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Resumen

Resumen

La colaboracion empresarial evidenciada en pequefias y medianas empresas (Pymes) esta
contribuyendo a ampliar su competitividad, impulsar diversos procesos de innovacion y
mejorar su rendimiento; siendo, por tanto, fundamental la medicion eficaz del
rendimiento como una practica estratégica para impulsar su desarrollo y eficiencia
colectiva. La medicion del rendimiento (MR) es un elemento esencial para la
planificacion efectiva y el control empresarial; asi como para la toma de decisiones, a fin
de desplegar diferentes acciones de mejora. La MR en Pymes incluye las siguientes tres
categorias: las medidas de rendimiento o indicadores, el disefio del sistema de medicion
del rendimiento (SMR) y su desarrollo.

El disefio del SMR para redes de Pymes es un proceso importante para asegurar que el
marco de medicion integre tanto, los factores y elementos del rendimiento propios del
contexto colaborativo abordado, asi como los métodos y técnicas para un proceso de
medicion del rendimiento balanceado y con alineamiento estratégico. Sin embargo, en
la literatura fueron pocos los estudios que abordaban a la MR en contextos colaborativos.
Entre aquellos que lo hacian, la mayoria se relacionaba con el direccionamiento hacia
las mejores practicas; lo que sefial6 dificultades en cuanto a la consideracion de diversos
factores entorno a este grupo de Pymes y con ello su implicacion en el desarrollo de
SMRs especificos. Otro aspecto importante en el disefio del SMR es la presencia de
maltiples tomadores de decisidn, espacio que tampoco evidencié mayor aporte entre la
literatura revisada. Al considerar estos aspectos en el marco del disefio de SMRs para
redes de Pymes en colaboracion, ninguna investigacion presentd un abordaje que
contemple todas las caracteristicas de forma simultanea. Considerando estas brechas,
este trabajo de investigacion tiene por objetivo proponer un sistema de medicion del
rendimiento para redes colaborativas de pymes (SMR — RECOP) en un escenario de
toma de decisiones en grupo, considerando un enfoque de alineamiento estratégico. La
propuesta tiene como finalidad integrar los principales factores de influencia del entorno
de lared de Pymes, los requerimientos de medicion basicos y la vision de un crecimiento
sostenible enmarcado en la eficiencia colectiva.

La propuesta de medicion del rendimiento utiliza el Balanced Scorecard (BSC) como
herramienta para direccionar la estrategia de la red al interior del sistema de medicion,
donde los indicadores se encuentran en alineacién directa con los objetivos estratégicos;
ademas, la técnica Fuzzy TOPSIS para apoyar el proceso de toma de decisiones en grupo
que permite la determinacion de los objetivos estratégicos y; por Gltimo, mesas de
didlogo como los espacios para la discusion de ideas y formulacion de indicadores de
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medicion. Estas técnicas, juntamente con los elementos citados anteriormente son
integrados en una metodologia de tres fases.

El sistema de medicidn propuesto se aplica en un caso de investigacion para fines de
validacion; la red de Pymes evaluada pertenece al sector agroindustrial productor de
cacao en Ecuador, donde los contextos empresariales tanto de red y cadena se evidencian
como las estratégicas colaborativas con importante presencia. La aplicacion empirica del
SMR — RECOP mostr6 como resultados necesarios de su desarrollo a los siguientes
productos: un conjunto de objetivos estratégicos; un procedimiento establecido para la
definicién y seleccion de estos objetivos en el marco de la toma de decisiones en grupo;
un mapa estratégico consolidado y por altimo un conjunto de indicadores de
rendimiento. Estos resultados muestran consistencia con los estamentos pretendidos por
la red y su contexto de desarrollo; asi como con los requerimientos que enmarcan un
SMR para Pymes.

En resumen, este trabajo de tesis presenta una revision sistematica de la literatura sobre
la medicion del rendimiento en Pymes, a través de un framework conceptual, construido
para este efecto y procesos de toma de decision multicriterio en grupo; la propuesta de
un sistema de medicién del rendimiento para redes colaborativas de Pymes; un caso de
investigacion para validar la propuesta; ademas de las conclusiones y propuestas para
investigaciones futuras.



Abstract

Abstract

The business collaboration evidenced in small and medium-sized companies (SMES) is
helping to expand their competitiveness, promote different innovation processes, and
improve their performance. Therefore, effective performance measurement is essential
as a strategic practice to promote its development and collective efficiency. Performance
measurement (PM) is an essential element for effective business planning and control;
as well as for decision making, in order to deploy different improvement actions. PM in
SMEs includes the following three categories: performance measures or indicators, the
design of the performance measurement system (PMS), and its development.

The design of the PMS for SME networks is an important process to ensure that the
measurement framework integrates both the factors and elements of the performance,
which belong to the collaborative context addressed, as well as the methods and
techniques for a balanced performance measurement process and with strategic
alignment. However, in the literature, few studies addressed PM in collaborative
contexts. Among those that did it, the majority was related to directing toward best
practices; which pointed to difficulties in considering various factors around this group
of SMEs and thus their involvement in the development of specific PMSs.

Another important issue in the design of the PMS is the presence of multiple decision-
makers, a space that did not show a greater contribution among the literature reviewed.
When considering these aspects in the framework of PMSs design for collaborative SME
networks, no research presented an approach that considers all the characteristics
simultaneously. Considering these gaps, this research work aims to propose a
performance measurement system for collaborative networks of SMEs (PMS - RECOP)
in a group decision-making scenario, considering a strategic alignment approach. The
purpose of the proposal is to integrate the main factors that influence the environment of
the SMEs network, the basic measurement requirements, and the vision of sustainable
growth framed in collective efficiency

The performance measurement proposal uses the Balanced Scorecard (BSC) as a tool to
direct the strategy of the network within the measurement system, where the indicators
are in direct alignment with the strategic objectives. In addition, the Fuzzy TOPSIS
technique supports the group decision-making process that allows the determination of
strategic objectives and; finally, dialogue tables as spaces for the discussion of ideas and
formulation of measurement indicators. These techniques, together with the elements
aforementioned, are integrated into a three-phase methodology.
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The proposed evaluation system is applied in a research case for validation purposes; the
network of SMEs evaluated belongs to the agro-industrial sector that produces cocoa in
Ecuador, where the business contexts of both the network and the chain are evidenced
as collaborative strategies with an important presence. The empirical application of the
PMS — RECOP showed the following products as necessary results of its development:
a set of strategic objectives, such as an established procedure for the definition and
selection of these objectives within the framework of group decision-making; a
consolidated strategic map, and finally a set of performance indicators. The obtained
results showed consistency with the states intended by the network and its development
context, as well as the requirements that frame a PMS for SMEs.

In brief, this thesis work presents a literature systematic review on performance
measurement in SMEs, through a conceptual framework, which was built for this
purpose, and multi-criteria group decision-making processes; the proposal of a
performance measurement system for collaborative networks of SMEs; a research case
to validate the proposal; besides the conclusions and proposals for future research.
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Resum

La col-laboracié empresarial evidenciada en petites i mitjanes empreses (Pimes) esta
contribuint a ampliar la seva competitivitat, impulsar diversos processos d'innovacio i
millorar el seu rendiment; sent, per tant, fonamental el mesurament eficag de I'rendiment
com una practica estrategica per impulsar el seu desenvolupament i eficiéncia
col-lectiva. EI mesurament de I'rendiment (MR) és un element essencial per a la
planificacio efectiva i el control empresarial; aixi com per a la presa de decisions, per tal
de desplegar diferents accions de millora. La MR a Pimes inclou les segiients tres
categories: les mesures de rendiment o indicadors, el disseny de sistema de mesurament
de I'rendiment (SMR) i el seu desenvolupament.

El disseny de I'SMR per a xarxes de Pimes és un procés important per assegurar que el
marc de mesurament integri tant, els factors i elements de I'rendiment propis de I'context
col-laboratiu abordat, aixi com els métodes i tecniques per a un procés de mesurament
de I'rendiment balancejat i amb alineament estratégic. No obstant aix0, en la literatura
van ser pocs els estudis que abordaven a la MR en contextos col-laboratius. Entre aquells
que ho feien, la majoria es relacionava amb l'adrecament cap a les millors practiques; el
que va assenyalar dificultats pel que fa a la consideracié de diversos factors entorn a
aquest grup de Pimes i amb aix0 la seva implicacio6 en el desenvolupament de SMRs
especifics. Un altre aspecte important en el disseny de I'SMR és la preséncia de multiples
prenedors de decisio, espai que tampoc va evidenciar major aportacio entre la literatura
revisada. A I'considerar aquests aspectes en el marc de el disseny de SMRs per a xarxes
de pimes en col-laboracio, cap investigacié va presentar un abordatge que contempli
totes les caracteristiques de forma simultania. Considerant aquestes bretxes, aquest
treball de recerca té per objectiu proposar un sistema de mesurament de I'rendiment per
a xarxes col-laboratives de pimes (SMR - Recull) en un escenari de presa de decisions
en grup, considerant un enfocament d'alineament estratégic. La proposta té com a
finalitat integrar els principals factors d'influencia de I'entorn de la xarxa de pimes, els
requeriments de mesurament basics i la visié d'un creixement sostenible emmarcat en
I'eficiéncia col-lectiva.

La proposta de mesurament de I'rendiment utilitza el Balanced Scorecard (BSC) com a
eina per adrecar l'estratégia de la xarxa a l'interior de el sistema de mesurament, on els
indicadors es troben en alineacid directa amb els objectius estrategics; a més, la técnica
Fuzzy TOPSIS per donar suport al procés de presa de decisions en grup que permet la
determinacio dels objectius estrategics i; finalment, taules de dialeg com els espais per a
la discussié d'idees i formulacié d'indicadors de mesurament. Aquestes tecniques,
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conjuntament amb els elements esmentats anteriorment sén integrats en una metodologia
de tres fases.

El sistema de mesurament proposat s'aplica en un cas d'investigacié per a fins de
validacio; la xarxa de Pimes avaluada pertany a el sector agroindustrial productor de
cacau a I'Equador, on els contextos empresarials tant de xarxa i cadena s'evidencien com
les estratégiques col-laboratives amb important preséncia. L'aplicacié empirica d'el SMR
- RECOP va mostrar com a resultats necessaris del seu desenvolupament als seglents
productes: un conjunt d'objectius estrategics; un procediment per a la definicio i seleccid
d'aquests objectius en el marc de la presa de decisions en grup; un mapa estratégic
consolidat i finalment un conjunt d'indicadors de rendiment. Els resultats obtinguts
mostren consisténcia amb els estaments pretesos per la xarxa i el seu context de
desenvolupament; aixi com amb els requeriments que emmarguen un SMR per a Pimes.

En resum, aquest treball de tesi, presenta una revisio sistematica de la literatura sobre el
mesurament de I'rendiment en Pimes, a través d'un framework conceptual, construit per
a aquest efecte i processos de presa de decisié multicriteri en grup; la proposta d'un
sistema de mesurament de I'rendiment per a xarxes col-laboratives de pimes; un cas
d'investigacié per validar la proposta; a més de les conclusions i propostes per a
investigacions futures.

VI
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Capitulo 1
Introduccion

En este capitulo se presenta la caracterizacion del tema de investigacion, los antecedentes
y las brechas de investigacion que motivaron el desarrollo de esta investigacion. Ademas,
se definen los procedimientos y metodologias utilizadas para atender a los objetivos
planteados, asi como el esquema de organizacion del trabajo.

1.1. Caracterizacion del tema de investigacion

La organizacion empresarial por medio de agrupaciones o estructuras asociadas viene
recibiendo creciente atencion como medio para impulsar el desarrollo y la
competitividad de las pequefias y medianas empresas (Pymes) (Carpinetti et al., 2007).
En este sentido, la colaboracién empresarial, evidenciada no solo por las Pymes sino por
empresas de todos los tamafios, esta contribuyendo a ampliar su competitividad,
impulsar diversos procesos de innovacion y mejorar su rendimiento (Wegner et al.,
2017); con esto, la importancia estratégica de la colaboracién entre organizaciones es
ahora ampliamente reconocida bajo una perspectiva operativa, cientifica e institucional
(Bititci et al., 2007; Aureli et al., 2018).

Diversas contribuciones investigativas han demostrado que las Pymes, en su camino
hacia el crecimiento y desarrollo, han incorporado nuevas tendencias de configuracion y
organizaciéon vinculadas al eje colaborativo (Rojas-Lema etal., 2019). Bajo esta
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perspectiva, el énfasis de la unién empresarial entre Pymes se centra en la percepcidn de
que las dificultades y oportunidades comunes pueden ser alcanzadas y superadas
mediante la realizacién de acciones conjuntas coordinadas por medio de redes
cooperativas y colaborativas (Verschoore, 2004; Cabral et al., 2014). Las organizaciones
en red, por tanto, son una forma muy adecuada para sostener el crecimiento empresarial
continuo sin perder las ventajas de la gran adaptabilidad que caracteriza a las Pymes
(Matt & Ohlhausen, 2011).

Sin embargo, estas organizaciones se enfrentan a numerosos desafios; tales como:
desarrollar productos y servicios innovadores, tiempos de ciclo mas cortos y rapidos,
personalizacion de productos-servicios, etc.; obligdndolas a una mayor integracion de
tecnologias para concurrir con nuevos competidores que cruzan no solo fronteras
geogréficas sino también industriales (Matt & Ohlhausen, 2011); es asi que la presion
por realizar un mejor trabajo y acceder a nuevos conocimientos de su entorno empresarial
es cada vez mayor.

En la economia actual, la importancia de las Pymes y sus actividades empresariales es
cada vez mas prominente (Naudé et al., 2014); no s6lo por su aporte, sino por su amplia
presencia en el tejido empresarial. A pesar de ello, su sobrevivencia esta sujeta al poder
de adaptacion frente a los cambios del mercado, requerimientos de los clientes y la
demanda para sobresalir en todas las dimensiones de rendimiento (Cocca & Alberti,
2010; Pekkola etal., 2016). En las Gltimas décadas la conformacién de redes se ha
mostrado como una alternativa viable no s6lo para su sobrevivencia, sino ademas, para
apuntalar su crecimiento e innovacion (Garengo & Sharma, 2014). Sin embargo, el éxito
de esta configuracién colaborativa esta condicionada a su forma de gestion (Bortolaso
etal., 2012).

En la practica administrativa, la necesidad de establecer vinculos entre la planificacion,
decision, accién y resultados por parte de las organizaciones tanto en actuacion
individual como colectiva y; especialmente en las Pymes; ha generado un sustancial
interés en el campo de la medicién del rendimiento (MR) organizacional (Micheli &
Mari, 2014).

Ante estos aspectos, la MR a nivel colaborativo es vista como una practica estratégica
para mejorar la competitividad (Chalmeta et al., 2012), y actualmente estd ampliando su
frontera de aplicabilidad para fortalecer las estructuras organizacionales de las
compafiias, y consecuentemente expandir sus negocios (Bianchi et al., 2015; Saunila
et al., 2014). En este sentido, monitorear y comprender el rendimiento son actividades
necesarias no sélo para satisfacer a los stakeholders sino ademas, para gestionar el
desarrollo a lo largo del tiempo y alcanzar elevados niveles de operacion (Sharma &
Bhagwat, 2006; Taticchi et al., 2010; Cocca & Alberti, 2010). Para las Pymes, esta
situacion no es distinta, y aunque con algunas limitaciones entre la teoria y la préctica,
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la MR se constituye en un factor basico para la gestion de sus operaciones (Carpinetti
et al., 2008).

Con esto, se establece que un sistema para la medicion del rendimiento (SMR) es un
conjunto de medidas o indicadores de rendimiento usado para cuantificar la eficiencia y
la efectividad de acciones pasadas; lo que a su vez permite la toma de decisiones o
acciones basadas en el analisis e interpretacion de datos (Cocca & Alberti, 2010).

La literatura destaca que los modelos y propuestas entorno al disefio e implementacion
de SMRs en Pymes y redes de Pymes aun es limitada, especialmente frente a las
propuestas enfocadas en grandes empresas (Taticchi et al., 2010; Pekkola et al., 2016).
Las caracteristicas que exhiben las Pymes son en principio diferenciadoras y relevantes
al momento de estructurar un SMR (Hudson et al., 2001).

Asi mismo, investigadores en las areas de medicidn y gestion del rendimiento (MGR),
especialmente en Pymes, han venido trabajando sobre una amplia gama de cuestiones
relacionadas con el disefio, uso, implementacién y evaluacion de sistemas de MR, por
ejemplo: (Hudson et al., 2001; Bititci et al., 2005; Garengo et al., 2005; Varamaki et al.,
2008; Cocca & Alberti, 2010; Sousa & Aspinwall, 2010; Pekkola et al., 2016; Yadegari
et al., 2019); sin embargo, los resultados obtenidos no evidencian de manera conclusiva
un abordaje especifico de los factores que interactian en los diferentes contextos
colaborativos donde participan las Pymes como son las redes colaborativas (Pekkola &
Ukko, 2016).

Segun Pekkola & Ukko (2016) un SMR en redes colaborativas actGa como una
herramienta para organizar las operaciones internas; a través de este se brindan los
mecanismos de control y herramientas de MR conjuntos para promover la gestion
integrada de la red.

En este marco, el disefio de un SMR para redes de Pymes debe contemplar, entre otros
aspectos: los mecanismos que contribuyan al abordaje de la incertidumbre, aquellos que
faciliten la innovacién de productos y servicios y; los que apoyen la evolucion vy el
cambio de los procesos (Garengo et al., 2005).

En cuanto a la incertidumbre, seglin Teixeira de Sousa et al. (2015) ésta se encuentra
inmersa en un proceso de MR a través de las actividades de disefio, recoleccion de datos
y analisis. La incertidumbre presente en la etapa de disefio tiene entre sus origenes en la
vaguedad de la informacion proveniente del grupo de personas o tomadores de decisidn,
quienes, a través de su experiencia o conocimiento adquirido, contribuyen a la
consolidacion del sistema de medicion. En este sentido, la incorporacion de
herramientas para la toma de decisiones en entornos difusos es establecida en el presente
trabajo de tesis a través de la técnica de Fuzzy TOPSIS.

Por otro lado, la contribucion del SMR a la evolucion y gestion de cambios en la red
colaborativa viene dada por el planteamiento estratégico gestado desde su




Sistema de medicion del rendimiento para redes colaborativas de Pymes en el sector agroindustrial
del Ecuador

conceptualizacion; siendo plasmado el alineamiento estratégico de los indicadores hacia
los objetivos estratégicos de la red a lo largo de la construccion del sistema de medicion.

1.2. Brechas de investigacion

Después de la caracterizacion presentada en la seccién anterior, se destaca que la
literatura en torno a la MR en redes de Pymes es limitada, frente a la encontrada para
grandes empresas y diferentes contextos empresariales. Ademas de esto, diversas
técnicas y métodos empleados en el disefio del SMR han podido ser identificadas, aunque
con variaciones particulares volcadas a abordar caracteristicas particulares de cada
estudio. Asi mismo, existen aplicaciones o propuestas focalizadas al desarrollo de
técnicas o métodos que permitan la formulacion de objetivos, la creacién de indicadores,
la identificacion de dimensiones o criterios de medicidn; entre otros aspectos relevantes.

Los resultados de las propuestas en un primer estadio, reflejan una alta concentracion de
estudios en contextos empresariales en los cuales la MR gira entorno a Pymes en
actuacion individual o contexto intraorganizacional (Smith & Smith, 2007; Phusavat &
Manaves, 2008; Alfaro Saiz et al., 2010; Cardoso Vieira Machado, 2013); los resultados
de este grupo de investigaciones sefialan abordajes con énfasis en medidas de
rendimiento (Berrah etal., 2006; Maduekwe & Kamala, 2016; Soto-Acosta, 2008;
Thanki & Thakkar, 2016); disefio e implementacion de SMRs (Perrini & Tencati, 2006;
Bortoluzzi et al., 2010; Ciemleja & Lace, 2011; Cosenz & Noto, 2015) y por ultimo la
aplicacion y uso de SMRs (Garengo & Biazzo, 2012; Gloria & Oprime, 2014; Bianchi
et al., 2015; Lonbani et al., 2016).

A pesar de que gran parte de la literatura se concentr6 en Pymes con actuacion individual,
pudo identificarse contribuciones cientificas en torno a cadenas de suministros y redes,
aunque con un volumen significativamente menor. El disefio de SMRs como un todo
presentd contribuciones reducidas para el grupo de redes de Pymes, lo que representd
una oportunidad de investigacion.

Definido cudl es el espacio a ser abordado en torno a la MR en redes de Pymes, la
identificacion y seleccion de las técnicas que permitan integrar los requerimientos de
medicion definidos para el contexto de estudio, asi como las particularidades de la red,
representaron otras oportunidades de investigacion, que han sido abordadas en este
trabajo de tesis.

Un aspecto importante que se evidenci6 en diferentes espacios de gestion de la red de
Pymes, fue el proceso de toma de decisiones grupal gobernante, tanto para acciones
estratégicas como operacionales; lo que significo integrar técnicas para el desarrollo de
procesos decisorios estructurados que posibiliten el alineamiento estratégico de sistema,
encaminado a la formulacion y aplicacion de indicadores de rendimiento. Asi, se tiene
otra brecha de investigacion a ser explorada.
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En la préxima seccion se presentan los objetivos generales y especificos de esta
investigacion, asi como la justificacion y contribuciones.

1.3. Objetivos de la investigacion y justificacion

Una vez verificadas las brechas de investigacion en la literatura, el objetivo principal de
este trabajo de investigacion es proponer un SMR para redes colaborativas de Pymes
(SMR — RECOP), considerando caracteristicas adicionales como: la presencia de la
incertidumbre proveniente de un grupo de tomadores de decision, lo cual provee al
proceso decisorio de un entorno difuso; el uso de técnicas para la toma de decisiones
grupal y; por altimo, el direccionamiento estratégico de la red que relacione de manera
directa los indicadores de rendimiento con sus objetivos estratégicos.

Como objetivos especificos se tiene:

a. Realizar la revision sistematica de la literatura para comprender el escenario de
la MR en el contexto de Pymes y redes de Pymes;

b. Estudiar la contribucion de las técnicas mas adecuadas;

c. Proponer y detallar métodos y técnicas de apoyo a la toma de decisiones en
grupo;

d. Analizar el SMR propuesto, a través de su aplicacion empirica para validar su
consistencia.

Con base en el contexto presentado y las brechas de investigacion sefialadas, esta
investigacion se justifica por la importancia del tema y por el aporte a la literatura en lo
concerniente a la MR de redes de pymes en actuacion colaborativa; considerando
simultadneamente una serie de caracteristicas que no fueron verificadas conjuntamente en
otros estudios anteriores. Con esto, esta investigacion presenta una propuesta que
engloba las actividades enfocadas hacia el disefio de un SMR con contribuciones
novedosas, como la proposicién de TOPSIS como técnica para abordar la toma de
decisiones grupal, a través de la cual se priorizan y seleccionan objetivos estratégicos,
encaminados al direccionamiento estratégico de la red y la consolidacién de los
indicadores de medicion que pongan en marcha este direccionamiento. Otra contribucion
asociada a la investigacion se refiere la integracion de Conjuntos difusos (Fuzzy Sets)
para el abordaje de la incertidumbre asociada al proceso de toma de decisiones
multicriterio (Fuzzy - MCDM) en el &mbito de las redes colaborativas de Pymes.

Para finalizar, se destaca el aporte que esta investigacion realiza al proceso de desarrollo
del sector del cacao en el Ecuador en articulacion con el Ministerio de Agricultura,
Ganaderia, Acuacultura y Pesca (MAGAP); quienes en el marco del programa de
reactivacion del sector cacaotero promulgan la investigacién participativa, el desarrollo
e innovacion tecnoldgica en pro del fortalecimiento de las organizaciones inmersas en
este sector. Todo esto, en el contexto del desarrollo industrial como plataforma para el
progreso nacional enmarcado en la Agenda de transformacion productiva.
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La produccion de cacao ecuatoriano se ubica en la cuarta posicion entre los mayores
productores de cacao a nivel mundial (Imagen 1.1) (Cocoa Barometer, 2020);
destacandose alin mas su presencia en el mercado mundial en cuanto a la produccién de
su variedad insignia: cacao fino de aroma con una representacion del 60% (Rios et al.,
2017). La preferencia del mercado por el cacao ecuatoriano se debe a la gran variedad
de sabores y aromas caracteristicos de cada regién de produccion, lo que lo hace
apetecible para su industrializacion y consumo (PROECUADOR, 2013).
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Imagen 1.1. Produccién y consumo de cacao a nivel mundial

1.4. Procedimiento de investigacion y limitaciones

Con relacion a los procedimientos técnicos, esta investigacion puede ser caracterizada
en su primera etapa como investigacion bibliografica (Gil, 2017); seguida de un caso de
investigacion (Karlsson et al., 2016). A partir de la revision sistematica de la literatura,
guiada por un framework conceptual disefiado para este efecto, se identificaron las
caracteristicas del problema y sus variables y; posteriormente con la integracion de
técnicas en entorno a la MR y toma de decisiones en grupo se consolidd la propuesta de
SMR para redes de Pymes en un entorno colaborativo, que posteriormente fue aplicado
en un caso de investigacion. Segun Karlsson etal. (2016) un caso de investigacion
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contribuye a la elaboracion y refinamiento de la teoria; a través de la exploracién del
contexto empirico con mayor amplitud y solvencia.

Desde el punto de vista de abordaje, esta investigacidon puede ser caracterizada como
cualitativa y cuantitativa. Cuantitativa porque identifica variables que son cuantificables
y medibles y pueden ser sometidas a la aplicacién de herramientas matematicas y al
analisis numérico de los datos (Hernandez Sampieri et al., 2010). Cualitativa en relacion
al levantamiento de los datos que provienen del grupo de decisiones y que permiten la
formulacion del modelo general de MR.

El desarrollo del SMR a través de un modelo cuantitativo y la consecuente evaluacion
empirica, permite realizar hallazgos y mediciones a partir de la observacion de la
realidad. Con la realizacion del analisis empirico se presenta interés principalmente en
la creacion de modelos que se adecuen a las relaciones causales de los problemas reales
estudiados (Karlsson et al., 2016).

El SMR - RECOP procede de una concepcion constructivista; donde, a partir
conocimientos adquiridos en cada fase de desarrollo se integran elementos constitutivos
y complementarios que permiten abordar el problema de manera holistica (Hernandez
Sampieri et al., 2010).

El alcance del estudio esta limitado a la MR en una red colaborativa de Pymes inmersa
en el Sector agroindustrial del Ecuador; con aspectos como la toma de decisiones en
grupo vigente desde la conceptualizacion del modelo y bajo la visién de un desarrollo
estratégico de sus operaciones.

1.5. Organizacion del trabajo

Esta investigacion esta estructurada en seis capitulos, subdivididos en tdpicos, conforme
la Imagen 1.2. A continuacion, se describen brevemente cada uno de ellos.

Capitulo 1 — Introduccion: En el primer capitulo se introduce el tema a partir de la
caracterizacion del problema de investigacidn y antecedentes. Ademas de eso, se fijan
los objetivos de la investigacion, justificacion, contribuciones y los procedimientos
usados.

Capitulo 2 — MR: En el segundo capitulo se encuentra la revision de la literatura. Este
esta compuesto por secciones que abordan los siguientes temas: aspectos generales de la
MR, revision sistematica de la literatura y MR en redes de Pymes.

Capitulo 3 — Objetivos estratégicos: Se verifica en el tercer capitulo la revision de la
literatura en cuanto a métodos para seleccionar objetivos estratégicos, proceso de toma
de decisién multicriterio y por ultimo Fuzzy TOPSIS como técnica para la toma de
decision multicriterio en grupo.
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Capitulo 4 — Propuesta del SMR en redes colaborativas de Pymes: el capitulo presenta
la proposicion del SMR capaz de abordar los requerimientos de medicién establecidos
para la red de estudio.

Capitulo 5 — Aplicacion del modelo en una red de Pymes: El quinto capitulo presenta la
aplicacion del modelo mediante un analisis empirico a partir de la colecta de datos hasta
el proceso de consolidacion del SMR.

Capitulo 6 — Consideraciones finales y conclusiones: Finalmente, en el sexto capitulo se
presentan las consideraciones finales, conclusiones y limitantes del estudio, ademas de
propuestas para futuras investigaciones.
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Capitulo 2

Medicion del
Rendimiento

Este capitulo presenta una revision de la literatura sobre la MR, describiendo cada uno
de los procesos involucrados en la propuesta de un SMR - RECOP en el contexto de un
sistema alimentario, de tal forma que permita caracterizar los requisitos del modelo
propuesto. Ademas, también se presenta la construccién de un framework conceptual
para la revision sistematica de la literatura, con lo cual se pone en evidencia las brechas
de investigacion que justifican este estudio; y finalmente, se lleva a cabo un andlisis
critico donde se discuten algunas cuestiones relevantes que integran la propuesta de MR
desarrollada.

2.1. Aspectos generales de la Medicién de Rendimiento

Los nuevos patrones de competitividad internacional y nacional desafian a las empresas
a buscar nuevas estrategias para obtener ventajas competitivas; en este escenario, las
pequefias y medianas empresas (Pymes) estan sujetas a restricciones internas y externas
normalmente superiores a las de las grandes empresas, lo que limita su desarrollo (Dolz
etal., 2014, p. 162).

Por otra parte, las Pymes son importantes para el crecimiento econémico de una regién
y sus actividades empresariales se han hecho aln mas prominentes en el tiempo (Naudé
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etal., 2014, p. 630), sin embargo; aln es un desafio mantener un elevado rendimiento
sustentable y consistente por largo plazo (Ates et al., 2013, p. 28). Al respecto, Cagliano
etal. 2001, mencionan que “para las Pymes la adopcidn de préacticas de gestién avanzada
en los principales procesos de negocio es clave para mejorar su rendimiento y
competitividad” (Ates et al., 2013, p. 29).

La MR es considerada una actividad esencial para la planificacion efectiva y el control
empresarial, asi también como para la toma de decisiones (Bhagwat & Sharma, 2007;
Chalmeta et al., 2012; Garengo & Sharma, 2014; Eskafi et al., 2015), donde los gestores
y empresarios despliegan acciones de mejora con base en diferentes perspectivas de
rendimiento (Carpinetti et al., 2008). Desde una perspectiva integral Clivillé & Berrah
(2012) sefialan que la evaluacion del rendimiento es un mecanismo para el analisis
comparativo de los escenarios por los que pueda atravesar una organizacion y ain mas,
para Saunila et al. (2014) la MR no es un aspecto meramente interno u organizacional,
este puede cruzar las fronteras empresariales y ser utilizada como una herramienta para
el fortalecimiento de las diversas estructuras organizacionales y en consecuencia la
expansion de los negocios.

Esto sugiere que la MR en la practica es usada como una herramienta para la mejora
continua y gestion del cambio; mecanismo para el diagnostico y control, asi como para
el desarrollo de propésitos empresariales interactivos (Moreira & Tjahjono, 2016). Para
Bianchi et al. (2015) la consolidacién de sistemas de gestion del rendimiento (SMR)
tienen un papel crucial en la direccion de las Pymes ya que esto les permite competir con
éxito en un ambiente econdmico en desarrollo.

En este contexto, los propietarios y gerentes de las Pymes estan incursionando en
acciones de gestién del rendimiento como un mecanismo para enfrentar la creciente
competencia generada desde la globalizacion (Sousa et al., 2006); y mas aun con el
acentuado reconocimiento mundial de su rol en el crecimiento, competitividad y empleo
de una regi6n sobre todo por sus caracteristicas de flexibilidad y capacidad de innovacion
(Gunasekaran et al., 2000).

Ahora bien, frente a la diversidad y variedad de caracteristicas intrinsecas de las Pymes,
los investigadores han podido evidenciar enfoques especificos de trabajo, aplicacién de
diferentes medios organizativos y, utilizacién de variados mecanismos de interaccion
interna y externa; lo que ha dado paso a una diversidad de estudios y analisis en el campo
del rendimiento (Thakkar et al., 2009; St-Pierre & Audet, 2011)

Por otro lado, una de las tendencias que se viene fortaleciendo en el proceso de
restructuracion empresarial incide las nuevas formas de relacionamiento intra e
interempresas, donde la formacion y desarrollo de redes de empresas y de
aglomeraciones industriales esta ganando relevancia no sélo en la economia de paises
industrializados sino también en la de aquellos con economias emergentes (Reis &
Amato Neto, 2012, p. 346). La potencial sinergia entre empresas y sus redes puede
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generar capacidades en aprendizaje e incremento de habilidades para innovar e introducir
nuevos productos y servicios (Martins et al., 2015, p. 120).

Hoy en dia, la participacién en redes se ha convertido en un aspecto de elevada
importancia para las organizaciones que buscan incrementar su ventaja competitiva en
el mercado; y mas aun para las Pymes, en las que segin Galdamez etal. (2009) la
carencia de un modelo organizacional limita su desarrollo industrial, la competitividad
de sus productos y procesos y; la toma de decisiones.

Estas nuevas tendencias de configuracion y organizacion han emergido para describir
distintos niveles o esquemas de colaboracion estratégica, asi como de contextos
empresariales que tienen como objetivo compartir recursos, generar el intercambio de
informacion, reducir riesgos, costos y tiempo de entrega e incrementar el conocimiento
y habilidades (Pekkola et al., 2013, p. 180).

En este sentido, esta investigacién propone un sistema de medicién del rendimiento
(SMR) con una vision integrada de los procesos decisorios enfocados al disefio del SMR
para una red de Pymes con operaciones colaborativas en un entorno productivo. La
propuesta considera una metodologia de tres fases: medicion y mapa estratégico vigentes
(fase 1), planificacion y mapa estratégico deseado (fase Il) y consolidacion de indicadores
de rendimiento (fase II1). Al mismo tiempo, se identifica una cuarta fase que hace
mencion a la implementacion y uso del sistema de medicién y aunque ésta no forma
parte del alcance de la investigacion, su consideracion busca aportar dinamismo al
proceso de mejora continua del sistema. La Imagen 2.1 presenta la metodologia seguida
para la construccion de un SMR — RECOP.

Fase I: Analisis PM vigente en lared

|
|

?;,rj B @Q) Fase lll: Medidas de rendimiento
@;‘ |
|

[

,,,,,,,,,,,,, | |
I OQ-JO I
¢ Indicadores: | I )
" : i IE==T] !
Fase ll: PM en la red con alineamiento estratégico | | .
7777777777777777777777777777 | | Guia de
} o 7} Mision } 777777 construccién
ificacionl © ©
}P'at"'ffﬂfm"} =) I G | vision | e [ vetas || |
estratégica
| € L } Valores | Proceso
————— = I

Perspectiva Clave |

Implementacion
de la estratégia
Desarrollo de los
objetivos

Contenido

|
| Consolidacién |

| del Mapa
I estratégico

Imagen 2.1. Metodologia para la construccion del SMR - RECOP. [Elaboracion propia]
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Delante de las fases presentadas en la Imagen 2.1 se destaca la necesidad del uso de
herramientas para MR en redes de Pymes que tome en consideracion el direccionamiento
estratégico pretendido por la red de estudio y permita la concordancia de los indicadores
con este direccionamiento. Para el adecuado modelamiento del problema, es
fundamental el uso de técnicas de toma de decisiones en grupo, dado que proveen mayor
ventaja delante de las caracteristicas expuestas del problema. Asi, las proximas secciones
seran dedicadas a la descripcidn del escenario donde participa la MR y el analisis de
propuestas que pueden ser integradas. Ademas de eso, se abordard con mayor
profundidad los temas relativos a la MR y los procesos de decision involucrados.
Inicialmente, se propone un framework conceptual para la revisién sistematica de la
literatura, a partir de lo cual se enfatiza en aquellos estudios enfocados en la MR en
Pymes en actuacion colaborativa.

Asi, a partir de la contextualizacion lograda se espera construir un soporte teérico para
conformar una comprensién del escenario y con esto desarrollar una propuesta que
aborde un SMR en una red colaborativa de Pymes.

2.2. Revision sistematica de la literatura: Framework conceptual

La revision sistemética de la literatura fue llevada adelante con el desarrollo de un
framework conceptual (Rojas-Lema et al., 2020) que permitié abordar dos objetivos
principales. Primero, investigar la evolucién de la MR en Pymes y segundo, identificar
las brechas de investigacion en el contexto de negocios relacionados con las Pymes. La
Imagen 2.2, presenta las fases del framework mencionado.

! |
: Benchmarking | Alcance |
| (PB) I |
| | r'\::jili?:ndtz SMR como un todo| Desarrollo de SMR :
Medicion del
: Propdsito rendimiento I |
(MR) | . |
| | Contexto empresarial |
: SoArl)orte para IaA | | S — |
gestion empresarial | . rganizaciones colaborativas
Empresa individual (EI

I (56€) | i (€ (00) :

! |
I
| _____Fasel L i L A J

Imagen 2.2. Framework conceptual para evaluar la MR en Pymes [Elaboracion propia]

2.2.1. Seleccion de los estudios

El estudio inicia con la revision sistematica de la literatura que no sdlo contribuye a la
descripcion del conocimiento en el area referida, sino ademas a identificar los espacios
de investigacion que promueven oportunidades para nuevos trabajos. La bibliografia
revisada fue tomada de las bases de datos de Scopus y Web of science entre los afios
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2006 — 2019. El string de busqueda usado fue: “performance measurement” or
“performance evaluation” or “performance assessment” and “small to medium” or
“small and medium” or “SME”.

La revision de la literatura siguié un proceso riguroso de revision y analisis de articulos,
conforme el modelo propuesto por Conforto et al. (2011); la Imagen 2.3 presenta el
proceso de seis pasos seguido para la seleccion de los articulos: paso (1) con el empleo
del string de busqueda fueron obtenidas 1076 referencias; paso (2) el grupo de
referencias fue filtrado a 846 estudios, entre articulos cientificos, libros y secciones de
libros; paso (3) eliminacion de registros repetidos, dejando un nimero de 773 estudios;
paso (4) 374 articulos fueron seleccionados por su titulo, palabras clave y resumen; paso
(5) con base en la introduccidn y conclusiones se seleccionaron 181 articulos; paso (6)
luego de la lectura completa se seleccionaron 131 articulos.

RefinarTabusqueda a Seleccionar articulos Refinar Tos resultados
articulos cientificos, Eliminar resultados segun el titulo, las deacuerdo con la
libros y secciones de duplicados palabras clave y el introduccion y las

libros resumen conclusiones

Articulos seleccionados
—» concentrados en el
contexto de MR

Colocar la cadena de
busqueda en la base de
datos

. L3 . . . .
1076 846 773 374 181 131

Imagen 2.3. Resultados de las bases de datos y el proceso de investigacion [Elaboracion propia]

2.2.2.Criterios

Para este estudio, los criterios tales como: fecha de publicacion, tipo de documento para
la publicacion y sector empresarial fueron bésicos para inclusion o exclusién de
articulos. En este sentido, fueron considerados los estudios publicados entre los afios
2006 — 2019 correspondientes a articulos cientificos, libros o capitulos de libros,
desarrollados en el sector de la manufactura.

2.3. Framework conceptual

En la Fase | se evalu6 el propdsito de los estudios donde se identificaron tres perspectivas
de abordaje: (a) Procesos de Benchmarking “PB”, en relacion al uso de la herramienta
para el reconocimiento del nivel de conocimiento y aplicacion de MR a nivel interno o
sectorial; (b) Desarrollo, implementacion y uso de las propuestas de MR “MR” y; (c) el
uso del MR como soporte a la gestion empresarial “SGE”.

En la fase Il, se evaluaron de manera simultanea los criterios de alcance y contexto
empresarial. En cuanto al alcance se tomé como referencia las pautas establecidas en el
modelo de Cocca & Alberti (2010) para evaluar SMR en Pymes, de acuerdo a lo
presentado en la Tabla 2.1.

Las principales caracteristicas de un SMR adecuado para Pymes se reinen en las
siguientes categorias:
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o Medidas de rendimiento: esta categoria incluye aquellos trabajos que definen o
usan medidas de rendimiento.

e SMR como un todo: los estudios en esta categoria incluyen las mejores préacticas
para el disefio de SMR para Pymes

e Eldesarrollo de un SMR: aqui se ubican trabajos que indican la aplicacion y uso
de SMRs, ademas de las limitaciones encontradas.

En cuanto al contexto empresarial, se evalUa el nivel de accion empresarial de las Pymes,
considerando a las empresas individuales y aquellas en entornos colaborativos.

Tabla 2.1 Principales caracteristicas que un SMR debe mostrar para ser adecuado para Pymes

Medidas de rendimiento

SMR como un todo

Desarrollo de un SMR

Derivado de la estrategia

Considera todos los
stakeholders

Evaluacién periddica al SMR
existente

Vincular operaciones con
objetivos estratégicos

Flexible, rapidamente
cambiante y mantenible

Desarrollo de estrategias

Sencillo de entender y
utilizar

Equilibrado (interno /
externo, financiero / no
financiero)

Planificacion a corto y largo plazo

Propdsito claramente
definido / explicito

Sintético

Intercambio de informacion y
comunicacion

Estimula la mejora
continua /
comportamiento correcto

Facil de implementar,
usar y ejecutar

Compromiso de la gerencia

Relevante y fécil de
mantener

Muestra las relaciones
causales

Participacion / apoyo de los
empleados

Facil de recolectar

Estratégicamente
alineado

Facilitador

Proporciona

retroalimentacion rapida y

precisa

Gréfico y visualmente
efectivo

Procedimiento de mantenimiento

Monitoreo del

Incrementalmente,

Establecimiento sistematico de

rendimiento pasado mejorable objetivos
Planificacion del Conectado al sistema de  Asignacion de roles y distribucién
desempefio futuro recompensas de responsabilidades

Promueve la integracion

Integrado con sistemas
de informacién

Procedimiento de revision de
rendimiento

Férmulas y fuentes de
datos definidas

Vincula el rendimiento al proceso
de compensacion

Procedimiento claramente definido

Soporte con tecnologias de la
informacion

Fuente: Revisado, Cocca & Alberti (2010, p. 193)
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2.4. Caracterizacion de los estudios

En un primer momento, los articulos seleccionados fueron caracterizados de acuerdo al
momento, region o lugar de investigacion y las revistas cientificas de publicacion de
estos trabajos. La Imagen 2.4 (a) muestra la distribucion de publicaciones por pais de
afiliacion de los respectivos autores, destacandose Brasil, Italia e India como los paises
cuyos autores han tenido mayor contribucion a la investigacion sobre el tema; asi
también como la distribucion de estas publicaciones en el tiempo. En la Imagen 2.4 (b)
se identifica a las revistas cientificas con mas articulos revisados (entre dos y ocho
articulos por revista), con niveles de ocurrencia relativamente altos se encontr6 a
International Journal of Productivity y Performance Management, seguido de
Benchmarking International Journal of Globalisation y Small Business and Production
Planning & Control.
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International Journal of Productivity and...
International Journal of Computer...
International Journal of Business...
International Journal of Management and...
Industrial Management & Data Systems
Journal of Theoretical and Applied...
International Journal of Production Research
Journal of Intelligent Manufacturing
Gestao e Producao
Computers in Industry
Rbgn-Revista Brasileira De Gestao De Negocios
Journal of Management Control
International Journal of Networking and...
International Journal of Production Economics
Total Quality Management & Business...
Measuring Business Excellence
Production Planning & Control
International Journal of Globalisation and...
Benchmarking 61
International Journal of Productivity and..." 8
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(b)

Imagen 2.4. (a) Publicaciones por afio/ region o lugar; (b) Principales revistas cientificas de
publicacion de los articulos

2.5. Propdsito

La Imagen 2.5 (a) ilustra el proposito tratado en los estudios. Se encontrd que el 80% de
los articulos trataba de MR; en este grupo se identific la utilizacion de propuestas tanto
para definir medidas de rendimiento como para modelos de medicion y analisis de la MR
en casos de investigacion; el 14% tomé a la MR como herramienta para mejora
empresarial; en tanto que el 6% de trabajos se centraron en la MR como elemento bésico
para abordar un benchmarking en Pymes.

En la Tabla 2.2, incluye detalles de un analisis global hecho a los articulos de acuerdo al
propdsito (primer criterio de analisis).

2.6. Alcance

En la Imagen 2.5 (b) se muestra el analisis del alcance de los estudios. Se identificé que
el 38% se enfocaron en procesos de desarrollo de SMRs; el 44% se centraron en
propuesta de SMR como un todo y; el 18% de estudios consideraron algunos elementos
de la categoria de medidas de rendimiento.
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2.7. Contexto empresarial

La Imagen 2.5 (c) muestra como el 76% de los trabajos acerca de MR en Pymes fueron
conducidos de acuerdo a un esquema de empresa individual y el 24% utilizando el
contexto empresarial de empresas a nivel colaborativo (redes, clisteres o cadenas).

(@) (b)

EC-Cadena de
suministro
13%

EC-
Red/Cluster
11%

(©

Imagen 2.5. (a) Propésito de los estudios; (b) Alcance de los estudios; (c) Contexto empresarial
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Tabla 2.2 Breve descripcion y proposito de los estudios revisados

Referencia Breve descripcién del estudio Proposito

Sousa et al. (2006) Se evalUa la brecha entre la teoria y la practica de la MR MR

Benchmarking de 360° de los sistemas de evaluacion del rendimiento de Pymes PB

St-Pierre & Delisle (2006)
para apoyar su desarrollo

Grando & Belvedere Benchmarking de los niveles de rendimiento de distritos industriales conformados PB
(2006) por Pymes y grandes empresas de un mismo sector industrial

Se propone evaluar la sostenibilidad corporativa desde el punto de vista de las MR

Perrini & Tencati (2006) partes interesadas

Modelo que integra una herramienta de decisién ( AHP y modelo de anélisis de MR

Ahmad et al. (2006) datos DEA

Con base en los estados financieros se eval(a el rendimiento de la red virtual de MR

Laitinen (2006) Pymes

Se combina las mediciones del rendimiento basadas en herramientas matematicas MR

Berrah et al. (2006) (Choquet) con interacciones de criterios y las escalas unipolar y bipolar
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Guenther & Kaulich
(2006)

Pliiss (2006)
Ahmad & Piovoso (2007)
Smith & Smith (2007)

Alfaro et al. (2007)

Garengo & Bititci (2007)

Sharma & Bhagwat (2007)

Caroleo et al. (2007)

Carpinetti et al. (2007)

20

Identificacion de aspectos ambientales a ser considerados por las Pymes para
realizar una evaluacién del rendimiento sostenible

MR y gestion cooperativa

Benchmarking del rendimiento de grupos de Pymes del mismo sector

Modelo para implementar la MR en Pymes

Modelo que integra una metodologia, una arquitectura y una estructura de MR

Identifica los factores de contingencia que influyen en las practicas de MR en
Pymes

Se aborda la estrategia, prioridades competitivas, beneficios observados /
percibidos por el manejo efectivo de SMR y las barreras observadas en la
implementacion del sistema

Identificacion de patrones para el andlisis y evaluacion de redes

Modelo conceptual para gestionar el rendimiento a partir de la innovaciéon y MR de
las Pymes

MR

SGE
PB
MR
MR
MR

MR

MR

MR
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Modelo para evaluar el rendimiento de una cadena de suministros basado en MR

Bhagwat & Sharma (2007) Balanced Scorecard (BSC)

Phusavat (2007) MR en una empresa como parte del Programa de Revitalizacion de Pymes MR
Garengo & Bernardi Evaluacion de la trascendencia de los SMR en la competitividad de Pymes SGE
(2007)

Garengo et al. (2007) Evaluacion de la relacion entre los sistemas de informacion y la MR SGE
Khan et al. (2007) Mejora de procesos desde la base de la MR SGE
Okkonen (2007) Relacion de la MR en la capacidad de gestion y didlogo organizacional SGE
Ukko et al. (2007) MRy el flujo de informacion SGE
Brem et al. (2008) Se determina los requisitos criticos para la implementacion de SMR en Pymes MR

Proceso para el desarrollo y seleccién de métricas de rendimiento para medir la MR

Soto-Acosta (2008) efectividad de diversos esquemas de negocio electronico en Pymes

Anand & Kodali (2008) SMR para una organizacion en un entorno LEAN MR
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Berrah et al. (2008)

Gunawan et al. (2008)

Phusavat & Manaves
(2008)

Carpinetti et al. (2008)

Varaméki et al. (2008)

Bhagwat et al. (2008)

Phusavat & Jaiwong
(2008)

Zehir et al. (2008)
Ahmad & Qiu (2009)

Sardana (2009)

22

Evaluacion de la relacion entre los criterios de MR con operadores de agregacion
integral Croquet

Se evalUa la relevancia de un sistema de MR y las medidas de rendimiento en un
caso de estudio

Linea base del rendimiento de tres Pymes evaluadas con BSC

Modelo conceptual para la MR de un cluster
Modelo para evaluacion del rendimiento en redes

Modelo para la evaluacién del rendimiento de una cadena de suministros basado en
BSC-AHP

Desarrollo de un mapa estratégico a partir de la MR

MR para la reingenieria empresarial
Evaluacion del rendimiento de Pymes para desarrollar estrategias competitivas

Modelo para la evaluacién del rendimiento sostenible en Pymes

MR

MR

MR

MR

MR

MR

SGE

SGE

PB

MR
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Modelo para evaluar el rendimiento de Pymes dentro del esquema de MR

Singh etal. (2009) internacionalizacion de sus operaciones

Galdamez et al. (2009) Modelo para la evaluacién del rendimiento de una red cooperativa local MR

Evaluacion del rendimiento como factor del proceso de valor agregado en empresas MR

Jaehn (2009) organizadas en red

Thakkar et al. (2009) Modelo para la evaluacién del rendimiento en una cadena de suministros basado en MR

BSC - SCOR
Garengo (2009) MR alineado a programas de gestion de la calidad SGE
Lima & Carpinetti (2010) Disefio de un SMR y una herramienta tecnolégica compatible MR

Wang & Ahmed (2010) Modelo de evaluacion del rendimiento, consideraciones empresariales y familiares MR

Metodologia, arquitectura de informacion y soluciéon tecnolégica para el MR

Alfaro Saiz et al. (2010) tratamiento de informacion proveniente de la evaluacion del rendimiento

Amrina & Yusof (2010)  Modelo para MR en entorno de manufactura MR

Bortoluzzi et al. (2010) Modelo para evaluar el nivel de rendimiento operacional: proceso de ventas MR
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Cocca & Alberti (2010)
Taticchi et al. (2010)
Taticchi et al. (2010)
Argyropoulou et al. (2010)
Gimbert et al. (2010)
Sousa & Aspinwall (2010)
Gomes & Yasin (2011)
Ciemleja & Lace (2011)
Bahri et al. (2011)
Chmelikové (2011)

Villa & Taurino (2011)

24

Propuesta para evaluar (SMR)s en Pymes

Estudio sobre la adopcion de sistemas de MR en Pymes

MR: Revision de literatura

Implementacion de BSC para la evaluacion del rendimiento

MR y la reformulacion de estrategias

MR y el desarrollo de sistemas de gestion de calidad

MR en Pymes con vision de crecimiento global

Modelo de un SMR sostenible

Modelo de evaluacion rendimiento basado en practicas comerciales y EVA
SMR: estudio de caso

Configuraciones de red y cluster y la evaluacion de su rendimiento

MR
MR
MR
MR
SGE
SGE
PB
MR
MR
MR

MR
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Banomyong & Supatn
(2011)

Merkel et al. (2011)

Shen & Hsieh (2011)
Chalmeta et al. (2012)
Garengo & Biazzo (2012)

Simpson et al. (2012)

Ferreira et al. (2012)

Widyaningrum &
Masruroh (2012)

Hwang et al. (2013)

Cardoso Vieira Machado
(2013)

Modelo de evaluacion de rendimiento basado en las dimensiones de costo, tiempo
y confiabilidad

MR para mejorar la capacidad de innovacion

Evaluacion de la calidad y MR en proyectos

Disefio e implementacion de un SMR

Metodologia circular para implementar estratégicamente un SMR en Pymes
Modelo para evaluar el rendimiento y éxito empresarial

Modelo para evaluar el rendimiento de red cooperativa a partir de indicadores para
la MR bésicos (KSF, KPF, KPI)

SMR para la cadena de suministro de la pesca maritima

Conocer el estado de la implementacién de los (SMR)s en la industria de la
construccion de Singapur

BSC: nivel de conocimiento y aplicacion

MR

SGE
SGE
MR
MR
MR

MR

MR

MR
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Zhang & Zhou (2013)

Giovannoni & Maraghini
(2013)

Shi et al. (2013)
Behrouzi & Wong (2013)

Saunila & Ukko (2013)

Bulak & Turkyilmaz
(2014)

Bourlakis et al. (2014)
Ahmad & Alaskari (2014)

Behery et al. (2014)

Sistema de indicadores de MR con base en BSC, Prisma de rendimiento, AHP y el
método Delphi

Andlisis del SMR, las dificultades y mecanismos de integracion

Modelo para la evaluacién y optimizacion del rendimiento, combinando DEA/CFI

Propuesta que cuantifica la operacion de una cadena de suministro Lean con
respecto a las incertidumbres estocasticas y difusas de las MR

MRy la capacidad de innovacién

Evaluar la eficiencia procesos de las Pymes de fabricacién a través la MR

MR sostenible en organizaciones concentradas en una cadena de suministros
Metodologia de evaluacion del rendimiento en el sector manufacturero

Aplicacion de BSC para MR

Garengo & Sharma (2014) Factores de contingenciay SMR
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Gloria & Oprime (2014)  Evaluacion de las restricciones en la implementacion de (SMR)s en Pymes MR
Taylor & Taylor (2014) gel:/?glﬁsn entre el tamafio de la organizacion y el nivel de implementacion de los MR
Zizlavsky (2014) Implementacion de BSC para MR MR
Pereira & Oyadomari SMR y gestidn de calidad SGE

(2014)

Disefio e Implementacion de un SMR dindmico con una vision de desarrollo MR

Bianchi et al. (2015) sostenible

Ahmad et al. (2015) Identificacion de factores que afectan la implementacién de SMR en Pymes MR

Bitencourt Machado etal. Evaluacién de la MR y de las principales mediciones aplicadas en las Pymes MR
(2015) evaluadas

Combinacion de métodos tradicionales de gestién con modelos de dindmica de MR

Cosenz & Noto (2015) sistemas
Dwivedi & Chakraborty ~ Evaluacién del rendimiento con BSC - ABC y combinado MR
(2015)
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Wong et al (2015)
Kim, et a. (2015)

Luning et al. (2015)

Haider, et al (2016)

Falle et al. (2016)

Kustiyahningsih et al.
(2016)

Lonbani et al. (2016)

Maduekwe & Kamala
(2016)

Pekkola et al. (2016)

28

Con BSC se analiza la relevancia de las medidas no financieras en el rendimiento
de las Pymes

Evaluacion del nivel de rendimiento colaborativo
Evaluacion del rendimiento de un sistema para inocuidad de alimentos de
procedencia animal- caso europeo

Evaluacion comparativa del rendimiento de empresas que operan en el sector de
suministro de agua

Evaluacion del rendimiento sostenible a través del uso de BSC

Disefio y aplicacién de un modelo que incluya légica difusa para abordar
complejidad de los criterios de Evaluacion del rendimiento en Pymes

Implementacion del BSC en una Pymes y su rol moderador con la incertidumbre
del entorno

Evaluacion del uso y efectividad de las medidas de rendimiento empleadas por las
Pymes

Modelo para la evaluacién del rendimiento en un entorno turbulento

MR

MR

MR

PB

MR

MR

MR

MR

MR
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Evaluacion del rendimiento operacional y ambiental de Pymes a través de la MR

Thanki & Thakkar (2016) o jicien de la eficiencia

Modelo para la evaluacién del rendimiento de Pymes con manufactura LEAN en MR

Vidyadhar et al. (2016) un entorno difuso

Conjunto de indicadores de rendimiento relevantes a ser considerados por un MR

Winroth et al. (2016) gerente para la produccion sostenible

Charkha & Jaju (2016) MR en cadenas de suministros: Revision de literatura MR
Irhamni et al. (2017) Este estudio analiza la mejora del SMR basado tecnologias de la informacion MR

Desarrollo de un conjunto de medidas para evaluar el rendimiento y sostenibilidad MR

Singh etal. (2018) de las Pymes manufactureras

Propuesta de un sistema de medicién y gestién del rendimiento (SMGR) basado en MR

Bahri etal. (2017) las conexiones entre las practicas de negocio y los resultados financieros

Este estudio prueba la validez del nuevo SMR, el modelo Engine For Smaller MR
Enterprise (E4SE)

Marco para evaluar la MR de la gestién de la cadena de suministro de Pymes en MR
condiciones de incertidumbre

Sorooshian (2017)

Rostamzadeh et al. (2017)
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Larsson et al. (2017)

Hourneaux et al. (2017)

Bélikba & Giiner (2017)

Oriot etal. (2017)

Wu et al. (2018)

Marchand & Raymond
(2018a)

Pesalj et al. (2018)

Masocha (2018)
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El estudio identifica fortalezas y debilidades en la comunicacién de medidas de
rendimiento en Pymes y propone pautas para su visualizacion

Este estudio identifica las justificaciones para usar SMGR y en qué medida cada
una de ellas explica el uso real de estos sistemas.

Un modelo de evaluacién del rendimiento jerarquico se estructura en base a las seis
dimensiones principales de competencia que son determinadas por la evaluacion de
expertos y con base en la revision de la literatura.

Este articulo trata sobre los (SMR)s estratégicos utilizados por los directores y
ejecutivos de Pymes y la forma en que estos Ultimos miden su rendimiento
estratégico

SMR enfocado en el rendimiento econdmico, ambiental y social; incluye 59
indicadores secundarios.

Propuesta para el disefio y evaluacién de un SMR para el contexto de Pymes

El estudio aborda el uso de un SMGR en el contexto de las Pymes

Este estudio investigo la interrogante de si la sostenibilidad ambiental influye en el
rendimiento de la empresa; se investigd un constructo multidimensional

MR

MR

MR

MR

MR

MR

MR

MR
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Marchand & Raymond Analiza el uso efectivo del SMGR y el beneficio para las Pymes MR
(2018b)

Analiza las dimensiones "Expectativas de Continuidad y Asociacién™ con un MR
elemento para evaluar la contribucion de los grupos de interés en el proceso de

Severgnini etal. (2018) evaluacion del rendimiento de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas

(MiPymes)

Heinicke (2018) Este estudio proporciona una visién completa de la investigacion sobre los (SMR)s MR
en las Pymes

Sulistiyowati & Rodiyah  Este estudio determina el nivel de aplicacién de la MR en Pymes industriales MR

(2018)

Este estudio evalla el concepto de rendimiento global y su implementacion en las MR

Khihel & Harbal (2018) Pymes

Este documento destaca la importancia de los indicadores no financieros en las MR

Dobrovic et al. (2018) Pymes

Un método para evaluar la sostenibilidad utilizando un proceso jerarquico analitico MR

Singh etal. (2018) difuso integrado (Fuzzy AHP) y un enfoque del sistema de inferencia difusa

Implementacion de practicas y desafios de la MR en redes de innovacion MR

Rantala & Ukko (2018) universidad-industria
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Oufkir & Kassou (2019)

Trianni et al. (2019)

Lansiluoto et al. (2019)

Surjan & Srivastava
(2019)

Russo et al. (2019)

Villa & Taurino (2019)

Dey et al. (2019)

Severgnini et al. (2019)
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Modelo para la MR del conocimiento
Este estudio evalla el nivel de adopcidn de indicadores de sostenibilidad industrial
y los problemas que impiden su medicion efectiva.

Este estudio analiza la relacion entre la orientacion al mercado, la adopcion de SMR
y el rendimiento

Modelo conceptual para MR de las MiPymes.

Este estudio analiza la relacion entre los indicadores de rendimiento y el
comportamiento de los intermediarios de innovacién financiados con recursos
publicos en Italia

Un marco para la evaluacién del rendimiento de las Pymes
Este estudio evalUa las relaciones entre los criterios y subcriterios para la MR y la

sostenibilidad; que facilita la identificacién de medidas de mejora para cada Pyme
utilizando un modelo de ecuaciones estructurales (SEM)

Aplicacién del Prisma de rendimiento y desarrollo de un estudio de caso multiple
de Mipymes

SGE

MR

SGE

MR

SGE

MR
MR

MR
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Yadegari et al. (2019) Modelo para MR en una cadena de suministros MR
Tasdemir et al. (2019) Modelo para la MR sostenible y el benchmarking interno y externo en Pymes MR
Costa et al. (2019) Principales barreras en el uso del BSC en MiPymes MR
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2.8. Medicién del Rendimiento en Pymes

Siguiendo el esquema considerado en la Fase Il del Framework conceptual, 105 estudios
centrados en la MR fueron analizados. La Tabla 2.3 muestra los estudios categorizados
desde una vision conjunta entre el alcance y el contexto empresarial. Se identificé que la
mayoria de estudios se ubicaban en el contexto de empresa individual y un menor énfasis
en el contexto colaborativo; en este Gltimo se encontro a las redes, clisteres y cadenas

como los espacios de mayor presencia.

Tabla 2.3. Categorizacion de los estudios que se concentran en MR

Alcance

Contexto
empresarial

Medidas de
rendimiento:

SMR como un todo:

Desarrollo del
SMR:

Compaiiia individual

Berrah et al. (2006)

Guenther &
Kaulich (2006)

Soto-Acosta (2008)

Zhang & Zhou
(2013)

Bitencourt
Machado et al.
(2015)

Maduekwe &
Kamala (2016)

Thanki & Thakkar
(2016)

Winroth et al.
(2016)

Irhamni et al.
(2017)

Larsson etal.
(2017)

Masocha (2018)
Severgnini  etal.
(2018)

Perrini & Tencati

(2006)
Ahmad et al. (2006)
Alfaro et al. (2007)

Anand & Kodali
(2009)

Berrah et al. (2008)
Sardana (2009)
Singh et al. (2009)

Lima & Carpinetti
(2010)
Wang &  Ahmed
(2010)
Amrina &  Yusof
(2010)

Bortoluzzi et al. (2010)
Cocca & Alberti (2010)
Taticchi et al. (2010)

Ciemleja & Lace

(2011)

Sousa et al. (2006)

Smith &  Smith
(2007)

Garengo & Bititci
(2007)

Sharma & Bhagwat
(2007)

Brem et al. (2008)

Gunawan et al.
(2008)

Phusavat & Manaves
(2008)

Alfaro Saiz et al.
(2010)

Taticchi et al. (2010)

Chalmeta et al.
(2012)

Garengo & Biazzo
(2012)

Cardoso Vieira
Machado (2013)
Giovannoni &

Maraghini (2013)

34




Medicién del Rendimiento

Dobrovic etal.
(2018)

Singh et al. (2018)

Bahri et al. (2011)
Chmelikovéa (2011)
Simpson et al. (2012)
Shi et al. (2013)
Cosenz & Noto (2015)

Kustiyahningsih et al.
(2016)

Pekkola et al. (2016)
Vidyadhar et al. (2016)
Bahri et al. (2017)
Hourneaux et al. (2017)

Bolikba &  Giliner
(2017)

Oriot et al. (2017)

Marchand & Raymond
(2018a)

Pesalj et al. (2018)
Heinicke (2018)

Surjan & Srivastava
(2019)

Villa & Taurino (2019)
Severgnini et al. (2019)
Tasdemir et al. (2019)

Empresas
colaborativas

Redes/Clste
res

Laitinen (2006)

Carpinetti et al.
(2007)

Kim et al. (2015)
Luning et al. (2015)

Carpinetti et al. (2008)
Varaméki et al. (2008)
Galdamez et al. (2009)
Ferreira et al. (2012)

Cadena de
suministros

Bhagwat & Sharma
(2007b)
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Bhagwat et al. (2008) | Argyropoulou et al.

Thakkar et al. (2009) (2010)

Banomyong & Supatn (BZ%hlrg)u 21 & Wong

(2011)

idyani 0I5 £ }
Widyaningrum & (Z%UerSI is e a

Masruroh (2012)
Charkha & Jaju

Rostamzadeh etal.

(2017) (2016)
Wau et al. (2018)
Dey et al. (2019)

Yadegari et al. (2019)

La diversidad de escenarios colaborativos responde a las necesidades de adaptacion a la
economia en constante cambio que enfrentan las Pymes (Antonelli et al., 2011).

El andlisis del alcance de los estudios identificé que un gran nimero de propuestas estan
concentradas en las categorias de SMR como un todo y ademas en el desarrollo de SMRs,
lo que sefiala el incremento en la complejidad del entorno mencionado anteriormente.

Con el estudio se identificaron los principales niveles de colaboracién empresarial que
presentan las Pymes. De acuerdo con Porter (1998) son clisteres aquellas
concentraciones geograficas de empresas e instituciones interconectadas; una red
interorganizacional consiste en un acuerdo de colaboracion entre empresas donde se
identifican objetivos compartidos y trabajo conjunto para compartir conocimientos y
mejorar su competencia (Antonelli et al., 2011); finalmente, la cadena de suministros
sefiala esfuerzos realizados para producir y entregar un producto final desde el proveedor
del proveedor hasta el cliente del cliente, mediante cinco pilares basicos (planificar,
generar, fabricar, entregar y devolver) (Thakkar et al., 2009). Generalmente, debido a
que las Pymes exhiben caracteristicas distintas que las diferencian de la mayoria de sus
contrapartes (Hudson et al., 2001).

El abordaje de propuestas de MR en las Pymes es cada vez mas especifico y diverso,
buscando atender a los requisitos en los diferentes contextos empresariales.

Las medidas de rendimiento son herramientas que permiten a las organizaciones
convertir una estrategia en acciéon (Rey-Marston & Neely, 2010), controlar el
rendimiento (Bulak & Turkyilmaz, 2014), direccionar el alineamiento de las acciones
locales, proporcionar retroalimentacion a la organizacion y servir como mecanismo de
aprendizaje (Haider et al., 2016) y finalmente; cuantificar acciones pasadas y presentes
(Sousa et al., 2006). El desarrollo de las Pymes indica sin lugar a duda la necesidad de
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procesos claros y sencillos; ademas de herramientas para aplicarlas y mantenerlas (Soto-
Acosta, 2008).

Entre las tendencias de desarrollo encontradas en torno a la MR se identificaron desde
enfoques estaticos hasta propuestas que involucran sistemas multidimensionales y
dindmicos (Garengo, 2009); para estos ultimos, se identifican los requerimientos de los
stakeholders y se los consolida en herramientas alineadas estratégicamente que son
flexibles, adaptables y balanceadas y que especifican relaciones causales entre objetivos
y medidas (Berrah et al., 2008; Carpinetti et al., 2008; Gimbert et al., 2010; Sousa &
Aspinwall, 2010). Para Alfaro Saiz et al. (2010) es relevante que las propuestas incluyan
mecanismos para gestionar la informacion que producen estos sistemas.

En cuanto al desarrollo de SMRs se encontraron varias contribuciones realizadas por la
comunidad cientifica. Por un lado, algunos trabajos buscaron reforzar el proceso de
configuracién de un sistema de medicion (Smith & Smith, 2007; Garengo & Biazzo,
2012; Zizlavsky, 2014); por otro lado estudios se enfocaron en identificar los factores
que afectan el desarrollo y uso del SMR (Berrah et al., 2008; Carpinetti et al., 2008;
Gimbert et al., 2010; Sousa & Aspinwall, 2010). Otros trabajos abordaron los factores
que promueven la implementacion del SMR (Garengo & Sharma, 2014; Taylor &
Taylor, 2014). Finalmente, de acuerdo con la vision de Cocca & Alberti (2010) la
inclusién de buenas préacticas fortalece el proceso de implementacion, uso y desarrollo
de SMRs.

Se pasa ahora a describir las caracteristicas de los estudios en funcién del alcance y
contexto empresarial mostrado:

2.8.1. Empresa Individual

Medidas de rendimiento: se identifica la relevancia de una serie de indicadores para la
planificacion del desarrollo organizacional, promulgando la mejora continua y apoyando
la toma de decisiones, entre otras (Bitencourt Machado et al., 2015). La relevancia de las
medidas de rendimiento en términos operacionales también resalta su de los recursos
(Thanki & Thakkar, 2016). La seleccion y construccién de medidas de rendimiento son
elementos claves para un SMR y puede contribuir al desarrollo de las Pymes (Soto-
Acosta, 2008; Zhang & Zhou, 2013; Larsson et al., 2017; Dobrovic et al., 2018; Singh
etal., 2018).

SMRs como un todo: se enfocan en la participacion de los stakeholders, son propuestas
balanceadas que consideran aspectos internos y externos y financieros y no financieros
con alineamiento estratégico y con caracteristicas que permiten la mejora incremental;
promueven la inclusiéon de herramientas de soporte basadas en esquemas
computacionales; analizan las relaciones causales entre las medidas de rendimiento o
entre diferentes niveles de gestion; son sintéticas y faciles de implementar (Boliikba &
Guner, 2017; Chmelikova, 2011; Ciemleja & Lace, 2011; Lima & Carpinetti, 2010;
Marchand & Raymond, 2018b; Shi et al., 2013; Surjan & Srivastava, 2019; Villa &
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Taurino, 2019; Wang & Ahmed, 2010) y con caracteristicas como la flexibilidad y
rapidez y cambio rapido y sostenible (Cosenz & Noto, 2015; Pekkola et al., 2016;
Vidyadhar et al., 2016)

Desarrollo de los SMRs: se identifican los factores tipicos de procesos con los
cuales SMRs son implementados y desarrollados. Se definen procedimientos
precisos que contienen estrategias basicas; procedimientos seguidos para la revision
del rendimiento; factores limitantes para el desarrollo de un SMR (Garengo & Bititci,
2007; Sharma & Bhagwat, 2007; Gunawan et al., 2008; Cocca & Alberti, 2010;
Khihel & Harbal, 2018; Sulistiyowati & Rodiyah, 2018; Costa etal., 2019).
Finalmente, fueron identificados algunos trabajos que enfatizan el desarrollo e
inclusion de herramientas de T1 para apoyar el procesamiento de informacion (Alfaro
Saiz et al., 2010; Cosenz & Noto, 2015; Ahmad et al., 2015).

2.8.2.Redes / Clusteres

Medidas de rendimiento: se refieren a las medidas especificas tales como:
financieras (Laitinen, 2006), de innovacion (Carpinetti et al., 2007), para evaluar el
rendimiento individual y colectivo (E.V.C. Galdamez etal., 2009), aspectos
relacionados con la colaboraciéon (Kim et al., 2015), aspectos relacionados con la
seguridad alimentaria (Luning etal., 2015) todo esto como respuesta ante
requerimientos de nivel estratégico.

SMRs como un todo: incluye las consideraciones expuestas por los stakeholders;
elementos para la una medicion balanceada; propuestas con alineamiento estratégico
con esquemas graficos y visualmente efectivos e integran adicionalmente un analisis
causal para identificar relaciones internas en los sistemas (Carpinetti et al., 2008;
Varamiki et al., 2008; Galdamez et al., 2009; Ferreira et al., 2012).

Desarrollo de los SMRs: se identifica la relevancia del soporte de T1 (Caroleo et al.,
2007; Villa & Taurino, 2011) y el énfasis de la relevancia de un procedimiento para
revisar el rendimiento (Jaehn, 2009).

2.8.3.Cadenas de suministros

SMRs como un todo: destacan la importancia de incluir los criterios que dan los
stakeholders; consideran elementos relevantes para establecer medidas balanceadas y; la
vision estratégica que permite el mejoramiento continuo; analizan las relaciones causales
entre los elementos del sistema (Bhagwat & Sharma, 2007; Rostamzadeh et al., 2017;
Wu et al., 2018; Yadegari et al., 2019; Dey et al., 2019)
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Desarrollo de los SMRs: este grupo identifica la importancia de evaluar el rendimiento
de los procesos (Charkha & Jaju, 2016; Phusavat & Jaiwong, 2008) y considera aspectos
relacionados a la implementacion de los sistemas de MR (Argyropoulou et al., 2010).

2.8.4. Discusion critica

La revision de la literatura permitio identificar el desarrollo de investigaciones en
términos de su evolucion temporal y produccién cientifica por pais o region partiendo
de las afiliaciones de los autores; encontrandose a Italia, Brasil e India como los paises
con mayor contribucién cientifica a lo largo del periodo estudiado; asi mismo, se
identificaron aquellas revistas cientificas de mayor acogida para estudios de esta indole,
destacandose principalmente International Journal of Productivity and Performance
Management.

Un total de 131 publicaciones fueron evaluadas a partir de un framework conceptual
desarrollado para este efecto; con la evaluacion del propoésito de los estudios, 105
trabajos con enfasis exclusivo en la MR fueron evaluados desde las perspectivas: alcance
y contexto empresarial, simultdneamente. Los resultados mostraron un incremento en el
numero de contribuciones cientificas relacionadas a las caracteristicas particulares de las
Pymes tanto en términos de disefio e implementacion de procesos de MR, como en su
uso. Esta revision revelé que, debido a la relevancia de las Pymes en la economia
mundial, éstas necesitan tratamientos especificos en el area del conocimiento de la MR
para direccionar su desarrollo y generar mejoramiento.

El 80% de los estudios revisados se relacionan con mejores practicas para el disefio,
implementacion y uso de los SMRs, lo cual sefiala algunas dificultades para direccionar
la diversidad de factores que se relacionan con las Pymes y con esto la implicacién en el
desarrollo de SMR especificos. Aproximadamente el 44% de estos estudios abordan un
contexto amplio de los SMRs como un todo, el 38% hacen énfasis en el desarrollo de los
SMRs y el 18% abordan medidas de rendimiento. Las redes /clusteres, cadenas de
suministro y empresas en actuaciéon individual se identifican como los contextos
empresariales donde las Pymes se encuentran mas involucradas; con un 11%, 13% y
76%, respectivamente; esto muestra que el contexto empresarial es un factor relevante
en el proceso de medicién y en consecuencia se estan haciendo esfuerzos para abordarlo.

En resumen, es imperativo que expertos y especialistas direccionen esfuerzos para
desarrollar o fortalecer propuestas de MR gue se concentren en problemas especificos
de las Pymes tanto a nivel particular como a nivel colectivo.

2.8.5. Orientaciones de investigacion

La literatura revisada provee interesantes lineas para futuras investigaciones. En primer
lugar, la Fase | del framework conceptual identifico MR no solo como una herramienta
para conducir estudios de benchmarking, sino ademas como una plataforma para
acciones de mejora del rendimiento; estos enfoques pudieran ser examinados méas de
cerca con estudios conducidos en diferentes contextos empresariales. En la Fase Il del
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framework, el analisis simultaneo del alcance y del contexto empresarial indic6 que los
trabajos conducidos en las categorias de SMRs y desarrollo de SMRs, principalmente se
concentraron en empresas individuales. Con esto, estudios que se enmarcan en redes,
clusteres o cadenas de suministros pueden ayudar a desarrollar nuevas propuestas
integrales para aportar a problemas especificos en estas areas.

Con el estudio, la colaboracion se revela como un aspecto de importante consideracion
para abordar la incertidumbre ya que promueve acciones de asociacion de Pymes en
redes o clusteres; lo que conlleva a la conformacion de cadenas de suministro. La vision
de estructuras méas globales puede ser utilizado como un factor de competitividad ya que
desafia el desarrollo y uso de SMRs con caracteristicas organizaciones y mecanismos de
gobernanza especificos para Pymes.

La MR en las Pymes ha evidenciado la necesidad de un alineamiento hacia estrategias
de competitividad en el cual las exigencias del entorno cobran cada vez mayor
importancia. En este sentido, se destacan algunos factores: sustentabilidad (Falle et al.,
2016; Masocha, 2018; Wu et al., 2018; Dey et al., 2019); dinamismo (Cosenz & Noto,
2015); el entorno natural (Thanki & Thakkar, 2016); involucramiento de practicas LEAN
(Vidyadhar et al., 2016); colaboracién (Ferreira et al., 2012). Los SMRs son procesos
dinamicos en los cuales, estrategias, recursos y requerimientos son abordados
permanentemente.

Los factores de influencia a las practicas de MR en Pymes y las consideraciones tomadas
a partir de éstas, se evidenciaron a través de: las buenas practicas entorno a la MR (Brem
etal., 2008; Cocca & Alberti, 2010); los factores de contingencia (Garengo & Bititci,
2007; Garengo & Sharma, 2014; Taylor & Taylor, 2014); las barreras para implementar
y desarrollar el sistema de medicion (Sharma & Bhagwat, 2007; Taticchi et al., 2010;
Costaet al., 2019); los desafios (Ahmad et al., 2015); las limitaciones (Gloria & Oprime,
2014) vy la incertidumbre (Rostamzadeh et al., 2017; Singh et al., 2018). Todo esto
muestra que los autores estan preocupados por contribuir a un proceso de medicidn
exitoso. Finalmente, esta revision de literatura permitié identificar algunas brechas de
investigacion que pueden complementar e influenciar sistemas de medicion.

En lo que respecta a empresas actuando de manera individual, futuras investigaciones
podrian examinar:

a) Desarrollo de SMRs que respondan a estrategias competitivas especificas para
diferentes empresas y sectores;

b) Definir mecanismos que refuercen las fases de implementacion, aplicacion y
mantenimiento de los sistemas;

c) Llevarla MR alos niveles tactico y estratégico

d) Desarrollar propuestas de motivacion, control y soporte que apoyen procesos de
mejora continua en las organizaciones;

40



Medicién del Rendimiento

e) Desarrollo de herramientas de Tl para apoyar el proceso de medicion y
comunicacion. Este aspecto fue identificado entre los factores de mayor
influencia en las practicas de medicion.

Para redes/clUsteres, se identificaron algunas propuestas de estudio:

a) La determinacion de medidas de rendimiento para diferentes sectores
empresariales es un area en constante desarrollo;

b) Disefiar SMRs en los cuales el grupo de stakeholders involucrados participe de
manera activa y real para dotar de elementos relevantes que validen el
alineamiento de su estrategia;

c) Disefiar SMRs con las siguientes caracteristicas: flexibilidad, agil respuesta al
cambio, facil de mantener;

d) Desarrollar propuestas para la implementacion, uso y mantenimiento se los
sistemas de medicidn;

e) Analizar factores que influencian las practicas de medicion, por ejemplo: capital
social, tecnologia, eficiencia colectiva y rendimiento individual, etc.

En el ambito de cadenas de suministros se identificaron diversas aportaciones en las
categorias de disefio y desarrollo de un SMR; en este estudio se identifica la importancia
de abordar:

a) El desarrollo de SMRs para sectores y entornos especificos que respondan a
problemas y caracteristicas muy particulares;

b) Las caracteristicas como flexibilidad, agilidad de respuesta y facilidad de
mantenimiento se identifican como fundamentales para el disefio de un sistema
de medicion;

c) Conducir estudios que se concentren en la implementacién y uso del SMR.

2.9. MR en redes de Pymes del Sistema Alimentario

Varios son los frameworks con notable contribucion en la literatura que sefialan el aporte
de la medicién y gestion del rendimiento (MGR) en organizaciones y estructuras
organizacionales. De acuerdo con Yadav & Sagar (2013) éstos pueden ubicarse dentro
de cinco categorias: Frameworks para la MGR clasicos y dominantes; Frameworks
MGR holisticos e integrados; Frameworks que emplean el enfoque de BSC; Frameworks
de MGR en un contexto especifico y por Gltimo, Framework de MGR desarrollados
recientemente (p. 963 - 964); estas aproximaciones han sido basicamente disefiadas para
compafiias de mediano y gran porte.

Conforme con Ates et al., (2013) la mayoria de proyectos de MR con énfasis en Pymes
resultan ser tedricamente validos, sin embargo, en la practica, los resultados de
implementacion de SMR son escasos debido a la falta de comprension de las
caracteristicas fundamentales de Pymes (p. 35). Bajo esta perspectiva los autores
identifican ocho caracteristicas principales de influencia en las practicas de gestion de
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las Pymes: prioridades a corto plazo, enfoque operacional interno y falta de orientacion
externa; conocimiento tacito, basqueda de flexibilidad, pocas habilidades gerenciales;
orientacién emprendedora; cultura de mando y control y recursos limitados.

Al respecto, Ghalayini & Noble, 1996 mencionan que “un SMR dindmico e integrado
debera contar con las siguientes caracteristicas esenciales: identificar areas y medidas de
rendimiento asociadas a la estrategia y objetivos de la empresa, identificar al tiempo
como medida estratégica, constituirse en una herramienta de mejora” (Alfaro et al., 2007,
p. 54).

La tendencia de los paises es promover el rendimiento estructurado de las Pymes, un
SMR es visualizado como una herramienta para mejorar el rendimiento de Pymes y
ofrecer un impacto positivo en las diferentes areas de gestion cuando es conducido
correctamente (Galdamez et al., 2009; Saunila et al., 2014). De los resultados del SMR
se derivaran planes de accion especificos, mecanismos de incentivo para el
benchmarking entre las Pymes, coordinacidn acciones de mejora y entonces un circulo
positivo de control (Sousa et al., 2006; Galdamez et al., 2009, p. 138).

Entre los beneficios que la organizacién recibe de la MR se encuentran la motivacion de
los empleados, oportunidad de aprendizaje, oportunidad de toma de decisiones, logro de
metas, mejora en la satisfaccion del cliente, aumento de la productividad, alineacion del
rendimiento operacional con objetivos estratégicos, mejora de la reputaciéon de la
empresa (Martinez, 2005; Ukko et al., 2007; Saunila & Ukko, 2013).

En este sentido, las redes de Pymes son estructuras econdémicas con caracteristicas
particulares que sobreviven en un contexto de alta competencia a nivel nacional e
internacional. En los paises en desarrollo, las Pymes operan por lo general de manera
informal, incurriendo en altos costes de transaccion y sufriendo la falta de escala; sin
embargo, representan una gran parte del conjunto empresarial local y por consiguiente
una significativa participacion del valor afiadido total; lo que contribuye al crecimiento
econdmico del pais (FAO, 2013).

En Ameérica latina, los esquemas de encadenamientos productivos se visualizan a través
de las cadenas de valor que surgen como respuesta de distintos actores a los desafios
inmediatos de su entorno. A través de la priorizacion de cadenas de valor estratégicas los
gobiernos buscan incorporar acciones de mejora que permitan la sostenibilidad de la
cadena y todos los stakeholders participantes. EIl sector de alimentos, a través de
iniciativas como las cadenas de valor alimentarias promueve el desarrollo de un conjunto
importante de Pymes que desarrollan sus actividades desde el nivel rural hasta el agro
procesamiento con operaciones de insercién en cadenas globales de valor (FAO, 2013).
La participacion de estas empresas en cadenas alimentarias es una practica cada vez mas
frecuente; con la vision de conjunto se ven potencializadas fortalezas, apoyadas por la
proximidad geogréfica, generacién de mecanismos de gobernanza, potencial de
innovacidn, gestion personalizada, entre otras (Bianchi et al., 2015; FAO, 2015).
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Asi mismo, dentro de las perspectivas de desarrollo de sistemas alimentarios sostenibles
gue se enmarcan en la constante demanda de alimentos y de productos agricolas con
valor afiadido; las redes y cadenas de valor se constituyen en incentivos que procuran
dar mayor atencién al desarrollo de las agroindustrias en el marco del crecimiento
econdémico y seguridad alimentaria (FAO, 2013). Estas estructuras estan definiendo altos
efectos multiplicadores en términos de creacidn de empleo y adicién de valor y; con ello
fortaleciéndose como elementos claves de desarrollo (FAO, 2015).

En este sentido, de acuerdo con (FAO, 2013) el sector agroalimentario en su blsqueda
permanente por acoger los desafios de consumidores y la competencia del mercado;
ademas, estd prestando especial atencion a aspectos, tales como: calidad, inocuidad,
beneficios saludables, origen del producto y otras cualidades. La productividad y
eficiencia, también son aspectos en permanente desarrollo.

2.10. Abordajes, modelos y técnicas para la MR en Pymes

A medida que el interés por el desarrollo e implementacion de estrategias colaborativas
que fortalezcan el desarrollo de las Pymes aumenta, se torna necesario el uso de una
herramienta eficaz que contribuya a la MGR que apuntale este desarrollo.

En este sentido, diversas propuestas enmarcadas en la MR de Pymes han sido propuestas
en las ultimas décadas; en revisiones de la literatura se destacan aspectos como el
alineamiento a la MGR (Brem et al., 2008; Taticchi et al., 2010), el disefio, desarrollo y
uso de sistemas de MR (Heinicke, 2018) y por Gltimo, estudios enmarcados en diferentes
contextos empresariales son destacados por Rojas-Lema et al. (2020).

De la revision realizada por Brem et al. (2008) se destacan los principales abordajes
tedricos entorno a la MR sin prestar atencion a un contexto empresarial especifico, tanto
a nivel de desarrollo como de implementacion y con esto, se enfatiza en los siguientes
aspectos:

- Principios y perspectivas de SMRs;

- Principios para el disefio de un SMR con enfoque para industrias particulares;
- Determinacion de los criterios de rendimiento;

- Sugerencias a los aspectos de disefio de los SMRs;

- Procesos de implementacion.

Asi pues, a través de estos aspectos Brem etal. (2008) recoge requerimientos
fundamentales internos y externos para el disefio de SMRs. La formulacién de la
estrategia, las perspectivas y criterios provenientes del entorno son entre otros,
precondiciones necesarias en el proceso de disefio e implementacién de SMRs en Pymes.
En cuanto a la efectividad del proceso de implementacidn, los recursos limitados se
encuentran entre los principales factores que desafian este proceso.
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Mas adelante en la revision de Taticchi et al. (2010) la distincion entre propuestas con
énfasis en grandes, medianas y pequefias empresas, permite la distincion de estudios con
énfasis en el segmento de las Pymes. Con esto, se distinguen enfoques como:

- Frameworks integrados para la gestion y MR en Pymes;

- Modelos que abordan aspectos relevantes en gestion de procesos empresariales
de Pymes;

- La adaptacion de modelos de medicion y gestion del rendimiento de grandes
empresas para Pymes;

- Propuestas interesantes para el disefio de sistemas de medicion y gestion del
rendimiento de Pymes.

Ademds de esta revision, se destacan lineamientos para investigaciones futuras en el
entorno de Pymes. Aspectos como la efectividad y adaptabilidad de los sistemas de
medicion son considerados relevantes. Para Taticchi et al. (2010) el traslado efectivo de
informacion a partir de la medicion de los procesos es una tarea de extrema importancia
dentro de esquemas de toma de decisiones; en este sentido la comprension de las
relaciones causa — efecto de los indicadores con las acciones implementadas es una base
fundamental. Aproximaciones con mapas estratégicos contribuyen a la definicion de
pautas que fortalecen las brechas relacionadas con “hacer — sabiendo”. Paralelamente, se
sefiala que la motivacion y comprension de los SMRs por parte de las Pymes promueve
la implementacion y operatividad de los sistemas de medicion.

Por su parte Heinicke (2018) en su revision a los sistemas de MR en pequefias y medianas
empresas, con énfasis en empresas de caracter familiar, destaca los siguientes aspectos:

- Uso de los SMRs: se destaca la utilizacion de estos sistemas como soporte para
el desarrollo de capacidades organizaciones; evaluacion de capacidades
estratégicas; soporte para actividades especificas como el marketing y control
del comportamiento; entre otros.

- Desarrollo y disefio de los SMRs; se abordaron estudios enfocados en la
identificacién de medidas de rendimiento en diferentes espacios de actuacion;
desarrollo de procesos para la implementacion o uso a largo plazo;

- Factores de influencia en SMRs; entre los destacados se encuentra la
infraestructura de tecnologias de la informacion, liderazgo empresarial y otros
factores de influencia en aspectos especificos de la gestion.

- SMRs y sus consecuencias, se recogen aspectos como: efectos positivos en el
rendimiento por la integracion de medidas no financieras; medidas que facilitan
la toma de decisiones e influencian las capacidades estratégicas; BSC como
mecanismo para mejorar la comunicacién y trabajar en los factores claves de
éxito.

De esta revision se resalta la importancia que estan tomando las Pymes para la economia
global y el incremento de su profesionalizacion en los dltimos afios; aunque alin se
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perciben limitados estudios en cuanto a SMRs en Pymes. Heinicke (2018) destaca que
abordajes entorno al desarrollo y disefio de SMRs en Pymes estan recibiendo mayor
atencion por parte de la comunidad cientifica, no tanto los estudios guiados hacia el uso
y factores de influencia de los SMRs. Se destaca, ademas la importancia de un SMR en
cuanto a acciones de diagndstico, desarrollo de capacidades actuales y futuras en
referencia a innovacién, aprendizaje organizacional y mas ain cuando operan en un
ambiente de incertidumbre. Los recursos limitados se encuentran entre los principales
factores que afectan la implementacion y uso de los SMRs; las alianzas estratégicas se
encuentran entre los aspectos que permiten sobrellevar estas limitaciones. Finalmente,
aspectos como el tamafio y contexto empresarial, liderazgo, cultura organizacional o
ambiente, son entre otros los aspectos a ser analizados en cuanto a los estudios de SMRs
en Pymes.

A partir de la revision sistematica de la literatura realizada en esta investigacion, el
andlisis de los estudios se concentré en aquellos enfocados en la MR (medidas de
rendimiento, SMR como un todo y el desarrollo de un SMR) en redes / clusteres de
Pymes (Tabla 2.3). En este sentido, la evaluacién sobre medidas de rendimiento mostro
que indicadores tales como: recursos, crecimiento, concentracién, productividad,
rentabilidad, flujo mutuo, riesgo y valor permiten a un cluster la evaluacién financiera 'y
causal de sus objetivos estratégicos y su operacion (Laitinen, 2006); la identificacién de
perspectivas y dimensiones de medicién tanto principales como secundarias que recojan
los resultados colectivos de un clUster son resaltados por Carpinetti et al. (2007). Para
(Kim et al., 2015) la medicion de la colaboracion es fundamental en un entorno de
integracion empresarial; por ultimo, la evaluacién del rendimiento de un sector
empresarial especifico demanda de la formalizacién de indicadores propios del sector y
su entorno, asi como de la identificacion de sus recursos y limitaciones (Luning et al.,
2015).

En cuanto al analisis de estudios de SMRs como un todo, se identificaron propuestas
direccionadas en contextos especificos; Carpinetti et al. (2008) presenta un SMR con
dimensiones e indicadores enfocados a medir la eficiencia colectiva y establecidos para
un clister particular; Varamaki et al. (2008) propone un framework para analizar el
rendimiento en redes de Pymes bajo un enfoque estratégico; a través de factores como la
cultura, recursos y competencias de la red y de las categorias de actividades tales como
procesos internos, clientes y finanzas se realiza la evaluacion integral del rendimiento.
Por su parte Galdamez etal. (2009) identifica al capital social, eficiencia colectiva,
econdmica-social, medio ambiente y rendimiento individual de Pymes, como las
perspectivas que permiten la MGR de un arreglo productivo local (APL). Finalmente,
un sistema para la medicion y gestion del rendimiento de redes colaborativas de Pymes
que identifica factores claves de éxito, factores claves de rendimiento e indicadores clave
de rendimiento es presentado por Ferreira et al. (2012).

Por Gltimo, en cuanto al desarrollo de SMRs, el reconocimiento de patrones Utiles como
la estructura operativa, disposicion organizativa e interaccion con el entorno son entre
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otros, factores clave para el analisis del rendimiento de una organizacion inmersa en un
claster (Caroleo et al., 2007). La definicion de indicadores de rendimiento colaborativo,
basados en el direccionamiento estratégico que promulga BSC fueron identificados por
(Jaehn, 2009). Por dltimo, la consolidacidn de un formato estandar para recopilacion de
datos de rendimiento en clisteres industriales es de aporte relevante no sélo para la
adecuacion de la informacion sino ademas para su correcta interpretacion (Villa &
Taurino, 2011).

Los resultados de esta revision, juntamente con el trabajo desarrollado en el punto 2.2
evidenciaron que investigaciones que integren a la MR a través de SMRs en contextos
empresariales conformados por Pymes, como es el caso de redes o cldsteres, aln
representan brechas de investigacion dentro del contexto de la MR. Ademas de eso, el
ambiente de incertidumbre que envuelve a las Pymes se muestra como un factor a
considerar en propuestas de disefio e implementacion de sistemas de medicién, diversas
herramientas que abordan este escenario han podido ser identificadas.

Otro punto a ser destacado es que la literatura sobre el uso de técnicas de toma de
decisiones en grupo en procesos de disefio de SMR todavia representa una oportunidad
de estudio, el trabajo colectivo en contextos empresariales tales como las redes no pudo
ser evidenciado. Esta brecha se torna en el principal factor a ser considerado en este
estudio de investigacion.

Con relacién a las técnicas aplicadas para un proceso de toma de decisiones en entorno
difusos o inciertos se distinguen mayoritariamente el uso de AHP y Fuzzy AHP (Ahmad
etal., 2006; Zhang & Zhou, 2013; Singh et al., 2018); Fuzzy ANP (Kustiyahningsih
et al., 2016); DEA (Shi et al., 2013); lo cual sefiala otra oportunidad de investigacion en
cuanto a la aplicacion de otras técnicas de toma de decisién en grupo en estos ambientes,
como es el caso de Fuzzy TOPSIS.

Asi, delante de estos resultados las brechas de investigacion tratadas en esta
investigacion sobre MR fueron evidenciadas. Para evaluar con mayor profundidad el
escenario del disefio de un SMRs para redes de Pymes, las siguientes secciones
mostraran el abordaje de los procesos y etapas seguidas para este fin.

2.11. Actividades ligadas al disefio del SMR para redes de
Pymes: Direccionamiento estratégico y toma de decisiones

El disefio del SMR para redes de Pymes tiene por objetivo integrar un conjunto de
elementos que por un lado permitan el reconocimiento del rendimiento inicial de la red
y su alineamiento estratégico, el abordaje de la incertidumbre que rodea a las Pymes en
el contexto empresarial citado y; por Gltimo, la participacién de los principales actores
de la red en espacios de decision y operacion. Estas actividades son desarrolladas a lo
largo de tres de las cuatro fases de la propuesta.

46



Medicién del Rendimiento

De acuerdo con Biazzo & Garengo (2012) el reconocimiento o evaluacion inicial del
rendimiento a nivel individual direcciona la formalizacion o redefinicion de una
planificacion estratégica del conjunto. Con esto, el reconocimiento del nivel inicial de
rendimiento en la red de Pymes tanto a nivel individual como colectivo fue el primer
paso (fase I).

El alineamiento estratégico que viene a continuacion, es una actividad que apunta a
traducir la estrategia en acciones y mas aiin cuando se toma en consideracién la tendencia
que tienen las Pymes por no prestar demasiada atencidn a la formalizacion de sus
elecciones estratégicas (Biazzo & Garengo, 2012). En este sentido, el BSC se presenta
como la referencia clave para el direccionamiento estratégico, ademas de ser uno de los
conceptos mas influyentes en el campo de la medicidn y gestion del rendimiento (Perkins
etal., 2014).

A partir de la creacion del BSC por Kaplan & Norton, 1992; algunos autores han
contribuido a la idea de conducir la evolucién del concepto de BSC desde una
herramienta o practica de MR hacia un SMR (SMR) y con eso, diversas aplicaciones y
abordajes han sido apoyados por esta herramienta (Perkins et al., 2014).

Conforme se puede analizar en diversas revisiones, el BSC analiza el rendimiento de una
organizacion a partir de cuatro diferentes perspectivas: financiera, clientes, procesos e
innovacidn y aprendizaje; mismas que se han ido adaptando y ajustando a las necesidades
de los diferentes usuarios y contextos de aplicacion (Perkins et al., 2014).

Para Garengo & Biazzo (2012) el BSC no es sélo un SMR estratégico; es ademas una
herramienta para transferencia del conocimiento, ya que permite el despliegue de la
estrategia de las organizaciones a un nivel inferior, de manera estructurada mediante el
establecimiento de objetivos alcanzables. Entre los aspectos mas destacados del BSC se
encuentran: desplegar la vision y la estrategia de la organizacion, comunicar y vincular
los procesos de gestion estratégica, realizar la planificacion empresarial en funcion de
los recursos disponibles y; apoyar los procesos de aprendizaje y comunicacion
(encaminamiento de la informacion y retroalimentacion) (Kaplan & Norton, 1996). Una
suposicién critica del BSC es que cada medida de rendimiento es parte de una relacion
balanceada causa — efecto en la cual medidas lideres (por ejemplo: no financieras o
aquellas que promulga el rendimiento financiero) impulsan a las medidas rezagadas (por
ejemplo: financieras) y; en consecuencia, esta relacion permite a los gestores el
seguimiento del progreso empresarial en una concordancia entre la misién de la
organizacién y las medidas establecidas (Malaguefio et al., 2018).

Con esto, algunos autores sefialan que la adopcion del BSC se manifiesta de manera
particular en cada organizacion y por ello, la comprension de su influencia en empresas
como las Pymes es de particular relevancia y més atn cuando éste enmarca el disefio de
un SMR, como una préactica de gestion que ayuda a perseguir prioridades estratégicas
especificas (Malaguefio et al., 2018).
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En ese mismo contexto, Malaguefio et al. (2018) sefiala que el BSC es una de las
practicas de gestion mas usadas por grandes, medianas y pequefias empresas, asi durante
la Ultima década ha habido un progreso considerable para mejorar su implementacion en
Pymes (Cardoso Vieira Machado, 2013; Zhang & Zhou, 2013; Aureli et al., 2018). Sin
embargo, a pesar de los amplios beneficios del BSC en Pymes (Kaplan & Norton, 1996),
su evidencia empirica aun es escasa (Aureli et al., 2018; Malaguefio et al., 2018).

Del andlisis realizado por Hudson Smith & Smith (2007) al uso del BSC en Pymes como
herramienta para el alineamiento estratégico se destacan dificultades en el
proceso de implementacion, relacionadas principalmente a limitaciones de
recursos, barreras culturales y estructurales y ademas, la visién de largo plazo
involucrada; sobre todo en un entorno donde la flexibilidad estratégica es un
factor clave. Con ello, la eleccidn de la configuracién organizativa es destacada
por los autores como una estrategia para introducir la MR con alineamiento
estratégico, ademas de asegurar el uso eficiente de recursos y viabilizar los
beneficios en el corto y mediano plazo (Hudson et al., 2001).

Ahora bien, cuando las Pymes acttan en colaboracion, la l6gica del BSC revela, por un
lado, la alineacion entre las decisiones estratégicas y la seleccién, medicién y control del
rendimiento financiero e intangible; asi también como la capacidad de este instrumento
para apoyar el control de la red, la estrategia de implementacién y la comunicacién de
los resultados (Aureli etal., 2018); en este sentido, los lineamientos que orientan el
direccionamiento estratégico se evidencian a través de diferentes medidas de
rendimiento.

Con base en lo sefialado, en la Imagen 2.6, se conjugan las perspectivas de rendimiento
establecidas para la red de estudio; a partir de lo cual se definiran los indicadores de
medicién que visibilicen a los objetivos estratégicos establecidos.
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Adaptado (Kaplan & Norton, 1996; Varaméki et al., 2008)

Imagen 2.6. Perspectivas de rendimiento red de Pymes.

Por tanto, el objetivo de la aplicacién de BSC en el presente estudio es doble; primero,
desarrollar el direccionamiento estratégico para la red de Pymes, amparado en los
estamentos que promulga el BSC y segundo, contribuir a cerrar la brecha en cuanto a su
aplicacién en Pymes y especificamente en redes de Pymes (fase II).

En cuanto a la priorizacion y/o seleccion de los objetivos estratégicos de una red de
Pymes; la heterogeneidad de objetivos que caracteriza al trabajo colectivo es en primera
instancia la tarea a ser abordada; con la formalizacion de objetivos estratégicos conjuntos
se desencadena el alineamiento estratégico grupal y colaborativo. La diversidad de
criterios en cuanto a los objetivos a ser perseguidos puede ser capturada a partir de los
objetivos financieros, donde la eficiencia colectiva y la consolidacién estratégica en
términos de reputacidn, visibilidad y crecimiento pueden ser obtenidos (Carpinetti et al.,
2008; VVaramaki et al., 2008; Malaguefio et al., 2018; Aureli et al., 2018).

De esto se desprende la necesidad de realizar una seleccidn y/o priorizacion de objetivos
estratégicos que atiendan la mision y vision de la red y; al mismo tiempo acojan las
diversas pretensiones o criterios del grupo de Pymes. En este escenario, es propuesto un
proceso de toma de decisiones grupal o colaborativa (TDG) que recoja los diferentes
atributos de este contexto.

En este entorno, los tomadores de decision (participantes, expertos, stakeholders, etc)
proporcionan evaluaciones con respecto al rendimiento de las alternativas bajo multiples
criterios (Kabak & Ervural, 2017). Esto es, la evaluacién de los diferentes objetivos
propuestos en relacion con el conjunto de criterios identificados como sustanciales para
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el desarrollo de la red; todo esto con el fin de establecer indicadores de rendimiento en
alineamiento con los objetivos estratégicos.

Con base en la informacién presentada, la formulacion, priorizacion y seleccién de
objetivos estratégicos son partes claves en el camino hacia el disefio de un SMR; y dado
que se trata de una situacion decisoria en la cual intervienen mas de un individuo o
tomadores de decision, es necesario contemplar el nivel de incertidumbre asociado al
proceso de construccion de medidas de rendimiento (Teixeira de Sousa etal., 2015;
Kabak & Ervural, 2017) (Imagen 2.7).

/ —_— T —
- leenms
| Incertidumbre en el Politicas

Procedimientos

|
|
| disefio de un SMR Contexto |
|

Desarrollo de un proceso de (MR)
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(coleccién, almacenamiento,

|

% | determinacién y analisis de datos) |
| Equipo - Lugar de trabajo- |

| |

Ambiente - Métodos- Operadores -
Personas — entre otros

. B e ——a—ay—— )

Fuente: Teixeira de Sousa et al. (2015)

Imagen 2.7. Incertidumbre asociada a la MR en Pymes

Por consiguiente, el abordaje y cuantificacion de la incertidumbre contribuye a mejorar
la precision y exactitud de los datos y del disefio del SMR; con lo cual, el estudio de esta
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fuente de incertidumbre puede contribuir al desarrollo y aplicacion de herramientas
adecuadas, como es el caso de la légica difusa (Teixeira de Sousa et al., 2015).

La légica difusa fue introducida por Zadeh como una técnica matematica para presentar
vaguedad en la vida diaria. La metodologia de l6gica difusa puede modelar procesos
complicados y lidiar con imprecisiones cualitativas o vaguedad de conocimiento o
informacion y; provee una herramienta para trabajar directamente con términos
linguisticos (Teixeira de Sousa et al., 2015).

Con base en lo expuesto anteriormente, la priorizacion y seleccién de objetivos
estratégicos establece el uso de herramientas de la TDG acompafiados de l6gica difusa.

Finalmente, los principales requerimientos de medicién a ser contemplados por el SMR
y ser implicados a través de los objetivos estratégicos e indicadores de MR, provienen
del andlisis del entorno y enfoque pretendido por la red; entre los aspectos que se
destacan son: flexibilidad, crecimiento y desarrollo.
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Capitulo 3
Objetivos estratégicos

Este capitulo aborda los aspectos generales relativos al establecimiento de objetivos que
direccionen estratégicamente el SMR; manteniendo el enfoque en los métodos y técnicas
de interés de esta investigacion. De este modo, se buscé caracterizar tales técnicas para
que los procedimientos en los capitulos siguientes puedan ser debidamente
comprendidos.

3.1. Métodos para seleccionar objetivos estratégicos

De acuerdo con lo sefialado en la seccion anterior y en concordancia con lo expuesto por
(Garengo et al., 2005), el proceso de disefio de un SMR obliga a una organizacién a
desarrollar una planificacion estratégica; y tras ello a implementarla y usarla; resaltando
sus objetivos y rendimiento actual. En consecuencia, el SMR ayuda a la organizacién a
establecer el conjunto de objetivos estratégicos futuros y planes para acciones de mejora.

Con esto, la MR puede influenciar el comportamiento de la organizaciéon y en
consecuencia afectar el éxito de la implementacion de la estrategia. Este alineamiento
entre la estrategia y el SMR es particularmente importante en las Pymes ya que con un
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SMR estructurado e implementado se promueve la formulacion e implementacion de la
estrategia de negocios (Garengo et al., 2005).

En este sentido, el disefio de un SMR comienza por la identificacion de los objetivos
estratégicos y a continuacion los redefine en orientacion a la estrategia promulgada por
la organizacion; para Chiarini (2019) la estrategia empresarial se consolida cuando los
objetivos se trasladan en acciones y medidas especificas que permiten su monitoreo
permanente.

Asi, la identificacion, priorizacién y seleccion de los objetivos estratégicos son los
principales desafios que enfrentan los gerentes actualmente (Jahantigh et al., 2018). Este
contexto es sefialado como un problema de decision que surge e involucra varios criterios
a considerar debido a los multiples requerimientos del entorno y su cambio constante
(Ishizaka & Nemery, 2013; Jahantigh et al., 2018). La ambigiiedad en el juicio de los
gestores al momento de establecer los objetivos; la cantidad de decisores; la naturaleza
de los objetivos, son entre otros, factores que requieren de la combinacidn de técnicas
gue apoyen el proceso decisorio.

Para apoyar el proceso decisorio, surge el analisis de decisién multicriterio (MCDA),
que mas alla de ser un conjunto de metodologias y técnicas, propone una perspectiva
especifica para alcanzar el objetivo establecido (Great Britain & Department for
Communities and Local Government, 2009; Greco et al., 2015; Doumpos et al., 2019);
enfatizando la trascendencia de colocar al decisor en el centro del proceso decisorio
(Ishizaka & Nemery, 2013). EI MCDA apoya al proceso de toma de decisiones que
involucran multiples criterios, atributos, puntos de vista, metas u objetivos, muchas
veces en conflicto (Ehrgott et al., 2010; Doumpos et al., 2019).

Los procedimientos de MCDA estan disefiados para obtener preferencias de un tomador
de decisién en torno al rendimiento de alternativas en relacion a los criterios en
consideracion y con esto, elegir, clasificar, ordenar y priorizar las alternativas evaluadas
(Ehrgott etal., 2010). Con esto, Roy (1981) identifica a la seleccién, clasificacion,
categorizacion y descripcién como problemas de decision (Ishizaka & Nemery, 2013);
asi mismo, aspectos de eliminacion y designacion son abordados bajo este contexto.
Factores como la elicitacién de preferencias, la participacion de un grupo de tomadores
de decision (Ishizaka & Nemery, 2013) y la agregacion de diferentes tipos de
informacion (cualitativa, cuantitativa, difusa, etc) son parte de los diferentes y nuevos
modelos que buscan enmarcar el MCDA (Doumpos et al., 2019).

3.2. Toma de decisiones multicriterio (MCDM), enfoque de conjuntos
difusos

Los problemas de decision surgen si una persona o grupo de personas (tomadores de
decision) poseen una idea consciente de un estado deseable al respecto de un proceso u
organizacioén. El proceso de decision, busca de manera sistematica la identificacion y
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eleccion de la mejor opcion que solvente un problema identificado (Griinig & Kiihn,
2013).

En este contexto, la toma de decisiones multicriterio (MCDM) es una rama importante
de la teoria de toma de decisiones y hace referencia a la presencia de criterios multiples
y usualmente conflictivos en un entorno en el que se busca identificar o elegir una
alternativa entre un conjunto de opciones propuestas (Zanakis et al., 1998; Kahraman,
2008; Rezaei, 2015).

La literatura sefiala dos aproximaciones bésicas en torno a los problemas de MCDM:
toma de decisién multiatributo (MADM) y toma de decisién multiobjetivo (MODM);
siendo, el primero el énfasis de esta investigacion. El término de MADM es
frecuentemente usado e intercambiado con MCDM ya que multiples atributos y
maltiples criterios describen situaciones en la presencia de criterios en conflicto
(Kahraman, 2008; Behzadian et al., 2012; Kabak & Ervural, 2017).

La MCDM es considerada una herramienta compleja para la toma de decisiones que
involucra factores tanto cualitativos como cuantitativos y aplica conocimientos de
campos como matematicas, economia, tecnologia de la informacion, ingenieria del
software y sistemas de informacidn, entre otros (Behzadian et al., 2012). Por otro lado,
en los ultimos afios son diversas las aplicaciones en torno a problemas relacionados a las
areas de ingenieria, ciencia y tecnologia (Mardani et al., 2015); conforme se presenta en
la Tabla 3.1. En este entorno, Kahraman (2008) distingue 14 métodos que permiten
bordar el proceso de decision, agrupados entre métodos compensatorios y no
compensatorios. En estos, el tomador de decisién incorpora compensaciones para
rendimientos altos y bajos de alternativas evaluadas (compensatorio); son no
compensatorios los procesos que no involucren este criterio.

En el mundo real los problemas respecto a la toma de decisiones son generalmente
inciertos de diversas maneras, la falta de informacion o imprecision de los datos puede
Ilevar a un estado poco claro del proceso decisorio; esta incertidumbre ha sido abordada
en diversos espacios a través de la teoria de la probabilidad y estadistica, sin embargo;
en diversas situaciones de la vida diaria para evaluacion, juicio y decisién, el lenguaje
natural es empleado a menudo como el mecanismo para articular el pensamiento y las
percepciones subjetivas (Kahraman, 2008; Mardani et al., 2015).

En estos lenguajes naturales, es posible que las palabras no tengan un significado claro
y bien definido, resultado de esta forma que una palabra es mas bien una etiqueta para
un conjunto con limites al que pertenecen o no un grupo de objetos, lo cual le dara la
caracteristica de difuso. En este entorno, gran parte de las decisiones tomadas a diario
tienen lugar en contextos donde tanto objetivos como criterios no se conocen con
precision y por ende, la formulacién del problema a ser atendido no puede definirse o
representarse con un Unico valor nitido (Kahraman, 2008).
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Frente a esta incertidumbre, generada por la imprecision en la informacion cualitativa,
Zadeh en 1965 introduce la teoria de conjuntos difusos como una herramienta de
modelado para sistemas complejos que estan sujetos al control humano y dificiles de
definir con exactitud (Kahraman, 2008).

Los modelos de MCDM difusos se utilizan para evaluar alternativas con respecto a
criterios predeterminados a través de un tomador de decision o un conjunto o comité de
decisores, donde la idoneidad de las alternativas frente a los criterios, asi como la
importancia de dichos criterios pueden ser evaluadas usando valores linglisticos
representados por nimeros difusos (Kahraman et al., 2015).

3.2.1. Toma de decisiones multicriterio difuso (Fuzzy - MCDM)

El crecimiento de MCDM como parte del desarrollo de las investigaciones de
operaciones tiene principal relacion con el disefio de herramientas matematicas y
computaciones para apoyar la evaluacion subjetiva de los criterios de rendimiento de los
tomadores de decision (Mardani et al., 2015); en este sentido, la MCDM ha sido aplicada
en diversas areas tales como: ingenieria, ciencia, administracién y negocios; como se
evidencia mas adelante.

Sin embargo, su aplicacion en casos reales ha demostrado la presencia de la
incertidumbre proveniente, entre otros aspectos, por el uso del lenguaje natural cuando
se articula el pensamiento y las percepciones subjetivas para valorar alternativas de
decision. En este entorno, Mardani et al. (2015) sefiala que las palabras pueden diferir
significativamente debido a que proceden de diversas percepciones subjetivas o
personalidades.

En este contexto, la introduccién de nimeros difusos ayuda a las variables lingliisticas a
expresarse adecuadamente y con ello, se establece una situacién de toma de decisiones
multicriterio difuso (Fuzzy - MCDM). Segin Mardani et al. (2015) las aproximaciones
entorno a este contexto de decision responden no s6lo a la evidente necesidad por abordar
casos en un panorama real sino ademas a la necesidad por consolidar procesos bien
informados y mejor formalizados.

Conforme Kahraman et al. (2015) hay mas de 20 métodos de Fuzzy - MCDM en la
literatura; a continuacion se realiza una revisién general por los principales métodos
usados bajo condiciones difusas (Tabla 3.1).

Tabla 3.1. Principales métodos para la toma de decisiones en un entorno difuso

Métodos Nombre Principales &reas de aplicacion
, Fuzzy ELECTRE Ingenle,rlfa; C.|en_C|as_de la compqta}t’:lo.n,
Métodos de R . Matematicas; Ciencias de la decision;
N (Elimination and Choice ..~ . L . -
clasificacion Ciencias Sociales; Negocios, Gestion y

Expressing the Reality) Contabilidad:
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Fuzzy PROMETHEE
(Preference Ranking
Organization Method
for

Enrichment Evaluation)

Fuzzy VIKOR
(Multicriteria
Optimization and

Métodos basando en  Compromise Solution)

la distancia Fuzzy TOPSIS
(Technique for Order
Preference by Similarity
to Ideal Solution)

Ciencias de la computacion; Ciencias de
la Decision; Matematicas; Negocios,
Gestion y Contabilidad; Ciencias
ambientales

Ciencias de la Computacién; Ingenieria;
Matematicas; Negocios, Gestion y
Contabilidad; Ciencias de la Decisién

Ingenieria; Ciencias de la computacion;
Matematicas; Ciencias de la decisién;
Negocios, Gestion y Contabilidad

Ingenieria; Ciencias de la computacion;

Fuzzy AHP (Analytic Matematicas; Ciencias Ambientales;

Metodos basados en Hierarchy Process) Negocios, Gestion y Contabilidad
comparaciones por
pares Ingenieria; Ciencias de la computacion;

Fuzzy ANP (Analytic

Ciencias de la decision; Matematicas;
Network process)

Negocios, Gestion y Contabilidad

Otros métodos para  Fuzzy DEMATEL
toma de decisiones  (Decision Making Trial
multi atributo and Evaluation

difusos Laboratory)

Ciencias de la computacion; Ingenieria;
Matematicas; Ciencias Sociales;
Ciencias de la Decision

Fuente: (Kahraman et al., 2015)

Como se puede evidenciar en la Tabla 3.1 la informacion acerca de los métodos y
técnicas para Fuzzy - MCDM es basta y abarca diferentes areas de aplicacion, sobre todo
en aquellas sefialadas en la Tabla en mencién. Sin embargo, los diferentes procesos
decisorios y su entorno marcan el énfasis de su aplicacion o integracion para un abordaje
especifico. De este modo, para la identificacion y determinacién de los métodos y
técnicas mas apropiados es necesario evaluar el contexto del problema y cudl es la
relevancia de adicionar complejidad al proceso.

De la informacion recabada por Mardani et al. (2015) entre los afios 1994 - 2014 en
cuanto a las técnicas aplicadas en procesos de toma de decisiones multi criterio en
entornos difusos, se destaca en primer lugar el desarrollo de propuestas hibridas que dan
atencion a diversos entornos de decisién; a continuacion, se ubica Fuzzy AHP como la
técnica mas ampliamente utilizada; seguida por Fuzzy TOPSIS y luego por Fuzzy ANP;
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estas tres Ultimas como las técnicas de mayor relevancia en cuanto a una aplicacion
individual (Imagen 3.1).

FUZZY ENTROPY 4
FUZZY PROMETHEE 5
FUZZY ELECTRE 8
FUZZY DEMATEL 9
FUZZY VIKOR 16
FUZZY ANP 26
FUZZY TOPSIS 79
FUZZY AHP 103

FMCDM HIBRIDO 141

0 20 40 60 80 100 120 140 160

Imagen 3.1. Distribucién de Técnicas Fuzzy —- MCDM de acuerdo a su frecuencia de aplicacion

3.2.2. Breve contexto de la toma de decisién en grupo

La toma de decision en grupo o toma de decision colaborativa (TDG) es definida como
una situacion de decision, caracterizada por: (i) proceso con mas de un individuo
involucrado (tomador de decision, miembro del grupo, votante, stakeholder, experto,
etc); cada uno de ellos con sus propias actitudes y motivaciones y; (ii) todos los
involucrados reconocen la existencia de un problema comin e intentan llegar a una
decision colectiva (Herrera et al., 1996; Kabak & Ervural, 2017).

En este sentido el MCDA asiste de manera formal a la decision grupal (MCGDM),
proporcionando una terminologia Gtil que fomente la comunicacion enfocada sobre las
posibles alternativas, la eleccion de los criterios, evaluacion del rendimiento, pesos de
los criterios y la evaluacion global de las alternativas. Entre las técnicas que apoyan la
decisién en grupo se encuentran: el brainstorming, la técnica de grupo nominal, el
Método Delphi y la votacién (Ehrgott et al., 2010).

Asi también cuando el juicio de los participantes se hace presente y con eso sus
preferencias, estos a menudo son vagos, ambiguos e imprecisos. La l6gica difusa juega
un papel relevante en el proceso decisorio grupal (Fuzzy MCGDM), proporcionando un
marco mas flexible para discutir aspectos de decision frente a al objetivo propuesto
(Herrera et al., 1996). Frente a la imprecision cualitativa de la informacion o incluso con
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problemas de decisién mal estructurados, Zadeh (1965) propuso a la teoria de conjuntos
difusos como la herramienta para modelar sistemas complejos (Kahraman, 2008).

3.3. Fuzzy TOPSIS en procesos de toma de decisiones multicriterio
(Fuzzy-MCDM)

TOPSIS (technique for order performance by similarity to ideal solution), desarrollado
por Hwang & Yoon en 1981, forma parte del conjunto de métodos para abordar MCDM
cuyo principio se fundamenta en elegir la alternativa que esté lo mas cerca posible a la
solucion ideal (Behzadian et al., 2012); la idea fundamental de TOPSIS es que la mejor
solucion es aquella que tiene la distancia mas corta a la solucién ideal positiva (SIP) y la
distancia mas lejana a la solucion ideal negativa (SIN). Con esto, la solucion ideal es
formada tomando los mejores valores alcanzados por las alternativas durante la
evaluacion en relacién a cada criterio de decisién, en cuanto a la solucién ideal negativa
es compuesta de forma similar tomando los peores valores (Chen, 2000; Kahraman,
2008; Sun, 2010; Ishizaka & Nemery, 2013; Kahraman et al., 2015; Polat et al., 2017).

TOPSIS es uno de los métodos mas conocidos dentro del espacio del grupo de técnicas
para la toma de decisiones multicriterio (Wang & Lee, 2007) y; el interés mundial por
parte de investigadores y usuarios ha aumentado de manera exponencial durante los
altimos afios (Behzadian et al., 2012).

Sin embargo, a pesar de la popularidad y simpleza que caracteriza a TOPSIS, la
incapacidad para mapear ambigiedades, incertidumbres e imprecisiones de los
tomadores de decision frente a la evaluacion del rendimiento de las alternativas a menudo
se hace evidente. Asi pues, la integracion del método TOPSIS con la teoria de conjuntos
difusos fortalece este aspecto criticable y coloca en numeros difusos la informacion
subjetiva, imprecisa e incompleta que muchas veces rodea a los tomadores de decision
y que es expresada en términos linglisticos (Wang & Lee, 2007; Polat et al., 2017).

Cuatro ventajas del método Fuzzy TOPSIS han podido ser destacadas por Shih et al.
(2007): (i) el sentido I6gico que fundamenta la eleccion humana; (ii) un valor escalar que
representa tanto la mejora como la peor alternativa, simultaneamente; (iii) un proceso de
calculo simple que se puede programar facilmente en una hoja de calculo; (iv) las
medidas de rendimiento de todas las alternativas pueden visualizarse en un poliedro.
Estas caracteristicas tornan el uso del método bastante interesante para problemas de
toma de decisiones en grupo donde la simplicidad y facilidad de uso de la técnica
contribuyen al buen desarrollo del proceso.

Para una mejor comprension en el uso de Fuzzy TOPSIS, en la Tabla 3.2 se recoge una
revision de su aplicacion en los Gltimos veinte afios; con base en la revision realizada por
Mardani et al. (2015), esta informacion fue complementada hasta el afio 2020, dando
énfasis a propuestas desarrolladas donde se evidenci6 la aplicacion de Fuzzy TOPSIS;
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de esta evaluacion fueron descartados trabajos enfocados al disefio o propuesta de nuevos

modelos.

Tabla 3.2. Aplicacion de Fuzzy TOPSIS en contextos de toma de decisiones multicriterio

Autor

Herramientas y enfoques

Sofuoglu (2020)

Kiani et al. (2019)

Hemmati et al. (2019)
Fahmi & Amin (2019)

Dincer & Yiksel (2019)

Reddy et al. (2019)
Rajak & Shaw (2019)

Nilashi et al. (2019)

Mohammed et al. (2019)

Feng et al. (2019)

Rabieh et al. (2019)

Essaadi et al. (2019)

Aplicaciones difusas del método Best-Worst en el entorno
de fabricacion. Aplicacién de Fuzzy TOPSIS

TOPSIS vy otras técnicas de MCDM difusos se integran
para apoyar la priorizacién de actividades subcontratables
en universidades

Un enfoque integrado Fuzzy AHP y Fuzzy TOPSIS para
la seleccion de politicas de mantenimiento

Método de Fuzzy TOPSIS incierto linguistico cubico
triangular y aplicacion a la toma de decisiones en grupo

Un enfoque MCDM difuso estocastico integrado para la
evaluacion del servicio basada en el cuadro de mando
integral

Fuzzy TOPSIS basado en entropia para la seleccién de un
material de construccion sostenible

Evaluacion y seleccion de aplicaciones de salud mdvil
(mHealth) usando AHP y Fuzzy TOPSIS

Factores que influyen en la adopcion del turismo médico
en Malasia: un enfoque DEMATEL- Fuzzy TOPSIS

Aplicacion de AHP y Fuzzy TOPSIS para la seleccion de
proveedores y asignacion de pedidos

TOPSIS grey difuso para evaluacion de proveedores de
una empresa de manufactura colaborativa

Seleccion sostenible de proveedores y asignacion de
pedidos: un método Delphi integrado, Fuzzy TOPSIS y
modelo de programacion multiobjetivo

Fuzzy TOPSIS apoya el proceso de ubicacion de centros
logisticos globales en Africa
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Govind Kharat etal.
(2019)

Mathiyazhagan etal.

(2019)

Chou et al. (2019)

Zeng et al. (2019)

Wang et al. (2019)

Agrawal et al. (2019)

Lietal. (2019)

Beskese et al. (2019)

Aruldoss et al. (2019)

Lin et al. (2018)

Wang et al. (2019)

Song et al. (2019)

Aplicacion de AHP y TOPSIS difusos para la seleccion de
proveedores y asignacion de pedidos

Modelo de evaluacion sostenible para la seleccion de
materiales en la perspectiva de las industrias de la
construccion utilizando enfoques hibridos de MCDM
(Fuzzy TOPSIS)

Evaluacion de los recursos humanos en ciencia y
tecnologia para paises asiaticos: aplicacion de Fuzzy AHP
y Fuzzy TOPSIS

Versién ampliada del método Fuzzy TOPSIS de imagenes
linguisticas y sus aplicaciones en sistemas de planificacion
de recursos empresariales

Analisis hibrido (TOPSIS vy otras técnicas difusas) basado
en conjuntos de términos linglisticos vacilantes para
inversiones en energias renovables

Medicion de la seguridad sostenible de las aplicaciones
web a través de un enfoque integrado de base difusa de
AHP y TOPSIS

Un método Fuzzy TOPSIS de Pitadgoras basado en la
medida de similitud y su aplicacién a la seleccion del
sistema de ejecucidn de proyectos

Fuzzy TOPSIS como parte de la propuesta para
seleccionar sistemas ERP en industria automotriz

Fuzzy TOPSIS es aplicado en un banco para encontrar el
mejor uso de reportes multicriterio

Uso de la técnica TOPSIS para conceptos basado en la
correlacion de Pythagorean Fuzzy

Fuzzy TOPSIS es aplicado como herramienta para
priorizar alternativas de decision para el espacio de
inversién energética

Fuzzy TOPSIS provee una estructura al proceso de toma
de decisiones en un entorno de incertidumbre
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Aramoon & Aramoon
(2019)

Memari et al. (2019)

Ding & Wang (2019)

Hussain & Yang (2018)

Salehi  Heidari etal.

(2018)

Nath & Sarkar (2018)

Tseng et al. (2018)

Ranjbar &  Nekooie
(2018)

Yurdakul & i¢ (2018)

Yildiz et al. (2018)

Hsieh et al. (2018)

Sanny et al. (2018)

Samanlioglu et al. (2018)

Uso de Fuzzy TOPSIS para priorizar las alternativas
(técnicas)

Aplicacion de Fuzzy TOPSIS para seleccion de
proveedores sostenible

Método de toma de decisiones multi atributo basado en
Fuzzy TOPSIS, en la funcién de puntuacion y en el método
de ponderacion de la entropia

El método Fuzzy TOPSIS es usado para construir un Fuzzy
TOPSIS hesitante basado en las medidas propuestas para
resolver problemas de toma de decisiones multicriterio

Modelo para gestionar el riesgo de una cadena de
suministros en la industria automovilistica usando Fuzzy
AHP y Fuzzy TOPSIS

Sistema de decisidn para evaluar el rendimiento de una
tecnologia de manufactura avanzada en un ambiente de
incertidumbre usando Fuzzy TOPSIS

Uso de Fuzzy TOPSIS en un modelo de toma de
decisiones para la evaluacion financiera de una cadena de
suministros bajo condiciones de incertidumbre

Enfoque Fuzzy TOPSIS jerarquico mejorado para
identificar edificios en peligro inducidos por terremotos

Desarrollo de un modelo de MR multinivel para empresas
manufactureras utilizando una versiéon modificada del
enfoque Fuzzy TOPSIS

Seleccion de un lector RFID movil mas adecuado
utilizando el método de Fuzzy TOPSIS

Aplicacién de Fuzzy TOPSIS, FACS, y AHP para
identificar factores errores humanos en departamentos de
emergencia en Taiwan

Seleccion de la estrategia de negocios usando analisis
FODA con ANP y Fuzzy TOPSIS para mejorar la ventaja
competitiva

Una propuesta para toma de decisiones en grupo basado en
AHP y Fuzzy TOPSIS para la seleccion del personal
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Taylan et al. (2017)

Alhumaidi (2016)

Uygun & Dede (2016)

Boutkhoum et al. (2016)

Dursun (2016)
Hanine et al. (2016)

Cakiar (2016)

Lima-Junior & Carpinetti
(2016)

Eko Saputro & Daneshvar
Rouyendegh (Babek
Erdebilli) (2016)

He et al. (2016)

Efe (2016)

Biiyiikkbzkan  Feyzioglu
et al. (2016)

Sang et al. (2015)

Evaluacion del lugar de trabajo mediante arbol de decision
difuso y metodologias TOPSIS para gestionar el
rendimiento en seguridad y salud ocupacional

Fuzzy TOPSIS para evaluar proyectos de construccion por
licitacion y no licitacion
Evaluacion del rendimiento de la gestion de la cadena de

suministro ecoldgica mediante técnicas integradas de toma
de decisiones difusas

Framework para la decision multicriterio en la
implementacién de practicas sustentables en la gestion de
cadenas de suministros verdes (aplicacion de Fuzzy
TOPSIS)

Un enfoque difuso para la evaluacion de alternativas de
tratamiento de aguas residuales

Aplicacién Fuzzy TOPSIS para propuesta de toma de
decisiones en grupo

Seleccion del software apropiado utilizando el método
Fuzzy TOPSIS vy relaciones de preferencia linguisticas
difusas

Combinacion del modelo SCOR y Fuzzy TOPSIS para la
evaluacién y gestion de proveedores

Un enfoque hibrido para seleccionar equipos de
manipulacion de materiales en un almacén, Fuzzy TOPSIS
se encuentra entre las técnicas aplicadas

Un enfoque basado en Fuzzy TOPSIS y Rough Set para el
andlisis de mecanismos de falla en productos infantiles

Un enfoque integrado de toma de decisiones de grupo de
criterios multiples difusos para la seleccién del sistema
ERP

Evaluacion de las herramientas de gestion del
conocimiento mediante el uso de un método Fuzzy
TOPSIS de intervalo tipo 2

Fuzzy TOPSIS aplicado en seleccién de personal para
empresas de conocimiento intensivo
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Li & Chen (2015)
Mokhtarian (2015)
Arabzad et al. (2015)
Zagorskas et al. (2014)
Liu et al. (2014)

Kurt (2014)

Mokhtari et al. (2014)
Wang (2014)

Lietal. (2014)
Maldonado-Macias et al.
(2014)

Zhang & Xu (2014)
Kilic (2013)

Roshandel et al. (2013)
Kim et al. (2013)
Wang & Chan (2013)
Li (2013)

Amirzadeh & Reza
Shoorvarzy (2013)

Toma de decisiones grupal de criterios multiples basada en
informacion difusa intuicionista trapezoidal

Fuzzy TOPSIS extendido para problemas basados de toma
de decisiones multi criterio

Fuzzy TOPSIS para la seleccién de proveedores y
problemas de asignacion

TOPSIS gris difuso para la seleccion de las mejores
alternativas en el aislamiento de paredes de ladrillo.

Implementacién de TOPSIS para la seleccion de robots
Optimos en la fabricacion

TOPSIS y CHOQUET difusos para la seleccion de la
ubicacion de la central nuclear

Fuzzy TOPSIS para la seleccién del sistema de control de
pozos en la industria petrolera

Fuzzy MCDM para resolver problemas basados en
TOPSIS

Se utilizé TOPSIS y QFD para la seleccion y evaluacién
de KMS en entorno difuso

Se utiliz6 Fuzzy TOPSIS para evaluar la compatibilidad
ergonomica en tecnologias de manufactura avanzada

TOPSIS extendido basado en Pythagorean bajo ambiente
difuso

Modelo integrado de programacién lineal y Fuzzy TOPSIS
para seleccion de proveedores

Fuzzy TOPSIS jerarquico para la seleccion de proveedores
en Irdn

Desarrollo de Fuzzy TOPSIS para aguas residuales
tratadas

Fuzzy TOPSIS jerarquico para la evaluacion de diferentes
iniciativas verdes

Fuzzy TOPSIS para la evaluacion y seleccion del sistema
de gestion del conocimiento

Aplicacion de Fuzzy TOPSIS para la evaluacion de los
elementos de calidad de los bancos por SERVQUAL
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Singh &  Benyoucef
(2013)

Shen et al. (2013)

Vinodh et al. (2013)
Maity & Chakraborty
(2013)

Dymova et al. (2013)
Tansel ¢ (2012)

Rouhani et al. (2012)
Huang & Peng (2012)
Uysal & Tosun (2012)
Arslan & Cunkas (2012)
Vahdani et al. (2011)
Boran et al. (2011)
Chamodrakas etal.
(2011)

Awasthi et al. (2011)

Afshar et al. (2011)

Yang et al. (2011)

Fuzzy TOPSIS para la coordinacion de la cadena de
suministro, es decir, problemas de seleccion

Fuzzy TOPSIS para generar una puntuacion de
rendimiento general para el proveedor

Fuzzy TOPSIS propuesto para seleccionar los criterios de
sostenibilidad entre varios criterios de sostenibilidad

Fuzzy TOPSIS para resolver el problema de seleccién de
material abrasivo de la muela abrasiva

Fuzzy TOPSIS extendido para un problema MCDM

Propuesta de enfoques Fuzzy TOPSIS y Programacion
Lineal para que los bancos determinen los riesgos
crediticios

Aplicacion de Fuzzy TOPSIS para un sistema de
inteligencia empresarial

Fuzzy TOPSIS para analizar el TDC en nueve paises
asiaticos

Implementacién de Fuzzy TOPSIS para seleccién de
sistemas de mantenimiento

Fuzzy TOPSIS aplicado a la evaluacion del rendimiento en
Plantas de Azlcar

Fuzzy TOPSIS modificado para la seleccion rapida del
proceso de creacion de prototipos y la seleccion del robot

Amplié y propuso el Fuzzy TOPSIS para seleccionar al
personal apropiado entre los candidatos

Un enfoque basado en Fuzzy TOPSIS para clasificar
alternativas en problemas MADM

Fuzzy TOPSIS para la evaluacion de la calidad del servicio
en los sistemas de transporte urbano

Fuzzy TOPSIS para resolver los problemas de gestion de
los recursos hidricos en Iran.

Fuzzy TOPSIS para la seleccion de embarcaciones en un
entorno incierto
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Soner Kara (2011)

Singh &  Benyoucef
(2011)

Kaya & Kahraman (2011)
La Scalia et al. (2011)
Eraslan & Tansel I¢
(2011)

Kelemenis et al. (2011)
Liao & Kao (2011)
Torlak et al. (2011)

Tan (2011)

Jiang et al. (2011)
Krohling & Campanharo
(2011)

I¢ & Yurdakul (2010)
Kelemenis & Askounis

(2010)

Sadi-Nezhad & Khalili
Damghani (2010)

Cavallaro (2010)

Yu & Hu (2010)

Fuzzy TOPSIS para clasificar y seleccionar los problemas
de los proveedores potenciales

Fuzzy TOPSIS para solucionar los problemas de MCDM
en la seleccidn de coordinacién de la cadena de suministro

Fuzzy TOPSIS modificado para la seleccion de la mejor
tecnologia energética

TOPSIS utilizado para la toma de decisiones en el
trasplante de islote pancreatico

Fuzzy TOPSIS empleado para determinar el nivel
socioecondmico de las regiones geogréaficas de inversion

Ampliacion de Fuzzy TOPSIS para la seleccion de
administradores de soporte

Propuesta de Fuzzy TOPSIS y MCGP integrados para
seleccion de proveedores

Fuzzy TOPSIS para analisis de la competencia empresarial
en la industria aérea nacional turca

Desarrollo de Fuzzy TDG utilizando TOPSIS basado en
integral de Choquet

Fuzzy TOPSIS y Fuzzy BS propuestos para resolver
problemas de MCDM de creencias grupales

Fuzzy TOPSIS en GDM para accidentes con derrame de
petréleo en el mar

Fuzzy TOPSIS para el desarrollo de un modelo de
calificacion crediticia en industrias manufactureras

Fuzzy TOPSIS aplicado para seleccion personal vy
alternativas de clasificacion

Aplicacion de F Fuzzy TOPSIS en la evaluacion del
rendimiento de los centros de policia de transito

Propuesta de uso de Fuzzy TOPSIS para comparar fluidos
de transferencia de calor e investigar la viabilidad de
utilizar una sal fundida

Empleo de Fuzzy TOPSIS para evaluar el rendimiento de
varias plantas de fabricacion.
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Sun & Lin (2009)
Saremi et al. (2009)
Ashtiani et al. (2009)
Chu & Lin (2009)
Kahraman et al. (2009)
Zeydan & Colpan (2009)
Athanasopoulos etal.
(2009)

Yurdakul & I¢ (2009)
Chen & Tsao (2008)
Wang (2008)

Mahdavi et al. (2008)

Kahraman (2007)

Benitez et al. (2007)

Wang & Lee (2007)
Kahraman et al. (2007)

Wang & Chang (2007)

Aplicacién de Fuzzy TOPSIS para evaluacion de ventajas
competitivas de sitios web de compras

Uso de Fuzzy TOPSIS en la seleccién de consultores
externos de gestion de la calidad total en Pymes

Fuzzy TOPSIS para resolver problemas de MCDM en los
que los pesos de los criterios son desiguales.

Propuesta de Fuzzy TOPSIS para la aritmética de
intervalos.

Aplicacion de Fuzzy TOPSIS para seleccion de
subcontratacion de sistemas de informacién

Aplicacion de DEA y Fuzzy TOPSIS para medicién de
rendimiento

Se combiné Fuzzy TOPSIS y conjunto Max—Min para
clasificar y calcular el orden de las alternativas

Uso de Fuzzy TOPSIS para derivar indices de calidad para
paquetes electrénicos

Calificaciones de intervalos valorados Fuzzy TOPSIS
determinados por diferentes medidas de distancia

Se utilizd Fuzzy TOPSIS para evaluar el rendimiento
financiero de las aerolineas en Taiwan

Disefio un Fuzzy TOPSIS para obtener las soluciones
ideales en ambiente difuso

Desarrollo de Fuzzy TOPSIS jerarquico y aplicacién a un
problema de seleccion de proveedores de servicios
electronicos

Aplicacion de Fuzzy TOPSIS para la medicion de la
calidad del servicio en la industria hotelera

TOPSIS generalizado a Fuzzy TDG en un entorno difuso

Se aplic6 el Fuzzy TOPSIS jerarquico para la seleccion de
informacion logistica.

Fuzzy TOPSIS empleado para la evaluacion inicial de los
aviones de entrenamiento
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Dimova et al. (2006) Fuzzy TOPSIS propuesto para los problemas de seleccion
de proveedores en el sistema de cadena de suministro

Chen et al. (2006) Desarrollo de Fuzzy TOPSIS para abordar los problemas
de seleccion de proveedores en la cadena de suministro.

Yong (2006) Uso de Fuzzy TOPSIS para la seleccion de la ubicacion de
la planta

Wang & Elhag (2006) Propuso un método Fuzzy TOPSIS para la evaluacion de
riesgos.

Yong & Qi (2005) Propuso un nuevo método de clasificacion de indice de
centroide de ndmeros difusos utilizando TOPSIS

Antucheviciene (2005) Fuzzy TOPSIS para la solucion de problemas en el valor
nitido para modelar situaciones de la vida real

Karsak (2002) Fuzzy TOPSIS para considerar el rendimiento estratégico
y los criterios econémicos

Chen (2000) Fuzzy TOPSIS para el entorno de toma de decisiones
grupales

Los resultados presentados en la Tabla 3.2 sefialan por un lado la vigencia de Fuzzy
TOPSIS como herramienta de apoyo a la toma de decisiones y, por otro, la diversidad
de abordajes que ha podido abarcar la herramienta no s6lo a nivel individual, sino de
manera integrada o hibrida con otras técnicas. Se destaca, ademas; la aplicacion en
espacios como la seleccién de proveedores (Kilic, 2013; Arabzad et al., 2015; Rabieh
et al., 2019; Feng et al., 2019), personal (Boran et al., 2011; Kelemenis et al., 2011; Sang
et al., 2015; Samanlioglu et al., 2018), localizacion (Yong, 2006b; Kurt, 2014b; Essaadi
et al., 2019b), tecnologias (Kaya & Kahraman, 2011; Maldonado-Macias et al., 2014;
Nath & Sarkar, 2018; Chou et al., 2019), sistemas de gestion o informacion (Kahraman
etal., 2009; Awasthi etal., 2011; Zeng etal., 2019; Beskese et al., 2019), equipos 0
materiales (Eko Saputro & Daneshvar Rouyendegh (Babek Erdebilli), 2016;
Mathiyazhagan et al., 2019), entre otros.

En cuanto a procesos de TDG, Fuzzy TOPSIS ha intervenido como una herramienta de
apoyo dentro de diversas areas de aplicacion. La Imagen 3.2 recoge un mapeamiento de
esta aplicacion durante el periodo comprendido entre los afios 2011- 2020, destacandose
las aportaciones cientificas por afio y por area de aplicacion.

De esta revisién se destaca a la priorizacion y seleccién de proveedores como la
aplicacién de mayor vigencia en este contexto (Chen & Yang, 2011; Datta et al., 2013;
Tavana et al., 2013; Zhang & Xu, 2015; Polat et al., 2017; Calik, 2020); a continuacién,
se evidencia la seleccion de proyectos de diferentes envergaduras, escenarios de accion,
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tecnologia y materiales como los espacios de aplicacion de Fuzzy TOPSIS (Taylan et al.,
2014; Li & Chen, 2015; Renzi & Leali, 2016; Walczak & Rutkowska, 2017), la seleccion
de diferentes tipos de productos y servicios fue identificado en los estudios de (Yazdani-
Chamzini, 2014; Yang et al., 2015; Biiyikdzkan & Giilery(iz, 2016; Ren & Liang, 2017).
En menor numero, la priorizacion y seleccion de colaboradores y socios, ubicaciones,
definicién de técnicas, respuestas, acciones, herramientas de gestion y abordaje de
diferentes problematicas fue identificado en (Boran etal., 2011; Hanine etal., 2016;
Zavadskas et al., 2017; Samanlioglu et al., 2018; Noori et al., 2018; Sirbiladze et al.,
2019).

Con esto, de este analisis (Imagen 3.2) se verifica que, aunque el panorama de aplicacion
de la técnica es amplio en los ultimos diez afios, el énfasis sobre aspectos vinculados a
la gestion empresarial, tal como la seleccion de objetivos estratégicos, no ha podido ser
identificada. Por lo tanto, el aporte de este estudio se fundamenta en la pertinencia del
uso de la herramienta para la priorizacién y seleccion de objetivos, de frente a un
direccionamiento estratégico consolidado.
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Imagen 3.2. Fuzzy TOPSIS en TDG
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Con base en lo sefialado, esta investigacion toma como referencia el método de Chen
(2000) que trae algunas adaptaciones en relacion al TOPSIS originalmente propuesto por
Hwang & Yoon, 1981

i.  Las puntuaciones de los tomadores de decision son expresadas en términos

linguisticos

ii.  Lamatriz de decision, al contrario de nimeros crisp es compuesta por nimeros
triangulares Fuzzy, definidos en el intervalo 0,1;

iii.  El algoritmo original de TOPSIS se mantiene, a pesar que los operadores
utilizados se han adaptado para abordar con nimeros Fuzzy;

iv.  La solucion ideal positiva Fuzzy (SIPF) es definida como 1’7}* =(1,1,1).
Analogamente la solucion ideal negativa Fuzzy (SINF) se define como #,~ =
(0,0,0).

Esta investigacién emplea el método vertex para medir la distancia entre las dos
soluciones Fuzzy d; e d; . El procedimiento de medicion vertex es bastante parecido al
método de distancia euclidiana normalizada, difiriendo apenas por usar principios
matematicos para realizar operaciones con nimeros Fuzzy.
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Capitulo 4

Propuesta de un
Sistema de Medicion
del rendimiento en
redes colaborativas de
Pymes

En este capitulo se desarrolla la aportacion de la tesis; una propuesta de sistema
equilibrado para la MR de redes colaborativas de pequefias y medianas empresas (SMR
- RECOP) en el marco del sistema alimentario sostenible (SAS). El presente estudio
toma como referencia lo expuesto por (Pekkola & Ukko, 2016) que describe a un SMR
como un conjunto de medidas usadas para cuantificar la eficiencia colectiva y la
efectividad de los procesos realizados de manera conjunta.

En este sentido, la propuesta de SMR - RECOP se enfoca en el disefio y seleccion de
medidas o indicadores de rendimiento que estén en concordancia con los requerimientos
de las redes y que involucre aquellos factores importantes derivados de la interrelacion
de los socios. Con este enfoque, la MR a nivel colaborativo busca contribuir a la mejora
de la gestion de la red, integrando una estrategia conjunta y acciones a nivel cooperativo.

Asi mismo, la captura la captura del contexto, proceso y contenido define las condiciones
para la MR (Cuthbertson & Piotrowicz, 2011; Pekkola & Ukko, 2016). Con esto, el SMR
- RECOP basa su metodologia en cuatro fases donde se ponen de manifiesto estos
aspectos.
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En las fases | y Il se abordan los factores contextuales de la propuesta; bajo la premisa
de que un completo entendimiento del problema abordado (Kabak & Ervural, 2017, p.
14) revela elementos para la estructura del SMR. En un primer nivel se plantea la
determinacion del esquema colaborativo planteado por la red y su propuesta de MR
inicial; a continuacion, se hace énfasis en el fortalecimiento del esquema de negocio
colaborativo basado en una vision y estrategia conjunta en alineamiento con la MR al
interior de la red.

La fase Il hace referencia a la definicion y formulacion de los indicadores y su puesta
en marcha. Se establecen los métodos, herramientas a ser utilizados por la red para este
proposito.

La fase IV referente al contenido, es considerada de manera implicita como parte de un
ciclo de mejora, y aunque no es desarrollada como parte de esta investigacion; su
formalizacion busca dar cumplimiento a la vision y estrategia de la red.

La propuesta incluye una metodologia en la cual se integran esquemas, herramientas y
técnicas para el desarrollo de cada fase, asi como formatos y plantillas que permiten la
recoleccion de informacién de manera estructurada. Para establecer con claridad el
marco de referencia en el cual opera la red en estudio, se realiza una caracterizacion del
entorno de las Pymes organizadas en red (red colaborativa integrada en el sistema
alimentario), los requerimientos de medicion exigibles a la metodologia planteada en el
campo de aplicacion y de los factores de influencia. A continuacion, se desarrolla la
propuesta en los aspectos antes sefialados.

4.1. Caracterizacién del tema de investigacion

El estudio aqui propuesto tiene por objetivo la proposicion de una metodologia que
permita la MR de las Pymes organizadas en redes colaborativas en el marco de los SAS.
De este modo, la propuesta integra las caracteristicas provenientes del entorno externo
(Sistemas alimentarios sostenibles) e interno (Red colaborativa) de las Pymes; los
factores de influencia provenientes del contexto colaborativo, el proceso interno de
operacién y el fundamento o contenido ya trazado para acciones de medicion del
rendimiento; los requerimientos de medicién, fundamentados en aquellos aspectos
sefialados anteriormente y por Gltimo; la proyeccién de desarrollo sostenible de la red
justificada por su estrategia competitiva y trabajo colaborativo (Imagen 4.1):
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| I
| Sistema de Medicién del |
: Rendimiento :
1 I

Requerimientos de Desarrollo sostenible
L, Pymes . : .
medicion (eficiencia colectiva)

I I
| |
| |
: Factores de influencia :
| |
| Red colaborativa |

Sistema Alimentario Sostenible

J
Imagen 4.1. Disefio de un SMR para redes colaborativas desde la perspectiva de una red
colaborativa de Pymes

4.1.1. Entorno de las Pymes organizadas en red

Frente a un entorno dinamico, que puede limitar o apoyar el desarrollo de un SMR (Sousa
& Aspinwall, 2010); la identificacion de sus caracteristicas y su nivel de influencia en el
sistema de medicion es un factor esencial dentro del estudio, por cuanto provee
sefialamientos especificos para el disefio, aplicacion y uso de la propuesta.

Para Aureli etal. (2018) el desarrollo tecnol6gico, los cambios sociales en el
comportamiento del cliente y las interconexiones derivadas de la globalizacién generan
crecientes complejidades en el entorno empresarial, lo que viene convocando una
colaboracién empresarial mas intensa, capaz de mejorar el rendimiento estratégico y
operacional. Acciones colaborativas estan siendo acogidas por las Pymes como
estrategias para fortalecer una conducta competitiva y asi afrontar los embates y desafios
del entorno; el trabajo en un entorno de red les permite obtener una mejor y mas
completa vision de la demanda del mercado y el soporte para explorar nuevas
oportunidades de negocio (Varamaki et al., 2008; Villa & Taurino, 2011, p. 2; Ferreira
et al., 2012; Pekkola & Ukko, 2016).

Como tal, desde esta perspectiva, la conformacion de redes colaborativas por parte de
las Pymes persigue el fortalecimiento de sus capacidades y rendimiento. Sin embargo,
es necesario reconocer que el conjunto de empresas incorporadas en una red colaborativa
introduce consigo factores propios de su gestion empresarial y con diversos niveles de
trabajo estratégico y operacional; en este contexto, se destaca la importancia de
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establecer un espacio para la congruencia de todas las partes; la pretension es alcanzar
una Unica orientacion estratégica que fundamente las acciones colaborativas.

Este planteamiento busca impulsar y facilitar el desarrollo y aplicacidn del SMR a nivel
de red, con base en una coyuntura de trabajo colectivo e integrado, donde la MR
constituye la propuesta de ventaja competitiva que lleve a cabo la consolidacién de la
estratégica grupal.

Al mismo tiempo, las redes agroindustriales enfocadas en la produccién agricola de
cacao, coexisten en ambientes dindmicos e interactivos, inmersos en sistemas
alimentarios (FAO, 2017, p. 5). La naturaleza multidimensional de estos sistemas sefiala
aspectos socioculturales, econdmicos, ambientales y politicos, con la implicacion de
maltiples actores.

Para las redes de Pymes, esta perspectiva sefiala consideraciones en su gran mayoria
fuera su control (Sousa & Aspinwall, 2010); sin embargo, el rendimiento organizacional
con un enfoque colectivo y sostenible parece permitirles responder mejor a las
incertidumbres y las complejidades de este entorno (Carpinetti et al., 2008; Bititci et al.,
2011, p. 868). Para Edgeman etal. (2016) las organizaciones sostenibles son
econdémicamente sanas cuando abordan la equidad social y la justicia, y se muestran
sensibles al medio ambiente. En este sentido, para lograr el éxito empresarial sostenible,
las redes de Pymes inmersas en sistemas alimentarios y especificamente en el sector
agroindustrial deberan usar medidas de rendimiento relevantes, acorde al entorno
exigente en el cual se desarrollan (Neely, 1999, p. 205). La Imagen 4.2, sefiala la
interaccion de las redes colaborativas en el marco del desarrollo sostenible.

En esta linea, en el 2015, el gobierno ecuatoriano promovid el desarrollo industrial del
pais a través de la creacion de la “Politica industrial de Ecuador” para el periodo 2016 —
2025 (MIPRO, 2015). Esta propuesta constituy6 la plataforma de condiciones generales
para la potenciacién y fortalecimiento de la industria ecuatoriana enfocada a una
competitividad sistémica, especialmente en sectores de potencial desarrollo como el
agroindustrial. El fortalecimiento de cadenas locales a nivel sectorial es uno de los
principios de esta politica; a través de la integracién de micro, pequefias y grandes
empresas nacionales y extranjeras en cadenas productivas se busca fomentar el
desarrollo de productores desde una visién agregada; que les permita superar las
debilidades de una actuacion individual. Esta iniciativa también busca fomentar el
desarrollo de alianzas empresariales estables, especialmente entre Pymes, para aumentar
su competitividad y capacidad innovadora.

Las redes colaborativas de Pymes (RECOP) en sectores como el cacaotero, representan
esquemas formales de actuacién empresarial en alineamiento con cadenas valor de alto
potencial y elevados estandares de sostenibilidad; lo cual viene convocando interés y una
considerable atencion, no solo por los beneficios identificados sino también por los
requerimientos en términos de medicion generados.
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Fuente: Revisado y adaptado de (FAO, 2015, p. 14)

Imagen 4.2. Redes colaborativas en el marco del desarrollo sostenible

4.1.2. Factores de influencia

Tanto académicos como gestores coinciden que la comprensién de un SMR demanda de
la identificacion acertada de los factores que componen los esquemas de contexto,
proceso y contenido del sistema (Pekkola & Ukko, 2016, p. 1419). Para estos autores,
los esquemas planteados ofrecen una metodologia estructurada para el disefio de un
SMR. La Imagen 4.3 recoge los factores de influencia contemplados en el disefio del
sistema de medicion para las redes de estudio.
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CONTEXTO:

e Entendimiento de la colaboracion, mecanismos, desarrollo de teorias,
métodos, técnicas, modelo de negocios;

e Visidbn y estrategia conjuntas; metas, responsabilidades, roles vy
compromiso comunes;

e Valores y cultura delared, recursos y competencias, modelos de accién.

PROCESO:
e Informacién, comunicacidn y conocimiento compartido, infraestructura
de comunicacién;

Medicidn del e Disefio estructurado del SMR (métodos y herramientas, disefio del
rendimiento en [{— sistema, seleccion de métricas, captura y analisis de datos, uso de
una RECOP métricas);

e Unidad de analisis (nivel de medicion);
e  Gestion estructurada para apoyar a la toma de decisiones;
e  Participacidn, socializacion, aprendizaje y solucion de problemas.

CONTENIDO:

e Generadores de valor;

e Conjunto balanceado de medidas;

e Monitoreo de relaciones externas y la eficiencia de los procesos internos
y extendidos.

Fuente: Revisado y adaptado de Pekkola & Ukko (2016)
Imagen 4.3. Factores de influencia para el disefio de un SMR - RECOP

A nivel de contexto: la MR de las redes de estudio se consolida a partir del perfecto
entendimiento del nivel de colaboracion presente en la red; para esto, la identificacion
de los mecanismos, teorias, métodos, técnicas, entre otros elementos utilizados por la red
para la gestién colaborativa guian la comprension de la investigadora del nivel de
integracion y organizacion del trabajo conjunto. Asi también, es fundamental determinar
el enfoque estratégico de la red, con el fin de reconocer el nivel de participacion y
contribucidn de los socios hacia un mismo proposito. Finalmente, otro de los factores
relevantes dentro del contexto es el reconocimiento de los valores y cultura que
gobiernan la red, de tal forma de establecer el espacio para la formalizacion de
COMpPromisos.

A nivel de proceso: los factores que intervienen en el proceso de disefio son
fundamentales por que determinan los mecanismos requeridos para la formalizacion del
sistema de medicidn; los espacios para la comunicacién e intercambio de ideas son
relevantes para garantizar la calidad de informacion que constituye el SMR. Asi mismo,
la consolidacion de diversas técnicas o0 métodos determina el nivel de influencia de éstos
en el SMR y sus usuarios. Derivaciones provenientes de acciones decisorias grupales
son también identificadas como fundamentales dentro del proceso, ya que determinan el
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esquema estructural del sistema. Finalmente, el nivel de participacion y compromiso de
los integrantes de la red garantiza no solo un ajuste especifico a sus necesidades sino
ademas la implicacion para el éxito del sistema, una vez se encuentre en marcha.

A nivel de contenido: se estipula la presencia de factores de influencia provenientes de
los indicadores establecidos y su nivel de exhaustividad y precision en cuanto a la MR
de la red.

4.1.3. Requerimientos de medicion

Con base en la premisa de que el SMR es considerado un medio para obtener una ventaja
competitiva sélida, reaccionar continuamente y adaptarse a los cambios externos (Cocca
& Alberti, 2010, p. 186); el proceso de disefio del SMR para todas las organizaciones y
en especial para las Pymes resulta ser desafiante.

Gran parte de la literatura revisada aborda la MR independientemente del tamafio de la
empresa (Carpinetti et al., 2008, p. 407) y por consiguiente de sus caracteristicas. En este
sentido, Cocca & Alberti (2010) resaltan la importancia de incluir las caracteristicas de
las Pymes en el desarrollo de herramientas de evaluacion para robustecer su efectividad
y orientacion hacia la mejora; a este planteamiento se suma la necesidad de incluir los
factores subyacentes de evaluacion, derivados de la relacién e interaccién entre socios
de una red colaborativa (Parung & Bititci, 2008). Por Gltimo, metodologias para la
disefio e implementacién de un SMR en Pymes deben permitir la evaluacion permanente
de objetivos definidos previamente, teniendo en cuenta ademas las particularidades
organizacionales (Chalmeta et al., 2012).

A pesar de lo sefialado, la literatura revisada aln muestra un bajo nivel de
implementacién de SMRs en Pymes y mas aun trabajando en espacios colaborativos
(Garengo et al., 2005; Cocca & Alberti, 2010; Chalmeta et al., 2012); lo que evidencia
un espacio para la consolidacién de nuevas aportaciones.

En este sentido; el presente trabajo considera las caracteristicas de las Pymes en su
entorno de desarrollo, tratandose en este caso de un sistema alimentario.

Los requerimientos de medicion sefialados se integran en el sistema de medicion a través
de las siguientes tres categorias: requerimientos de los SMRs para Pymes,
requerimientos de los SMRs para Pymes actuando en redes colaborativas y, por Gltimo,
requerimientos de los SMRs cuando interactlan en el entorno de SAS. En la Tabla 4.1
se resumen los requerimientos de las dos primeras categorias; a continuacién, se
describen los requerimientos concernientes a la Gltima categoria.
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Tabla 4.1.Requerimientos fundamentales a ser considerados en la propuesta de medicion

Medicion de
rendimiento
como un todo

Principales requerimientos de un
SMR para Pymes

Medidas de
rendimiento
(Indicadores)

Referencias

Derivado de la estrategia X

Relaciona operaciones con objetivos
estratégicos

Simple de usar y entender

Proposito explicito y claramente
definido

Estimula la mejora continua /
comportamiento correcto

Relevante y facil de mantener
Fécil de colectar

Proporciona feedback rapido y
preciso; promueve la integracion
Monitorea el rendimiento pasado

(Hudson et al., 2001; Garengo et al., 2005; Cocca &
Alberti, 2010; Chalmeta et al., 2012)

(Hudson etal., 2001; Lima & Carpinetti, 2010;
Cocca & Alberti, 2010)

(Garengo etal., 2005; Cocca & Alberti, 2010;
Teixeira de Sousa et al., 2015, p. 487)

(Cocca & Alberti, 2010; Chalmeta et al., 2012)

(Chalmeta etal., 2012; Cocca & Alberti, 2010;
Hudson et al., 2001)

(Cocca & Alberti, 2010)

(Cocca & Alberti, 2010; Chalmeta etal., 2012;
Teixeira de Sousa et al., 2015, p. 487)

(Hudson et al., 2001; Cocca & Alberti, 2010; Lima
& Carpinetti, 2010; Chalmeta et al., 2012)

(Cocca & Alberti, 2010; Chalmeta et al., 2012)
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Considera todos los stakeholders

Flexible, rapidamente
intercambiable, mejorable y
mantenible incrementalmente

Balanceado (consideraciones
internas/externas; financieras/no
financieras)

Permite la identificacion de
objetivos estratégicos

Permite el desarrollo de medidas de
rendimiento

Muestra relaciones causales

Alineado estratégicamente

Facil de implementar, usar y ejecutar
Sintético
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(Hudson et al., 2001; Garengo et al., 2005; Cocca &
Alberti, 2010; Chalmeta et al., 2012)

(Bititci et al., 2000; Hudson et al., 2001; Garengo
etal., 2005; Cocca & Alberti, 2010; Lima &
Carpinetti, 2010; Chalmeta et al., 2012; Teixeira de
Sousa et al., 2015, p. 487)

(Bititci et al., 2000; Garengo et al., 2005; Chalmeta
etal., 2012; Cocca & Alberti, 2010)

(Cocca & Alberti, 2010)
(Bititci et al., 2000)

(Bititci et al., 2000; Garengo et al., 2005; Lima &
Carpinetti, 2010; Cocca & Alberti, 2010)

(Bititci et al., 2000; Hudson et al., 2001; Garengo
et al., 2005; Cocca & Alberti, 2010)

(Hudson et al., 2001)
(Cocca & Alberti, 2010)
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Requerimientos de un SMR para
Pymes actuando en redes
colaborativas

Ili’ermlte_ e_valuar la Contribucion de X (Parung & Bititci, 2008)
0s participantes
Permite evaluar la "Salud" de la X (Parung & Bititci, 2008)

colaboracién en red
Permite evaluar los Resultados de la
colaboracién en red (Parung & Bititci, 2008)
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Los requerimientos de medicién considerados claves para las redes de estudio, en
concordancia con el contexto de los SAS, son los siguientes:

El SMR incorpora indicadores de medicién con énfasis en la eficiencia
colectiva, identificando como dimensiones clave de evaluacidn los aspectos
economicos, ambientales y sociales; todo esto en el marco de un esquema del
desarrollo sostenible;

En atencidn a la caracteristica dindmica del entorno, el SMR plantea un ciclo
continuo de alineamiento estratégico frente a las nuevas prioridades
identificadas;

El SMR debe contribuir al fortalecimiento y desarrollo de las redes (desarrollo
rural); acciones de feedback y benchmarking entre los integrantes de la red
deben ser promovidas a partir de la implementacion del sistema;

El sistema permite la evaluacion e inclusion del valor dado y recibido por parte
de los stakeholders; este requerimiento es muy importante para la motivacion,
participacion y ejecucion del sistema al interior de la red;

La incertidumbre presente en el proceso de medicion; es abordada desde la
perspectiva del disefio, donde la participacién de los stakeholders aporta una
vision real del proceso y al mismo tiempo, introduce riesgo al sistema a través
de la subjetividad de los aportes (Teixeira de Sousa et al., 2015). Un proceso
de toma de decisiones grupal es incorporado al SMR para abordar la
incertidumbre generada por la diversidad de criterios y opiniones frente a la
formalizacion de objetivos estratégicos.

A continuacién, diversos modelos de MR son analizados bajo la optica de la
exhaustividad con la que abordan los requerimientos de medicion antes expuestos. Este
analisis pretende identificar aquellas propuestas con mayor nivel de contribucion al
planteamiento perseguido en este trabajo de tesis. Los modelos evaluados se distinguen
con letras del alfabeto que van desde la letra A hasta la letra N.

A
B.

S=IEMmMOU O
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Performance Pyramid System (Lynch & Cross 1991)

The Results and Determinants Framework (RDF) (Fitzgerald et al. 1991;
Fitzgerald & Moon 1996)

Integrated performance measurement systems reference model (Bititci &
Carrie, 1998; Bititci et al., 1998)

Balanced Scorecard (BSC)(Kaplan & Norton, 1996)

Performance Prism (Neely et al., 2001)

Organizational Performance Measurement (OMR) (Chennell et al. 2000)
Integrated Performance Measurement for Small Firms (Laitinen 1996, 2002)
Effective performance measurement in SMEs (Hudson et al., 2001)
Performance measurement framework for Smes (Sousa & Aspinwall, 2010)
SMR-IRIS methodology (Chalmeta et al., 2012)
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M.

N.

Performance measurement system in SME networks (Varamaki et al., 2008)
Performance measurement and management in a collaborative business
environment (Ferreira et al., 2012)

Performance measurement system for collaborative network (Pekkola & Ukko,
2016)

Performance indicators in agri-food production chains (Aramyan et al., 2006)

El nivel de cumplimiento de los modelos para cada requerimiento se determing de
acuerdo a los siguientes criterios:

Cumplimento total (e): EI modelo responde al requerimiento de manera
integral, a través de su manifestacién tacita y/o con una aplicacion préactica del
mismo;

Cumplimiento parcial (o): EI modelo responde al requerimiento de manera
regular o parcial, su manifestacion no es explicita y/o su aplicacion practica no
evidencia el abordaje total del requerimiento;

Incumplimiento ( ): EI modelo no contempla el requerimiento

Los resultados de esta evaluacion se presentan en la Tabla 4.2.

Tabla 4.2. Requerimientos de medicion y SMR destacados

Principales requerimientos de un

MRS para Pymes ABCDEFGHI JKLMN
Derivado de la estrategia e o o o o °o o °
Relaciona operaciones con objetivos

estratégicos ° ° °o o e o o

Simple de usar y entender o o ° o
Propdsito explicito y claramente

definido e o 0o 0 0 o ° °
Estimula la mejora continua /

comportamiento correcto e o o o e o o o °
Relevante y facil de mantener ° ° °

Facil de colectar

Proporciona feedback rapido y

preciso; promueve la integracion o o o o ° o o
Monitorea el rendimiento pasado °
Considera todos los stakeholders o e O o o e O

Flexible, rapidamente
intercambiable, mejorable y
mantenible incrementalmente o o e o o o
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Balanceado (consideraciones
internas/externas; financieras/no

financieras) e o 0o 0 0 0 o e o o °
Permite la identificacion de

objetivos estratégicos e o o o ° o ° o
Permite el desarrollo de medidas de

rendimiento e e 06 0606 0 0 o0 o o o
Muestra relaciones causales e e O o o o o

Alineado estratégicamente e e O ® O e o o °
Facil de implementar, usar y ejecutar e o o o

Sintético ° ° ) °

Requerimientos de un MRS para
Pymes actuando en redes
colaborativas

Permite evaluar la Contribucion de

los participantes e O o
Permite evaluar la "Salud" de la

colaboracion en red e O o
Permite evaluar los Resultados de la

colaboracion en red e O o

Requerimientos provenientes del
entorno de los SAS

Incorpora indicadores de medicion
con énfasis en la eficiencia colectiva,
con aspectos econémicos,
ambientales y sociales como
dimensiones clave en el marco de un
esquema del desarrollo sostenible; o

Incluye indicadores que contribuyen
a la medicién de la seguridad
alimentaria o

Establece un ciclo continuo, donde el
MRS se ajusta en funcién de las
nuevas prioridades identificadas por
la red a nivel estratégico;

Contribuye al fortalecimiento vy
desarrollo de las redes (desarrollo
rural); a través de acciones de
feedback y/o benchmarking; o
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Permite la evaluacion e inclusion del
valor dado y recibido por parte de los
stakeholders;

Aborda la incertidumbre presente en
el proceso de medicion a través de la
aplicacién de técnicas cualitativas y

cuantitativas

De la revision realizada se establece que la propuesta disefiada para redes colaborativas
(Pekkola & Ukko, 2016) recoge de manera amplia gran parte de los requerimientos de
medicidn establecidos, sobre todo aquellos correspondientes al trabajo colaborativo. En
referencia a los requerimientos especificos de medicion en Pymes, el BSC (Kaplan &
Norton, 1996) con su enfoque balanceado y su apuesta hacia el alineamiento estratégico
aporta de manera importante una propuesta para evaluacion colectiva de este tipo de
empresas. Finalmente, a través de las dimensiones de medicion establecidas por
(Aramyan et al., 2006) se abordan algunos de los requerimientos de medicion que el
estudio en su énfasis hacia el desarrollo sostenible.

4.1.4.La eficiencia colectiva como conducta competitiva para el desarrollo
sostenible

La colaboracion entre empresas es reconocida ampliamente por generar efectos positivos
en la eficiencia, calidad y rentabilidad de las empresas y; como fue visto en secciones
anteriores, las acciones colaborativas de las Pymes cada vez tienen més amplitud en
diferentes espacios de desarrollo (Villa & Taurino, 2011, p. 35). En esta linea, redes
colaborativas vienen fundamentando una disciplina cientifica con mayores e importantes
contribuciones de todos los niveles empresariales.

Para Carpinetti et al.,, (2008) el crecimiento y competitividad de las empresas,
especialmente de las Pymes en un entorno colaborativo no encuentra una suficiente
explicacion con la incidencia de las economias externas; para estos autores, las acciones
conjuntas deliberadas también deben ser consideradas y para ello definen el concepto de
eficiencia colectiva como “la ventaja competitiva derivada de la consideracion de los
factores internos y externos”.

En los SAS, la accion colectiva es sefialada como un medio para reducir las diferencias
de poder de mercado entre los actores de un mismo sector o cadena de valor (FAO, 2015,
p. 50), y como una propuesta para fomento del desarrollo e integracién, se relaciona con
las tres dimensiones de la sostenibilidad; la inclusion de los aspectos social y
medioambiental determinan cada vez mas el acceso a los mercados, a través de una
conducta competitiva colectiva. En este sentido, el trabajo colectivo se considera una
“conducta competitiva” que debe ser llevada a cabo con eficiencia y dentro de un marco
estratégico consensuado; con este enfoque se pretende alcanzar una concordancia plena
con el gje estratégico establecido.

83



Sistema de medicién del rendimiento para redes colaborativas de Pymes en el sector agroindustrial
del Ecuador

En el marco de la politica industrial ecuatoriana, el fortalecimiento a la cadena de valor
del cacao y sus integrantes viene dado por el fomento productivo hacia los espacios que
generen agregacion y alta capacidad de encadenamiento; la estrategia de
posicionamiento mundial del cacao ecuatoriano tiene como fundamento el
reconocimiento de la calidad del producto a nivel mundial, acompafiado de elevados
niveles de respuesta ante la demanda de los clientes.

4.2. Marco de referencia y contexto de la propuesta

Como se pudo observar en las secciones anteriores, en la literatura no fueron encontrados
técnicas o métodos que modelen de manera integrada el conjunto de requerimientos de
la problematica identificada, con los factores de influencia provenientes del entorno
colaborativo y del SAS que rodean a la red de estudio y; ademas, introduzca a la
eficiencia colectiva como caracteristica de competitividad. Ante este escenario, se
destaca que la propuesta planteada tiene por objetivo incluir una nueva perspectiva a la
literatura para que situaciones que exigen la consideracion de dichas caracteristicas sean
adecuadamente abordadas. Con una propuesta metodolégica de cuatro fases, el SMR
para redes colaborativas de Pymes se fundamenta en una estrategia de diferenciacién por
calidad que busca orientar a la red hacia el desarrollo sostenible con base en el
alineamiento estratégico y la eficiencia colectiva.

El estudio se concentra en las fases I, 1l y Il (Imagen 4.4) donde a partir de la
contextualizacion de la red guiada por la identificacion del mapa estratégico y tablero de
control vigentes, bases provenientes de la aproximacion circular propuesta por (Biazzo
& Garengo, 2012), se construyen los estamentos de un alineamiento estratégico que
orienten el desarrollo de la red; esta fase se apoya en el mapa estratégico desde la vision
del BSC (Kaplan & Norton. 2000); a continuacion, se desarrolla el procedimiento para
la formulacién de los indicadores de medicién, que se consolidan en un tablero de control
(Kaplan & Norton, 1996). La fase IV complementa la visién holistica de la propuesta,
aqui se dejan sentadas las bases para el uso del SMR en el marco del crecimiento y
desarrollo sostenible.

Todas las actividades de la metodologia son desarrolladas con mesas de dialogo
conformadas por los socios lideres de la red. Estas son de caracter comunicativo (fase 1)
cuando el propdsito de la participacion es la discusion y comprension de un evento; y de
caracter decisorio (fases Il y 111) cuando la participacién conjunta delimita acciones o
lineamientos a ser seguidos por los miembros de la red.

La fase I corresponde a la contextualizacion de la red, el proposito de la fase es analizar
cémo y en qué nivel se encuentra la MR planteada en la red. Aqui se busca establecer
las lineas generales de la relacion entre el marco estratégico de la red y su apuesta de
medicion; dos interrogantes son abordadas:
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a. ¢Cudlesel nivel de rendimiento actual? (¢ cuéles son las medidas de rendimiento
o indicadores vigentes en la red?)

b. ¢Cuales son los objetivos establecidos y controlados? (¢cuales son los objetivos
estratégicos — OEs vigentes?)

Con mesas de dialogo, la investigadora en el papel de moderadora convoca la discusion
de los resultados alcanzados con la aplicacion de cuestionarios estructurados a los
principales socios de la red, a esta discusion se suma la informacion recopilada de la
revision documental; este trabajo permite la determinacion del esquema de medicion
vigente. Los resultados de esta fase se recogen en un tablero de control (indicadores) y
en un mapa estratégico gobernante (OE)s.

La fase Il representa la contextualizacion de la red en un nivel deseado. Aqui se definen
los elementos principales para la MR desde una vision estratégica. Actividades de
conceptualizaciéon encaminados hacia la planificacion estratégica y su consecuente
alineamiento con el SMR son desarrolladas. Las interrogantes abordadas son:

a. ¢Cuales son los principios estratégicos que deben guiar la operacion de la red?
b. ¢Cual es el mapa estratégico deseado para consolidar la estrategia y el desarrollo
sostenible estipulados por la red?

En una primera instancia se establecen o redefinen los lineamientos y principios que
gobiernan la red. La definicién de la misién, vision y valores son establecidas en el marco
de una planificacién estratégica; para esto se hace uso de una mesa dialogo con caracter
decisorio. Las decisiones alcanzadas de este trabajo seran comunicadas al interior de la
red para su correcta comprension y compromiso al trabajo emprendido.

A continuacion, la formulacidn y seleccién de los OEs que trasladaran la estrategia de la
red hacia el interior de la misma son tratados a través de un proceso de toma de decisiones
grupal que busca no sélo contemplar un trabajo en consenso, sino ademas la
incertidumbre presente en este entorno.

Finalmente, se establece el mapa estratégico de la red. Los objetivos para cada
perspectiva son definidos y relacionados entre si para la correcta visualizacién de su
conexion y coherencia con la estrategia que gobierna la red. En este trabajo se convoca
la maxima participacién y compromiso del grupo de tomadores de decisién por el disefio
del sistema.

La fase 111, corresponde al desarrollo del tablero de control, el cual reine al conjunto de
indicadores, mecanismos con los cuales se medira el cumplimiento de los OEs definidos
en la fase anterior. Esta fase se desarrolla a partir del abordaje de las siguientes
interrogantes:

a. ¢Cuales son las medidas clave de rendimiento?
b. ¢Cual es la forma representativa mas acertada para el funcionamiento del
indicador?
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En la fase 1V se hace referencia a la implementacion y uso del SMR, donde el analisis y
comprension de los resultados de la medicion estan enfocados a fortalecer procesos de
feedback y benchmarking en concordancia con los establecido en el marco estratégico.
A pesar, que el alcance del estudio se limita a la Fase Il de la propuesta, se dejan
establecidos ciertos lineamientos que viabilicen la puesta en marcha del sistema de
medicion.

4.3. Metodologia para la medicion del rendimiento (SMR - RECOP)

La metodologia del SMR - RECOP integra los elementos con los cuales se aborda la
problematica identificada en el estudio. La Imagen 4.4, muestra el conjunto de
actividades establecido dentro de las fases del SMR.

Fase | Fase ll Fase lll

r

1 Planificacién estratégica
|

| | Mesa de dialogo (3)

|

Medicién vigente Indicadores de rendimiento

Revisién documental | | Mesa de didlogo (5)

| | |
| : : |
| | 1 |
: : [ — | :
| [Entrevistas a los miembros de | | 1 | Mision, vision y valores | | [Definicién de Indicadores: |
I |1a red : e »| | |- Nombre i
| — i _I I | - Objetivo i
| |Mesa de didlogo (1):] TS T T T T T T T T T T T T T 1 | |- Frecuencia |
| | Socializacién e as ‘oma de decision en grupo: OEs |
Socializacio d las | | | Toma de decisio OEs | 1 |- Target

! | perspectivas de rendimientoy| ;| ||§ om0 ———— !
I[P lp de hall Yl ::§/ Conformacion del comité de )l : - Responsable |
| | analisis de hallazgos | IS - | 1 — |
1 | | 5 }. | | Consolidacion de grupo de| |
: Indicadores vigentes | : | §}| Determinacion de alternatlvas|‘: | |indicadores :
| | I 5\L(OE)s L1 I
__________________ e

; W — — — — NI
fmm 1 " Determinacién de criterios de \:

- i

Mapa estratégico vigente .

! |
| | | | ,
— T 'S, [ Determinacién de pesos de fos| | Yy
] : g \
| :\;Iters:S deit}jflogo (2): Andlisis : S| criteri ) ‘: Fase IV
ivi 3
: P : | g} Evaluacién de Tos tomadores de| }: ___________________
a1 . | W, | decisié I 4 |
: | Objetivos estratégicos vigentes | ! e | ! Implementaci6n y uso |
| 1 !['Agregacion de preferencias de] | | . 1
L ! | ‘\ icid | I | Mesa de didlogo (6) |
““““““““““ B ————————————— | 1
| |
: :§(|'07E77‘7T7d7777|77'77d77\‘: | [Procedimiento de | i
| % s priorizados y seleccionados /J: : T e |
R S | M orecs |
_________ *_________ 1 | Medicién |
: Mapa estratégico deseado : : :
g | alisi
: | Mesa de dialogo (4) | | : Andlisis :
| | |
| |OEs en cada perspectiva de : I | Mejora :
| Lrendimiento h ) |

Imagen 4.4. Propuesta metodoldgica para la MR de redes de Pymes (SMR-RECOP)
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4.3.1.Fase | — Analisis de la MR vigente en la red

La primera fase hace referencia a los aspectos relacionados con el contexto de medicion
vigente en la red, en este espacio se desarrolla el reconocimiento del control estratégico
implicito en la red en términos colaborativos. Pekkola & Ukko (2016) destacan la
necesidad de determinar los elementos clave de la colaboracion, asi como su interaccion
e integracion en el SMR. El objetivo de esta fase es, entre otros:

El entendimiento de la colaboracion, los mecanismos, teorias, métodos y
modelos de negocio empleados;

Identificar y analizar la vision, misién y valores conjuntos, asi como
responsabilidades, roles y compromisos, etc.

De esta forma, con base en la aproximacion circular propuesta por Biazzo & Garengo
(2012), el anédlisis se proyecta en dos lineas principales: la identificacion de los
indicadores de medicidn utilizados, para luego en un analisis retrospectivo identificar el
mapa estratégico vigente en la red. Para esto, se plantean las siguientes actividades:

a)
b)

c)

Realizar la revision documental: Formar una idea del desarrollo y las
caracteristicas de los procesos llevados a cabo al interior de la red;
Entrevistar a los socios 0 miembros mas representativos de la red: A través de
un cuestionario de preguntas abiertas se identifican los principales indicadores
de medicion empleados en la red. Los aspectos identificados son categorizados
como sigue:
e Definicion: Nombre o titulo del indicador en los términos del
entrevistado
e  Proposito: ¢Qué objetivo o factor se mantuvo bajo control?
e Periodo de referencia: ¢A qué periodo de tiempo hace referencia el
indicador?
e Tipo de soporte: Documento o referencia que soporte al indicador
e Razon para el uso: Motivo para la aplicacién del indicador
e Fuente de datos: Recursos que provean informacién para la aplicacion
del indicador
e Frecuencia de actualizacion: Frecuencia de ajuste o revision del
indicador
e Frecuencia de uso: Frecuencia estipulada para uso del indicador

Discutir los hallazgos: se establece la primera mesa de dialogo para analizar los
resultados obtenidos, socializar las perspectivas de rendimiento consideradas en
el SMR y ubicar los indicadores establecidos. En la Imagen 4.5, se expone a
modo de ejemplo un tablero de control que recopila la informacion analizada en
términos de indicadores; representados por figuras hexagonales con una
codificacion interna que sefiala la perspectiva a la que hacen referencia y un
namero de identificacion.
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Perspectiva financiera

Perspectiva de stakeholders

internos

Perspectiva de procesos

crecimiento

Perspectiva de aprendizajey
A-3

O Indicadores de rendimiento
IF: Financieros

Descripcién | |S: Stakeholders

IP: Procesos internos

IA: Aprendizaje y crecimiento

Imagen 4.5. Clasificacion de los indicadores de medicion vigentes

d) Con la segunda mesa de dialogo se realiza un analisis en retrospeccion para
establecer los OEs vigentes en la red; los resultados alcanzados en este paso son
situados en un mapa estratégico (Imagen 4.6).

La Imagen 4.6 representa un ejemplo del mapa estratégico de la red, donde los
OEs son identificados con elipses con una codificacion interna que muestra la
perspectiva a la que hacen referencia y el nimero de objetivo y; con figuras
hexagonales entorno a estos, sefialando los indicadores que los acompafian y
que fueron identificados en la actividad anterior (c).
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Perspectiva

. o o
financiera O

Perspectiva de

O O
stakeholders - -
O
3 Perspectiva de O O
procesos internos

Perspectiva de o

4 aprendizajey O
crecimiento O

O Indicadores de rendimiento O Objetivos estratégicos

IF: Financieros OE/F: Financieros
Descripcién: | |s: Stakeholders OE/S: Stakeholders

IP: Procesos internos OE/P: Procesos internos

IA: Aprendizaje y crecimiento OE/A: Aprendizaje y crecimiento

Imagen 4.6. Mapa estratégico implicito de la red

4.3.2. Fase Il — Medicidn del rendimiento en la red con alineamiento estratégico

En esta fase se definen o redefinen los aspectos que dan forma al mapa estratégico
deseado por la red. El objetivo de esta fase es:

e  Estructurar el alineamiento estratégico de la red

Tres lineas principales de accién son desarrolladas: planificacion estratégica, la
definicion de los OEs y finalmente; la consolidacion de un mapa estratégico que
visibilice el alineamiento de la estrategia con los indicadores de rendimiento de la fase
siguiente. A continuacion, se describen las actividades desarrolladas en esta fase:

a) Establecer los conceptos estratégicos: A partir de una tercera mesa de diélogo
se formaliza la planificacion estratégica de la red (mision, vision y valores).

b) Determinar los OEs que engloben la mision de la red. Iniciando en la
perspectiva financiera, se introduce un proceso de toma de decisiones en grupo
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para definir y priorizar los OEs en esta perspectiva. La Imagen 4.7 y la Imagen
4.8 muestran el proceso construido para tal efecto.

c) Definir los OEs para las siguientes tres perspectivas (stakeholders, procesos
internos y aprendizaje y desarrollo);

d) Con una cuarta mesa de dialogo se consolidan los OEs en el mapa estratégico
deseado (Imagen 4.11), las relaciones entre los OEs son establecidas en este
paso.

La planificacion estratégica alinea las actividades de la red en la misma direccion,
ademas de motivar y consolidar el compromiso por el establecimiento del sistema de
medicion como herramienta fundamental para el desarrollo sostenible.

A continuacién, se desarrolla el proceso de TDG para la determinacion de OEs en la
perspectiva financiera (clave); bajo la premisa que la sinergia de los individuos puede
hacer que la calidad global de la decisidn en grupo sea mayor que la suma de sus partes,
dos ventajas simples surgen de la obtencion de juicios en grupo (Goodwin & Wright,
2004):

e Mayor informacién acerca de posibles rangos de evaluacidn de alternativas,
mejorando asi el analisis de sensibilidad de la decision especificada;

e Involucramiento y compromiso de los participantes por implementar y llevar a
cabo la decision tomada.

El abordaje propuesto, se fundamenta en el proceso para TDG bajo mdltiples criterios
sefialado por Kabak & Ervural (2017), aqui se sefialan tres niveles de operacién
(estructuracion, evaluacion y seleccidn) y ocho pasos secuenciales (Imagen 4.7)

.z | .z | .z
Estructuracion | Evaluacion | Seleccion
| |
| |
Establecer el propdsito de la : > Determinar los criterios de : > Priorizar y seleccionar las
decisién : evaluacion : alternativas evaluadas
| |
* | * |
| |
Formar el comité de | Determinar los pesos de los |
tomadores de decision : criterios :
| |
* | |
. . ! Evaluacién de las alternativas | !
Determinar las alternativas de | ! valuad . .IV !
o, —t con respecto a los criterios |
decision | |
| agregados |
| |
| |
: Agregar las preferencias de _:_
| los tomadores de decision |
| |

Fuente: Revisado y adaptado de (Kabak & Ervural, 2017)

Imagen 4.7. Abordaje propuesto para la determinacion de OEs en la perspectiva financiera
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El abordaje para la determinacion de OEs en la perspectiva financiera, se describe a
continuacion:

4.3.2.1 Proposito de la decision

El paso inicial del abordaje es establecer el propésito del proceso de toma de decisidn en
grupo. La formalizacion y claridad frente al trabajo en grupo queda establecida de la
siguiente manera: “Definicion y priorizacion de OEs dentro de la perspectiva financiera”.

4.3.2.2 Comité de decision

El abordaje requiere la participacion de un grupo de tomadores de decision (o
especialistas) que conforman el “comité de decision”, cuyas aportaciones agregan valor
al proceso. La experiencia a nivel operativo enmarcado en el trabajo colaborativo es
considerada un factor de relevancia al momento de conformar el comité. Este paso aplica
la teoria del voto simple como esquema referencial para la eleccion del comité (Greco
etal., 2015, p. 78).

4.3.2.3 Alternativas de decision (OEs en la perspectiva financiera)

Considerando lo expuesto por Keeney (1996), este paso tiene el propésito de crear un
conjunto de alternativas prometedoras, orientadas a dar cumplimiento a la misién
establecida por la red. Bajo la premisa que los OEs son factores potenciales de valor para
la consolidacion de la estrategia; este paso inicia con la creacion individual de
alternativas por parte de los tomadores de decision, desencadendndose un trabajo
conjunto de agregacion, discusién y consolidacion de las alternativas (Imagen 4.8). Este
planteamiento fortalece el trabajo creativo del grupo para la creacion de alternativas,
donde una ronda de brainstorming tradicional puede anclar pensamientos de los
participantes sobre ideas antes presentadas (Keeney, 1996).

Objetivo del proceso

Creacion de . Andlisis o

it ti —»  Agregacion — (ajuste, eliminacisn, — P Consolidacion

alternativas adicion, etc.)

Desarrollo individual Desarrollo grupal
Valor

Imagen 4.8. Creacion de alternativas de decision
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4.3.2.4 Criterios de decision

En este paso, los miembros del comité determinan los criterios de decision a ser
empleados para la evaluacién de las alternativas; asi como su nivel de importancia frente
a los OEs a ser considerados. Un conjunto de criterios, obtenido de la revisién de la
literatura, es definido y expuesto al comité para su valoracién y ponderacién.

La identificacion de “buenos criterios” para la evaluacion de los SMRs en cadenas de
suministro es destacado en el estudio de Kusrini et al. (2014). En ese sentido, la calidad,
flexibilidad, tiempo, finanzas, satisfaccion del cliente y recursos humanos son
identificados por Hudson et al. (2001) como los seis factores mas relevantes al momento
de desarrollar un SMR estratégico con énfasis en Pymes. Del estudio realizado por
(Aramyan et al., 2006) en cadenas de suministro agroalimentarias se identifican a la
eficiencia, flexibilidad, tiempo de respuesta y calidad de los alimentos como las
dimensiones de rendimiento fundamentales para caracterizar de estas cadenas. En cuanto
al enfoque de sostenibilidad de los sistemas alimentarios, las dimensiones de eficiencia
econdmica, social y ambiental son identificadas como las bases fundamentales para
garantizar la seguridad alimentaria y nutricional de los sistemas (FAO, 2017).

Por el énfasis de este estudio, encaminado al fortalecimiento de redes de Pymes a partir
de la eficiencia colectiva y con la orientacién hacia el alineamiento a cadenas de valor
sostenibles; los criterios presentados al comité de decision se resumen en la Tabla 4.3.

Tabla 4.3. Criterios de decision para la evaluacién de alternativas

Criterios Referencias

Eficiencia (econdmica social, (Aramyan et al., 2006: FAO, 2017)

ambiental)

Flexibilidad (Hudson et al., 2001; Aramyan et al., 2006)
Tiempo de respuesta (Hudson et al., 2001; Aramyan et al., 2006)
Calidad (Hudson et al., 2001; Aramyan et al., 2006)

4.3.25 Pesos de los criterios de decision

Este paso inicia, con el trabajo conjunto entre el facilitador y el comité de decision para
la definicidn de una escala de términos linguisticos. Este conjunto de términos es usado
para definir el peso de los criterios. Ademas, se definen los nimeros Fuzzy triangulares
correspondientes a cada término lingtistico. La Tabla 4.4 lista el conjunto de términos
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linguisticos definidos. Los valores (I, m, u) representan los términos crisp pertenecientes
al mismo universo de discurso.

Usando los valores linglisticos de la Tabla 4.4, cada especialista debera evaluar la
importancia relativa de los criterios de decisién. La escala para esta evaluacion se
presenta en la Imagen 4.9.

Tabla 4.4. Términos linglisticos para la evaluacion de los pesos de los criterios

Nada Poco Medianamente Muy
Valor . . . Importante .
linaiiistico importante importante Importante (|) importante
g (NI) (P1) (M) (MI)
Valor (Unomypun) | Uppmppup)| (o mywag) | Gomp, ) | (L, Moy, Upgg)
Fuzzy
//'\\ /
/II \\ /
/ \\ .
/II \\ /
NI / PI /\\ M
/ L/ N\
./ hild \ -
0 0,25 0,5 0,75 1 X
------ Nada importante —— Importante
----- Poco importante — - Muyimportante

—-— Medianamente importante

Imagen 4.9. Escala usada para evaluar la importancia de los criterios

4.3.2.6  Evaluacion de las alternativas de decision

De manera analoga a la evaluacion de los criterios, un conjunto de términos linglisticos
es usado para la valoracion de las alternativas por parte del comité de decisién. Usando
la Tabla 4.5, con los valores (I, m, u) que representan los términos crisp pertenecientes
al mismo universo de discurso cada especialista debera evaluar las alternativas en
relacion a los criterios establecidos. La escala para esta evaluacién se presenta en la
Imagen 4.10.
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Tabla 4.5. Términos linguisticos para la evaluacion de las alternativas

Valor

lingiistico Muy bajo (MB) Bajo (B) Medio (M) Alto (A) Muy alto (MA)

I\:/a|0l' (lMB,mMB,uMB) (lB,mB,uB) (lM; my, uM) (lAJ my, uA) (lMA! mMAluMA)
uzzy

...... Muy bajo — Alto
————— Bajo — - Muyalto
—-— Medio

Imagen 4.10. Escala usada para evaluar la relevancia de las alternativas de decision

4.3.2.7 Agregacion de preferencias

El proceso de agregacion de preferencias da inicio con la agregacion de los juicios de los
k especialistas en cuanto al peso de cada criterio de decision j, para lo cual se emplea la
Ecuacion 4.1.

W= %[le + w4+ W Ecuacién 4.1

A continuacion, con la Ecuacion 4.2 se realiza la agregacion de los juicios de los k

especialistas en cuanto a la evaluacion de las alternativas i en relacién al criterio de

decision j.

v Ir~ 1, ~r ~ k .z

Xii = ;[xl’l’ + x,-l- + ot xi]' ] Ecuacion 4.2

A seguir, se obtiene la matriz ponderada de evaluacion de alternativas V = [ﬁij]m . por
X

medio de la Ecuacion 4.3; que es normalizada de tal forma de satisfacer la Ecuacién 4.4.
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T’i]' = %l] X W], ECUaCién 4.3

Donde: |i=1,2,..,n

j=12,..,m
Yt Ty =1 Ecuacion 4.4
Los vectores de solucion Fuzzy ideal positivo (Fuzzy positive ideal solution - SIPF, A*)
y de solucién Fuzzy ideal negativo (Fuzzy negative ideal solution - SINF, A™) son

obtenidos, conforme las ecuaciones 4.5 y 4.6, respectivamente. Con base en Chen
(2000), el método Vertex define: 17;“ =(1,1,1Dy?7 =(0,0,0).

At = (v],9],.., % } Ecuacion 4.5
A= (V1,7 ..,V } Ecuacion 4.6

Para cada alternativa evaluada, se calcula las distancias entre las puntuaciones de las
alternativas y la FPIS* (d;), empleando la Ecuacién 4.7. De igual manera, se calcula la
distancia entre las puntuaciones de las alternativas y la FPIS™ (d;), utilizando la
Ecuacion 4.8.

df = Y1 1d,(Ty,v}) Ecuacion 4.7
d; = Y1 dy(Dy;,v)) Ecuacion 4.8

A partir de las ecuaciones 4.7 y 4.8, donde d(.,.) representan la distancia entre dos
numeros Fuzzy; la distancia entre dos nimeros triangulares Fuzzy es obtenida con la
Ecuacion 4.9.

d®% 2) = \/§ [(L, = 1,)% + (m, — mp)? + (u, — u,)?] Ecuacion 4.9

Con la Ecuacidn 4.10, se calcula el coeficiente de aproximacion (closeness coefficient -
CCi) para cada alternativa evaluada. Por ultimo, los resultados alcanzados son ordenados
de forma decreciente.

CCi = di_/(d+ +d) Ecuacion 4.10
i i

Con el abordaje de Fuzzy TOPSIS, el valor del coeficiente de aproximacion es definido
entre 0 y 1. Cuanto mas proximo a 1 fuera el valor, mejor es el rendimiento global de la
alternativa.
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4.3.2.8  Seleccidn de alternativas (OEs)

Una vez que las alternativas han sido priorizadas, los especialistas seleccionaran aquellas
de mayor relevancia en la perspectiva financiera, tomando en consideracion los recursos
disponibles para ello, asi como el comprometimiento con los mismos.

Establecidos los OEs de la red a nivel financiero, el alineamiento estratégico del SMR
se estructura con la definicién de los OEs en las tres perspectivas restantes desde un
enfoque top-down. Para este trabajo los especialistas, siguen la secuencia establecida en
el apartado 5.3. Los especialistas identifican los OEs que apoyan la estrategia y la
planificacion estratégica adoptada y enrumbada desde la perspectiva financiera.
Finalmente, esta fase concluye con el establecimiento de un mapa estratégico (Imagen
4.11) constituido con los OEs alineados entre si y orientados hacia la estrategia
establecida; lo que permitira la definicidn de los indicadores de MR a ser desarrollados
en la siguiente fase.

financiera v

Perspectiva de
stakeholders

3 Perspectiva de @ @
procesos internos
Perspectiva de \}
4 aprendizajey
crecimiento @

Fuente: Revisado de Biazzo & Garengo (2012)

Imagen 4.11. Mapa estratégico de la red
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A continuacion, se propone la descripcién de los OEs conforme los apartados sefialados
en la Tabla 4.6. Los especialistas deberan establecer informacion funcional que permita
el uso de los objetivos tanto para el desarrollo de los indicadores relacionados con los
mismos, asi como la revision permanente de la relacion coherente entre ellos y la

estrategia.
Tabla 4.6. OEs de la red

Nombre Nombre: Objetivos estratégicos

Responsable Nombre(s) responsables por su definicion
y/o ajuste

Descripcion Breve descripcion del objetivo

Perspectiva bajo la cual se define Financiera, de stakeholders, de procesos
internos o de aprendizaje y crecimiento

4.3.3. Fase 111 — Indicadores de rendimiento

Esta fase hace referencia a los aspectos del proceso; la informacidn recogida a través de
las fases | y Il permiten la definicion de los indicadores de medicion a partir de una vision
estratégica. La Imagen 4.12 resume el proceso de construccion de los mismos.

Perspectivas

Objetivos
Estratégicos

Indicadores de
rendimiento

r
. . . Aprendizaje
Financiera [ Stakeholders Procesos internos e - ISy ]
crecimiento

" @

Imagen 4.12. Construccion y despliegue de los indicadores de rendimiento (Tablero de control)

97



Sistema de medicién del rendimiento para redes colaborativas de Pymes en el sector agroindustrial

del Ecuador

El proceso de construccién de los indicadores incluyd las siguientes actividades:

a) A partir de una quinta mesa de dialogo, el grupo de especialistas decide en torno
al numero vy tipo de indicadores que formalizan la medicion y control de los
objetivos estratégicos establecidos;

b) Se establecen subgrupos de trabajo donde los especialistas de cada perspectiva
se enfocan en la estructuracion de los indicadores. La descripcion de éstos
detalla la siguiente informacion, resumida en la Imagen 4.13;

i
ii.
iii.
iv.
V.
Vi.
Vil.
Viii.
iX.

Obijetivo: Propdsito del indicador;

Descripcidn: Breve descripcion del indicador;

Férmula: Expresion matematica con la cual se calcula el valor del
indicador;

Fuente de datos: Recursos necesarios (nombre y ubicacién) para el
célculo del indicador;

Perspectiva: Perspectiva bajo la cual se define el indicador (Financiera,
Stakeholders, Procesos internos, Aprendizaje y crecimiento);

Meta: Objetivo cuantitativo del indicador;

Unidad: Valor del indicador;

Frecuencia de uso: Intervalo de tiempo para el calculo del indicador;
Responsable: Cargo o area responsable por la vigencia del indicador.

c) Se consolida el tablero de control ubicando a todos los indicadores de medicion
dentro de las respectivas perspectivas (Imagen 4.12).

NOMBRE: CcODIGO:
. Perspectiva:
Obijetivo:
) (F/s/P/Ay D)
Meta:
Descripcion:
Unidad:
Férmula: Frecuencia de uso:
Fuente de datos: Responsable:
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4.3.4. Fase IV — Implementacion y Uso

Por altimo, conscientes de la trascendencia de la difusion del SMR hacia el interior de la
red y mas aun de la correcta comprension de los indicadores de rendimiento fijados; se
considera pertinente el establecimiento de un proceso que permita la implementacion del
sistema de medicion.

Estudios como los de Bourne et al. (2000) establecen a la etapa de implementacién del
SMR como el eje central entre el disefio y el uso. Para Sousa & Aspinwall (2010) la
planificacion de la implementacién permite introducir conocimiento del proceso de
medicion y ganar adherencia al cambio; la importancia de contar con un grupo lider para
la implementacion se destaca en el estudio de Smith & Smith (2007). Para Alfaro et al.
(2007) una guia facilita la difusién de los indicadores y permite a los responsables una
implementacidn rapida y eficiente.

En este sentido, el estudio incorpora un proceso para facilitar la implementacién del
SMR en las redes de estudio, que no solo fortalezca la interrelacion con el sistema de
medicion sino ademas reconozca y aborde los obstaculos que podrian limitar su puesta
en marcha. Tomando como referencia lo expuesto por Alfaro et al. (2007), un conjunto
de tres actividades es planteado para tal efecto; por ejemplo el esquema sefialado en la
Imagen 4.14:

[ResponsabiidadesH Informacion H Formacién ]

Fuente: Alfaro et al. (2007)

Imagen 4.14: Etapas para la implementacion del SMR

Con la asignacion de responsabilidades se identifica al interior de la red, quienes son las
personas responsables por llevar a cabo tareas relacionadas con los indicadores
establecidos. A través de esta actividad se busca consolidar el empoderamiento hacia las
tareas de medicion y flujo de informacion.

A continuacion, la actividad de informacion busca transmitir el objetivo y contenido del
SMR al interior de la red; con esta actividad se fortalece la integracion de los miembros
de lared a participar activamente en el desarrollo del SMR: la adecuada comprensién de
la informacidn intercambiada es clave para el desarrollo y uso del sistema.

Finalmente, con la etapa de formacion se busca fortalecer las capacidades de los
responsables de los indicadores y de otros participantes del proceso de medicion
(tomadores de decision). En esta etapa se reconoce la trascendencia de las tareas de:

- Intercambio de informacién y comunicacion

- Formalizacion de actividades para garantizar la veracidad de la informacion
- Participacion y compromiso de los integrantes de la red

- Andlisis de los resultados aportados por los indicadores
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En cuanto al uso del SMR se identifican las siguientes actividades a ser desarrolladas
dentro de este marco:

a) Medicién. — Puesta en funcionamiento del SMR;

b) Analisis. - Uso de los resultados obtenidos a través de los indicadores de
medicién. En esta actividad de desarrollan acciones encaminadas a evaluar; por
un lado, la implementacion de estrategia y por otro el desarrollo de las acciones
que la red ha encaminado para la estrategia establecida;

c) Mejora. — Con esta etapa se cierra el ciclo encaminado hacia la mejora, donde
actividades de feedback y benchmarking son propuestas.
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Capitulo 5

Aplicacion del modelo
en una red
colaborativa de Pymes

Este capitulo presenta la aplicacion del modelo propuesto (SMR - RECOP). El objetivo
de este trabajo fue validar la propuesta generada y alcanzar los resultados especificos en
cuanto a objetivos estratégicos e indicadores para medir el rendimiento de la red de
estudio.

5.1. Anélisis Empirico

La aplicacion combinada de BSC y los principios de Fuzzy TOPSIS en el presente
estudio, siguié la secuencia de pasos presentados en la Imagen 4.4. Para la validacion
inicial de la propuesta (SMR - RECOP), un caso de investigacion fue llevado a cabo. La
aplicacion se realizo en una red de Pymes, productora de cacao, ubicada en la provincia
de Esmeraldas, Ecuador. Se consolidé un panel de expertos compuesto por cuatro
profesionales y un consultor, donde este ultimo desempefid el rol de facilitador entre los
participantes del proceso. Los cuatro participantes eran responsables de las areas de
costos, calidad, desarrollo social y productivo y produccion cacaotera, vinculados al
proyecto "Reactivacion del sector del cacao en el Ecuador"; stakeholders vinculados al
sector de gobierno del pais.

Luego, se desarrollaron herramientas como una guia de visita y recoleccion de datos
ANEXO 1, un esquema para el analisis de medicion actual y un procedimiento para la
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toma de decisiones en grupo. Seis sesiones de trabajo se llevaron a cabo a lo largo del
estudio, el tiempo promedio de duracién en cada una de ellas fue de 2-3 horas.

5.2. Fase |

El SMR-RECOP inicia con el reconocimiento de las acciones estratégicas vigentes, esto
es “develar lo actualmente controlado”, es asi que, en esta fase se busca identificar
indicadores de rendimiento y por tanto los OEs vigentes en la red. El propésito de este
reconocimiento es identificar una situacion actual con respecto a la MR. Para la
identificacion de esta informacion se utilizé un cuestionario semiabierto; Inicialmente se
obtuvo un mapa estratégico con los OEs vigentes (ANEXO 2).

5.2.1.Caracterizacion de la red de estudio

La red de estudio actGa en el campo de la produccion de cacao en la ciudad de Quinindé,
provincia de Esmeraldas en Ecuador. Al igual que otras 86 redes, ésta forma parte del
conjunto de asociaciones con caracter colaborativo que han sido identificadas y apoyadas
por el Proyecto de Reactivacion de Café y Cacao Nacional Fino de Aroma, que ejecuta
el MAGAP desde el afio 2012, como ente rector para el fortalecimiento de cadenas de
valor de caracter agroindustrial. En la Imagen 5.1, se identifica a las redes como el
contexto empresarial donde se integran productores menores categorizados como el
segundo grupo de productores mas representativos a nivel pais en cuanto a la produccion
de cacao (25%). Su transcendencia radica en el fortalecimiento que los productores le
dan al sector y la reactivacion inclusiva que fomenta la Politica Nacional.

25%

66%

= COMPARNIAS ANONIMAS PRIVADA RED ASOCIATIVA  m ARRENDADA

Fuente: MAGAP,2018

Imagen 5.1: Organizaciones productoras de cacao en Ecuador
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A través del trabajo colaborativo, redes de pequefios y medianos productores de 16
provincias del pais (Imagen 5.2) organizan sus operaciones en torno a la produccion de:
cacao nacional (fino de aroma), cacao comin (CCN-51) y cacao organico.
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Imagen 5.2: Redes productoras de cacao por provincia

5.2.2.Entorno

El cacao en Ecuador es considerado un producto de identidad territorial, segin (Rios
etal. (2017) dio paso a la creacion de los primeros capitales y al desarrollo de sectores
importantes como la banca, la industria, y el comercio.

Actualmente, el Ecuador produce aproximadamente 260000 toneladas de cacao para
exportacion, de las cuales mas del 90% corresponde a cacao seco y el restante a
productos semielaborados y elaborados (Rios et al., 2017). A nivel estructural la cadena
de valor de cacao en Ecuador estd compuesta por seis etapas: proveedores de insumos,
produccién primaria (siembra y cosecha), comercializacion interna, industrializacion,
comercializacion externa y mercado; con mas de 100.000 productores, 635 acopiadores
pequefios y 337 acopiadores medianos y grandes, que canalizan la produccién a un grupo
de 40 exportadores activos (56 registrados) y a 26 empresas procesadoras. La Imagen
5.3 identifica la cadena de valor del cacao en Ecuador y sus participantes.
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Plantas

Exportadores:
Insumos Comercializadores locales
Materiales Asociaciones de productores - Cacao seco
Equipos Organizaciones mixtas - Productos derivados
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Interna Externa
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' ~ Mercado
Cacao Nacional /s Chocolate gourmet Externo
Cacao CCN-51 'e Chocolate regular !
| ; | Mercado Local
1o Semielaborados |
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N~ _________ P
Elaborados

Fuente: Adaptado de Rios et al. (2017)

Imagen 5.3: Cadena de valor del cacao en Ecuador

Para el afio 2016, la produccion primaria se concentrd en las provincias de Guayas, Los
Rios, Manabi y Esmeraldas con un aproximado de 74% de la producciéon nacional;
sefialandolas como las provincias de mayor potencial productivo. Sobre esta base,
diversos programas y servicios para el desarrollo productivo se han venido concretando;
en ese sentido, el MAGAP viene promoviendo el desarrollo del sector desde la
produccidn primaria, a través de las siguientes perspectivas (MIPRO, 2015):

- Mejorar e incrementar el rendimiento del cacao por superficie cultivada;

- Ofertar cacao de calidad con Buenas Practicas Agricolas y Buenas Practicas de
Post-cosecha y Trazabilidad, especialmente a mercados diferenciados;

- Brindar asistencia técnica y talleres con expertos.

La produccidén primaria de cacao se compone por actores que surgen de la produccién
individual (alrededor del 90%) y asociativa o colectiva. En estos dos grupos se identifica
la participacion de grandes, medianos, y pequefios productores con un aporte de mas de
20 ha, entre 10 y 20 ha y menos de 10 ha, respectivamente (Quingaisa, 2007); siendo los
pequefios productores los de mayor representatividad para el sector.

La red de estudio incluye a 423 socios individuales y 21 asociaciones menores; cuya
produccidn total engloba al cacao nacional y al comn, en proporciones de 75% y 25%,
respectivamente; el cacao organico, a la fecha de evaluacion, era considerado un espacio
para la innovacidn sin reconocimiento econémico importante para la red, aunque si para
el reconocimiento social. Entre las actividades al interior de la red, se destacan la
participacion en procesos de capacitacion, formacién, asesoria técnica, venta y
comercializacion de insumos, productos y herramientas a bajo costo, como también la
implementacidn de proyectos de desarrollo social, microempresarial y agropecuario para
los socios.
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5.2.3. Factores de influencia

La etapa de produccion estd compuesta por el 50% de pequefios productores con
superficies menores a 10 ha de cacao que suman aproximadamente 90 mil registrados en
el Ecuador; la pobreza es la caracteristica fundamental de este grupo de productores, los
cuales no cuentan con un buen servicio de transferencia de tecnologia y donde el nivel
de cultivo no va mas alla de 1 ha/propiedad (Riveros et al., 2008).

Dentro de los factores de influencia para el disefio del SMR de la red, la comprension
del contexto es fundamental para la estructura del sistema de medicién; en este espacio
la valoracién de la colaboracién de la red sefiala su nivel de integracién y desarrollo
(Pekkola & Ukko, 2016, p. 1413). Con los datos compartidos por los lideres de la red, la
colaboracién en la red se evidencia a través de los siguientes contextos:

Permanente comunicacién e intercambio de informacion a través de reuniones
periddicas entre los integrantes de red; con paneles visuales se difunde actas de
reunioén, informacion comercial del cacao y otros aspectos relevantes se
comunica informacion de relevancia para el accionar de la red.

La complementariedad de metas y alineamiento de actividades; se evidencid con
la planificacion conjunta de las bases de la red para el cumplimiento de la meta
de volumen comprometida con el cliente. Con el alineamiento de actividades,
la red confirmé las cantidades y condicion de calidad necesarias del producto
de cada socio para consolidar la carga de venta comprometida.

Para la compatibilidad de objetivos a partir de identidades individuales, la red
ha desarrollado un mecanismo a través del cual todos los socios desde sus bases
encaminan sus requerimientos, consultas y peticiones a través de un lider de
base; quien tiene voz y voto dentro de la sesion formal de red. Un proceso de
retroalimentacion es generado a partir de lo sesionado y decidido en la red.
Para el objetivo de mejorar la calidad del producto, la red ha creado el
mecanismo de capacitacion y acompafiamiento técnicos a los socios, de tal
forma de fortalecer las capacidades y rendimiento individuales.

En la red, los objetivos, identidades, trabajo y responsabilidad conjuntos se
manifiestan a través de procedimientos y procesos establecidos. Aqui se
especifican y detallan las actividades de los procesos clave para la red. Procesos
como el cultivo, fermentacién, secado entre otros pudieron ser identificados.
Dentro de este marco, los valores y principios que gobiernan la red fueron
identificados en paneles ubicados en la sede de la red, asi como al interior del
manual de operaciones vigente.

La descripcion de los procesos, permiti6 el reconocimiento de los diferentes mecanismos
de operacién de la red; a continuacion, se detallan los principales aspectos encontrados
en su valoracion:
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La infraestructura de comunicacion se fundamenta en tecnologia vigente en
cuanto al uso de internet, redes sociales, whatsapp, entre otras aplicaciones de
comunicacion rapida.

El intercambio de informacion, comunicacién y comparticién de conocimiento
de manera mas formal se lo realiza a través de las asambleas y medios visuales
de difusion de informacion (paneles, reportes, actas, etc).

En cuanto a la MR no pudo ser establecido un sistema estructurado para este
proposito; sin embargo, indicadores de rendimiento tales como: utilidad,
liquidez, rotacidn de los socios, calidad de producto, en conjunto a otros nueve
mas, fueron sefialados como relevantes para la red (Imagen 5.4). Ocho OEs
fueron establecidos, a partir del andlisis retrospectivo realizado (Imagen 5.5).
En cuanto a los OEs perseguidos se identifican un total de ocho indicadores en
total.

La evaluacion en torno al proceso de toma de decisiones no evidencia una
gestion estructurada basada en resultados anteriores 0 menos aln amparado en
indicadores de rendimiento estructurados para tal efecto.

Asambleas regionales y locales fueron identificados como los espacios para la
participacion, socializacion, aprendizaje y solucion de problemas.

Perspe‘:tiva franers

. 3. Gestion del 4. Rotacién de
Perspectiva de stakeholders
proveedor socios

5. Impacto de las 6. Gestl.o’n 7. Calidad de
produccion
certificaciones .. producto
Perspectiva de procesos organica

internos 8. Nivel de 9. Volumen de 10. Pronésticos de
{ncidencia regiona produccion cosecha

Perspectiva (.ie 'aprendlzaje y 11. Gestién de 5, A 13. N.Ve| de
crecimiento observaciones- i participacion de
comentarios delegados
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Imagen 5.5: OEs identificados en la red de estudio

En cuanto al contenido no pudo ser establecido un conjunto balanceado de medidas
(indicadores) méas que Unicamente las consideradas como necesarias. En cuanto a los
generadores de valor, para la red de estudio estos no se encontraban establecidos con
claridad, aunque de alguna manera fueron reconocidos como importantes para el
desarrollo de actividades de la red. EI monitoreo de relaciones externas con clientes e
internas con socios presenta un esquema singular de operacion; es decir se identifico el
uso de mecanismos basicos de comunicacion, a través de la infraestructura antes
mencionada.

5.2.4. Requerimientos de medicion

Con base en lo encontrado en los apartados anteriores, los principales requerimientos de
medicién de la red de estudio son los siguientes:

1. requerimientos de los SMRs para Pymes,
2. requerimientos de los SMRs para Pymes actuando en redes colaborativas
3. requerimientos de los SMRs cuando interactdan en el entorno de un SA
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5.2.5. Eficiencia colectiva

La red productora de cacao tiene como meta la eficacia en todos los niveles,
fundamentada especialmente por el trabajo colectivo y colaborativo. Para esto, los
fundamentos que rigen este sentido se encuentran establecidos en los valores y principios
de la red, mismos que no han sido actualizados ni alineados ante las nuevas demandas
del mercado. Por ello se establece que la mision actual de la red “Somos una
organizacion de campesinos, hombres y mujeres organizados con el fin de comercializar
nuestro cacao a buenos precios y mejorar los ingresos de nuestras familias”; no se
encaja perfectamente con el enfoque de eficiencia colectiva, presentado en el apartado
4.1.4.

5.3. Fase Il

A continuacion, se llevo a cabo la Fase Il a través de un proceso de toma de decisiones
en grupo con la participacion de un panel de expertos y el investigador para orientar la
identificacion y priorizacién de OEs a nivel financiero; llamados mas adelante
alternativas de decision. Los OEs en las perspectivas relacionadas con los stakeholders,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento son desarrollados a continuacion. En un
mapa estratégico se recoge el conjunto de objetivos obtenidos.

El proceso seguido para este efecto consta de tres etapas y ocho pasos secuenciales
(Tabla 5.1).

Tabla 5.1. Proceso para toma de decision en grupo para seleccion de alternativas (OES)

Niveles Definicion Explicacion

Establecer el propdsito Definicion y seleccion de OEs (perspectiva
de la decision financiera)

La experiencia en el trabajo colaborativo se
considera un factor relevante cuando se
forma el comité. Con base en la teoria del
voto (simple), se establece el grupo de TDs
(Greco et al., 2015, p. 78)

Después de formular alternativas de manera
Determinar las individual, se desarrolla un trabajo conjunto
alternativas de decision de agregacidn, discusion y consolidacion de
las alternativas (OESs)

Formar el comité de

.. tomadores de decision
Estructuracion
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Evaluacién

Determinar los
criterios de evaluacion

Eficiencia (C1), flexibilidad (C2), tiempo de
respuesta (C3) y calidad de los alimentos
(C4) se identifican como los criterios de
rendimiento fundamentales para
caracterizar estas cadenas (Aramyan et al.,
2006)

Determinar los pesos
de los criterios

Usando los valores linguisticos de la Tabla
4.4, cada especialista evalla la importancia
relativa de los criterios de decision.

Evaluacion de las
alternativas con
respecto a los criterios

agregados

De manera anéloga a la evaluacion de los
criterios, usando la Tabla 4.5, cada TD
evalla las alternativas en relacion a los
criterios establecidos

Agregar las
preferencias de los
tomadores de decision

El proceso de agregacion de preferencias de
los juicios de los k TDs en cuanto al peso de
cada criterio de decision j y las alternativas

i, emplea las ecuaciones 3 - 12.

Una vez que los OEs han sido priorizados,
los TDs seleccionaran aquellos de mayor
relevancia, considerando los recursos
disponibles para ello, asi como el
compromiso de utilizarlos.

Priorizar y seleccionar
las alternativas
evaluadas

Clasificacion y
seleccién

Fuente: Revisado de Kabak & Ervural (2017)

En el ANEXO 3, se presenta el proceso establecido para la toma de decisiones en grupo,
asi como el formato para el levantamiento de informacion.

Por Gltimo, la Fase Il de la metodologia establece el alineamiento estratégico del SMR;
aqui se estructura el mapa conceptual deseado por la red a partir de la definicion de los
OEs en las tres perspectivas restantes desde un enfoque top-down; el comité de decision
establece los OEs que apoyan la estrategia y la planificacién de la red.

5.4. Fase Il

En esta fase, la definicion de indicadores se la realiza dentro de cada perspectiva. Los
especialistas convocados son los encargados de establecer los indicadores basados en los
OEs de cada perspectiva. En el ANEXO 4 se presentan los formatos establecidos para la
construccion de los indicadores en cada una de las perspectivas abordadas.
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5.5. Aplicacion de la metodologia

Esta etapa inici6 con la evaluacion del SMR vigente en la red (Fase I). Se realizaron dos
sesiones de trabajo con las mesas de didlogo en las que se analizaron los indicadores y
los OEs vigentes en la red (Tabla 5.2).

Tabla 5.2. Numero de indicadores y OEs usado para medir el rendimiento actual de la red

Red
Perspectivas
Indicadores OEs

Financiera 2 2
Stakeholders 2 1
Procesos internos 6 3
Aprendizaje y crecimiento 3 2
TOTAL 13 8

Con la tercera mesa de dialogo y los resultados alcanzados en la fase anterior, se
reestructurd la planificacion estratégica. La mision, vision y plan estratégico se
fortalecieron con los aportes de los TDs. Con base en la planificacion estratégica
establecida, y mediante una cuarta sesién de trabajo, se establecieron los OEs para la
perspectiva financiera, de acuerdo al procedimiento descrito en la Tabla 5.1. Con
respecto a la evaluacidn de los criterios, la Tabla 5.3 presenta la Matriz con la evaluacion
por cada TD.

Tabla 5.3. Matriz de evaluacién de criterios

TD-1 TD-2 TD-3 TD-4 Pesos

Cc1 M | M1 M1 (0,69;0,94;1,00)
Cc2 | MI M PI (0,38;0,63;0,81)
c3 | | | MI (0,56;0,81;1,00)
C4 M MI M1 | (0,69;0,94;1,00)

Luego de la consolidacion de alternativas (OEs) por parte del comité de tomadores de
decision (Tabla 5.4), se procedid con su evaluacién y priorizacion. La Tabla 5.5 muestra
la evaluacion de las alternativas por cada TD en forma agregada (perspectiva financiera).
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Tabla5.4. Alternativas consolidadas

OE/F-1 Mejorar la liquidez de la red
OE/F-2 Incrementar los ingresos para los socios
OE/F-3 Mejorar la utilidad
OE/F-4 Utilizar estrategias para analizar los costos de produccién en el cultivo del
cacao.
OE/F-5 Mantener los precios
OE/F-6  Aumentar la rentabilidad
Tabla 5.5. Matriz de evaluacion de las alternativas (agregada)
OE/F-1 OE/F-2 OE/F-3 OE/F-4 OE/F-5 OE/F-6
Cl (6,88,9,38;10,00) (563:8,13,9,38) (4,38:6,88;9,38) (6,25;8,75;10,00) (3,75:6,25:8,75) (5,00;7,50;9,38)

C2
C3
C4

(5,00;7,50;8,75)
(6,88;9,38;10,00)

(5,63;8,13:9,38)

(6,25;8,75;10,00) (3,75:6,25;8,13)

(5,00;7,50;9,38)

(7,5:10,00;10,00) (6,25;8,75;10,00)

(3,75;6,25;8,75)

(3,13;5,63;8,13)
(2,50;5,00;7,50)

(5,00;7,50;9,38)

(1,88;4,38;6,88)
(3,75;6,25;8,75)

(4,38;6,88:8,75)

(3,75;6,25;8,13)
(3,75;6,25;8,75)

(4,38;6,88:8,75)

La matriz de decisién ponderada y normalizada fue obtenida usando las ecuaciones
sefialadas anteriormente (Tabla 5.6).

Tabla 5.6.

Matriz de evaluacion de las alternativas (ponderada y normalizada)

OE/F-1

OE/F-2

OE/F-3

OE/F-4

OE/F-5

OE/F-6

C1
c2
C3
C4

(0,47;0,88;1,00)
(0,19;0,47:0,71)
(0,39;0,76;1,00)

(0,39;0,76;0,94)

(0,39;0,76;0,94)
(0,23;0,55;0,81)
(0,28;0,61;0,94)

(0,52;0,94;1,00)

(0,30;0,64:0,94)
(0,14:0,39;0,66)
(0,21;0,51;0,88)

(0,43;0,82;1,00)

(0,43;0,82;1,00)
(0,12;0,35;0,70)
(0,14;0,41;0,80)

(0,34,0,70;1,00)

(0,28;0,63;0,93)
(0,08;0,29:0,64)
(0,23;0,54;1,00)

(0,32;0,69;1,00)

(0,37;0,75;1,00)
(0,15;0,42;0,75)
(0,23;0,54;1,00)

(0,32;0,69;1,00)

Los valores de df, di y CCi para cada alternativa se presentan en la Tabla 5.7.
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Tabla 5.7. Coeficiente de aproximacion (CCi)

OE/F-1 OE/F-2 OE/F-3 OE/F4 OE/F-5 OE/F-6
d} 1,66 1,66 1,98 2,03 2,13 1,96
d; 281 2,82 2,51 2,50 2,47 2,65
CCi 0,63 0,63 0,56 0,55 0,54 0,58

A partir del coeficiente de aproximacién (CCi), fue construido el Ranking de las
alternativas (Tabla 5.8).

Tabla 5.8. Ranking de los OEs evaluados

Posicién Alternativas Puntuacion final
1 OE/F-2 0,630
2 OE/F-1 0,629
3 OE/F-6 0,575
4 OE/F-3 0,559
5 OE/F-4 0,552
6 OE/F-5 0,537

Con base en los resultados obtenidos (Tabla 5.8), el comité de decision establece que los
tres objetivos estratégicos financieros de mayor puntuacién (OE/F-2, OE/F-1 y OE/F-6)
son los que van a liderar la gestidn estratégica de las redes y por ende lideraran el disefio
del Mapa estratégico con los OEs para el resto de perspectivas. La Imagen 5.6 muestra
los resultados alcanzados en una quinta mesa de dialogo con un trabajo consensuado por
los TDs.
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ncrementar los
ingresos para los
productores

Incrementar una
rentabilidad superior al
5% con respecto al afio
anterior

Establecer la
ipologia de socio:

Buscar esquemas de ahorro de socios
para capitalizar la asociacion
Determinar los costos de
produccion

Fortalecer el impacto de
control en procesos
poscosecha

Fortalecer el flujo de
informacién
ortalecer habilidades

destrezas de los integrantes de
la asociadn

Mejorar la
liquidez de la
asociacion

1 Perspectiva financiera

Y
valuar rotacion
de socios

Promover un proceso
técnico de pago a
productores

omentar iniciativas
de ahorro interno
Evaluar la
productividad

3 Perspectiva de procesos
internos

Perspectiva de
stakeholders

omentar la visién integra
para aprovechamiento del
cacao

ormentar espacios
para practicas
compartidas

4 Perspectiva de aprendizaje y
crecimiento

Imagen 5.6: Mapa estratégico deseado

En la Tabla 5.9 se presentan los indicadores definidos por el comité de decision (sexta
sesion de trabajo) para cada OE establecido: tres en la perspectiva financiera, cinco en
la perspectiva de los stakeholders, cuatro en la perspectiva de los procesos internos y
finalmente cinco en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. En el ANEXO 1, se
evidencia la identificacion y descripcion del conjunto de indicadores.

Tabla 5.9. Indicadores para la MR

Perspectiva  Objetivos Estratégicos 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% con

~ : Tasa de rentabilidad
respecto al afio anterior

Iniciativas para el ahorro

Fomentar iniciativas de ahorro interno .
interno

Stakeholders o ]
Promover un proceso técnico de pagoa Control de calidad del
socios producto
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Evaluar la rotacion de socios Rotacion de los socios
. . . Cantidad de socios en cada
Establecer la tipologia de socios P
categoria o tipo de producto
Buscar esquemas de ahorro de socios Mecanismos de  ahorro
para capitalizar la red individual
. Incremento de la
Evaluar la productividad i
productividad
Determinar los costos de produccion  Gestion de costos
Procesos L o ]
Internos Fomentar la vision integral para Indice de alianzas entre

aprovechamiento del cacao

Fortalecer el impacto del control en
procesos postcosecha

actores del sector

indice de proyectos de mejora
para procesos postcosecha

Fomentar espacios
compartidas

para practicas

Participacion de los socios en
ferias o encuentros conjuntos

indice de boletines o

Fortalecer el fluj informacion .
ortalecer el flujo de informacio comunicaciones

?(?rrggiizzi:ﬁo indice de capacitaciones
indice de

innovacion

proyectos de

Fortalecer habilidades y destrezas de
socios
Taza de participacion de los
S0cCios

5.6. Andlisis de resultados

Al analizar los indicadores para la medicion del rendimiento, en la Tabla 5.9; se destacan
algunos aspectos. Uno de ellos es el hecho de que la aplicacion del SMR — RECOP a lo
largo de sus tres fases fue considerablemente sencillo de comprender y aplicar, lo que
generd indicadores de rendimiento claves procedentes de la planificacion estratégica
pretendida por la red de estudio.

De la Fase | fueron identificados los indicadores y objetivos estratégicos vigentes, un
total de 13 y 8, respectivamente; mismos, que no se enmarcaban en un sistema de
medicion del rendimiento formalmente definido e implementado. Con la aplicacién de
la Fase Il, se formaliz6 la planificacion estratégica de la red; se establecieron y
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seleccionaron tres objetivos estratégicos en la perspectiva financiera (Tabla 5.8) que
dieron paso a la consolidacion del mapa estratégico ya con un total de 15 objetivos
alojados en las perspectivas financiera, stakeholders, procesos internos y de aprendizaje
y crecimiento (Imagen 5.6); la mirada en conjunto de estos objetivos evidencia la
relacion causal y la vision top down que guia el direccionamiento estratégico pretendido
por la red. Siguiendo con la propuesta de medicion, en la Fase Il se desarrollaron los
indicadores de medicidn; donde, con base en la experiencia de los tomadores de decision,
éstos fueron establecidos de manera explicita buscando abordar el mejor mecanismo para
la medicion del rendimiento de cada objetivo y perspectiva.

Otro punto a destacar es el aporte del proceso para la toma de decisiones en grupo basado
en Fuzzy TOPSIS, establecido para la seleccion de objetivos estratégicos (Tabla 5.1) que
permitié no solo, integrar el aporte de un grupo de expertos si no, ademas, abordar la
subjetividad inherente en el proceso de decision. Por Gltimo, se destaca también, el aporte
de la caracterizacion de la red de Pymes, sus entornos (red colaborativa y sistema
alimentario sostenible) y sus factores de influencia para una mejor comprension de los
requerimientos de medicién que hagan énfasis en la eficiencia colectiva perseguida por
la red (Imagen 4.1) y que fueron conjugados en el SMR.
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Capitulo 6
Final considerations
and conclusions

The design of a performance measurement system must combine the set of measurement
requirements of collaborative networks, the dimensions and the specific criteria that
define the measurement process, decision situations, present uncertainty, and finally, the
approach towards the formulation of indicators (Parung & Bititci, 2008; Cocca &
Alberti, 2010; Biazzo & Garengo, 2012; Teixeira de Sousa etal., 2015). These
considerations sustain a performance measurement system that promulgates the
development of a SMEs network.

After the review presented regarding group decision processes and the proposals that
address the performance measurement of the SMEs in collaborative action, a range of
studies focused on SMEs within the individual context is verified in the literature.
Likewise, the different decision spaces listed in the revised proposals indicate AHP and
Fuzzy AHP as the most widely applied techniques. Meanwhile, there are still few
investigations framed within the collaborative business context. In addition to that, these
investigations show the definition of dimensions and indicators based on specific
methodologies for the proposed case studies. In this context, studies aimed at indicators
formulation in accordance with the strategic objectives based on group decision-making
processes could not be identified.
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Thus, unlike previous studies that address the design of a performance measurement
system in SMEs collaborative networks (Laitinen, 2006; Carpinetti et al., 2007; Caroleo
et al., 2007; Varamaki et al., 2008; Jaehn, 2009; Galdamez et al., 2009; Villa & Taurino,
2011; Ferreira et al., 2012; Luning et al., 2015; Kim et al., 2015) this thesis sought to
simultaneously contemplate the design of the measurement process from a strategic
approach and the application of group decision-making techniques, such as Fuzzy
TOPSIS for the identification and selection of strategic objectives, and at the same time
addressing the present uncertainty.

For this, this research proposes and tests a Performance Measurement System, called
PMS-RECOP, which begins with the analysis of the current measurement in a
collaborative network (Phase 1), taking the BSC as a reference in a circular analysis
proposal (Garengo & Biazzo, 2012). Then, the desired or intended measurement scheme
is built (Phase 1), in which Fuzzy TOPSIS is integrated as the method to model the
uncertainty of linguistic inaccuracies from the group decision-making process (Chen,
2000; Shih et al., 2007; Kahraman et al., 2009; Yang et al., 2015; Hanine et al., 2016),
aimed at selecting the strategic objectives that guide the development and sustainable
growth of the network, based on a full strategic direction. In Phase 111, the measurement
indicators that start the measurement system as a whole are established.

Thus, the proposed system considers several important characteristics to be pointed out:

a. The uncertainty of the judgments of the group of decision-makers, due to the
qualitative nature of certain criteria, or due to the possible lack of information
around them, or even to the implicit uncertainty regarding the relative
importance of the criteria. Therefore, also the fundamental vagueness for
identifying specific objectives.

b. The importance of a multi-criteria decision process to selecting specific
objectives.

c. Recognition of the measurement process maintained on the network, which
serves as a platform to establish a performance measurement system sustained
on the path and performance aspirations, which are often diffused throughout
the network.

d. Finally, the importance of integrating the strategic orientation to the
measurement system, allowing the causal analysis between indicators and
objectives while placing strategy and vision at the core of the system, rather than
just control (Perkins et al., 2014).

The PMS-RECOP supported on the basis of a circular analysis allowed the recognition
of the network in terms of measurement, as well as the guidelines that were drawn up for
this effect. With this analysis, the measurement system was addressed in terms of the
number of phases, activities to be developed in each of them, methodologies, and
methods around the construction of strategic objectives and measurement indicators.
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The empirical study showed consistent results in the selection of strategic objectives and
the relative analysis of criteria, regarding the determination of their weights, within the
framework of a group decision-making process, confirming the effectiveness and
efficiency of Fuzzy (Wang & Lee, 2007; Polat et al., 2017).

The application of Fuzzy TOPSIS as the technique to prioritize and subsequently select
specific objectives in the context of a collaborative network highlighted its most
representative characteristics, which is to be a solid logic to represent the foundation of
human choice and simplicity in the calculation process (Polat etal., 2017; Singh &
Agrawal, 2018).

The PMS-RECOP seeks to contribute to knowledge using theoretical fundament and at
the same time results of an empirical investigation. In this sense, the concept of
performance measurement with strategic alignment, highlighted by Garengo & Biazzo
(2012), has been integrated as part of the proposed methodology; taking into
consideration the promulgated guidelines by the Balanced Scorecard (BSC) regarding a
better development of the strategy in operational terms, as well as the alignment of the
processes, services, and competencies of the network (Phusavat & Manaves, 2008;
Biazzo & Garengo, 2012; Perkins et al., 2014; Lonbani et al., 2016; Malaguefio et al.,
2018). Using Fuzzy TOPSIS, the participation and contribution of decision-makers is
integrated in terms of the selection of strategic objectives in accordance with the
aspirations of the network and its approach towards integration into solid agro-industrial
value chains with a greater presence at the national and international level. Finally, the
influence factors, main measurement requirements, and the vision towards collective
efficiency are incorporated throughout the system design, which allows the construction
of specific measurement indicators that guide the growth and development of the study
network.

The methodological approach proposed in the study proved to be useful for the selection
of objectives and the consolidation of a strategic map, supported by a group decision-
making process. The development of the PMS - RECOP based on a constructivist
process allowed the consolidation of the main elements that characterize the performance
measurement of a SMEs network and with Fuzzy TOPSIS, six decision alternatives were
identified, for the financial perspective (strategic objectives), where the first three
objectives located in the ranking were finally established. This allowed the development
of a strategic map with a group of twelve interrelated strategic objectives located in the
following three perspectives. With this, 13 indicators for future measurement and control
actions themselves were unchained.

In this context, the results obtained are not only combined elements for performance
measurement but adapted tools, specifically established to address the factors that
surround the SME network. Therefore, the PMS contribution turns out to be more
focused and precise to the real conditions of the agro-industrial sector studied.
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After reviewing and discussing the literature and the results obtained, it is concluded that
this research achieved the stated objective, which is the design of a performance
measurement system for SMEs networks in collaborative action, considering additional
characteristics such as the presence of uncertainty from a group of decision-makers,
which provides to the decision-making process of a diffuse environment. In addition, for
the literature systematic review, a conceptual framework was proposed; whose purpose
was to focus the analysis of the studies around the performance measurement in SMEs
through the scope of the proposals and the different business contexts in which these
organizations are developed.

Regarding the study sector, its approach is based mainly on the importance that
agribusiness has for the economy of the countries, and even more so in those countries
that are in the process of development, such as Ecuador (FAO, 2010); likewise, due to
the significant presence of SMEs in the entire context of this food system, which has also
been showing the consolidation of different business contexts at a collaborative level.
Being the networks and value chains those that stand out (FAO, 2010, 2013, 2015).
These same business contexts are identified as potentially beneficial spaces for the
competitiveness of associated SMEs, due to the opportunities identified to obtain
collective efficiencies derived from the development of joint (Carpinetti et al., 2008). At
the country level, the commitment to the consolidation of collaborative spaces for agro-
industrial SMEs is aimed at improving their performance, in order to face the
increasingly competitive market requirements; but also to meet the food security and
sovereignty needs of the main actors and their families (CONCOPE, 2011).

Finally, the empirical application of the PMS-RECOP in a cocoa-producing network is
based on the importance of this product for the country's economy, evidenced by the
breadth of public interventions that have sought to generate a great impact and visibility
of the main actors in this environment (Rios et al., 2017).

This thesis sought to contribute to the identified research gaps and explore the research
opportunities pointed out from the systematic literature review, which are the following:

a) Contribute to the scientific knowledge of performance measurement in business
contexts, for instance, SME networks.

b) Design a performance measurement system that includes the main measurement
requirements of SMEs networks in accordance with the BSC as one of the most
influential concepts at the level of performance measurement and management
(Perkins et al., 2014).

c) Integrate quantitative techniques into group decision spaces linked to the
measurement system design.

d) Use of quantitative techniques to identify, prioritize, and select objectives that
guide the strategic direction of the SMESs network.
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After having pointed out the issues addressed in this thesis, the following are considered
as significant contributions. First, the consideration of Fuzzy TOPSIS as a technique for
group decision-making during the design phase of the measurement proposal in
collaborative contexts, and second, its application for the selection of strategic objectives
that frame the construction of indicators.

6.1. Research Limitations
Regarding the limitations of the study, the following are identified:

a) The empirical application of the performance measurement system exclusively
collects results from the evaluation network; generating then the need to expand
the analysis spectrum towards other networks in the sector.

b) Regarding the implementation and use of the proposed performance
measurement system (Phase 1V), although this was not part of the scope of this
study, the empirical application of the system shows the importance of
considering its development. The solidity analysis of the proposal in a complete
way and once at least one year of its validity has passed, it will allow
establishing actions that strengthen its relevance, as well as establish results that
frame the evolution of the cocoa-producing network.

c) Through the decision group, the contribution of the areas of costs, quality, social
development, production, and cocoa production was evidenced, which allowed
guiding the definition of the indicators based on established strategic objectives.
However, the specialists group exclusively represented the government sector,
thus pointing out the need to incorporate another group of stakeholders that
would incorporate a broader spectrum in the development of the study network.

6.2. Proposals for future research

This research addressed the design of a performance measurement system for SMEs
collaborative networks; where through the integration of environmental influence
factors, such as those from the agro-industrial sector in Ecuador; the measurement
requirements identified for this context and, the vision of a collective efficiency that
frames the growth of these organizations, it is proposed a performance quantification
tool that supports improvement and development processes. However, it is possible to
carry out complementary researches that contribute and deepen the knowledge around
the subject. The following future research opportunities are proposed.
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Analysis of the implementation and use of PMS—-RECOP

With the implementation and use of the measurement system in the study network for a
period of one year or more, the soundness of the proposal would be determined.
Furthermore, the influence factors and measurement requirements considered in the
proposal could be analyzed and confirmed. At the same time, its implementation would
allow analyzing the network evolution in terms of both performance and efficiency
collective, in this way, the contribution of the PMS as a support to business management
can be evidenced.

Application of the PMS —RECOP in other networks of the cocoa producing sector

The robustness and reliability of the proposal can be assessed from its implementation
in other networks of the cocoa-producing sector. The diversity of the collaborative space
in this medium could lead to the identification of new aspects, both at a strategic level
through objectives and at an operational level in the indicators. A benchmarking job
could be developed from this application.

Application of the PMS-RECOP in other sectors of the Ecuadorian agribusiness

Future research aimed at the implementation of this proposal in other sectors would
provide information on the influence that external factors of the new environment would
have on the operation of the system; as well as possible new measurement requirements
that are revealed in the sector addressed. This work would provide the opportunity to
expand the application context of the main tools used, such as BSC and Fuzzy TOPSIS.

Strengthening of the process of building strategic objectives

Future work aimed at strengthening the process of building strategic objectives based on
multi-criteria decision processes could be reinforced with the incorporation of other
actors in the cocoa value chain to the decision groups. This contribution would allow to
broaden the development vision of the network and therefore strengthen its strategic
orientation.

Application of other methods for group multi-criteria decision-making processes

Within the collaborative work framework, complementary studies could include the use
of other methods for multicriteria analysis, as well as for addressing the uncertainty
inherent in group decision-making processes. This analysis would allow the exploration
of the decision-making field when multiple experts or decision-makers, multiple-criteria,
multiple-alternatives, among other aspects of the process, participate.
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Anexos

ANEXO 1. Guia de visita y colecta de datos

1. Breve presentacion sobre la MR en redes de Pymes y la propuesta de Doctorado.

2. Abordar el proceso de medicidn de rendimiento en las redes visitadas (Fase | —
Modelo de MR para redes de Pymes productoras de Cacao)
- Cbmo se realiza el proceso de MR
- Cuales son las personas y areas involucradas
- Cual(s) son las técnicas y/o metodologias empleadas

3. Procesamiento de los datos colectados
- Categorizacion de los indicadores identificados en la red;
- Establecer el mapa estratégico vigente (Objetivos estratégicos e indicadores
en la perspectiva correspondiente);
- Seidentifica la planificacién estratégica vigente en las redes (mision, vision
y valores).

4. Desarrollo de la visién estratégica deseada (Fase Il — Modelo de MR para redes
de Pymes productoras de Cacao)
Paso 1. Planificacion estratégica

Con el trabajo grupal de las redes se fortalece la misidn, vision y valores para
las redes de estudio.

Paso 2. Se establece el propésito de la decision: Definicion y priorizacion de
Obijetivos estratégicos (OEs) en la Perspectiva Financiera

Paso 3. Conformacion del Comité de Decision

De un trabajo colectivo con el ente de apoyo para el proceso de medicion se
establecen perfiles de los tomadores de decision o stakeholders de mayor aporte en
la cadena de valor del cacao ecuatoriano, los cuales serdn convocados a ser parte de
este comité.
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Paso 4. Definir Objetivos estratégicos en la Perspectiva Financiera

Cada tomador de decisién establece entre 2 — 3 OEs que sean importantes para
liderar la red a nivel financiero; de una discusion grupal se define un grupo
consolidado de 5 — 6 objetivos totales.

Paso 5. Criterios de decision

Los tomadores de decision definen los criterios que permiten evaluar la relevancia
o impacto de los OEs (Ejemplo: Eficiencia, Flexibilidad, Calidad y Tiempo de
respuesta, entre otros)

Paso 6. Peso de los criterios (¢, Cudl es el nivel de importancia de los criterios?)

En el formato de registro entregado a cada tomador de decision se establece la
importancia de cada criterio en funcion de los términos linguisticos establecidos:
Nada importante (NI); Poco importante (Pl); Medianamente importante (M);
Importante (1), Muy importante (MI).

Paso 7. Evaluacion de alternativas (¢, Cudl es la evaluacién de los OE en relacion a
cada criterio?)

En el formato de registro entregado a cada tomador de decision se establece la
evaluacion de los OEs en cada criterio, usando los términos lingiisticos: Muy bajo
(MB), Bajo (B), Medio (M), Alto (A) y Muy alto (MA).
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ANEXO 2: Medicién del desempefio vigente
a. Formato de registro de la informacion vigente

Definicién (Nombre o titulo del indicador
en los términos del entrevistado)

Propdsito (,Qué objetivo o factor se
mantuvo bajo control?)

Periodo de referencia (; A qué periodo de
tiempo hace referencia el indicador?)

Tipo de soporte (Documento o referencia
gue soporte al indicador)

Razon para el uso (Motivo para la
aplicacién del indicador)

Fuente de datos (Recursos que provean
informacion para la aplicacién del
indicador)

Frecuencia de uso (Frecuencia estipulada
para uso del indicador)

Formula (,Cémo la medida es
calculada?)

Importancia (Alta, Media, Baja)
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b. Datos recolectados:
Redes productoras de Cacao (EPN - MAGAP)

Nombre: /M,om ﬂ/ 0
Edad:  — 3
Teléfono / correo electrdnico: 07,?76[2/5"?7 _JLMM (f,/,,,,ﬁ O poe, @5

Ur icion ( o titulo del i en los [
términos del entravistado) ( \ V\AQ,\MCLO > ‘(\(\Q»\-)'u?/) A& o . g 3 T*@f*’é’-l
\' Propésito {¢Qué objetivo o factor se mantuve ) P
bajo contrel?) ‘W\’\upauow W regunisuns apuiovaled .
Periodo de referencia (A qué periodo de J
tiempo hace referencia el indicador?)

Tipo de soporte (Documento o referencia que!
soporte al indicador)

Razén para el uso (Motivo para la aplicacién del
indicadar)

Fuente de datos (Recursos gque provean
informacidn para la aplicacién del indicador)

F ia de uso ( i i para
uso del indicador)

|Férmula {¢Cémo la medida es calculada?)

limportancia (Alta, Media, Baja) A
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Redes productoras de Cacao (EPN - MAGAP)
Nombre: Teo b alde Aeredoundo ( "wéneg

Edad: 4 ) QuOF
Teléfono / correo electrnico: D 99//( 6734 25tebannyy edoude 100@ Yalico. €5

Definicidn (Nombre o titulo del indicader en los .
términas del entrevistado) Oy Oh-d
Proposito (¢Qué objetivo o facter se mantuvo

bajo control?) T'O«o da_ w o fémﬂuﬂ/\-&

Periodo de referencia (¢A qué pericdo de
tiempo hace referencia el indicador?)

L0
-\

Tipo de soporte [Documente o referencia que
soparte al indicader) /

Razén para el uso (Motivo para |z aplicacién del
|indicador)

|Fuente de datos (Recursos que provean
informacidn para la aplicacién del indicador)

Fi ia de uso (Fr i ipulada para
usa delindicador) ™ | gnuad,

Férmula (LCédmo la medida es calculada?)

Importancia {Alta, Media, Baja) A

Definicidn (Nombre o titulo del indicador en los g
6 - |términos del entrevistado) {V\AJ 2 \wgeno [ S ch:eﬂ& So e S
Propésito (({Qué objetivo o factor se mantuvo

bajo contral?) QI_LOV\JO (.(\,U:lu&“m \ ?K"Odl—l oo

Periodo de referencia ((A qué periodo de
tiempo hace referencia el indicador?)

Tipo de soporte (Documento o referencia que
soporte al indicador)

Razén para el uso (Motivo para |3 aplicacién del
indicador)

Fuente de datos (Recurses que pravean
informacién para la apficacidn del indicador)

Frecuencia de uso (Frecuencla estipulada para
uso del indicader)

Férmula ((Céme la medida es calculada?)

Importancia (Alta, Media, Baja)
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Definicidn (Nombra o tituls del indicadar en las
términos del entravistade)

\ld‘bmm CAL E‘bd_uuf_.(c: :-'\..

Propdsito (¢ Cud objetivo o factor s& mantwo
bajo cantral 7]

Periodo de referencia ({4 qué periodo de
tiempa hace referencia el indicadar?)

Tipa de soporte [Documents o referencia que|
soparte 2l indicader)

Razdn para el uso [Motivo para la aplicacidn del
indicadar]

Fuente de datos (Recursos que provean
informacidn para la aplicacién del indicadar)

Fracuencia de uso {Frecuancia estipulada para
usa del indicadar)

Férmula [{Cémao la medida as caloulada?)

Importancia [Ala, Media, Baja)

Definicién (Mombre o titulo del indicador en las
térmings del entrevistada)

Codnfi et clona,  — Cnm@rld’o Joshy

Propdsito (éCué objetivo o factor se mantuvo|
bajo contral?)

Pericda de referencia ({4 gué perioda de
tiempo hace referancia el indicadar?)

Fudduoa Mm&n olodeds

= oudirs

Tipa de soporte (Documento o referencia que
soporta al indicadar]

Razdn para el use (Motivo para la aplicacion del
indicadar]

Fuerté de datos (Recursos gue prowean
informacidn para [a aplicacidn del indicadar]

Frecuencia de uso (Frecuencla estipulada para
usa del indicadar)

Férmula (¢ Cémo la medida es calculada?)

Importancia |Alta, Media, Baja)
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¢

/X términos del entrevistado)

166

Definicion (Nombre o titulo del indicador en los
términos del entrevistado)

Jowmen de Codp Aocipcidu | prabude

A

Propésito (¢Qué objetivo o factor se t

bajo contrel?)

Periode de referencia ((A qué perlado de
tiempo hace referencia el indicador?]

Tipo de soporte (Documente o referencia que
soporte a2l indicador|

Razédn para el uso (Motivo para la aplicacién del|
indicador)

Fuente de datos (Recurses que provean!
informacidn para la aplicacidn del indicador)

Frecuencia de uso [Frecuencia estipulada para

uso del indicadar) B P
Formula ((Como I3 medida es calculada?)
Importancia (Alta, Media, 8aja) (N4

== Doe—O

|Definicién (Nombre o titule del indicador en los

Catided Prcdueko /ce,\w“,leéo | ¢ nptd

Propdsito (¢Qué objetivo o factor se mante

bajo control?}

\/wofo oA PO

Periodo de referenda ((A qué periode de
tiempo hace refarencia el indicador?)

Tipo de soporte (Documento o referencia quel
soperte 3l indicador)

Razén para el uso (Motivo para la aplicacién del
indicader)

Credo [ Selwd produacko

Fuente de datos (Recursos que provean
informacién para Ia aplicacién del indicador)

Frecuencia de uso |Frecuencia estipulada para
uso del indicader)

Formula [{Cémo la medida es calculada?)

|lImportancia (Alta, Media, 8aja)
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Definicion (Nombre o titule del indicader en las
términos del entrevistado)

Derinicn (owedanios / LA

Proposito {LQué objetivo o factor se mantuvo
bajo control?)

%\e'\uu\ Prolo e

Periodo de referencia (A qué periodo de
tiempo hace referencia el indicador?)

Tipe de soporte (Documente o referencia que
soporte al indicador)

Razdn para el uso (Motivo para la aplicacidn del
indicader)

Fuente de datos (Recursos que provean
informacién para |a aplicacidn del indicador)

Frecuencia de uso (Frecuencia estipulada para
uso del indicador)

Férmula (¢Como la medida es calculada?)

Impartancia (Alta, Media, Baja)

M,

términos del entrevistado)

[Definicién {Nombra ¢ titulo del indicader en los - ¢ . L -
pdaoutk ewvoul to QUi

bajo control?}

Propdsito [¢Qué objetivo o factor se mantuvo

‘)C%o an¥idpedo — Diacne Grudefie.

tiempo hace referencia el indicador?)

Pericdo de referencia [({A qué pericdo de

soporte al indicader)

Tipo de soporte (Documento o referancia que

indicadar)

Razén para el uso (Motivo para la aplicacion del a
Tolke &2 Wowicea

informacién para I3 aplicacidn del indicador]

Fuente de datos (Recursos que provean

uso del indicades)

Frecuencia de uso (Frecuencia estipulada para

Farmula ((Como Ia medida es caleulada?)

Importancia (Alta, Media, Baja)

A
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O

A

s i (Nembre o titule del indicador en 1o

términos del entrevistado)

5|

PronpsHiems Dy Ung L /-P\Cn\m }(:vo({udfm

baja control?)

Propésito ({Qué abjetvo o factor se mantuvo)

Pw\‘ec, doa  Vealen

tiempo hace referencia el indicador?)

Periodo de referencia ({A qué perlodo de

soporte al indicadar)

Tipe de soporte (Documento o referencia que!

Razén para el uso (Motive para Ja aplicacién del
indicador)

Informacién para la aplicacién del indicador)

Fuente de datos (Recursos que provean,

uso del indicador)

ia de uso (Fr i ipulada paral

—rw“(")“écw oldg ((ooxiot :

Férmula ({Cdmo la medida es calculada?)

Moo

Importancia (Alta, Media, 8aja)

®

?

Definicién (Nombre o titule def indicador en log
términas del entrevistado)

S&%u;:,\_u,,\’o deu(&,{(?(v\ O-t-éoui\' (SCY

Propésito (¢Qué objetive o factor se mantuvol
baje control?)

W - pova QN ficag el

Periodo de referencia ((A qué pericdo de
tiempo hace referencia el indicador?)

Tipo de soporte (Documento o referencia que
soporte al indicador)

Razén para el uso (Motivo para la aplicacidn del
|indicador)

Colepecrnny

Fuente de datos (Recursos que provean
informacidn para la aplicacién del indicador)

T

Frecuencia de uso (Frecuencia estipulada para
uso del indicador)

Do /M

Férmula {(Cémo la medida es caleulada?)

Importancia [Alta, Media, 83ja)

168

=



Anexos

Definicién (Nombre o titulo del indicador enlas| " \™ - 2 ’
términcs del entrevistado) ﬁsA\LL\LUL \é(,wi on / dieoaion oo
Y

posito (¢Qué cbjetivo o factor se

bajo contral?) Yerlolscer,  comod it I Ofbd-udrm

Periodo de referenda (¢A qué pericdo de
tiempo hace referencia el indicador?)

Tipo de soporte (Documento o referancia que!
soparte al indicador)

Razén para el uso (Motivo para la aplicacidn del
indicadar)

{informacién para |3 aplicacién del indicador)

Fuente de datos (Recursos que pi

Frecuencia de uso (Frecuencia estipulada paral
uso del indicador)

Lmesen [

Férmula ((Cémo la medida es calculada?)

Importancia (Alta, Media, 83ja)

Definiclén (Nombre o titulc del indicader en log
términos del entrevistado)

Pouiupedsa doles ade . bm& ot M

Propésito (¢Qué objetivo o factor se mantuvol
bajo control?)

A Prenia oo A .

2~ bocanlizon oo ATRNe ¢

Periodo de referencia {(A qué periodo de
‘tiempo hace referencia el indicador?)

(‘Qdc A yenad

Tipo de soporte (Documento o referencia que
soporte al indicador)

Razdn para el uso (Motivo para I3 aplicacién del
indicader)

informacién para la aplicacién del indicador)

Fuente de datos (Recursos que provean)

Fr cla de uso (Fr pulada para
uso del indicador)

Avea(ys, [ Qwwner

|Férmula (¢Come la medida es calculada?)

3 porMupily )8 wopoendss

Impaortancia {Alta, Media, Baja)

U
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Nombre:  \oycxa MOY Oy .
Edad: 2SR
Teléfono / correa electrénico: O UR2F 288

e Secodo!!

; L - :
*fb m:ifw:‘:::‘:;:lo del Indicador en loy Qu\dkmie_ub M ( pm\ ) .eCprn{uf Lo .
500 Pna et briesl tuncis ul prodiiads 448 wntaba. | SIS Gles
\(0 Periodo de referencla ((A qué perlodo de \\’\viom.o \ Jeasas
tiempo hace referencia el indicador?)
= :’;::::::;«::d(:'ommnlo o referencia que His\orico aOfM/ P“Odu.t_tuwg
‘:;zi:d:;adusa (Mativo para la aplicacion del Q)NJ G e PQEX’ a provadon |
rtemmacin s spscomst sy | 0700 | trpusreaa | womadod |
uso del ir;di::otza o : : e 'Twm‘edon \ o 2enan " ‘ M
Férmula (¢Cémo la medida es calculada?) %MD Qeso + pnziuc,\-p A RPN R
Importanda (Alta, Media, 8aja) A L
indewdzias - poactat)
Definiddn {Nombre o titule del indicader en los

términas del entrevistado)

Randtmizado ko, ( Ficoncier)

Propdsito ((Qué objetivo o factor se mantuvo
bajo control?)

Unitdod

Periodo de referencia [(A qué periodo de
tiempo hace referancia el indicader?)

C)u'm@m,[ i

Tipe de soporte (Documentc o referencia que
soporte al indicader)

Hisbodeo  |RYercnia Rotsa !

Razon para el uso (Motivo para |a aplicacién del
\Indicador)

Yo Voudpdalechd  da Prewte

Fuente de datos (Recurses que provean
informacion para la apficacién del indicador)

Bolsa  \Jalone,

Frecuencia de uso (Frecuendia estipulada para
uso del indicador)

Quhl a:m.a.ﬁ

Férmula (¢Céme la medida es calculada?)

usD Vevdo OSO  cpbo = Ohded

|Importancia (Alta, Madia, Baja)

A
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Nombre: L= L ajrow Thom VA O T AT @,
Edad: Y
Teléfono / correa electrénico: COA V3 &= U O

Definicidn (Mombra o titubo del indicador en los C AL f — P .,
tirminas del entravistada) Mﬂ'\.‘: LJ o aﬂr"‘ﬂ o

Propdsito (¢0wé objetive o factor se mantuvo

baja contral?] Tetrddiode — Pasdoidgl.

Periodo de referencia [{A qué periodo de
tiempo hace referencia el indicador?)

Tipo de soporte (Oocumento o referancia gue
soporte al indicadar)

Razdn para el uso |Motivo para la aplicacidn del . ]
indicadar] Wm

Fuente de datos (Recursos que provean
infarmacidn para la aplicacidn del indicador)

Frecuencia de uso [Frecuencia estipulada para
usa del indicador) Cadg 213 vonan

Férmula [dCama la medida es calculada?]

Importancia [Alta, Media, Baja) A

Definicién {Nombre o titule del indicador en los| __
términos del entrevistado) Hdelided

Propdsito (¢Qué objetivo o factor se mantuvo

bajo control?) Suideo dal ?ﬂ)duch:n / “tqgch do rwarses
Periodo de referencia (A qué periodo de e

tiempo hace referencia el indicadar?) OV\MQ& .

Tipo de soporte {Documento o referencia que
soporte al indicader)

Razén para el uso (Motivo para la aplicacién del

lindicadar) Cre d wiieako

Fuente de datos (Recursos que provean
informacion para ‘a aplicacion del indicador)

|Frecuencla de uso (Frecuencia estipulada para d.}
uso del indicadar) oy ¢

Formula (¢Como la medida es calculada?) s

Importancia (Alta, Media, 8aja) M
o
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Defnlddn (Mombre & ttule del indicadar en kas|
términos dal entrevistada) C—'—"‘“Mimeﬂ’b Yo ﬂrt'\ii'-\-l.l]m;b Lo C—Ll-\'-lﬂﬂ,

Propdsite [{Oué objative o factor 3¢ mantuva
bajo contral?)

Periodo de referencia (i qué pariedo de
tiernpa hace referencla el indicadar?)

Tipa de soporte [Documento o referencia qua
soporte al indicadar)

Razdn para el uso [Mative para la aplicacién del|
indicadar)

Fuente de datos (Recuries que provesn
informacion para la aplicacidn del indicador)

Frecuencia de wso [Frecuencia estipulada para
uso dal indieadar)

Férmula (¢ Cdmo la medida es calculada?)

Impaortancia |Alta, Media, Baja)
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ANEXO 3: Proceso de toma de decisiones grupal

a. Pasos del proceso:
Paso 1.

Misién:
Vision:

Valores:

Paso 2. Definicion y priorizacion de Objetivos estratégicos (OEs) en la
Perspectiva Financiera

Paso 3. Tomadores de Decision:
D1:
D2:
D3:
D4:

Paso 4: OEs en la Perspectiva financiera:
OE1:
OE::
OEas:

Paso 5: Criterios de Decision:
Cl:
C2:
C3:
C4:
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Paso 6: Peso de los criterios

En la tabla siguiente, registrar la importancia de cada decisor para cada criterio,
usando los términos linglisticos: Nada importante (NI); Poco importante (Pl);
Medianamente importante (M); Importante (1) y Muy importante (MI).

. Tomadores de decision
Criterios
D1 D2 D3 D4
C1
C2
C3
C4

Paso 7. Evaluacion de alternativas

En la tabla siguiente, registrar la evaluacion de los OEs en cada criterio hecha
por cada decisor, usando los términos linguisticos: Muy bajo (MB), Bajo (B),
Medio (M), Alto (A) y Muy alto (MA).

TD
o1 02 03 04 05 06

C1
C2
C3
C4
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b. Formato de Evaluacién de criterios y seleccion de objetivos estratégicos

Evaluacion de criterios y objetivos estratégicos

CRITERIOS
c1 fi
c2 Flexibilidad
c3 Tiempo de respuesta
ca Calidad

Valor lingiiistico

PERSPECTIVA FINANCIERA

6n de Criterios

NI | Nada importante

Pl | Poco importante

M | Medianamente importante
1| importante

MI | Muy importante

Objetivos
Estratégicos

™

c1

€z

c3

ca

Tomador de Decision (TD): ..cvceeieisesescsssssssesssans

o1 Generar la liquidez de la asociacion
02 Incrementar los ingresos para los productores
03 Mejorar |a utilidad
04 Manejar estrategias de analisis de costos de produccién del cultivo de cacao
05 un andlisis de precios obtenidos
06 Alcanzar una rentabilidad superior al 5% con respecto al afio anterior
Valor lingiiistico bl
MB | Muy bajo o1 03 04 os 06
B | Bajo c1
M | Medio c2
A |Alto (o)
MA | Muy alto c4
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c. Datos recolectados:

Evaluacion de criterios y objetivos estratégicos

PERSPECTIVA FINANCIERA
CRITERIOS 1
C1 Eficiencia de Decision (TD):
€2 ¥ d
C3 Tiempo de respuesta
4 Cahdad
Valor lingdistico de Criterios
NI | Nada importante el
Pt | Poco impartante 1 MI_ <j A
M | Medianamente importante Q =L
1| Importante a T
MI | Muy importante (<] T
Objetivos
Estratégicos
01 Generar la liquidez de ks asociacién
02 los ingresos para los productores
o3 Mejorar la utiidad
04 Manejar estrategias de analisis de costos de produccion del cultivo de cacao
o5 un anidlisis de precios obtenidos
06 Akcanzsr una rentabilidad superior 8l 5% con respecto al afio antenor
ﬂgr lingiistico T
M8 | Muy bajo 01 02 03 04 05 06
8 _lsajo a | Ma | na A A M| MA B
M | Medio @ | HA HA | A M [ L)
A lalto c3 A A A ™M A A
MA | May alto @ M | MA | MA A M A
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Evaluacidn de criterios y objetivos estratégicos

PERSPECTIVA FINANCIERA

CRITERIDS
=1 Eficiencia
[+] Flexibilidad
[=] Tiempo di respuesta
ca Calidad
Walar lingiistico Evaluacidn de Criterios
NI | Mada imparmanta o
Pi | Pooo impartane [=} 1
M | Medianamente impartante cx My
| _|Impartante 3 T
Muy importanie L] ML
Objetivas
Estratégicas
o1 Generar |a liguidez de la asociacidn
(] Inerementar las ingresas para les produsions
03 M=jorar la wtilidad

04

alor lingilistice | o
[ME | heuy bejo [ o ) o4 o

B | P o | pa | oma | A MA | A

M | Medio [=) B A B B B
Emm [=) Ma | A [ A Fs

waa | Wauy alte o |t | A A [me [ oA A

Neanejar esirategios de andliss de costos de produccidn del cultive de cacao

05 Mantener un analisis de precios obtenidas
06 Alcanzar una rentabilidad superior al 5% oon respecto al ala antarar

Tomadar de Decisidn [TD): Z

E [#[2®]2
=]
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Evaluacidn de criterios y objetives estratégicos

PERSPECTIVA FINANCIERA

CRITERIDS 3
=1 Eficiencia Tomador de Decisidn [TDE wommmmmm s s
2 Flesibilidad
c3 Tiempe de nespuests
(] Calidad
Valor lingiistico Evaluacidn de Criterios
| ni | teada importante T
| 1| Pace impartarte a1 A A
| M | Medianamente importante tz A
|_|importanite = T
| WAl |Buy importante ca AL
Dbjetivas
Estratégicos
01 ‘Generar la liguidez de |2 ascciacicn
_ oz Incrementar los ingresos parh los produciones
o3 Majorar La utilidad
o4 danegar estrategias de andlisis de costos de produccicn del cultive de cacso
05 N tener un andlsis de precios abtenidas
OB Alcarzar una rentabilidad superior al 5% con respecta al afic anteriar
‘Walor lingdistice ™
ME | Muy baje o 02 o3 o 05 Of
B |Baje o AR M M A A /q
M| Madio a [ Ab | ah A T ] B
[ o [airn a | My | A | A | M A [H
[t | sy aito o | | PR A M [A
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CRITERIOS

Eficiencia
Flexibilidad

Tiempo de respuesta
Calicad

adindladis]

Wabar lingistico

Ml | Mada importanie

F1 | Poto importante
M _| Mediaramente importante
|| Impartante

M1 | My importante

Objetives
Estratiigices

& o3 Meforar la utilidad

[

Valor linglistica
| ma | Moy baje
Bajn

Medio
Lo ke
m Ty alto

Evaluacion de criterios y objetivos estratégicos
PERSPECTIVA FINANCIERA

Tamador de Dedsicn (TO): .

2lo|R
B

m o1 Generar la liguidez de la asaciacidn
o Incrementar los ingreaos pars ks produstares |

[s1] Banejar estrategias de andlisis de costos de produccidn del cultvo de cacan
05 Bantener un andlisis de precios oblenisos
=y 06 carizar una rentabilidad superior al 5% can respecta al afo arterioe

;I;ﬂﬂ

= |z =2
==
= (z|z|e
TAE=|g
]

I
B
I[E|==8

=
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ANEXO 4: Identificacion y descripcion del conjunto de indicadores

a. Formato de indicador

NOMBRE: Nimero de socios en cada categoria o tipo de producto

Objetivo: Fstabl tinologia d : Perspectiva:
/] - stablecer Lipologla de socios [F‘fPfSJfA_D) stakeholders

Meta: total de socios
Descripcién: Mide la cantidad de socios y el tipo de socios que || categorizados
entregan cacao a la asociacién. Las categorias las definen al
interior de cada asociacién, por ejemplo: (CCN, Nacional,

orgdnico, etc) Unidad: Numero de socios

Frecuencia de uso:

Férmula: Total de socios por categoria
semestral/anual

Responsable:

F te de datos: Regist
uente de datos: Registros Administrador

b. Datos recolectados:

i NOMBRE: Iniu'q‘!ivns 0uru eI a,)om? codoIGO:

Objetivo: Perspectivo:
(F/P/CJA_D
J-ncrcmrvfa/ as PVM}C-‘-‘ (L m €505 =9)
Meta:
Descripcidn: ’RcJJC;Y en 20/0 Lf
Hid: NE- PN iniu‘ujﬁ'vw cncaminaoés U,“?dfa’:f
el ahoiro ‘ Inicia‘h\m5
Férmula: F Inkm‘,m‘vm en munl.cx Frecuencia de uso:
HF Widuhvas 4 aborro A nva

Fuente de datos Responsable:

- ,8,, > o r‘)ertu/es (R?uhros de Admmﬁb{w
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Ju(fore >
Objetivo:

[ fpfx/ucfofes

Descripcidn: ﬂ:’Je ,u. eﬂu‘emh Jc, ?dgo
a ,05 flO(b‘fO/es won € PO(C}O

Yéenio i imieri}o

;_ ('_ V‘R?ishos_ o‘: ,mgos

|°’ CODIGO:

NOMBRE: ;{ ilidad en e'r_lc(p;
pi 4
' Avmertar la vo’ou‘c/a(/ b page ales

Formula: b dJius en «ﬁm(om feme

menos

F=3 JP Jl-ﬂf en b a!u
Fuente de datos: (oM el K“ I

NOMBRE: _rmrcmcri!o de Ia

Objetivo: ((m,val' 'u P,qJﬂ,‘iﬂJﬂJ

Descripcidn: / f(’(}il (‘! vo,u men f"’JUt"(IJ f"'

o
le aseinion?  yaidad: //Jmmo de

(ac'a flor.bdov rix'ﬁ(’neu’(’n}c’ a
Férmula:

Fuente de datos:

"Re‘o isho (.b tu%,

fmbw'u;)

To}al lk +0m’labb!/()\c(h1ym{x r.oJ,

Perspectiva:
(F/PAE)A_D)

Meta: Un groteso
’fl:(ﬂl.w en mur(,u“
Unidad:
Dia
Frecuencia de uso:
Anvai

’?Sponsa ble:
Jmm)bauéa i

cODIGO:

i
Perspectiva: l
(FAP/C/A_D)

Meta: "o,ul Jc Ponclqdn.s
voJ-Ju'JuS !

* tonela Jus
s 574

Frecuencia de uso:
Apva

|
|
|

Responsable:

Aleninshab!
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 nomere:  Valyr 3 de coos cODIGO: i

I . o ‘

Objetivo: ‘,PeTlesmmar ks cofos f:ggf::’g) |
1o<}uCC'bn

eta: &L!’ecn un
Descripcion: ﬂ-c}c el taxfo "a‘“ Pruye"u'b rultl Nzoer , medio Lh

|
ly anos el wllivo. Uridad: |
|

Vabr usP
Frecuencia de uso:

finual

Fuente de datos: Responsable:

chi: 10 ok tobores (J%W'& 'HWHM’ _'i)_,“bcj'ol ]

ormula: (*a ALC? "Oﬂk + m.o
d = fwl"’.\om okltulﬁ?f')

NOMBRE: A’)ww.’(Ld micnlo é align2qs CcODIGO:
eﬂu

0‘1‘7’@5 «.é[ [y Ccfo!

Objetivo: Perspectiva:

Imremen"a: d# 4 al:‘anzqs gre a’um:(’xn (f)c/a_0)
| lq p‘v’& Ub' cact o Meta: In(ifgt'ii’fm
. ' 5
| Descrigcion: un 40% ¢ 3 f»-7¢¢ o
{ }1.,13 91 inucmenio cl‘ ’ 6?‘ Zw J\man \’u‘ﬁaﬁ‘fi en alionza's

2| arwve:‘wmknfo o la ¥ala ,:s ecan ks

Formula: H b ployedw on Wk Frecue"ﬁia de uso:

d & dianzas erfablecichs Ao
Fuente de datos: Respunsable: |

|

| Repihs db pryedos Admmhatbl
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Vahau'a{ﬂ [ td\-‘}J 0\ [.,roﬂ k e,!«l./ Q"n’oi-

Des-.:?:lcldn:

e (a mfpm&é:/ ok
i areteria prima. a

Farmula:

_drgrea micsiee o o0

T hgeefoe E=TN

Fuente de datos:

; ?@ﬁ{:ﬂ"h mréé‘é’?z

Wﬂarqi la L‘?Ur-cé‘v'z de (s Asocizeion

Mot

(gin EYD T iwﬂéé‘

‘/‘; ,Asa»;.-‘a:;; }M'@ Uniﬁad:

Swe SPouda.

Frecuencia de uso:
{'ﬁﬂswﬁ

Responsable:
;d'cf’wr;a’s?é L

NOMBRE: “VSwews S CODIGO:
— o K * ‘ Perspectiva: Aﬂ
Ob H » " re 5
Je‘w?’ "’f' ly wl’ i (F/e/c/A_D) M\O{/}- l":
w Aﬁo Gircha hsos Trort oY —_Li{_"./, f,,u,d‘
scripcion ik la @!70;‘, lenfr Warum
ea lw wﬂ‘\,o, [y SIS cahdnd ﬂm‘m& Unidad: AE )
Jo {.vcm . ecteno ™~ lo)e ‘,,.qluu ' |o“‘e— ines 13¢
Formula: , Frecuencia de uso:
Celidi] ol gan ande — GLI & o il
Fuente de datos: Z Responsable:
L Regilog © C-A.
Hefora 7 [
NOMBRE: Trovemends fe %feg CODIGO: &;‘i"-"é’t ot Lz
. Perspectiva: asociaclen
Objetivo: @IP.’C,"&_DII
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:ﬂﬂlﬂwrt 'éi T 6‘3

NOMBRE: CODIGO: ’rﬂg ol
Objetivo: Perspectiva: r»racf.;c-Larﬂs-
ﬁfm&r&-é‘ tﬁfb .'g.»a;,_b e Lo Brricia_o)

..,pfod"ucfbmg s

Desc ipcidn:
TAL Yien o '(:J‘v i g,
o ('u-rn‘{né’d/ J‘é{?(@sﬂh e ‘ﬁd{:b s et '2,5-’_/)
Cbé e r
'@2’ o pn.r.,/g'; q:’g Corma /-
Farmula: Frecuencia de uso:
-7 e - Sy
= e %' e ﬁnwﬂ
Fuente de datos: Responsable:
Ea— .Suciﬂo"'ld%'th: -?mr(vcﬁfﬂf

e o e Aespio - rleou‘ocf'on-:s:

f,br)oc/dﬁ de : ‘-"_,-D Incrﬂmenér
NOMBRE: % o% venbobidod .CODIGO: remkabil dad!

Gaperio af 570

Obijetiva; 7 P@ef:;?ce/c;lvg)\ < I’QFGC‘O o.p
Trcromen @Y vng rr,aéé'éaéc{ ffevio 7- = ARD crdertor

2l 5% o v;_?fw(/?' ol ano anlorio” o

Descripcion: 5% incremendy
//c/e 0,1 7% /@ mﬂz?ao» L4 mﬂ’ég‘né/unidad

he. '/ahr do .l Asocionr o 7o

74/ né o%&
:;mlzl‘au“{ o p_— Frecuencia de uso:
7. e 277 anrtorio?
Foke are ocleal /0D ;(nua_ﬁ_
Fuente de datos: Responsable:
‘Pﬁ(:l‘n}; @.,4/44/9‘;‘, /4(-’: /,,;,,éq/ol Cerr éf“g{:« B/
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5“!2:2( seboron & waresaro & (o
Asacideioyi,

Formula:
Némiere

Wcésacio;dﬂlnfob e SO

= povmero Tolad de s%ﬁ« salle yort. e '6 / ﬂ"w‘p

nimero e Soci,

Frecuencia de uso:

Fuente de datos: Resp sable {d
Registros e nSmina de s0cio> ‘f}; to % |
v

f s
Objetivo: Diseunuir la rotocon de socioy fsrpsz;:vg;
Heds Meta:
cncriion Zrvcle 58y ol pirngle Skt dol oo de
Unidad:

%

NOMBRE: N/Jnero de rovrs en cada cODIGO:

cedbegoria,

Objetivo:

Fstoblecor 74/0/00,6. ord cuch socio

vero yhipo o Geeks
pre B oy LT e e
Asocio‘lvvo
Formula:
okl de socios por ax/oyma X100
Fuente de datos:
?cgas#z)»

Al winishadr del (on

Perspectiva:

(F/P{CYA_D)

Meta: 0076 Secio
(;;./?50/, Zodor

Unidad:
Aomero oo o socids

Frecuencia de uso:

'A“G.A’-'l ﬂ

EslnL(oco' “
+vo(061a e SeCid

Responsable:

/k‘gffd Asocati)g

fo o
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nomere: Nimeo di feas o Q"M'E}’g)plegfsad Qo> [
A g yw

Objetivo: Ma\wa.( \‘nf:‘cah:\‘mo :'Fe/r:f ?@)"A \%

Jo eXPLULMCAAS enie SCCAOS

Meta: \Y\Oreww.kﬂ I

Descripcidn: MldQ \a ayv\hdad deo_ (Vo esp;obs&nm \'\'E.o.
leo DoQAATD> de m\o‘ca’!""(do 0(9"05 Unidad:
donde S0 QOGN NGRS oS 3, L

Férmula:,g_- do 9";5\5 dcqou.q _ﬁ@—m&mh Frecuencia de uso:

: |
Fuente de datos: S)’?O O Trxornmes d'Q-ORes iabla:
dgz‘g%&(lowdzgo Baas oven'es. Pdminshodor

NomBRE: Nomuo de bolekines 0 oM .

Wocmalizac i s

Objetivo: W J %? oU, - f:;:;:c /’-’Vf&o &Q-
if\ mdé'—;')’ do,od& A Od\’\‘\m's\‘ncﬂ\nl Lu 5(\\)_§1Kw0
w sOCAE> Meta: (WC el

Descripciérf:&M-‘dL \a COmH d_oo\ (LQ Qﬁ%‘g&b

ME b :aéa.gio.@v\(af Unidad: ‘

Rodo o OsccrcAs™ + bolehines

Férmula::d: Qs bo\zk(‘% Frecuencia de uso:

Prowal

Fuente de datos: d\l b\eﬁ'\ﬂ% Responsable:
%MM wded. Pdmnis baddr
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—5 Tcn'\ﬂ\zau_ lngbanls cbdqj Y

r\JM\‘\'ri')ar) e %

nomsre: NOmero de capacacens copigo:

U
o Perspectiva:
Objetivo:lmnm pe

Ay =S L(F/P/C
I cvemenlar 1anouacon €n con ocimed 1P/

Vi ch«:n# m‘:\r’
Meta:m L 2
pescripcion: Mide \ & cantidad da P—

capacitaciones vealizadas S yhigag:

los 0SS capaci'\ao{awcb
Férmula: #Cdmc*" dm‘;wo H#aap aks Frecuencia de usoc:uw a‘ ‘e

Fuente de datos: Qzabxms de Camm%ﬁ_sswnsablemféiz\éo‘

NOMBRE: Nomero Ao prouedos duine%Bico:
Gl

i - P tiva:
Objetwozﬁpwd(n @ i \‘meu.h isist Fe/f:;:g

Meta: UN &,\D
Descripcion: Mide Q.os MECAU) M en Ma rdhor

docarollo eu selocionm a s  unidag:

pro M*vo %
Férmula: QACC@ 9“’0"‘1“'3" /100 Frecuencia de uso:

:@’ erm-j pPrapueios Qnuu

Fuente de datos: »

L icho dﬂ- Responsa ; %d
— 5'% ‘E:&smmhwzm
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—— == = i, il ittty . et
]

NOMBRE: 1oz O ?ac*‘cl\‘nclén CODIGO:

tetivos b 3 . Z Perspectivo:

@ Objetivo. E;{a?;; ;JS V\A\Jd wlerés de (F/P/Ch ,
Meta: Incremendar]

Descripcion: Nide. \6\ M\QC)G"Y) 6“3‘ P"\\"Hapaaow&tos

A nbmero de amstentes A e -

I

noMeno die. conve Codorias de Sccios fm‘ﬁdﬁwlf’-"/ aﬁmﬁ&evo:

. Covpdaciacienos
Formula: . — Frecuencia deluso:
T Ao “apach ACO\O~ (U“ﬁ&é qnoa
Fuente de datos: Responsable:

oD Joavslicia T -Panamishadeod
%s\ﬁo de (uwd‘\‘o&‘iw -
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