stakeholders, Aprendizaje y crecimiento y procesos internos, esta estructura sera
tomada en cuenta debido la trayectoria que presenta y las adaptaciones que han sido
realizadas segun las necesidades, ademas de ser una de las herramientas con mayor

aceptacion en las organizaciones por su facil implantacion.

En consecuencia, este sistema denominado BSC en su version 2009 presenta un
cambio en su contenido ya que reemplaza la perspectiva de clientes por la de
stakeholders debido a que esta hace mayor referencia a la situacion de la mayoria de
empresas. En este contexto, la perspectiva stakeholders sera considerada debido a
que involucra a demas actores que influyen en el desempefio y no se limita solamente

a los clientes.

De igual manera, el SMD contendra como minimo 6 criterios que apoyaran a las
perspectivas a generar los distintos objetivos estratégicos que seran creados en base
a los aspectos y criterios que seran extraidos de la revisién de la literatura. Para este
SMD deberan ser al menos 12 y cada perspectiva debera tener un minimo de 3
objetivos. Finalmente, cada objetivo estratégico debera tener una herramienta que lo
respalde para futuras mediciones. De esta forma, la estructura del SMD estara
conformada por 4 perspectivas que estaran alineados entre si, En este sentido, en la
Figura 9 se presenta una construccion y despliegue del SMD desde un nivel 1 donde
se ubican las perspectivas que estan codificadas como F1= Financiera, S1=
Stakeholders, P1= Procesos internos y A1= Aprendizaje y crecimiento, luego, pasan a
un segundo nivel donde estan los criterios que estan codificados como C1= criterio 1.
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En el tercer nivel se encuentran los objetivos estratégicos codificados como O1=
objetivo estratégico. Finalmente, el cuarto nivel contiene las herramientas de medicion
codificadas como HF= herramienta financiera, HS= herramienta de stakeholders, HP=

herramienta de procesos internos y HA= herramienta de aprendizaje y crecimiento.

Nivel 1 Perspectiva Financiera Stakeholders Erocesos Apre r_md 1Zaley
- -~ internos crecimiento
Nivel 2 Criterios @ @ @ C5/P1 @ Cc7/A1 @

| |

\ [ 1
Y Y Y Y v v
Nivel 3 Objetivos 01/9 @ @ os/c4 ) (o07/c5) |(08/c6 ) /0107 |/ 011/
ve estratégicos Y 1 c8
@ @ @ @
| | | /

7 ] ] 7
v v [ ¥ N

) "4 L
= /// o B /// = e // e
Nivel 4 Herramienta
de medicion

Figura 9: Construccion y despliegue SMD

Fuente: Elaboracién propia

3.3. Validaciéon de la herramienta para medir el desempeiio

colaborativo pymes.

Finalmente, se partird desde una investigacion descriptiva que tendra como objetivo
realizar un acercamiento con expertos en el area de estudio que pertenecen a las areas
de produccion, gestion y organizacién de redes de produccion de leche, para ello,
previamente se creara un cuestionario estructurado con preguntas cerradas que
ayudaran a la validacion del SMD. Todo esto con el propdsito de evaluar las diferentes
variables que fueron consideradas en la formulacién del SMD conceptual y destacar
las principales limitaciones y fortalezas que esta herramienta presente, con la intension
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de identificar el nivel de pertinencia que tiene el SMD con las necesidades y

requerimientos de las redes pymes colaborativas productoras de leche.

En este sentido, de acuerdo con Yin (2014), la validacion tiene el caracter de fortalecer
los conceptos tedricos tomados en cuenta en el estudio, por tanto en este estudio la
validacion tendra como propdsito generar un espacio de fortalecimiento de las

variables, objetivos estratégicos e indicadores establecidos.
3.3.1. Poblacion y muestra

Es necesario indicar que en el territorio ecuatoriano se encuentran alrededor de 183
redes productoras de leche registradas que se encuentran distribuidas a lo largo de
todo el territorio nacional, y con mayor concentracion en las provincias de Carchi con
53 redes, Pichincha con 33, Cafiar con 32 y Azuay con 9 redes entre las mas
importantes (SCPM, 2017). Estas redes se encuentran ubicadas principalmente en
zonas rurales en donde los miembros pueden llegar a depositar su producto para que
este pueda ser vendido en grandes cantidades a empresas de gran tamafio en el
sector lacteo. En este sentido, se utiliz6 una muestra aleatoria por conveniencia de
caracter no probabilistico ya que segun manifiesta Malhotra, (2007) , “El muestreo por
conveniencia busca obtener una muestra de elementos convenientes. La seleccién de
las unidades de muestreo se deja principalmente al entrevistador.” Para este caso el
enfoque de este estudio estara dirigido hacia las redes colaborativas pymes del sector

productor de leche en el territorio ecuatoriano.
3.3.2. Validacion del SMD

La importancia de este estudio ira enfocado a la consolidacion de una herramienta
denominada SMD con base a un proceso de fortalecimiento desde los principales
actores y usuarios de la herramienta de medicion. En consecuencia, la estructuracion
y creacion del cuestionario ira guiado por la informacion receptada y destacada de la
revision bibliografica y la investigacion exploratoria que anteriormente fueron
expuestos para finalmente someter esta informacién al proceso de validacién por

medio de un cuestionario estructurado que sera enviado a expertos del area que se
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encuentran distribuidos en asociaciones, federaciones y productores, a lo largo de la

provincia de Pichincha.

En este sentido, la estructuracion del cuestionario sera de forma digital debido a los
problemas y restricciones de movilidad que existen en la ciudad de Quito, de tal
manera que se pueda enviar a los expertos en el area de estudio que pertenecen a las
areas de produccion y gestion de redes de produccidon de leche de la provincia de
Pichincha mediante un link, para ello, el cuestionario estara dividido en 4 secciones, la
primera seccion estara conformada por 6 preguntas referentes a las 4 perspectivas
que seran planteadas, la seccion 2 estara conformada por 13 preguntas en las que se
reflejaran los 9 criterios que seran propuestos, para la seccion 3 se estableceran 8
preguntas que contemplaran los 15 objetivos estratégicos, que estaran clasificados por
perspectiva, finalmente para la seccion 4, se plantearan 15 preguntas que acogeran
cada uno de los indicadores de medicién que seran propuestos para cada objetivo
estratégico. En este sentido, el cuestionario estara conformado por 42 preguntas que
recogeran en su estructura la opinion de los expertos en el area de estudio que
pertenecen a las areas de produccion, gestién y organizacion de redes de produccion

de leche como se lo puede observar en el Anexo |.

Para ello, la interpretacion de cada pregunta se lo hara mediante figuras en donde se
reflejara la opinion de cada uno de los expertos en el area de estudio que pertenecen
a las areas de produccién, gestion y organizacion de redes de produccién de leche en
referencia las variables, objetivos estratégicos e indicadores que seran integrados en
el SMD y posteriormente sometidos a la pertinente validacién.
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4. RESULTADOS

Mediante el desarrollo metodolégico que fue propuesto en el apartado anterior se
determind 3 etapas que respondieron a los 3 objetivos estratégicos planteados para
este estudio, mediante la revision de la literatura se destacaron las principales
variables que intervienen en el desempefio colaborativo en rede de pymes en el sector
productor de leche a lo largo del territorio ecuatoriano. De esta manera, fueron 6 las
variables tomadas en cuenta: Perspectivas, condiciones, criterios, herramientas,

modelos de referencia y aspectos importantes.

En este sentido, la revision de la literatura permitié definir cada una de las variables de
forma tedrica para posteriormente disenar la herramienta que fue denominada SMD,
esta herramienta fe estructurada desde las perspectivas que en este caso fueron 4,
seguido del apoyo tedrico de los criterios que fueron 9, mismo que apoyaron a la
construccion de los objetivos estratégicos que fueron 15 y finalmente la determinacion

de la herramienta de medicion que para este caso fueron los indicadores.

4.1. Definicién de las variables que intervienen en el desempeiio

colaborativo en redes pymes.

Partiendo desde la revisidn de la literatura que tuvo como objetivo destacar las
perspectivas y seleccionar las mejores en términos de contenido se destacaron 4 en
base al BSC en su version del 2009 la cual sustituye a la perspectiva clientes por la
perspectiva de stakeholders. En este sentido, la investigacién se abordo fue la
cualitativa que apoyo a la recoleccidn de informacién pertinente desde fuentes

bibliograficas como fueron: tesis, articulos cientificos y secciones de libros.

Para determinar las condiciones y criterios se tomé como base conceptual los estudios
de caso y los articulos cientificos que desplegaron la informacién necesaria y que se
adaptd a los requerimientos del sector productor lacteo organizado en forma de red
colaborativa pymes, por otro lado, se hizo la comparacion de 9 herramientas y se
selecciond la mas idonea para medir el desempefo colaborativo dentro del SMD.

Consecuentemente, se determinaron 3 modelos de referencia que fueron analizados
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y comparados entre si, con el propdsito de extraer informacién valiosa que sirvié de

apoyo para la estructuracién y disefio de SMD.

41.1. Perspectivas que intervienen en el desempeio colaborativo en redes

pymes.

Después de realizar la revisién de la literatura se destacaron 5 perspectivas que fueron
utilizadas por organizaciones para controlar sus procesos productivos. Sin embargo,
mediante la revisidén de tesis de grado y articulos académicos se determind que estas

perspectivas fueron pertinentes en su debido momento y con ciertas condiciones.

Mediante la revision bibliografica de libros se pudo determinar que la mejor opcion es
partir desde la estructura del BSC tomando en cuenta su contenido y sus diferentes
versiones y que estas se adapten a los requerimientos que el sector exija. En este
sentido, se plantearon las siguientes perspectivas: financiera, clientes, stakeholders,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Tomando en cuenta lo que
recomiendan los autores, se procedid a la comparacién de cada una de estas
perspectivas y se determind que solamente se trabajan con 4 de ellas y que estas
estan alineadas a la estructura del BSC en su versién 2009 en la cual sustituye a la
perspectiva de los clientes debido a que esta no contempla todos los grupos de interés
que intervienen en la cadena productiva de la red. Esta perspectiva fue reemplazada
por la de Stakeholders ya que esta integra de mejor manera a todos los grupos de
interés y los toma en cuenta para la determinacion de su plan estratégico y el

cumplimento de sus objetivos.

En este sentido, se determinaron las 4 perspectivas que formaron parte del modelo tal
y como lo demuestra la Figura 10.
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[ Perspectivas ] _ _
Financiera

Stakeholders

Procesos internos

Aprendizaje y crecimiento

Figura 10: Perspectivas del SMD
Fuente: Elaboracion propia
Como lo muestra la Figura 10, se partio desde la perspectiva financiera debido a que
en la revision de la literatura se destaco que esta perspectiva es una de las mas usadas
a lo largo del tiempo por las principales companias y resulta ser una de las mas
importantes a la hora de medir el desempefo en cualquier tipo de organizacion.
Ademas, la industria lactea en el pais utiliza esta perspectiva como principal fuente de
informacion y tomadora de decisiones. De igual manera, el mantener bajo control a los
stakeholders resulto ser una estrategia de fortalecimiento de la imagen y la percepcién
de los agentes externos a la red. La perspectiva procesos internos, ha sido manejada
a lo largo del tiempo por varias organizaciones que desean mantener bajo control sus
procesos productivos y operativos, en este sentido esta perspectiva fue considerada
debido a que en la actualidad todas las organizaciones buscan generar mayor
beneficio a un menor costo y por otro lado potenciar el aprovechamiento de sus
recursos. Finalmente, La perspectiva de aprendizaje y crecimiento, segun varios

autores resulta de la conjugacion de las demas perspectivas debido a que esta
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analizara y tomara en cuenta acciones de mejora mediante la recoleccién de

informacion y la capacitacion contaste.
4.1.2. Condiciones y criterios para medir el desempeiio colaborativo.

Mediante la revision de la literatura se contrasto informacién obtenido de articulos
cientificos en los cuales se apreciaron 3 criterios que fueron considerados por los
autores en la realizacion de su investigacion, para ello, se destaco que las condiciones
dependeran de la herramienta de medicion que se utilice, sin embargo, estos autores
coincidieron en que de manera general las condiciones para que la herramienta de
medicion de desempefio en el aspecto colaborativo pueda ser evaluado deberan

considerar las condiciones que se presentan en la Tabla 11:

Tabla 11: Condiciones que debera tener la herramienta de medicion

Herramienta de Condiciones
medicion

Medible

Indicadores Optimo de resultado

Evaluado periédicamente
Fuente: Revisado de (Pérez, 2015)

Con el apoyo documental se determiné que para que una herramienta sea pertinente
y los resultados sean los deseados, esta debera cumplir tres condiciones basicas, en
primer lugar siempre debera ser medible, los resultados deberan estar alineados a las

necesidades y estos deberan ser evaluados periédicamente.

Por otro lado se desplegaron alrededor de 15 criterios a lo largo de la revision de la

literatura y fueron los que se mencionan a continuacion en la Tabla 12:

Tabla 12: Criterios para medir el desempefio colaborativo

N.- Criterios

1 Innovacion y desarrollo
2 Recursos renovables
3 Recursos financieros
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Procesos econdmicos

Procesos financieros

Estrategia de mantenimiento

Estrategia de imagen y desarrollo

0 N o Oa >

Relaciones institucionales

9 Fortalecimiento de la confianza

10 Procesos de innovacion

11 Procesos de produccién

12 Transferencia de informacién, conocimiento,

tecnologia y experiencia

13 Coordinacion

14 Liderazgo

15 Educacion especializada

Fuente: Revisado de (Rojas-Lema et al., 2019) y (Castellanos, 2003)

En este sentido, de los 15 criterios extraidos de la revision de la literatura y que influyen
en la medicion del desempefo en redes lacteas en Ecuador fueron consideradas
solamente 9, en algunos casos se fusionaron algunas de las alternativas ya que
algunos sectores pymes asi lo propusieron. A continuacién, en la tabla se presentan

los 9 criterios que conformaron el SMD acompafados de sus respectivas perspectivas.

Tabla 13: Criterios del SMD

Perspectivas Criterios

Recursos financieros

Procesos econdmicos/financieros
Estrategia de imagen y desarrollo
Fortalecimiento de la confianza
Innovacion

Produccion

Transferencia tecnologica
Aprendizaje y desarrollo Coordinacién y liderazgo

Educacion especializada
Fuente: Elaboracién propia

Financiera

Stakeholders

Procesos internos
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De esta manera, se alineo los criterios a las respectivas perspectivas segun su ambito
de aplicacidén, mismas que en conjunto sirvieron para la determinacion de los objetivos

estratégicos.
4.1.3. Herramientas que intervienen en el desempeno colaborativo

La investigacion reflejo varias herramientas de medicion que han sido utilizadas en
distintas organizaciones; en primer lugar, se destacaron las herramientas utilizadas
por empresas grandes del sector lacteo. A continuacion en la Tabla 14 se presenta
algunas de las herramientas que se destacaron de la investigacion documental de

articulos académicos dentro de este sector.

Tabla 14: Herramientas que intervienen en el desempefio de grandes empresas

Herramientas

Indicadores de gestion

Actuacion de proveedores

Auditoria interna

N.-

1

2

3  Satisfaccion del cliente
4

5

Seguimiento a las no conformidades

Fuente: revisado de (Castellanos, 2003)

En este caso, se destacd que una de las herramientas mas utilizadas por este sector
en especifico son los indicadores de gestiéon ya que estos se adaptan mejor a los
requerimientos de la empresa. Por otro lado, dependiendo del tipo de informacion que
se requiera, la auditoria interna reflejara un panorama mas amplio de toda la
organizacion o del sector en la que esta se aplique; sin embargo, esta herramienta

acarrea altos costos a la hora de su aplicacion.

En este sentido, también se destacaron algunas de las herramientas mas utilizadas
por empresas pymes para controlar su entorno laboral; a continuacion, en la tabla se

presentan 4 de las herramientas mas destacadas.
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Tabla 15: Herramientas que intervienen en el desarrollo de pymes

.- Herramientas

Indicadores de medicion

Perfiles de puestos por competencias

Reportes de cumplimiento

AW N Az

Indices de produccién

Fuente: Revisado de (Almanza et al., 2019)

Dentro de estas herramientas del sector pymes se determiné que al igual que en las
herramientas de grandes empresas se tomoé en cuenta a los indicadores, ademas,
varios autores sefialaron que una de las herramientas mas completas y de facil manejo
son los indicadores de medicién, por esta razén y en base a los resultados de la
investigacion se determind que la herramienta mas idénea y que se ajusta al SMD

propuesto son los indicadores de medicion.
4.1.4. Modelos de referencia

La revision de la literatura reflejo dos articulos académicos denominados “Practicas de
gestion horizontal en redes comparativas de pymes” en el cual se destacaron criterios
de seleccion ademas de brindar el apoyo referencial que permitid encontrar
informacion pertinente y de gran valor que contribuyeron al estudio a crear bases

conceptuales sélidas y de conocimiento.

Por otro lado, el segundo articulo destacado que contribuyo positivamente a la
integracion del SMD se denomindé SMD para redes colaborativas de pymes, este
estudio reflejo los principales objetivos estratégicos que fueron puestos a prueba en
redes colaborativas, ademas de ello contribuy6 a la creacion de los indicadores de
medicion ya que presenta indicadores que fueron sometidos a validacién y se
adaptaron a las necesidades de la red pymes tal y como se lo evidencia a continuacion
en la Tabla 16.
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Tabla 16: Modelos de referencia para la consolidacion del SMD

Titulo

Aportes

Practicas de
gestion
horizontal en
redes
comparativas de
pymes

Se destacaron criterios como:

Recursos Financieros

Procesos econdmicos/Financieros

Estrategias de imagen y desarrollo

Relaciones para el fortalecimiento de la confianza
Procesos de innovacion

Procesos de produccion

Estrategia de transferencia de informacion, conocimiento,
tecnologia y experiencia

Coordinacion y liderazgo

Educacion especializada

Apoyo documental:

Asociacion de ganaderos de la sierra y oriente — AGSO.
(2016). Centros de Acopio

Ates, A., Garengo, P., Cocca, P., & Bititci, U. (2013). The
development of SME managerial practice for effective
performance management.

Bravo Velasquez, E. (2016). La regulacién empresarial en la
produccion de alimentos: impactos en la vida campesina
(1ra ed.).

Cimoli, M., Castillo, M., Porcile, G., & Stumpo, G. (2017).
Politicas industriales y tecnolégicas en América Latina.

Martins, I., Rialp, A., Rialp, J., & Aliaga-Isla, R. (2015). El uso
de las redes como propulsor para la orientacion
emprendedora y el crecimiento de la pequefia y mediana
empresa. Innovar, 25(55), 117-130.

Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién y
la Agricultura — FAO. (2015a). Desarrollo de cadenas de
valor alimentarias sostenibles: principios rectores. Quito:
FAO.
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Objetivos estratégicos:

- Incrementar la rentabilidad en 5% con respecto al afo
anterior

- Incrementar los ingresos para los socios

- Mejorar la liquidez de la red

- Establecer la tipologia de socios

- Fomentar iniciativas de ahorro interno

- Promover un proceso técnico de pago a socios
SMD para redes - Evaluar la rotacion de socios

colaborativas de - Buscar esquemas de ahorro de socios para capitalizar la red
pymes

- Fomentar la visién integral para aprovechamiento de los
recursos

- Fortalecer el impacto del control en procesos

- Evaluar la productividad

- Determinar los costos de produccion

- Fomentar espacios para practicas compartidas

- Fortalecer el flujo de informacién

- Fortalecer habilidades y destrezas de socios

Fuente: Revisado de (Rojas-Lema et al., 2019) y S/f

En este sentido, los dos articulos cientificos fueron de suma importancia para la
consolidacion del SMD ya que estos aportaron significativamente a su contenido. Por
un lado, mediante al poyo documental que entrega el primer articulo se pudo formar
las bases conceptuales para la estructuracion del SMD ademas de ello aporto con

algunos de los criterios que fueron tomados en cuenta para la conformacion del mismo.

Por otro lado, el segundo articulo cientifico facilito la implementacién de los objetivos
estratégicos, ya que estos fueron sometidos a validacion dentro de redes pymes, por
esta razén los mencionados objetivos fueron adaptados a los requerimientos del sector

lacteo y posteriormente colocados en el modelo segun la perspectiva correspondiente.
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4.1.5. Aspectos importantes para medir el desempeino en el sector productor

de leche.

Hay que tener en cuenta que existen aspectos primordiales que son individuales ya
sea por sector o tamano de la organizacion, en este sentido, se determinaron 15
aspectos importantes dentro del sector lacteo que se encuentra organizado de manera

colaborativa en redes de pymes.

De este modo, a continuacién se presenta la Tabla 17 la cual esta conformada por los

aspectos mas importantes del sector lacteo.

Tabla 17: Aspectos importantes para medir el desempefio en el sector productor de leche.

Aspectos importantes

Recursos de Capital Humano

Innovacioén

Fabricacion

Restricciones

Recursos econémicos

N.-

1

2

3

4  Fortalecimiento de la confianza
5

6

7

Relaciones publico-privadas

Fuente: revisado de (Zurita, 2015)

Tomando en consideracion los aspectos antes mencionados, se procedié a la
estructuracion y segmentacion de los diferentes criterios que estuvieron alineados al
desarrollo de los objetivos estratégicos, de esta manera, aspectos como: recursos del
capital humano, fortalecimiento de la confianza y relaciones publico-privadas se
enmarcaron en la perspectiva stakeholders. Por otro lado, el aspecto de recursos
econdmicos estuvo entrelazado con la perspectiva financiera, de igual forma, los
aspectos fabricacion y restricciones fueron tomadas en cuenta dentro de la perspectiva
de procesos internos. Finalmente, los aspectos de innovacion y fortalecimiento de la

confianza fueron considerados dentro de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
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4.2. Diseno de una herramienta que permita la correcta medicién del
desempeno colaborativo en pymes del sector productor de

leche en el territorio ecuatoriano.

Para el disefio de la herramienta que fue denominada SMD se parti6 desde una
investigacion exploratoria y se obtuvo una vision general del sector lacteo. Después

de haber determinado las principales variables que formaron parte del modelo.

En este sentido, se partio desde la identificacion de las perspectivas que fueron:
Financieras, stakeholders, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. En base a
esta primera perspectiva se procedid a la consolidacidon de los criterios para
posteriormente generar los objetivos estratégicos adecuados para la mencionada
perspectiva, después, se introdujo los indicadores de medicién que apoyan al

desarrollo de los objetivos planteados.
4.2.1. Estructura del SMD

Mediante el analisis y la interpretacion de la informacion que fue levantada en la
revision de la literatura fueron determinados los elementos mas importantes que
conformaron la estructura del SMD para redes colaborativas pymes en el sector
productor de leche. De tal modo que la estructura estuvo conformada tal y como lo

muestra a continuacion la Figura 11

Indicadores

Figura 11: Estructura del SMD
Fuente: Elaboracién propia
En este sentido, se parti6 desde la consolidacién de las 4 perspectivas que fueron

estructuradas en base al BSC en su version 2009, de este modo, se generaron 2

76



criterios por cada perspectiva con excepcion de la perspectiva aprendizaje y
crecimiento que obtuvo 3 criterios. En base a esos criterios y tomando en cuenta la
perspectiva se procedio a analizar los aspectos mas importantes de medicion dentro
del sector lacteo en el Ecuador con el propdsito de estructurar tedricamente los
objetivos estratégicos que en este caso fueron 15. Finalmente, una vez obtenido los
objetivos estratégicos se procedio a la determinacién de los indicadores de medicion,
tomando en cuenta las condiciones que fueron expuestas anteriormente, de este modo
se pudo determinar 17 indicadores que estuvieron alineados a los objetivos

estratégicos.

En concordancia a lo antes mencionado, se procedi6 a la determinacion y modificacion
de los objetivos estratégicos que fueron destacados de la revisidn de la literatura, en
este sentido, y bajo el sustento del articulo cientifico denominado “SMD para redes
colaborativas de pymes” se destacaron 15 objetivos estratégicos tal y como lo muestra

a continuacion la Tabla 18.

Tabla 18: Objetivos estratégicos del SMD para redes colaborativas de pymes”

N.- Objetivos estratégicos

1 Incrementar la rentabilidad en 5% con respecto al afio anterior
2 Incrementar los ingresos para los socios

3  Mejorar la liquidez de la red

4  Establecer la tipologia de socios

5 Fomentar iniciativas de ahorro interno

6

7

8

9

Promover un proceso técnico de pago a socios
Evaluar la rotacion de socios
Buscar esquemas de ahorro de socios para capitalizar la red
Fomentar la visién integral para aprovechamiento de los recursos
10 Fortalecer el impacto del control en procesos
11 Evaluar la productividad
12 Determinar los costos de produccién
13 Fomentar espacios para practicas compartidas
14 Fortalecer el flujo de informacién
15 Fortalecer habilidades y destrezas de socios

Es necesario mencionar que estos objetivos fueron planteados para redes

colaborativas pymes, pero el sector en que fueron ejecutados no es el sector lacteo,
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es un sector de la agroindustria en especifico del cacao, sin embargo, mediante la
estructuracion teodrica se ha determinado que algunos de estos objetivos obedecen a
las necesidades generales del sector agroindustrial, por otro lado, los demas objetivos
fueron ajustados y replanteados de tal manera que estos se alinearon a las
necesidades especificas que el sector lacteo desea controlar. De este modo, a
continuacion, representa la tabla con los 15 objetivos estratégicos alineados a los
aspectos importantes y a los criterios para medir el desempefio en el sector productor

de leche.

Tabla 19: Objetivos estratégicos alineados al sector lacteo

N.- Objetivos estratégicos alineados al sector lacteo

1 Incrementar la rentabilidad en 5% con respecto al afio anterior
2 Incrementar los ingresos para los socios de la red

3  Aumentar las fuentes de ingresos

4  Establecer la tipologia de socios

5 Fomentar iniciativas de inversion hacia los socios

6

7

8

9

Promover un proceso técnico de pago a socios
Reconocimiento de marca
Generar ahorro de costos y eficiencia
Fortalecer el impacto del control en procesos
10 Fomentar la vision integral para aprovechamiento de los recursos
11 Evaluar la productividad
12 Determinar los costos de produccion
13 Fomentar espacios para practicas compartidas
14 Capital organizacional: cultura, liderazgo, alineacion de empleados,
trabajo en equipo y gestion del conocimiento

15 Fortalecer el flujo de informacién
Fuente: Elaboracién propia

En base a estos 15 objetivos estratégicos se trabajoé y se desarroll6 la mejor
herramienta de medicion que en este caso fue los indicadores, estos indicadores se
alinearon al cumplimiento de los objetivos estratégicos planteados y para ellos se
desarroll6 una estructura que posibilito la comprension y al pertinencia que estos

indicadores mantendran sobre los objetivos estratégicos.

Para ello, se determinaron 15 indicadores de medicién que fueron propuestos en su
mayoria por el articulo cientifico que presento los objetivos estratégicos, sin embargo,

fue necesario normalizar estos indicadores en virtud de que cumplan las condiciones
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planteadas anteriormente: Medible, éptimo de resultado y que sea evaluado
periddicamente. A continuacion, en la Tabla 20 se presentan los 17 indicadores que

fueron tomados de la literatura y adaptaos a las necesidades del sector lacteo.

Tabla 20: Indicadores de medicion para el SMD

N.- Indicadores de medicion

Tasa de rentabilidad

Incremento de ganancias

Tasa de crecimiento de los ingresos

Cantidad de socios en cada categoria o tipo de productos
Cantidad de dinero invertido en la red

Cantidad de dinero desembolsado hacia los socios
Cantidad de producto vendido

Mecanismos de ahorro

indice de proyectos de mejora para procesos internos
10 indice de alianzas entre actores del sector

11 Incremento de la productividad

12 Gestidon de costos

13 Participacién de socios en ferias o encuentros conjuntos
14 indice de capacitaciones

15 indice de proyectos de innovacion

16 Taza de participacion de los socios

17 Indice de boletines o comunicados
Fuente: Elaboracién propia

O oONOOOHAWN=-

Se pudo determinar los 17 indicadores de medicién que acamparan a los objetivos
estratégicos mismos que estuvieron enmarcados en cada una de las perspectivas

segun los criterios que fueron asignados.
4.2.2. Propuesta del SMD

El SMD resultante consto de 4 perspectivas apoyadas en el BSC las cuales son:
Financiera, Stakeholders, Procesos internos y Aprendizaje y crecimiento, misma que
fueron consolidadas en una tabla con su respectivo criterio, objetivo estratégico e
indicador de medicion para su futura validacion, de esta manera, en la Tabla 21 se
presentd el SMD conceptual final para redes colaborativas de pymes productoras de

leche en el territorio ecuatoriano.

79



Tabla 21: Propuesta SMD

Perspectivas Criterios Objetivos estratégicos Indicadores
Incrementar la rentabilidad en Tasa de
Recursos 5% con respecto al afo anterior  rentabilidad
financieros Incrementar los ingresos para los Incremento de
Financiera socios de la red ganancias
Procesos Tasa de
e , Aumentar las fuentes de .
economicos/fina . crecimiento de los
. ingresos .
ncieros ingresos
Cantidad de

Stakeholders

Fortalecimiento
de la confianza

Establecer la tipologia de socios

socios en cada
categoria o tipo de
productos

Fomentar iniciativas de inversion
hacia los socios

Cantidad de
dinero invertido en
la red

Promover el proceso técnico de
pago hacia los socios

Cantidad de
dinero
desembolsado
hacia los socios

Generar ahorro de costos y
eficiencia

Mecanismos de
ahorro

Estrategia de

Cantidad de

imagen y Reconocimiento de marca ,
producto vendido
desarrollo
o Indice de alianzas
. Fomentar la visién integral para
Innovacion , entre actores del
aprovechamiento de los recursos
sector
Indice de
Fortalecer el impacto del control  proyectos de
Procesos ;
internos en procesos mejora para
. procesos internos
Produccion
. Incremento de la
Evaluar la productividad -
productividad
Determinar los costos de .
. Gestion de costos
produccion
, Indice de
Transferencia . . . )
. Fortalecer el flujo de informacién  boletines o
tecnolégica

Aprendizaje y
crecimiento

comunicados

Coordinacion y
liderazgo

Fomentar espacios para
practicas compartidas

Participacion de
socios en ferias o
encuentros
conjuntos
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indice de

capacitaciones
Capital organizacional: cultura, Indice de
Educacion liderazgo, alineacion de proyectos de
especializada empleados, trabajo en equipo y innovacion,
gestidén del conocimiento Taza de
participacion de
los socios.

Fuente: Elaboracién propia

En concordancia, el modelo final represento la unién de todos los elementos que han
sido recogidos a lo largo de la investigacion, ademas que han presentado sustento
para pertenecer al SMD mediante apoyo tedérico y en algunos casos practico, mismo
que resulta importante ya que ha sido verificado; sin embargo, hay que tener en cuenta
que la informacién plasmada en el SMD podria ser variable debido a que esta puede

presentar diferentes condiciones en el ambito donde se desarrolle.

4.3. Validaciéon de la herramienta para medir el desempeiio

colaborativo pymes.

Una vez obtenida la propuesta del SMD para las redes colaborativas pymes en el
sector productor de leche, el siguiente paso que se abordo fue la validacion de este
sistema por parte de expertos conocedores del tema que estan ligados al area de

estudio y pertenecen a las areas de produccion y gestion de redes lacteas.

En este sentido, para la validacion fue necesario realizar un cuestionario de 42
preguntas donde se enfatizaron cada una de las variables, objetivos estratégicos e
indicadores de medicién para determinar la pertinencia que tiene este SMD dentro de
la red. De este modo, la importancia de este estudio fue enfocada a la consolidacién
de un SMD con base a un proceso de fortalecimiento desde los principales actores y

usuarios de la herramienta de medicion.

81



4.3.1. Poblaciéon y muestra

Mediante el estudio realizado por SCPM (2017) en donde se identificaron 183 redes
productoras de leche asociados en red a lo largo del territorio nacional, en este sentido,
la mayor concentracion de redes productoras lacteas asociadas en red se encuentra
en la sierra ecuatoriana por lo que este estudio se dirigié a este segmento en particular.
De esta manera se realiz6 un muestreo aleatorio por conveniencia debido a las
restricciones de circulacion y a los problemas de movilidad que presenta el pais, por
esta razon se determind que el estudio se lo realizaria con expertos en el area de
estudio que pertenecen a las areas de produccién y gestion de redes en el sector lacteo

de la provincia de Pichincha.

Para ello, se tomé contacto via telefénica con la Federaciéon nacional de productores
de leche en el Ecuador (FENAPROLE) debido a que esta mantiene un convenio con
la Escuela Politécnica Nacional. En este sentido, se tomd contacto con el senor Luis
Lopez, quien es el encargado de las relaciones externas de la asociacion, de esta
manera, se nos proporciono el contacto de 2 asociaciones y de 1 productor que fueron
previamente seleccionados por la asociacién en base a las caracteristicas del estudio,
por otro lado se realizd contacto con un productor lacteo que pertenece a la AGSO que
de igual manera contribuyo al estudio llenando el cuestionario tal y como se lo muestra
en la Tabla 22.

Tabla 22: Distribucidon de encuestados.

Nombre Nombre del Socios / # Sector Cantodn Provincia
negocio colaboradores vacas

Felipe Hacienda San 10 235  Tambillo Mejia Pichincha

Chiriboga Miguel

Byron Pérez Asociacion 39 305 Aloasi Mejia Pichincha

Intercultural de
trabajadores El
Tambo
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Alfonso Rancho grande 3 113  San Miguel de San Miguel Pichincha

Romero los Bancos de los

Bancos
Sebastian Hacienda Rio 2 50 El chaupi Mejia Pichincha
Constante Blanco

Fuente: Elaboracién propia

Se pretendia mantener otro encuentro con los consumidores de estas redes, sin
embargo y debido a la pandemia que atraviesa el mundo y a las diferentes restricciones
de movilidad y por seguridad de todos, la entrevista se limitd simplemente a los

expertos en el area, sefialados anteriormente.
4.3.2. Validacién del SMD

Después de haber aplicado las 4 encuestas a los expertos en el area de estudio
pertenecientes al area de produccion, gestion y organizacion de redes de productivas
lecheras en el Ecuador, se obtuvo un retorno de informacién respecto al SMD que fue

propuesto para la correcta medicién del desempefo en este sector.

En este sentido, la encuesta planteada a los expertos que pertenecen al area de
produccion y gestion fue dividida en cuatro secciones para su mejor comprensién como
se lo mostro en anteriormente en la metodologia. Tomando en cuenta lo antes
mencionado, se procedio al analisis y procesamiento de la informacién obtenida de las

encuestas y se lo trabajo de la siguiente manera:
Seccion 1: Perspectivas

Para la validacion de las 4 perspectivas propuestas en el SMD se procedi6 a preguntar
el nivel de importancia que cada una de las perspectivas tenia dentro de las redes y

se obtuvo la siguiente informacion:

Perspectiva financiera: De un total de 4 encuestados, 3 manifestaron que esta

perspectiva es sumamente importante para la medicion del desempefio dentro de las
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redes, mientras que 1 mencion6 que es muy importante tal como lo muestra el Anexo

Il. En este sentido, la perspectiva financiera debera mantenerse en el SMD planteado.

Perspectiva Stakeholders: Esta perspectiva acumulo 4 respuestas, en las cuales 2
de los encuestados manifestaron que es importante y los otro dos que es muy
importante para la medicion del desempenio tal y como lo muestra el Anexo Ill. De esta
manera, la perspectiva Stakeholders reflejo que es apta para pertenecer al SMD

planteado.

Perspectiva Procesos internos: De los 4 encuestados para validar esta perspectiva
en 100% es decir los 4 respondieron que es muy importante para medir el desempefio
en las redes, como lo muestra el Anexo IV. Es asi que, indiscutiblemente para los
expertos que pertenecen al area de produccion y gestidn esta perspectiva debera
formar parte del SMD.

Perspectiva Aprendizaje y desarrollo: del total de encuestados, 3 personas que
reflejan el 75% del total de encuestados respondieron que es muy importantes esta
perspectiva dentro de la medicion del desempefio mientras que el 25% restante
menciono que es importante asi lo demuestra el Anexo V. El resultado refleja la

importancia de esta perspectiva dentro del SMD.

De igual manera, se pregunto si seria necesario incluir, ajustar, retirar o sustituir alguna
perspectiva mencionadas a lo que uno de los expertos que pertenecen al area de
produccion y gestion manifesté que estas perspectivas deberan ajustarse segun la

zona de produccion como lo demuestra el Anexo VI.
Seccion 2: Criterios

Para la perspectiva Financiera se identificd al criterio Recursos financieros como el
encargado de controlar el flujo de dinero dentro de la red a lo que 3 de los expertos
que pertenecen al area de produccion y gestion respondieron que este criterio es
sumamente importante dentro de esta perspectiva y el otro experto mencioné que es

muy importante.
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Por otro lado, el criterio Procesos economicos/financieros fue definido como el
responsable del correcto manejo del dinero, a lo que 2 de los expertos de produccion
y gestion respondieron que esta variable es sumamente importante y los otro 2

respondieron que es muy importante.

En este sentido, las respuestas reflejan la transcendia de estos criterios en el SMD
como lo muestra el Anexo VII. Ademas que, ninguno de los encuestados menciono
que era necesario realizar algun tipo de modificacion dentro de estos criterios como se

lo puede ver en el Anexo VIIl.

Para la perspectiva Stakeholders identifico al criterio Fortalecimiento de la confianza

como el que apoya e incentiva el desarrollo organizacional dentro de la red, a lo que
el 75% equivalente a tres expertos del area respondieron que este criterio era muy

importante y el 25% restante menciono que este criterio era sumamente importante.

Por otro lado, se definid al criterio Estrategia de imagen y desarrollo como el
responsable del reconocimiento de la red en el entorno, a lo que 1 experto respondié
que este criterio era sumamente importante, otro menciono que era muy importante y

los dos restantes dijeron que el criterio era importante.

En base a estas respuestas como lo refleja el Anexo IX se determina que este criterio
es valioso y que debe permanecer en el SMD. Ademas de ello, ninguno de los
encuestados reflejo la necesidad de modificar o cambiar estos criterios tal como lo

muestra el Anexo X.

Para la perspectiva Procesos internos se determiné al criterio Innovacion como el

que alienta a la red a ser mas eficientes, para ello 3 de los encuestados manifestaron
que este criterio era muy importante, mientras que 1 de ellos menciono que era poco

importante para la red.

Por otro lado, el criterio Produccion fue definido como el responsable de mantener bajo
control los procesos internos de la red, a lo que 1 de los encuestados dijo que este
criterio resulta sumamente importante, 2 mencionaron que era muy importante y 1 dijo

que este era importante.
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En este sentido, con las respuestas que se ven reflejadas en el Anexo XI se concreta
que los dos criterios tienen el sustento necesario para permanecer en el SMD, ademas
de que los 4 encuestados manifestaron que no habia necesidad de modificar o cambiar

ninguno de estos criterios como lo refleja el Anexo XII.

Para la perspectiva Aprendizaje y crecimiento fue identificado al criterio

Transferencia tecnolégica como el que genera la apertura necesaria para el
intercambio de informacion, para ello, de los 4 encuestados 2 de ellos resaltaron que
este criterio era sumamente importante, 1 menciono que era muy importante y el otro

dijo que era importante.

Para el otro criterio que fue establecido como Coordinacién y liderazgo se los
denomino como el responsable de fomentar el trabajo colaborativo en donde, 2 de los
encuestados mencionaron que este criterio resulta ser sumamente importante y los

otros 2 mencionaron que es importante.

Finalmente, para el criterio Educacion especializada que fue definido como el que
incentiva a la constante preparacion, uno de los encuestados menciono que este
criterio es sumamente importante mientras que dos de ellos dijeron que era muy

importante y el otro menciono que era importante.

En este sentido, bajo el sustento de las respuestas recogidas como lo demuestra el
Anexo Xlll los criterios definidos anteriormente dentro de esta perspectiva se
mantienen en el SMD. Ademas de ello los 4 encuestados mencionaron que no era
necesario una modificacion o cambio en ninguno de los criterios segun lo demuestra
el Anexo XIV.

Seccion 3: Objetivos estratégicos

Dentro de la perspectiva Financiera fueron planteado 3 Objetivos estratégicos, y los
encuestados debieron valorarlos del 1 al 5 dependiendo del nivel de importancia que
estos tengan dentro de la red, siendo 1 la ponderacion mas baja y 5 la mas alta, los

resultados para el objetivo 1: “Incrementar la rentabilidad en 5% con respecto al afio
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anterior” fueron, de los 4 encuestados el 100% le dio la puntuacion mas alta que

corresponde a 5.

Para el objetivo “Incrementar los ingresos para los socios de la red” el 75% equivalente
a 3 encuestados le dieron la puntuacion maxima de 5, mientras que el restante de los

encuestados correspondiente al 25% le dio la puntuacién de 4.

Finalmente, para el objetivo “Aumentar las fuentes de ingresos” el 100% de los
encuestados le dieron la maxima puntuacién. En este sentido, se concluye que los 3
objetivos estratégicos planteados para la perspectiva financiera son adecuados para
medir el desempeno en la red tal y como se ve reflejado en el Anexo XV. De igual
manera, los 4 encuestados concuerdan que no se debe modificar o cambiar ninguno

de estos objetivos como lo demuestra el Anexo XVI.

Dentro de la perspectiva Stakeholders fueron planteados 5 objetivos estratégicos, que

fueron valorados del 1 al 5 por los expertos del area dependiendo del nivel de
importancia que estos tengan dentro de la red, siendo 1 la ponderacion mas bajay 5
la mas alta. Los resultados para el objetivo 1 “Establecer la tipologia de socios”

reflejaron que el 100% de los encuestados calificaron con 4 a este objetivo.

Por otro lado, para el objetivo 2 “Fomentar iniciativas de inversion hacia los socios”, el
75% correspondiente a 3 encuestados ponderaron con 5 a este objetivo, mientras que
el 25% restante le asigno una ponderacién de 4. De igual manera, para el objetivo 3
“Promover un proceso técnico de pago hacia los socios” el 75% correspondiente a 3
encuestados calificaron con 5 siendo esta la ponderacion mas alta a este objetivo,
mientras que el encuestado restante califico con 3. Por otro lado, para el objetivo 4
“Evaluar la rotacion de los socios” 3 de los encuestados calificaron con 4 y el
encuestado restante califico con 3 a este criterio. Finalmente, para el objetivo 5
“Desarrollar el reconocimiento de marca” los 4 expertos del area de produccién y

gestion concuerdan en darle una ponderacion de 5 siendo esta la nota mas alta.

En definitiva, se concluye que los 5 objetivos planteados cumplen con las expectativas
de medicion dentro de la red segun lo manifiestan los 4 expertos del area de

produccion y gestion encuestados tal y como lo demuestra el Anexo XVII. Ademas,

87



ninguno de los encuestados manifiesta la necesidad de modificar o cambiar alguno de
los objetivos estratégicos planteados en esta perspectiva como lo evidencia el Anexo
XVIII.

Dentro de la perspectiva Procesos internos fueron planteados 4 objetivos

estratégicos, que fueron valorados del 1 al 5 dependiendo del nivel de importancia que

estos tengan dentro de la red, siendo 1 la ponderacién mas baja y 5 la mas alta.

De esta forma para el objetivo 1 “Fomentar la visidn integral para el aprovechamiento
de los recursos” el 100% de los encuestados estuvo de acuerdo en darle la
ponderacidon mas alta que representa 5, mientras que, para el objetivo 2 “Fortalecer el
impacto del control en los procesos” el 75% correspondiente a 3 encuestados le
asignaron una ponderacion de 5 y el 25% restante califico a este objetivo con una
ponderacion de 4. Por otro lado, para el objetivo 3 “Evaluar la productividad”
nuevamente el 100% de los encuestados pondera a este criterio con 5 siendo esta la
calificacion mas alta. Finalmente, para el objetivo 4 “Determinar los costos de
produccion” el 100% correspondiente a los 4 encuestados pondera a este criterio con

la maxima calificacion 5.

En este sentido, se puede concluir que los 4 objetivos especificos planteados en la
perspectiva de procesos internos son adecuados para la medicion del desempefio
dentro de las redes productoras de leche en el pais tal y como lo evidencia el Anexo
XIX que contiene la validacion de los mismos. A demas, ninguno de los expertos del
area de produccion y gestion encuestadas manifestd la necesidad de modificar o

cambiar los objetivos estratégicos como se muestra en el Anexo XX.

Dentro de la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento fueron planteados 3 objetivos

estratégicos, que fueron valorados por los expertos del area de produccion y gestidon
encuestados del 1 al 5 dependiendo del nivel de importancia que estos tengan dentro

de la red, siendo 1 la ponderacién mas baja y 5 la mas alta.

De esta forma, para el objetivo 1 “Fortalecer el flujo de informacion” el 75% de los
encuestados correspondiente a 3 expertos del area ponderaron a este criterio con una

calificacion de 5 y el 25% restante correspondiente a 1 experto encuestado califico al
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criterio con 4. Por otro lado, para el objetivo 2 “Fomentar espacios para practicas
compartidas” el 50% de los encuestados califico a este criterio con 5 siendo la
calificacion mas alta, uno de los encuestados lo califico con 4 y el otro califico con 3 a
este objetivo. Finalmente, para el objetivo 3 “Desarrollar el capital organizacional:
cultura, liderazgo, alineacion de empleados, trabajo en equipo y gestion del
conocimiento” el 75% de los encuestados le dieron la maxima calificacion 5 mientras

que el encuestado restante le dio una calificacién de 4.

En este sentido, los objetivos estratégicos propuestos para esta perspectiva fueron
valorados de manera positiva por parte de los expertos del area de produccién y
gestion como se evidencia en el Anexo XXI, lo que representa que estos se mantengan
en el SMD. Ademas de ello, ninguno expuso la necesidad de modificar o retirar alguno

de los objetivos estratégicos planteados, asi lo demuestra el Anexo XXII.
Seccidn 4: Indicadores de medicién

Dentro de la perspectiva Financiera fueron establecidos 3 indicadores de medicion
que respaldaran a los objetivos estratégicos, en este sentido, para el Objetivo
Estratégico: Incrementar la rentabilidad en 5% con respecto al afio anterior se propuso
el INDICADOR: Tasa de rentabilidad. A lo que de los 4 encuestados, 1 respondié que
esta totalmente de acuerdo con este indicador, 2 encuestados mas respondieron que
estaban de acuerdo y el encuestado restante menciono que estaba parcialmente de

acuerdo.

Por otro lado, para el Objetivo Estratégico: Incrementar los ingresos para los socios se
propuso el INDICADOR: Incremento de las ganancias. Mismo que fue valorado por los
4 encuestados en donde 1 de ellos mencionaba que estaba totalmente de acuerdo con

el indicador propuesto y los 3 restantes mencionaron que estaban de acuerdo.

Por ultimo, para el Objetivo Estratégico: Aumentar las fuentes de ingresos se propuso
el INDICADOR: Tasa de crecimiento de los ingresos. En donde 2 de los expertos del
area de produccion y gestion indicaron que estaban totalmente de acuerdo, mientras

que los dos restantes manifestaron que estaban de acuerdo. En este sentido, los
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indicadores propuestos estan alineados parcialmente a las necesidades de medicion

segun los resultados de las encuestas que se muestran en el Anexo XXIII.

Para la perspectiva Stakeholders fueron establecidos 5 indicadores de medicion,

mismos que respaldan a los objetivos estratégicos, de este modo, para el Objetivo
Estratégico: Establecer la tipologia de socios se propuso el INDICADOR: Cantidad de
socios en cada categoria o tipo de producto. En donde, el 100% de los encuestados

estan totalmente de acuerdo con el indicador propuesto.

Por otro lado, para el Objetivo Estratégico: Fomentar iniciativas de inversion hacia los
socios se propuso el INDICADOR: Cantidad de dinero invertido en la red. En donde el
25% de los encuestados manifiestan que estan totalmente de acuerdo, mientras que

el 5% restante mencionan que estan de acuerdo con el indicador propuesto.

A continuacion, para el Objetivo Estratégico: Promover un proceso técnico de pago a
socios se propuso el INDICADOR: Cantidad de dinero desembolsado hacia los socios.
A lo que de los 4 encuestados 1 respondié que esta totalmente de acuerdo, mientras

que los 3 restantes respondieron que estan de acuerdo.

En este sentido, para el Objetivo Estratégico: Evaluar la rotacion de socios se propuso
el INDICADOR: Rotacion de los socios el 25% que representa 1 encuestado manifestd
que esta totalmente de acuerdo, mientras que el 75% restante que representa 3
encuestados menciono que esta parcialmente de acuerdo y manifiestan que este
indicador dependera del lugar donde se lo implante debido a que la rotacién de los

socios depende del sector donde se encuentre.

Finalmente, para el Objetivo Estratégico: Desarrollar el reconocimiento de marca se
propuso el INDICADOR: Cantidad de producto vendido. En donde el 75% de los
encuestados manifestaron que estan totalmente de acuerdo, mientras que el 25%
restante esta de acuerdo. De esta manera, se puede inferir que los indicadores de
medicion se alinean a las necesidades del sector como lo mencionan los expertos del
area de produccion y gestion en el Anexo XXIV y que estos deberan mantenerse en el

SMD propuesto.
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Dentro de la perspectiva Procesos internos se establecieron 4 indicadores de

medicidon que respaldan a los objetivos estratégicos y estan alineados a los criterios
de seleccion, en este sentido, para el Objetivo Estratégico: Fomentar la vision integral
para el aprovechamiento de los recursos se propuso el INDICADOR: indice de alianzas
entre actores del sector. Para ello, mediante la encuesta se obtuvieron 4 respuestas
de los expertos en el sector lacteo en donde el 25% menciona que esta totalmente de
acuerdo con el indicador de medicion, mientras que el 75% restante que representa 3

encuestados mencionaron que estan de acuerdo con el indicador.

Por otro lado, para el Objetivo Estratégico: Fortalecer el impacto del control en
procesos se propuso el INDICADOR: indice de proyectos de mejora para procesos
internos. En donde los el 50% de los encuestados que representan 2 expertos del area
de produccion y gestion manifestaron que estan totalmente de acuerdo con el indicador
propuesto, de este modo, el 50% restante de los encuestados mencionaron que estan

de acuerdo con el indicador dentro de este objetivo.

A si mismo, para el Objetivo Estratégico: Evaluar la productividad se propuso el
INDICADOR: Incremento de la productividad. En donde, en su mayoria que representa
el 75% los expertos del area de produccién y gestion manifestaron que estan

totalmente de acuerdo con el indicador y el 25% restante esta de acuerdo.

Finalmente, Para el Objetivo Estratégico: Determinar los costos de produccién se
propuso el INDICADOR: Gestion de costos. En donde el 50% de los encuestados que
representa a 2 expertos del area de produccidén y gestion manifestaron que estan
totalmente de acuerdo, mientras que el otro 50% mencionaron que estan de acuerdo
con el indicador propuesto en este objetivo estratégico. En este sentido, y en base a
la informacién receptada del Anexo XXV se establece que los indicadores de medicion

para esta perspectiva son pertinentes para el sector lacteo organizado en pymes.

Para |la perspectiva Aprendizaje y crecimiento han sido planteados 5 indicadores de
medicion, sin embargo 3 de ellos pertenecen a un solo objetivo estratégico que sera
mencionado mas adelante, en este sentido, para el Objetivo Estratégico: Fortalecer el

flujo de informacién se propuso el INDICADOR: indice de boletines o comunicados. En
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el cual el 75% de los encuestados que representan a 3 expertos del area de produccion
y gestion manifiestan que estan de acuerdo con este indicador, mientras que el 25%
restante menciona que esta parcialmente de acuerdo debido a que no se generan muy

seguidos boletines informativos.

Por otro lado, para el Objetivo Estratégico: Fomentar espacios para practicas
compartidas se propuso el INDICADOR: Participacion de socios en ferias o encuentros
conjuntos. En donde al igual que en el indicador anterior el 75% de los encuestados
manifiestan que estan de acuerdo con el indicador y el 25% restante esta parcialmente

de acuerdo.

Finalmente, Para el Objetivo Estratégico: Desarrollar el capital organizacional: cultura,
liderazgo, alineacion de empleados, trabajo en equipo y gestion del conocimiento se
propusieron los INDICADORES: indice de capacitaciones, indice de proyectos de
innovacién y Taza de participacion de los socios como alternativas para el objetivo
estratégico planteado. En este sentido, el 25% de los encuestados que representa a 1
experto manifestd que esta totalmente de acuerdo con los indicadores propuestos,
mientras que el 75% restante que equivale a 3 expertos del area de produccion y
gestion respondieron que estan de acuerdo con los indicadores. De este modo,
mediante la informaciéon recolectada por los cuestionarios empleados como se
evidencia en el Anexo XXVI, mismo que sirvi6 como evidencia para mantener los

indicadores propuestos en esta perspectiva.

Es necesario mencionar que de los 4 expertos del area de produccién y gestidn
encuestados ninguno propuso una nueva perspectiva, criterio, objetivo estratégico o
indicador de medicion, solamente se realizaron observaciones de manera general que
fueron expuestas en los apartados anteriores, mismas que deberan ser tomadas en

cuenta para futuras investigaciones como la misma o similar linea de investigacion.
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5. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y TRABAJOS FUTUROS

5.1.

Conclusiones

Dentro de la determinacion de las variables que intervienen en el desempefio
colaborativo en redes pymes se pudo determinar que existieron muchos
elementos que aportaron de manera significativa a la base tedrica y conceptual
del SMD propuesto, sin embargo, mucha de esa informacion esta delimitada a
grandes empresas por lo que se evidencia la necesidad de enfocar la atencion
a las pymes ya que estas son en su mayoria las principales generadoras de

plazas de empleo y de abastecer el comercio local.

La importancia de robustecer el SMD con la revisidon de la literatura y bases
tedricas se enfoco en conocer la situacién por la que atraviesa la industria lactea
en el pais, de tal manera que se expongan las diferentes variables y situaciones
que necesitan ayuda para generar una herramienta que les permita
estructurarse de mejor manera y mantener bajo control sus procesos

productivos.

Con base en a la revision de la literatura y posterior disefio de una herramienta
que permita la correcta medicion del desempefio colaborativo en pymes del
sector productor de leche en el territorio ecuatoriano se pudo determinar que no
se ha evidenciado presencia de una herramienta que recoja en un modelo las
principales variables del sector para poder medirlos, ademas que los estudios
evidenciados no apoyan directamente a las redes asociadas de manera
colaborativa en el sector pymes.

La correcta deteccion y futura consolidacion de los objetivos estratégicos fue
uno de los pasos mas importantes dentro del disefio del SMD ya que estos
debieron estar alineados a los criterios y perspectivas que fueron destacadas
con anterioridad, ademas de que con base a estos se generaron los indicadores
de medicion que serviran como herramienta para la recoleccién de informacion

de cada una de las perspectivas propuestas.
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El trabajo minucioso de la revision de la literatura permitid reconocer las
principales redes colaborativas dentro del sector productor lacteo, mismas que
sirvieron de apoyo para la validacion del SMD ya que fueron los expertos del
area quienes revisaron esta herramienta por medio de un cuestionario
estructurado previamente y generaron las recomendaciones pertinentes con el

afan de mejorar esta herramienta y su futura implementacion.

El SMD propuesto obtuvo gran aceptacién por los expertos productores lacteos
que validaron de manera positiva las diferentes perspectivas, criterio, objetivos
especificos e indicadores, sin embargo, hay que resaltar que dos de los
encuestados manifestaron que la herramienta debera ser ajustada segun el
lugar donde se aplique debido a que las circunstancias de cada lugar obliga al

productor a actuar de diferente manera.

Se pudo determinar la importancia que tienen los indicadores de medicién en el
SMD planteado debido a que estos dieron un seguimiento a los objetivos
estratégicos planteados de tal forma que garantizaron el cumplimiento de los
mismos y permitieron la verificacién del alineamiento estratégico entre lo que
buscaban las redes del sector lacteo y lo que se obtuvo finalmente como

resultado.

Respondiendo la pregunta de investigacion generada en el planteamiento del
problema la cual era, ;Como disenar y validar una herramienta para medir el
desempeno en redes colaborativas pymes en el sector productor de leche? Se
responde que para este estudio se partié desde una revision de la literatura que
reflejo las principales variables que se encuentran inmiscuidas en el desempefo
colaborativo de pymes dentro de las redes productoras de leche en el Ecuador
y que fueron la base tedrica para el disefio de la herramienta que obtuvo 4
aspectos como fueron: perspectivas, criterios, objetivos estratégicos e
indicadores de medicion. De esta manera, estos aspectos expusieron la
informacion obtenida de la revision de la literatura y en conjunto formaron la

herramienta conceptual denominada SMD que fue sometida a validacion con
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5.2.

5.2.1.

5.2.2.

expertos del area de produccién y gestion referentes al area de estudio y

finalmente modificada para su futura ejecucion.
Limitaciones y trabajos futuros

Limitaciones
Por temas de pandemia por la cual atraviesa el mundo entero y en especial el
pais la recoleccién de informacién en las redes no pudo ser realizada como se
propuso en el objetivo 1; sin embargo, se toma en consideracion un estudio
exploratorio y bibliografico que reunié gran parte de la informacién incorporada

en el presente estudio.

Debido a las diferentes circunstancias por las que atraviesa el pais y el mundo
entero el estudio fue limitado a la provincia de Pichincha, se tomaron
caracteristicas propias del sector y se las validaron mediante un cuestionario
que en primera instancia iba a ser llenado mediante visitas técnicas, sin
embargo por los problemas antes expuestas este cuestionario se los realizo de
manera digital con la ayuda de GOOGLE FORMS y se lo envidé via correo
electronico a 4 expertos del area de produccion y gestion de la red, 2
asociaciones y 2 productores individuales con el objetivo de analizar todas las

perspectivas dentro del sector lacteo en la provincia de Pichincha.

Trabajo futuros
Existe una falta de interés por parte del gobierno hacia este tipo de estudios,
por lo que se recomienda que estudios dirigidos a los sectores estratégicos del
pais tengan una mayor apertura y que se los apoye de tal manera que este
sector sienta el apoyo por parte del gobierno que estos generen productos de

calidad y mas plazas de empleo.

Mantener bajo control este tipo de industrias resulta beneficioso para la
economia del pais debido a que esta brinda plazas de empleo en los sectores
rurales y dinamiza la economia ademas que las pymes representan alrededor

del 90% de empresas en el pais.
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Generar espacio de socializacion para intercambiar ideas en lo referente a
produccion para todas las agroindustrias y asi anular de cierta manera los

problemas que se generan en dicha industria.

Realizar ferias periodicamente para mostrar los diferentes productos e
intercambiar conocimiento entre los principales productores, ademas de

generar mayores ventas.

En respuesta a las sugerencias brindadas en el cuestionario por dos de los
expertos del area, se debera expandir el estudio a las principales provincias
productoras de leche en todo el pais, debido a que las circunstancias expuestas
en el SMD responden a las necesidades de la provincia de Pichincha ademas
de tener en cuenta que existe una gran diferencia de variables entre los grandes
productores y los productores pymes, por ello, si se desea utilizar este SMD
para otro tipo de organizaciones, este debera ser contextualizado segun sea

necesario.

96



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Acosta, M. C., & Verbeke, G. (2009). La cooperacién como estrategia de desarrollo en redes
asociativas. Pecvnia: Revista de la Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales,
Universidad de Ledn, 9, 1. https://doi.org/10.18002/pec.v0i9.658

Alles, M. (2007). Direccion Estrategica De Recursos Humanos/ Strategic Management Of
Human Resource Casos/ Cases. Ediciones Granica Mexico.
https://public.ebookcentral.proquest.com/choice/publicfullrecord.aspx?p=3187656

Almanza, R., Calderon, P., & Vargas, J. (2019). Los factores internos de las pymes y su
influencia en la competitividad (caso sector comercio en Lazaro Cardenas Michoacan). 18(2),
17.

Balestrin, A., & Vargas, L. M. (2004). A complementaridade de conhecimentos nos
processos de inovagdo. Anais do Encontro Nacional da Associacdo Nacional de
PosGraduacao e Pesquisa em Administracao.

BCE. (2016). REPORTE DE COYUNTURA SECTOR AGROPECUARIO (N.o 88; p. 94).
Banco Central del Ecuador.

Bititci, U. S., Turner, Ut., & Begemann, C. (2000). Dynamics of performance measurement
systems. International Journal of Operations & Production Management, 20(6), 692-704.
https://doi.org/10.1108/01443570010321676

Brassel, F., Breilh, J., & Zapatta, A. (Eds.). (2011). ;Agroindustria y soberania alimentaria?
Hacia una ley de agroindustria y empleo agricola. Sistema de Investigacion sobre la
Problematica Agraria en el Ecuador.

Camarinha, L. M., Afsarmanesh, H., Galeano, N., & Molina, A. (2009). Collaborative
networked organizations — Concepts and practice in manufacturing enterprises. Computers &

Industrial Engineering, 57(1), 46-60. https://doi.org/10.1016/j.cie.2008.11.024

97



Carranco, R. (2017). LA APORTACION DE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
(PYMES) EN LA ECONOMIA ECUATORIANA. 12.

Caso, A. (2006). Técnicas de medicién del trabajo. Fundacion Confemental.

Castan, A. (2001). El control de gestién basado en las actividades ABC/ABM. Universidad
de Ledn. https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=4258532

Castellanos, J. (2003). PyMES INNOVADORAS. CAMBIO DE ESTRATEGIAS E
INSTRUMENTOS. Revista Escuela de Administraciéon de Negocios, 47.

CEPAL. (2010). Lineamientos metodolégicos para la construccion de indicadores de
desemperio. Area de Politicas Presupuestarias y Gestién Publica.

Chiavenato, I. (2007). Administracion de recursos humanos: El capital humano de la
organizaciones. Mc Graw Hill.

CIL. (2018). DATOS SECTOR LACTEO - ECUADOR 2018. https://e152f73b-81b4-4206-
abee-8b984b6a13b0.filesusr.com/ugd/6cc8de 513a9bb8db76451a9a74586d7902bb3b.pdf

Cross, K. F., & Lynch, R. L. (1988). The “SMART” way to define and sustain success.
National Productivity Review, 8(1), 23-33. https://doi.org/10.1002/npr.4040080105

Culturalia. (2013). Significado de Criterio (Definicién, Concepto, Qué es). Equipo de
Colaboradores. https://edukavital.blogspot.com/2013/04/criterio-definicion-concepto.html

Diaz, A., Lorenzo, O., & Solis, L. (2005). Procesos de negocios dePymes insertas en
redescolaborativas. 25-46.

Estrada, J., & Rodriguez, V. (2015). Estudio del comportamiento de los precios por calidad
de leche que reciben los pequefios productores asociados del sector norte de cayambe
[Trabajo de titulacion]. Politécnica salesiana.

Fajardo, R. (2002). ANALISIS COMPARATIVO ENTRE BALANCED SCORECARD,

MODELO SCOR, PRISMA DE DESEMPENO Y ENAPS COMO GUIA PARA LA TOMA DE

98



DECISIONES. [Tesis]. https://1library.co/document/6zkeg48z-analisis-comparativo-balanced-
scorecard-modelo-desempeno-decisiones-edicion.html

FAO. (2019). Ganaderia climaticamente inteligente en Ecuador.
http://www.fao.org/3/ca9462es/CA9462ES.pdf

Filion, L. J., Cisneros, L. F., Mejia, J. H., & Amador, Ma. de L. (2011). Administracion de
PYMES: Emprender, dirigir y desarrollar empresas. Pearson.

Gallopin, G. (2003). Sostenibilidad y desarrollo sostenible: Un enfoque sistémico. Naciones
Unidad : CEPAL : Divisién de Desarrollo Sostenible y Asentamientos Humanos.

Gerolamo, M., Carpinetti, L., & Fleschutz, T. (2008). Clusters e redes de cooperagéo de
pequenas e médias empresas: Observatoério europeu, caso alemao e contribuicbes ao caso
brasileiro. Gestdo & Produgédo,. 15(2), 351-365. https://doi.org/10.1590/S0104-
530X2008000200011

Golicic, Foggin, & Mentzer. (2003a). RELATIONSHIP MAGNITUDE AND ITS ROLE IN
INTERORGANIZATIONAL RELATIONSHIP STRUCTURE. Journal of Business Logistics,
24(1), 57-75. https://doi.org/10.1002/j.2158-1592.2003.tb00032.x

Golicic, S., Foggin, J., & Mentzer, J. (2003b). Relationship magnitude and its role in inter-
organizational relationship structure. 2003, 24(1), 57-75.

Golpe, A. (2017). La gestion estratégica de costos: ABC, ABM y la necesidad de otras
clasificaciones de costos para la toma de decisiones [Congreso]. XXIV Congresso Brasileiro
de Custos, Brasil.
http://www.mfp.gob.cu/revista_mfp/index.php/RCFP/article/view/04 V3N42019 CHLyASB

Gulati, R., Nohria, N., & Zaheer, A. (2006). Strategic Networks. En D. Hahn & B. Taylor
(Eds.), Strategische Unternehmungsplanung—Strategische Unternehmungsfiihrung (pp. 293-

309). Springer-Verlag. https://doi.org/10.1007/3-540-30763-X_15

99



INEC. (2017). Programa Nacional de Estadistica 2017-2021 (p. 92). Instituto nacional de
estadistica y censo. https://www.ecuadorencifras.gob.ec/documentos/web-
inec/Normativas%20Estadisticas/Planificacion%20Estadistica/Programa_Nacional_de_Estadi
stica-2017.pdf

Inphase. (2001). The Performance Prims. "
-http://www.inphase.com/Performance%20Prism.htm

Jacome, H., & King, K. (Eds.). (2013). Estudios industriales de la micro, pequena y mediana
empresa (1. ed). FLACSO Ecuador.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1992). El cuadro de mando integral = The balanced
scorecard.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2005). La organizacién focalizada en la estrategia. Gestion
2000.

Lefcovich, M. (2006). Gestion basada en actividades ABM.
https://www.gestiopolis.com/gestion-basada-en-actividades-abm/

Magalhaes, J. M. de, Daudt, C. G., & Phonlor, P. R. (2009). Vantagens proporcionadas as
pequenas e médias empresas por meio da unido em redes de cooperagado no contexto do
venture capital. Revista de Administragdo Contempordnea, 13(4), 583-603.
https://doi.org/10.1590/S1415-65552009000400005

MAGAP. (2017). Boletin Situacional Leche (p. 6).

Malhotra, N. K. (2007). Marketing research: An applied orientation (5th ed).
Pearson/Prentice Hall.

Mazariegos, A. (2016). La evaluacion del desempeno: Pasado, presente y futuro.
https://www.glocalthinking.com/la-evaluacion-del-desempeno-pasado-presente-y-futuro

Morgan, J. (2016). La resiliencia y su relacion con el desempenio laboral. Revista Fidélitas

6ta Edicion. https://doi.org/10.46450/revista_fidelitas.v6i1.1

100



Neely, A., Adams, C., & Kennerley, M. (2002). The Performance Prism: The Scorecard for
Measuring and Managing Stakeholder Relationship. Prentice Hall.
https://www.researchgate.net/publication/265453886_The Performance Prism_The_ Scorec
ard_for_Measuring_and_Managing_Business_Success

Nicuesa, M. (2020). Definicion de Perspectiva. En Definicionabc.
https://www.definicionabc.com/social/perspectiva.php

OECD (Ed.). (2011). Transformacién del estado para el desarrollo. OCDE.

OECD. (2004). NETWORKS, PARTNERSHIPS, CLUSTERS AND INTELLECTUAL
PROPERTY RIGHTS: OPPORTUNITIES AND CHALLENGES FOR INNOVATIVE SMEs IN A
GLOBAL ECONOMY. 2nd OECD CONFERENCE OF MINISTERS RESPONSIBLE FOR
SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES (SMEs), 78.
http://www.oecd.org/cfe/smes/31919244 . pdf

OIT. (2007). 2007 Labour Overview: Latin America and the Caribbean. International Labour
Office. http://site.ebrary.com/id/10512109

Pérez, C. (2015). LOS INDICADORES DE GESTION. Soporte.
https://www.visionadministrativa.info/biblioteca/control/indicadores/losindicadoresdegestion.p
df

Real, L. (2013). Industria lactea con mejores condiciones de produccion. 226.
https://revistagestion.ec/index.php/empresas/industria-lactea-con-mejores-condiciones-de-
produccion

Rodriguez. (2017). Evaluacion del Desemperio [ICADE].
https://repositorio.comillas.edu/rest/bitstreams/135467/retrieve

Rodriguez, R., & Aviles, V. (2020). Las PYMES en Ecuador. Un analisis necesario. 593

Digital Publisher CEIT, 5-1(5), 191-200. https://doi.org/10.33386/593dp.2020.5-1.337

101



Rojas-Lema, X., Pumisacho, V., Alfaro-Sainz, J., & Garcia, D. (2019). Evaluating
management practices in horizontal cooperation SMEs networks: The Ecuadorian context.
Gestao & Producéo, 26(2), 13. https://doi.org/10.1590/0104-530X-4083-19

Salazar, C. (2014). Analisis de los indicadores de gestion de la productividad en las
industrias productoras de lacteos del DMQ [Tesis, UPS].
https://dspace.ups.edu.ec/handle/123456789/7154

Salinas, J. (2000). “El aprendizaje colaborativo con los nuevos canales de comunicacion,”
in Nuevas tecnologias aplicadas a la educacion. 199-227.

Scaramussa, S., Reisdorfer, V., & Ribeiro, A. (2010). La contribucién del balanced
scorecard como instrumento de gestion estratégica en el apoyo a la gerencia. Visiéon de futuro,
13(1). http://www.scielo.org.ar/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1668-
87082010000100002&Ing=es&ting=es.

SCPM. (2017). Estudio de Mercado “Sector de la leche en el Ecuador”.
https://www.scpm.gob.ec/sitio/wp-content/uploads/2019/03/VP-ESTUDIO-DE-LA-LECHE.pdf

SENPLADES. (2014). ESTRATEGIA NACIONAL PARA EL CAMBIO DE LA MATRIZ
PRODUCTIVA. https://www.vicepresidencia.gob.ec/wp-
content/uploads/2014/04/Estrategia.pdf

Sharma, M., Bhagwat, R., & Dangayach, G. (2005). Practice of performance measurement:
Experience from Indian SMEs. International Journal of Globalisation and Small Business, 1(2),
183-213. https://doi.org/doi.org/10.1504/IJGSB.2005.008014

SITES. (2016). PLANEACION ESTRATEGICA UNIDES.
https://sites.google.com/site/planeacionestrategicaunides/iv-elementos-y-productos-de-la-

planeacion-estrategica/4-1-objetivo-estrategicos

102



Sousa, S., & Aspinwall, E. (2010). Development of a performance measurement framework
for SMEs. Total Quality Management & Business Excellence, 21(5), 475-501.
https://doi.org/10.1080/14783363.2010.481510

SRI. (2018). NUEVOS BENEFICIOS TRIBUTARIOS CON LA LEY PARA LA
REACTIVACION DE LA ECONOMIA.

Taticchi, P., Tonelli, F., & Cagnazzo, L. (2010). Performance measurement and
management: A literature review and a research agenda. 14(1), 18.
https://doi.org/10.1108/13683041011027418

Taype, M. (2015). Definicion y objetivos de Ila Evaluacion del Desempefio.
https://www.gestiopolis.com/definicion-y-objetivos-de-la-evaluacion-del-desempeno/

Torres, K., & Lamenta, P. (2015). LA GESTION DEL CONOCIMIENTO Y LOS SISTEMAS
DE INFORMACION EN LAS ORGANIZACIONES. 11(32), 3-20.

Ulcuango, M. (2017). MODELO DE GESTION PARA EL AREA DE PRODUCCION DE LA
MICROEMPRESA DE LACTEOS PRODULUTSA UBICADA EN LA CIUDAD DE CAYAMBE.
UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR. [Tesis, Universidad Central del Ecuador].
http://200.12.169.19/bitstream/25000/16294/1/T-UCE-0003-CAD-020AE.pdf

Vargas, C., & Lategana, J. (2015). La evolucion de las herramientas de control de gestion.
Revista Argentina de Investigacion en Negocios, 71-84.

Vargas, I., Verschoore, J., & Valle, J. (2013). Praticas de Gestao de Redes de Cooperagao
Horizontais: Proposicao de um Modelo de Andlise. Contabilidade, Gestdo e Governanga,
16(3), 16.

Yance, C., Solis, L., Burgos, I., & Hermida, L. (2017). LA IMPORTANCIA DE LAS PYMES
EN EL ECUADOR. Observatorio Economia Latinoamericana., 1.
https://www.eumed.net/cursecon/ecolat/ec/2017/pymes-ecuador.html

Yin, R. K. (2014). Case study research: Design and methods (5. edition). SAGE.

103



Zurita, L. A. (2015). Analisis del comportamiento de la comercializacion de leche cruda
desde los proveedores hacia las industrias lacteas en a provincia de Pichincha, canton Mejia
[Tesis, Escula Superior Politécnica del Ejercito].
http://repositorio.espe.edu.ec/xmlui/bitstream/handle/21000/11173/T-ESPE-

048944 .pdf?sequence=1&isAllowed=y

104



ANEXOS

105



Anexo I: Estructura de la encuesta

Escuela Politécnica Nacional
Facultad de Ciencias Administrativas
Ingenieria Empresarial

Tema: Cuestionario previo para la validacion del Sistema de Medicion del Desempefo
(SMD) en el sector lacteo Ecuatoriano.

Objetivo general: El objetivo general del presente cuestionario es validar las perspectivas,
criterio, objetivos generales e indicadores de la herramienta del Sistema de Medicién del
Desempenio propuesto para redes colaborativas pymes del sector lacteo en el Ecuador.

Objetivos especificos:
Identificar los aspectos mas importantes que debera contener el SMD final para su
posterior implementacion.
Satisfacer las necesidades de medicidon mediante una herramienta éptima y de facil
comprension.
Preguntas
Selecciona una de las alternativas segun considere:
¢Dentro de la red, mantiene alguna herramienta de control para la medicion del
desempeiio?
O Si Cudli.co
J No

Dentro de la red, qué nivel de importancia recibe la perspectiva Financiera dentro
del control interno.

[0 Sumamente importante

0 Muy importante

I Importante

1 Poco importante

1 Nada importante

Dentro de la red, qué nivel de importancia recibe la perspectiva Stakeholders dentro
del control interno.

Sumamente importante

Muy importante

Importante

Poco importante

Nada importante

o000
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Dentro de la red, qué nivel de importancia recibe la perspectiva Procesos internos
dentro del control interno.

Sumamente importante

Muy importante

Importante

Poco importante

Nada importante

OoOoOooOood

Dentro de la red, qué nivel de importancia recibe la perspectiva Aprendizaje y
crecimiento dentro del control interno.

[0 Sumamente importante

0 Muy importante

O Importante

1 Poco importante

1 Nada importante

Seleccione Si o No segun su criterio

¢ Considera usted incluir algun otro criterio a mas de los mencionados en las
preguntas anteriores?

I Si Cudl: ..o,

] No

La perspectiva Financiera identifica al criterio Recursos financieros como el encargado de
controlar el flujo de dinero dentro de la red y al criterio Procesos econémicos/financieros
como el responsable del correcto manejo del dinero.

¢ Cual es el nivel de importancia que usted considera que tiene el criterio Recursos
Financieros dentro de la red?

Sumamente importante

Muy importante

Importante

Poco importante

Nada importante

OO0

¢ Cual es el nivel de importancia que usted considera que tiene el criterio Procesos
econdémicos/financieros dentro de la red?

[0 Sumamente importante

0 Muy importante

[l Importante

1 Poco importante

1 Nada importante

¢ Considera usted necesario incluir, ajustar, retirar o sustituir alguno de los criterios
que fueron mencionados en la pregunta anterior?

O Si Cual/Porqué...............oceenein.

0 No
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La perspectiva Stakeholders identifica al criterio Fortalecimiento de la confianza como el que
apoya e incentiva el desarrollo organizacional y al criterio Estrategia de imagen y desarrollo
como el responsable del reconocimiento de la red.

L ¢ Cual es el nivel de importancia que usted considera que tiene el criterio
Fortalecimiento de la confianza dentro de la red?

[0 Sumamente importante

I Muy importante

I Importante

0 Poco importante

1 Nada importante

L ¢ Cual es el nivel de importancia que usted considera que tiene el criterio Estrategia
de imagen y desarrollo dentro de la red?

[0 Sumamente importante

0 Muy importante

O Importante

1 Poco importante

1 Nada importante

L ¢ Considera usted necesario incluir, ajustar, retirar o sustituir alguno de los criterios
que fueron mencionados en la pregunta anterior?

O Si Cual/Porqué...........cccoevienininen.

0 No

La perspectiva Procesos internos identifica al criterio Innovaciéon como el que alienta a la red
a ser mas eficientes y al criterio Produccion como el responsable de mantener bajo control
los procesos internos de la red

L ¢ Cual es el nivel de importancia que usted considera que tiene el criterio Innovacién
dentro de la red?

Sumamente importante

Muy importante

Importante

Poco importante

Nada importante

ooood

L ¢ Cual es el nivel de importancia que usted considera que tiene el criterio
Produccién dentro de la red?

Sumamente importante

Muy importante

Importante

Poco importante

Nada importante

oooog
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L ¢ Considera usted necesario incluir, ajustar, retirar o sustituir alguno de los criterios
que fueron mencionados en la pregunta anterior?
O Si Cual/Porqué..............ccceeenenn.
0 No

La perspectiva Aprendizaje y crecimiento identifica al criterio Transferencia tecnoldgica
como que genera la apertura necesaria para el intercambio de informacién, al criterio
Coordinacion y liderazgo como el responsable de fomentar el trabajo colaborativo y al criterio
Educacion especializada como el que incentiva a la constante preparacion.

L ¢ Cual es el nivel de importancia que usted considera que tiene el criterio
Transferencia tecnolégica dentro de la red?

[0 Sumamente importante

J Muy importante

I Importante

1 Poco importante

1 Nada importante

L ¢ Cual es el nivel de importancia que usted considera que tiene el criterio
Coordinacién y liderazgo dentro de la red?

Sumamente importante

Muy importante

Importante

Poco importante

Nada importante

OoooOod

L ¢ Cual es el nivel de importancia que usted considera que tiene el criterio Educacion
especializada dentro de la red?

[0 Sumamente importante

0 Muy importante

L1 Importante

1 Poco importante

1 Nada importante

L ¢ Considera usted necesario incluir, ajustar, retirar o sustituir alguno de los criterios
que fueron mencionados en la pregunta anterior?

0 Si Cudl/Porqué...........ccoeveveinnnnn.

1 No

. Dentro de la perspectiva Financiera se han planteado 3 objetivos estratégicos,
Valore del 1 al 5 dependiendo del nivel de importancia que estos tengan dentro de la
organizacion, siendo 1 la ponderacién mas baja y 5 la mas alta.
Marque con una X la opcién que considere correcta
Incrementar la rentabilidad en 5% con respecto al aino anterior

Lt 2 [ 3 | 4 ] 5 |
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Incrementar los ingresos para los socios

Lt [ 2] 3 [ 4] 5 |
Aumentar las fuentes de ingresos
Lt [ 2] 3 [ 4] 5 |

L ¢ Cree usted que es necesario anadir algun otro objetivo estratégico dentro de la
perspectiva financiera?
1 Si CudloCuadles: ........cocvvnennnnn.
] No

. Dentro de la perspectiva Stakeholders se han planteado 5 objetivos estratégicos,
Valore del 1 al 5 dependiendo del nivel de importancia que estos tengan dentro de la
organizacion, siendo 1 la ponderacién mas baja y 5 la mas alta.

Marque con una X la opcién que considere correcta

Establecer la tipologia de socios

Lt [ 2 | 3 [ 4 [ 5 |
Fomentar iniciativas de inversion hacia los socios

Lt [ 2 | 3 [ 4 [ 5 |
Promover un proceso técnico de pago hacia los socios

Lt 2 ] 3 [ 4 [ 5 |
Evaluar la rotacién de los socios

Lt 12 ] 3 [ 4 [ 5 |
Reconocimiento de marca

Lt [ 2 [ 3 [ 4[5 |

L ¢ Cree usted que es necesario anadir algun otro objetivo estratégico dentro de la
perspectiva Stakeholders?

I Si CudloCuadles: ..........ccevnennnnn.

] No

. Dentro de la perspectiva Procesos internos se han planteado 4 objetivos
estratégicos, Valore del 1 al 5 dependiendo del nivel de importancia que estos
tengan dentro de la organizacion, siendo 1 la ponderacién mas baja y 5 la mas alta.
Marque con una X la opcién que considere correcta

Fomentar la vision integral para el aprovechamiento de los recursos

|t 1 2 [ 3 ] 4] 5 |
Fortalecer el impacto del control en los procesos internos

L+ [ 2 [ 3 [ 4] 5 |
Evaluar la productividad

Lt [ 2 [ 3 [ 4] 5 |
Determinar los costos de produccién

Lt [ 2 [ 3 [ 4] 5 |
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L ¢ Cree usted que es necesario anadir algun otro objetivo estratégico dentro de la
perspectiva Procesos financieros?
0 Si CudloCudles: ........cccoevenenen..
0 No

. Dentro de la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento se han planteado 3 objetivos
estratégicos, Valore del 1 al 5 dependiendo del nivel de importancia que estos
tengan dentro de la organizacion, siendo 1 la ponderaciéon mas baja y 5 la mas alta.
Marque con una X la opcién que considere correcta
Fortalecer el flujo de informacién

Lt 12 [ 3 | 4 ] 5 |
Fomentar espacios para practicas compartidas
Lt 12 [ 3 | 4 ] 5 |

Desarrollar el Capital organizacional: cultura, liderazgo, alineacion de empleados,
trabajo en equipo y gestion del conocimiento
t [ 2 [ 38 [ 4] 5 |

L ¢ Cree usted que es necesario anadir algun otro objetivo estratégico dentro de la
perspectiva Aprendizaje y crecimiento?

I Si CudloCudles: ..........ccvvnennnnn.

] No

Para el Objetivo Estratégico: Incrementar la rentabilidad en 5% con respecto al afio anterior
se propuso el INDICADOR: Tasa de rentabilidad.

. Con respecto a este indicador usted esta:

[0 Totalmente de acuerdo

(] De acuerdo

[J Parcialmente de acuerdo

0 En desacuerdo Porqué..........coooiiiiiii.

Para el Objetivo Estratégico: Incrementar los ingresos para los socios se propuso el
INDICADOR: Incremento de las ganancias.

. Con respecto a este indicador usted esta:

[J Totalmente de acuerdo

[J De acuerdo

[ Parcialmente de acuerdo

L] En desacuerdo Porqué........coooviiiiiiiinnns

Para el Objetivo Estratégico: Aumentar las fuentes de ingresos se propuso el INDICADOR:
Tasa de crecimiento de los ingresos.

. Con respecto a este indicador usted esta:

[1 Totalmente de acuerdo

[l De acuerdo

[ Parcialmente de acuerdo

[J En desacuerdo Porqué...........coooiiiiii.
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Para el Objetivo Estratégico: Establecer la tipologia de socios se propuso el INDICADOR:
Cantidad de socios en cada categoria o tipo de producto.

. Con respecto a este indicador usted esta:

[J Totalmente de acuerdo

[ De acuerdo

I Parcialmente de acuerdo

1 En desacuerdo Porqué..........cooeeiiiiiinin..

Para el Objetivo Estratégico: Fomentar iniciativas de inversién hacia los socios se propuso
el INDICADOR: Cantidad de dinero invertido en la red.

L Con respecto a este indicador usted esta:

[ Totalmente de acuerdo

I De acuerdo

[ Parcialmente de acuerdo

1 En desacuerdo Porqué........ccooovviviiiiiin..

Para el Objetivo Estratégico: Promover un proceso técnico de pago a socios se propuso el
INDICADOR: Cantidad de dinero desembolsado hacia los socios

L Con respecto a este indicador usted esta:

[0 Totalmente de acuerdo

1 De acuerdo

1 Parcialmente de acuerdo

L1 En desacuerdo Porqué........cooooiiiiiiiiins

Para el Objetivo Estratégico: Evaluar la rotacién de socios se propuso el INDICADOR:
Rotacion de los socios.

. Con respecto a este indicador usted esta:

1 Totalmente de acuerdo

1 De acuerdo

[J Parcialmente de acuerdo

1 En desacuerdo Porqué..........cooeiiiiiiiinn.

Para el Objetivo Estratégico: Desarrollar el reconocimiento de marca se propuso el
INDICADOR: Cantidad de producto vendido.

. Con respecto a este indicador usted esta:

[J Totalmente de acuerdo

[J De acuerdo

[J Parcialmente de acuerdo

[0 En desacuerdo Porqué........coooiiiiiiiiiinns

Para el Objetivo Estratégico: Fomentar la visién integral para aprovechamiento de los
recursos se propuso el INDICADOR: indice de alianzas entre actores del sector.
. Con respecto a este indicador usted esta:
[J Totalmente de acuerdo
1 De acuerdo
1 Parcialmente de acuerdo
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(1 En desacuerdo Porqué..........cooiiviiiiinnn.

Para el Objetivo Estratégico: Fortalecer el impacto del control en procesos se propuso el
INDICADOR: indice de proyectos de mejora para procesos internos.

. Con respecto a este indicador usted esta:

[J Totalmente de acuerdo

[ De acuerdo

[ Parcialmente de acuerdo

1 En desacuerdo Porqué..........coooeiiiiiiiina.

Para el Objetivo Estratégico: Evaluar la productividad se propuso el INDICADOR:
Incremento de la productividad.

. Con respecto a este indicador usted esta:

[0 Totalmente de acuerdo

0 De acuerdo

[0 Parcialmente de acuerdo

[l En desacuerdo Porqué.........cooviiiiiiiiinl,

Para el Objetivo Estratégico: Determinar los costos de produccion se propuso el
INDICADOR: Gestién de costos.

. Con respecto a este indicador usted esta:

[0 Totalmente de acuerdo

[0 De acuerdo

[J Parcialmente de acuerdo

L1 En desacuerdo Porqué........cooooiiiiiiiiinns

Para el Objetivo Estratégico: Fortalecer el flujo de informacion se propuso el INDICADOR:
Indice de boletines 0 comunicados.

. Con respecto a este indicador usted esta:

[ Totalmente de acuerdo

1 De acuerdo

1 Parcialmente de acuerdo

[0 En desacuerdo Porqué..........coiiiiii.

Para el Objetivo Estratégico: Fomentar espacios para practicas compartidas se propuso el
INDICADOR: Participacién de socios en ferias 0 encuentros conjuntos

. Con respecto a este indicador usted esta:

1 Totalmente de acuerdo

[J De acuerdo

[J Parcialmente de acuerdo

1 En desacuerdo Porqué..........ooiiiiiiiiinnn.

113




Para el Objetivo Estratégico: Desarrollar el capital organizacional: cultura, liderazgo,
alineacion de empleados, trabajo en equipo y gestion del conocimiento se propusieron los

INDICADORES: Indice de capacitaciones, indice de proyectos de innovacién y Taza de
participacién de los socios.

. Con respecto a este indicador usted esta:

[0 Totalmente de acuerdo

[0 De acuerdo

[0 Parcialmente de acuerdo

[ En desacuerdo Porqué

Gracias por su colaboracion

LINK: https://forms.gle/bexzKPZVp80T2gRz5

114




Anexo Il: Respuestas perspectiva financiera

Dentro de la red, ; Qué nivel de importancia recibe la perspectiva Financiera para el control?

4 responses

@ Sumamente importante
@ Muy importante

@ Importante

@ Poco importante

@ Nada importante

Fuente: Elaboracién propia

Anexo lll: Respuestas perspectiva Stakeholders

Dentro de la red, ;Que nivel de importancia recibe la perspectiva Stakeholders para el
control?

4 responses

® Sumamente importante
@ Wuy importante

® Importante

@ Poco importante

@ Mada importante

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo IV: Respuestas perspectiva Procesos internos

Dentro de la red, ;Que nivel de importancia recibe la perspectiva Procesos internos para el
control?

4 responses

® Sumamente importante
@ Muy importante

@ Importante

@ Foco importante

@ Nada importante

Fuente: Elaboracién propia

Anexo V: Respuestas perspectiva Aprendizaje y crecimiento

Dentro de la red, ; Que nivel de importancia recibe la perspectiva Aprendizaje y crecimiento
para el control?

4 responses

@ Sumamente importante
@ Muy importante

@ Importante

@ Foco importante

@ Nada importante

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo VI: Respuestas ajuste de Perspectivas

;Considera usted necesario incluir, ajustar, retirar o sustituir alguna perspectiva de las
mencionadas en las preguntas anteriores?

4 responses

@ si
@ Mo

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo VII: Respuestas Criterios financieros.

iCual es el nivel de importancia que usted considera que tiene el criterio Recursos
Financieros dentro de la red?

4 responses

@ Sumamente importante
@ Muy impaortante

® Importants

@ Foco importante

@ Mada importante

;Cual es el nivel de importancia que usted considera que tiene el criterio Procesos
economicos/financieros dentro de la red?

4 responses

@ Sumamente imporiants
& Muy impaortante

® Importante

@ Foco importante

@ Mada importante

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo VIII: Respuestas ajuste del criterio financiero

;{Considera usted necesario incluir, ajustar, retirar o sustituir alguno de los criterios que
fueron mencionados en la pregunta anterior?

4 responses

@ s
@ Ho

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo IX: Respuestas criterios Stakeholders

:Cual es el nivel de importancia gue usted considera que tiene el criteric Fortalecimiento de
la confianza dentro de la red?

4 rezponses

@ Sumamente importante
@ Muy importante

@ Importants

@ Foco importante

@ Nads importante

;Cual es el nivel de importancia gue usted considera que tiene el criterio Estrategia de
imagen y desarrollo dentro de la red?

4 responses

@ Sumamente importants
@ Muy impartante

@ Importanta

@ Foco importante

@ rzds importants

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo X: Respuestas ajuste del criterio Stakeholders

iConsidera usted necesario incluir, ajustar, retirar o sustituir alguno de los criterios que
fueron mencionados en la pregunta anterior?

4 responses

@5
@ ho

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo Xl: Respuestas criterios perspectiva procesos internos

;Cual es el nivel de importancia que usted considera que tiene el criterio Innovacion dentro
de la red?

4 responees

@ Sumaments importants
@ Muy importante

@ Importants

@ Poco importante

@ tada importants

;Cual es el nivel de importancia que usted considera que tiene el criterio Produccion dentro
de la red?

4 responses

@ Sumaments imporiants
@ Muy importante

© Importante

@ Poco importants

@ Mads importante

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo Xll: Respuestas ajuste del criterio procesos internos

iConsidera usted necesario incluir, ajustar, retirar o sustituir alguno de los criterios que
fueron mencionados en la pregunta anterior?

4 responses

s
@ Ho

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo XllII: Respuestas criterios Aprendizaje y crecimiento

ZCusl an &l rivel ce Importancts gue ustad corsidera gue tene & oriteclo Traneferanaia
tacnoldgica dantro de la rad?

JomagoraEe

B Surameis npoiene
‘ oy ampea lmie

@ trpaianis

' (et =SSR pasid bl g} ]

B Yiecs mrpra s

ZCual os el rével da Importancia que uetad concidera gue tiene el criterio Coondinacion v
lidera=go dentro de [a rad?

4 maponaen

B SursEmene mpoisie
B Ly mpaimie

@ troaeims

B ' et il

B Vacs nrpnnisds

£Cudl en ol rével de Importances gue unted caonsidera gue tane i criterio Bducealon
sspecisizada derdro de |a red?

A mapooaEe

B Surarmids mpoienie
@, i eE

[ LT

B 1t i s

[ RS ]

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo XIV: Respuestas ajuste del criterio Aprendizaje y crecimiento

:Considera usted necesario incluir, ajustar, retirar o sustituir algunc de los criterios que
fueron mencionados en la pregunta anterior?

4 responses

@ s
il o

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo XV: Respuestas Objetivos estratégicos Financieros

noramentar ls rantabdfidad en E%: con resgecto Bl aRo anterior

4 rmapomae

incrementear kos Ingresos pere los soolkos de e red

1 smaporams

Auvrmantar laz fuartes da lngrecos

4 mapsmamn

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo XVI: Respuestas ajuste Objetivo estratégico financiera

;Cree ustad que es necesario incluir, gjustar, retirar o sustituir algun de los objetivos
estrategicos dentro de Ia perspectiva financiera?

4 responzes

L B=i
@ Mo

Fuente: Elaboracion propia

Anexo XVII: Respuestas Objetivos estratégicos Stakeholders

Establecer la tipologia de socios

4 responses

4 (1008%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)

[m

127



Formentar iniciativas de inversion hacia los socios

4 responses

3
2
1
0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
o
1 2 3

Fromover un proceso tecnico de page hacia los socios

4 responses

3
2
1
1 [25%)
0 (0%) 0 (0% 0(0%)
o
1 2 3 4 5

Evaluar la rotacion de los socios

4 responses

a3
3 {75%)
2
1
0 (0%) 0 (%) 0 (0%)
0
1 z 5
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Desarrcllar el reconocimiento de marca

4 responses

0 (0% 0 (%) 0 (0% 0(0%)

Fuente: Elaboracién propia

Anexo XVIII: Respuestas ajuste objetivos estratégicos Stakeholders

:Cree usted que es necesario incluir, ajustar, retirar o sustituir algun de los objetivos
estrategicos dentro de la perspectiva Stakeholders?

4 responses

& 5
@ Mo

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo XIX: Respuestas Objetivos estratégicos Procesos internos

Formentar la vision integral para el aprovechamiento de los recursos

4 responses

4 4 (100%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 .;tlne-a)

Fortalecer el impacto del control en los proceses

4 responses

? 3 (75%)

2

1 "
1 (25%)

0 (0%) 0 (D%) 0 {0%)
0
1 2 3

Evaluar la productividad

4 responses

4 4 (100%)
3
2
1
0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
0 |
1 2 3 4 5
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Determinar los costos de produccion

4 responses

4
4 (100%)

0 (0%) 0 (0%) 0 {0%) 0 (Dl %)

Fuente: Elaboracién propia

Anexo XX: Respuestas ajustes Objetivos estratégicos Procesos internos

iCree usted gue es necesario incluir, ajustar, retirar o sustituir algun de los objetivos

estrategicos dentro de la perspectiva Procesos internos?

4 responses

[ B
@ Mo

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo XXI: Respuestas Objetivos estratégicos Aprendizaje y crecimiento

Fortalecer el flujo de informacian

4 responses
3
3(73%)

2
1 .

1 (25%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
0
1 2 3

Fomentar espacios para practicas compartidas

4 responses
2
2 (50%)

1 - - "

1 (25%) 1 (25%)

0 (0%) 0 (0%)
0
1 2

Desarrollar el capital organizacional: cultura, liderazgo, alineacion de empleados, trabajo en
equipo v gestion del conocimiento

4 responses

3 3 (75%)

1 (25%)

0 (0%) 0 (0%:) 0 (0%)

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo XXII: Respuestas ajuste Objetivos estratégicos Aprendizaje y crecimiento

iCree usted que es necesario incluir, ajustar, retirar o sustituir algun de los objetivos
estrategices dentro de la perspectiva Aprendizaje y crecimisnto?

4 responses

@5
@ Ho

Fuente: Elaboracién propia

Anexo XXIII: Respuestas indicadores financieros

Para el Objetivo Estratégico: Incrementar la rentabilidad en 5% con respecto al afio anterior se
propuso el INDICADOR: Tasa de rentabilidad.

Con respecto a este indicador usted esta:

4 responses

@ Totalmente de acuerdo
@ De acuerdo

© Parcialmente de acuerdo
@ En desacuerdo
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Para el Objetivo Estratégico: Incrementar los ingresos para los socios se propuso el INDICADOR:

Incremento de las ganancias.

Con respecto a este indicador usted esta:

4 responses

@ Totalmente de acuerdo
@ De acuerdo

© Parcialmente de acuerdo
@ En desacuerdo

Para el Objetivo Estrategico: Aumentar las fuentes de ingresos se propuso el INDICADOR: Tasa de
crecimiento de los ingresos

Con respecto a este indicador usted esta:

4 respenses

@ Totalmente de acuerdo
@ De acuerdo

@ Parcialmente de acuerdo
@ En desacuerdo

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo XXIV: Respuestas indicadores Stakeholders

Para el Objetivo Estratégico: Establecer la tipologia de socios se propuso el INDICADOR: Cantidad

de socios en cada categoria o tipo de producto.

Con respecto a este indicador usted esta:

4 responses

@ Totalmente de acuerdo
@ De acuerdo

© Parcialmente de acuerdo
@ En desacuerdo

Para el Objetivo Estratégico: Fomentar iniciativas de inversion hacia los socios se propuso el
INDICADOR: Cantidad de dinero invertido en la red

Con respecto a este indicador usted esta:

4 responses

@ Totalmenie de acuerdo
@ De acuerdo

@ Parcialmente de acuerdo
@ En desacuerdo

Para el Cbjetivo Estratégico: Promover un proceso técnico de pago a socios se propuso el
INDICADOR: Cantidad de dinero desembolsado hacia los socios

Con respecto a este indicador usted esta:

4 responses

@ Totalmente de acuerdo
® De acuerdo

O Parcialmentie de acuerdo
@ En desacuerdo
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Para el Cbjetivo Estratégico: Evaluar la rotacién de socios se propuso el INDICADOR: Rotacion de

los socios

Con respecto a este indicador usted esta:

4 responses

@ Totalmente de acusrdo
@ De acuerdo

© Parcialmente de acusrda
@ En desacuerdo

Para el Objetivo Estratégico: Desarrollar el reconocimiento de marca se propuso el INDICADOR:
Cantidad de producto vendido

Con respecto a este indicador usted esta:

4 responses

@ Totalmente de acuerdo
@ De acusrdo

@ Parcialmente de acuerdo
@ En desacuerdo

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo XXV: Respuestas indicadores Procesos internos

Para el Objetivo Estratégico: Fomentar la vision integral para aprovechamiento de los recursos se

propuso el INDICADOR: indice de alianzas entre actores del sector.

Con respecto a este indicador usted esta:

@ Totalmente de acuerdo
@ D= acuerdo

@& Parcialmente de acuerdo
@ En desacuerdo

Para el Objetivo Estratégico: Fortalecer el impacto del control en procesos se propuso el

4 responses

INDICADOR: indice de proyectos de mejora para procesos internos.

Con respecto a este indicador usted esta:

4 responses

® Totalmente de acuerdo
@ De acuerdo

@ Parcialmente de acuerdo
@ En desacuerdo

Para el Cbjetivo Estratégico: Evaluar la productividad se a propuesto el INDICADOR: Incremento de

la productividad

Con respecto a este indicador usted esta:

@ Totalmente de acuerdo
@ De acuerdo

@ Parcialmente de acuerdo
@ En desacuerdo
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Para el Objetivo Estratégico: Evaluar la productividad se a propuesto el INDICADCR: Incremento de

la productividad

Con respecto a este indicador usted esta:

4 responses

@ Totalmente de acusrdo
@ De acuerdo

@ Parcialmente de acuerda
@ En dezacuerdo

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo XXVI: Respuestas indicadores Aprendizaje y crecimiento

Para el Objetivo Estratégico: Fortalecer el flujo de informacién se propuso el INDICADOR: indice de

boletines o comunicados

Con respecto a este indicador usted esta:

@ Totalmente de acuerdo
@ De acuerdo

© Parcialmente de acuerdo
@ En desacuerdo

Para el Objetivo Estratégico: Fomentar espacios para practicas compartidas se propuso el

4 responses

INDICADOR: Participacion de socios en ferias o encuentros conjuntos

Con respecto a este indicador usted esta:

@ Totalmente de acuerdo
@ De acuerdo

© Parcialmente de acuerdo
@ En desacuerdo

Para el Objetivo Estratégico: Desarrollar el capital organizacional: cultura, liderazgo, alineacion de

4 responses

empleados, trabajo en equipo y gestion del conocimiento se propusieron los INDICADORES: indice

de capacitaciones, indice de proyectos de innovacién y Taza de participacion de los socios.

Con respecto a este indicador usted esta:

@ Totalmente de acuerdo
& De acuerdo

© Parcialmente de acusrdo
@ En desacuerdo

Fuente: Elaboracién propia

4 responses
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