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RESUMEN

En Ecuador, los emprendimientos productivos asociativos vinculados a la economia
social y solidaria han aumentado en numero en los Gltimos afios, mostrando una importante
oportunidad laboral para pequefios productores y personas excluidas del mercado de
trabajo formal.

Este tipo de iniciativas de la economia social tradicional, como cooperativas y
asociaciones, surgen principalmente como respuesta a la falta de trabajo y actuan en el
mercado con una débil capacidad de gestion empresarial, 1o que pone en riesgo su
sostenibilidad organizacional, generando ademas una divergencia de criterios de
desempefio organizacional bajo dimensiones sociales y empresariales que son debatidas en
la literatura existente.

El objetivo de esta tesis es desarrollar una metodologia de gestion para empresas
asociativas de economia social y solidaria, bajo una técnica de decision multicriterio que
priorice y sistematice criterios sociales y empresariales para promover la sostenibilidad
organizativa de estas iniciativas.

La revision bibliografica reveld la importancia del paradigma de la gestion
estratégica participativa, los sistemas de medicion del desempefio y las técnicas de decision
multicriterio en la gestion empresarial, lo cual, sumados a los factores de éxito en
emprendimientos asociativos de economia social publicados en importantes
investigaciones, brindaron suficiente sustento tedrico para el disefio de la propuesta
metodoldgica.

La propuesta se disefi6 a partir de la combinacion de la metodologia de gestion
Balanced Scorecard (BSC), que proporciona una estructura sistémica hacia el logro de la
vision organizacional, y la técnica de decision multicriterio Analytic Hierarchy Process
(AHP), permitié definir y priorizar indicadores de gestion seguin factores de éxito, bajo
analisis de contenido y criterio experto.

Los resultados muestran el valor representativo de la perspectiva social y de
aprendizaje en la gestion de emprendimientos asociativos, donde los indicadores de gestion
de integracion laboral, liderazgo participativo y capacitacion técnica se presentan como los
principales impulsores para mejorar la situacion productiva, comercial y financiera, que

sistémicamente lograron mejorar las condiciones de sostenibilidad organizacional.



La aplicacion y validacion de la propuesta metodologica ratifica la factibilidad de
integrar criterios sociales y empresariales en la gestion de emprendimientos sociales, donde
se prioriza la perspectiva social y de aprendizaje para incidir en la eficiencia productiva, la
expansion comercial y la disponibilidad de recursos financieros, generando valor
economico y social que impulsa la sostenibilidad organizacional de estos emprendimientos.

En conclusidn, se puede sefialar que la priorizacion e integracion de indicadores de
gestion empresarial y social bajo criterios sociales y empresariales impulsaria la
sostenibilidad organizativa de los emprendimientos asociativos, donde la perspectiva social
seria el principio y fin de este tipo de empresas, ya que estas iniciativas surgen y se
sostienen principalmente por el valor social que pueden aportar a sus asociados, que es el
de generar trabajo digno e inclusivo.

La novedosa y Util combinacion metodolégica BSC-AHP con criterios sociales y
empresariales, que revela el estudio, brinda la oportunidad de disefiar nuevos modelos y
metodologias de gestiobn para proyectos o emprendimientos sostenibles, donde la
importancia que el estudio otorga a la perspectiva social abre la oportunidad de generar
nuevos estudios sobre gestion social en emprendimientos o proyectos sostenibles, y
también invita a definir indicadores de sostenibilidad organizacional en diferentes sectores

econdmicos.

Palabras claves: Gestion empresarial, emprendimiento asociativo, economia social,

factores claves de éxito, cuadro de mando integral, proceso analitico jerarquico.



SUMMARY

In Ecuador, associative productive enterprises linked to the social and solidarity
economy have increased in number in recent years, showing an important labour
opportunity for small producers and people excluded from the formal labour market.

Initiatives of this kind in the traditional social economy, such as cooperatives and
associations, arise mainly as a response to the lack of work and act in the market with a
weak business management capacity, which puts their organisational sustainability at risk,
also generating a divergence of organisational performance criteria under social and
business dimensions that are debated in the existing literature.

The aim of this thesis is to develop a management methodology for associative
enterprises of social and solidarity economy, under a multi-criteria decision technique that
prioritises and systematises social and business criteria to promote the organisational
sustainability of these enterprises.

The bibliographic review revealed the importance of the paradigm of participatory
strategic management, performance measurement systems and multi-criteria decision
techniques in business management, which, added to the success factors in associative
ventures in social economy published in important research, provided sufficient theoretical
support for the design of the methodological proposal.

The proposal was designed from the combination of the Balanced Scorecard (BSC)
management methodology, which provides a systemic structure towards the achievement
of the organisational vision, and the multi-criteria decision technique, Analytic Hierarchy
Process (AHP), which allowed management indicators to be defined and prioritised
according to success factors, under content analysis and expert criteria.

The results show the representative value of the social and learning perspective in
the management of associative enterprises, where management indicators of labour
integration, participative leadership and technical training are presented as the main drivers
to improve the productive, commercial and financial situation, which systemically
managed improve the conditions of organisational sustainability.

The application and validation of the methodological proposal ratifies the feasibility
of integrating social and business criteria in the management of social ventures, where the
social and learning perspective is prioritised to influence productive efficiency,

commercial expansion and availability of financial resources, generating



economic and social value that drives the organisational sustainability of these enterprises.

In conclusion, it can be noted that the prioritization and integration of business and
social management indicators under social and business criteria would boost the
organizational sustainability of associative ventures, where the social perspective would be
the beginning and end of this type of enterprises, since these initiatives arise and are
sustained mainly by the social value they can provide to their associates, which is mainly
to generate decent and inclusive work.

The novel and useful BSC-AHP methodological combination with social and
business criteria, which the study reveals, provides the opportunity to design new
management models and methodologies for sustainable projects or ventures, where the
importance that the study gives to the social perspective opens up the opportunity to
generate new studies on social management in sustainable ventures or projects, and also
invites the definition of organisational sustainability indicators in different economic

sectors.

Key words: Business management, associative entrepreneurship, social economy, key

success factors, balanced scorecard, analytical hierarchical process.



RESUM

A I'Equador, les emprenedories productives associatives vinculats a l'economia
social i solidaria han augmentat en nimero en els ultims anys, mostrant una important
oportunitat laboral per a Xicotets productors i persones excloses del mercat de treball
formal.

Aquest tipus d'iniciatives de I'economia social tradicional, com a cooperatives i
associacions, sorgeixen principalment com a resposta a la falta de treball i actuen en el
mercat amb una feble capacitat de gestié empresarial, la qual cosa posa en risc la seua
sostenibilitat organitzacional, generant a més una divergéncia de criteris d'acompliment
organitzacional sota dimensions socials i empresarials que sén debatudes en la literatura
existent.

L'objectiu d'aquesta tesi €s desenvolupar una metodologia de gestio per a empreses
associatives d'economia social i solidaria, sota una tecnica de decisié multicriteri que
prioritze 1 sistematitze criteris socials i empresarials per a promoure la sostenibilitat
organitzativa d'aquestes iniciatives.

La revisié bibliografica va revelar la importancia del paradigma de la gestid
estratégica participativa, els sistemes de mesurament de I'acompliment i les tecniques de
decisio multicriteri en la gestio empresarial, la qual cosa, sumats als factors d'exit en
emprenedories associatives d'economia social publicats en importants investigacions, van
brindar suficient manteniment teoric per al disseny de la proposta metodologica.

La proposta es va dissenyar a partir de la combinacié de la metodologia de gestio
*Balanced *Scorecard (*BSC), que proporciona una estructura sistemica cap a l'assoliment
de la visi6 organitzacional, i la técnica de decisiéo multicriteri *Analytic
*Hierarchy *Process (*AHP), va permetre definir i prioritzar indicadors de gestié segons
factors d'éxit, sota analisi de contingut i criteri expert.

Els resultats mostren el valor representatiu de la perspectiva social i d'aprenentatge
en la gestié d'emprenedories associatives, on els indicadors de gestio d'integracio laboral,
lideratge participatiu i capacitacié técnica es presenten com els principals impulsors per a
millorar la situacio productiva, comercial i financera, que sistemicament van aconseguir
millorar les condicions de sostenibilitat organitzacional.

L'aplicacid i validacié de la proposta metodologica ratifica la factibilitat d'integrar

criteris socials i empresarials en la gestio d'emprenedories socials, on es prioritza la
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perspectiva social i d'aprenentatge per a incidir en I'eficiencia productiva, l'expansio
comercial i la disponibilitat de recursos financers, generant valor economic i social que
impulsa la sostenibilitat organitzacional d'aquestes emprenedories.

En conclusio, es pot assenyalar que la prioritzacié i integracié d'indicadors de gestio
empresarial i social sota criteris socials i empresarials impulsaria la sostenibilitat
organitzativa de les emprenedories associatives, on la perspectiva social seria el principi i
fi d'aquest tipus d'empreses, ja que aquestes iniciatives sorgeixen i se sostenen
principalment pel valor social que poden aportar als seus associats, que és el de generar
treball digne i inclusiu.

La nova i util combinacié metodologica *BSC-*AHP amb criteris socials i
empresarials, que revela I'estudi, brinda I'oportunitat de dissenyar nous models i
metodologies de gestio per a projectes 0 emprenedories sostenibles, on la importancia que
I'estudi atorga a la perspectiva social obri I'oportunitat de generar nous estudis sobre gestio
social en emprenedories 0 projectes sostenibles, i també convida a definir indicadors de

sostenibilitat organitzacional en diferents sectors economics.

Paraules claus: Gestio empresarial, emprenedoria associativa, economia social, factors

claus d'éxit, quadre de comandament integral, procés analitic jerarquic.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION




1.1. Contexto de la investigacion

Los emprendimientos asociativos relacionados con la economia social y solidaria,
gue se constituyen principalmente, como cooperativas o asociaciones productivas, siguen
siendo una importante alternativa econémica para pequefios productores; generando
oportunidades de trabajo digno a la poblacion excluida del mercado laboral formal y

aportando al desarrollo sostenible.

En el Ecuador los emprendimientos asociativos productivos de Economia Popular
y Solidaria (EPS), relacionados con la Economia Social y Solidaria (ESS), se han
incrementado en los ultimos afios, registrandose 5.640 organizaciones en el 2012 y
16.185 en el afio 2021, lo que significa un incremento de tres veces mas en 9 afios,
mostrando también una importante participacion de mujeres y personas de la tercera edad,;
segun datos de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS) (2021)

La importancia para el desarrollo econémico sostenible de estas iniciativas, ha
despertado el interés de gobiernos, profesionales e investigadores, de diferentes disciplinas
debido a su potencial para enfrentar problemas sociales como la pobreza (Duque et al.,
2021), A pesar de formarse con escasos recursos, son buenas generadoras de rentas y
trabajo principalmente en periodos de larga recesion econdémica, dada su capacidad de crear
capital social y restablecimiento de la solidaridad en sus comunidades. (Melian et al., 2017)
(Kontogeorgos & Chatzitheodoridis, 2019) (Bretos et al., 2018), contribuyendo a

democratizar sistemas de bienestar social y desarrollo econémico.

Representantes de gobiernos de la Union Europea que firmaron la declaracion de
Madrid (2017), acuerdan que las politicas nacionales y europeas de apoyo al
emprendimiento deben tener en cuenta los modelos de la economia social, como formula
para la creacion de un empleo inclusivo y una sociedad mas justa, equitativa y sostenible,
lo cual, se relaciona también con el objetivo nimero 8 de desarrollo sostenible de las
Naciones Unidas, que promueve un crecimiento econdémico sostenido, inclusivo y

sostenible que incluya un trabajo decente para todos (CEPAL, 2018).

El apoyo de los gobiernos a este tipo de iniciativas, principalmente ha sido
financieros y hasta la fase constitutiva, sin planes a largo plazo y con un bajo

acompafiamiento técnico administrativo, que limita la consolidacion de estas



organizaciones. Sosa Gonzalez et al. (2019), lo sefiala como “Los incentivos perversos”
refiriéndose al financiamiento sin plan a largo plazo, y la ausencia de mecanismos que les
permita enfrentar problemas econdmicos, financieros, técnicos, organizacionales y
administrativos que las colocan en riesgo de una desintegracion real a pesar; de los
cuantiosos apoyos publicos recibidos, ratificando que los incentivos gubernamentales al
igual que los mecanismos de gestion para promover el sostenimiento y consolidacion de

estos emprendimientos sociales, atn son débiles. (A. L. Gonzélez & Melo, 2021).

Las instituciones que promueven y regulan la economia social y solidaria como la
Red de Economia Alternativa y Solidaria (REAS) en Espafia y Superintendencia de
Economia Popular y Solidaria del Ecuador (SEPS) en Ecuador mantienen un alto interés
por el cumplimiento de sus principios doctrinales, generando diversos criterios de orden

social en el desempefio organizacional bajo instrumentos como el balance social.

El balance social es considerado como la herramienta de transparencia y gestion de
la economia social basado en principios y valores sectoriales (Pareja, 2023); lo cual se
distancia de la gestion empresarial considerando que la finalidad de las organizaciones de
economia social y solidaria no es la acumulacion, sino la generacion del bien comin en

sintonia con un desarrollo sostenible (Alarcon & Alvarez, 2020).

La participacion en el mercado mediante la oferta de bienes y servicios de los
emprendimientos asociativos de economia social y solidaria, genera un ambito de accion
empresarial con sentido social, autores como Sanchis et al. (2015), reconocen su débil

capacidad de gestion que limita la sostenibilidad de este tipo de emprendimientos.

La sostenibilidad de estos emprendimientos depende del valor econémico y social
que estos puedan generar para mejorar la calidad de vida de sus participantes, donde se
construyen distintas relaciones sociales que implica actividades y productos no
contabilizados, pero de gran interés para sus promotores (Coraggio, 2006); promoviendo

una gestion principalmente bajo criterios sociales dificiles de cuantificar.

En el &mbito de emprendimientos asociativos, la sostenibilidad comprende también
la capacidad organizativa, de subsistir de manera autbnoma, una vez finaliza un proceso de
acompafiamiento institucional (Rodriguez E. & Ramirez G., 2016), y la consolidacion
organizacional, que manifiesta un buen desempefio en la puesta en marcha del

emprendimiento; evidencian la capacidad administrativa para generar resultados



financieros y sociales que fortalezcan la continuidad de la organizacion, evitando la

desercién de sus miembros y la desintegracion organizacional. (Sosa Gonzaélez et al., 2019).

La capacidad administrativa, para generar resultados financieros, que fortalezca la
continuidad de emprendimientos de economia social y solidaria, implica también una
gestion empresarial, para el sostenimiento y la consolidacion organizacional, donde ademas
de gestionar bajo criterios sociales es importante generar recursos econdémicos, suficientes
para su subsistencia y continuidad mejorando su productividad, situacion comercial y
financiera, incorpordndose también criterios empresariales en la gestion de

emprendimientos con fines sociales.

El sostenimiento de un proyecto cooperativo o asociativo se debilita principalmente
por los bajos resultados generados con escasos recursos y conocimientos para enfrentar
problemas de organizacion y toma de decisiones relacionados con la produccion,
comercializacion y financiamiento de sus operaciones; los bajos o escasos resultados
principalmente econdmicos genera una rapida desercion de los asociados, lo cual conduce

a la desintegracion organizacional (Sosa Gonzélez et al., 2019).

El interés por la sostenibilidad y consolidacion de emprendimientos asociativos de
economia social y solidaria ha generado diversas publicaciones cientificas sobre factores
de éxito en este tipo de emprendimientos, y diversos criterios sociales y empresariales
empiricos, dejando también un vacio del conocimiento en su practicidad bajo una

metodologia de gestion, lo cual genera la pregunta de investigacion de la presente tesis.

¢Como se pueden priorizar e integrar criterios empresariales y sociales bajo una
metodologia de gestibn que promueva la sostenibilidad y consolidacion de

emprendimientos asociativos productivos?

De la pregunta principal de investigacion surgen preguntas subsecuentes de

investigacion detalladas a continuacion:

Pregunta 1: ;Cual es el paradigma, métodos y técnicas de gestién y de decision
multicriterio, que sustente el desarrollo de una metodologia apropiada para

emprendimientos asociativos con fines economicos y sociales?;



Pregunta 2: ; Como definir, priorizar e integrar criterios empresariales y sociales
en la gestion de emprendimientos asociativos de economia social y solidaria?,
Pregunta 3: ;Como comprobar la aplicabilidad de la propuesta metodoldgica,

en sectores econdmicos relevantes para emprendimientos asociativos?;

Las preguntas de investigacion se van cubriendo en el desarrollo de los capitulos de
la presente tesis doctoral, complementado con capitulos de introduccion, metodologia de

investigacion y conclusiones.

La divergencia de criterios organizacionales para alcanzar fines econdémicos y
sociales que involucra la gestion de emprendimientos asociativos de ESS, suscita la utilidad
de la aplicacion de métodos de decision multicreterio MCDA, debido a la capacidad de

adaptacion a problemas con alta incertidumbre y varios intereses.

La escasez de recursos Yy conocimiento que caracteriza a este tipo de
emprendimientos populares, hace necesario priorizar factores de éxito e integrarlos en
indicadores de gestion de facil aplicacion con el fin de enfocar esfuerzos y recursos; para
lo cual se desarrolla una investigacion de naturaleza exploratoria y descriptiva a partir de
la revision bibliografica y criterio de expertos.

La descripcién de paradigmas de gestion que se desarrolla en el capitulo nimero
dos, brinda el enfoque tedrico adecuado para adaptar una metodologia de gestion para este
segmento econdémico; metodologia de gestion que se sustenta también en el analisis de
sistemas de medicién de desempefio buscando la méas adecuada para gestionar asociaciones

mercantiles con fines sociales.

La gestion de organizaciones de economia social y solidaria con lleva procesos
administrativos mas amplios que los tradicionales, donde prima el mantener un trabajo
digno y mejorar las condiciones de vida de sus participantes actuales y futuros, lo cual se

conoce también como: la reproduccion ampliada de la vida (Orrego & Arboleda, 2006).

El estado del arte, presenta la significativa aplicacion combinada de metodologia
de gestion y de decision multicriterio, en la gestion empresarial; referencias respecto a
factores de éxito en emprendimientos asociativos, evidenciando un vacio del conocimiento

de su aplicacion metodoldgica en iniciativas de economia social y solidaria.



Con el sustento tedrico y técnico que evidencia la factibilidad de generar una
metodologia de gestion para emprendimientos asociativos, en el tercer capitulo se procede
a explicar la metodologia de investigacion, definiendo el enfoque, disefio, proceso y

estrategias de investigacion.

En el cuarto capitulo se presenta la propuesta metodoldgica de gestion empresarial
para emprendimientos asociativos, bajo la combinacion de metodologia de gestion y toma
de decision multicriterio, involucrando también un analisis de factores criticos de éxito para
definir, priorizar e integrar indicadores de gestion demostrando la relacion causal de

acciones relevantes hacia la consecucion de objetivos organizacionales.

La propuesta metodologica de gestiébn para emprendimientos asociativos de
economia social y solidaria se valida mediante la aplicacion en asociaciones productivas
del canton Quito - Ecuador, generando resultados y discusion que permitan evaluar la
efectividad del modelo y generen pautas para posteriores investigaciones, con lo cual, se

desea aportar a la literatura cientifica en este campo.

1.2. Objetivos de investigacion

El objetivo general de la presente tesis doctoral es desarrollar una metodologia de
gestion para emprendimientos asociativos de economia social y solidaria, basado en una
técnica de decision multicriterio, que permita sistematizar criterios empresariales y sociales
que impulsen su sostenibilidad organizacional. Para ello se establecen los siguientes

objetivos especificos:

Objetivo 1: Definir el marco conceptual que sustente la metodologia de gestion
adecuada a las demandas empresariales y sociales de este sector, mediante una
revision tedrica de paradigmas, metodologias de gestion y estado del arte
relacionados con el tema.

Objetivo 2: Definir, priorizar e integrar criterios e indicadores de gestion para
emprendimientos asociativos mediante la categorizacion, percepcion de expertos en
el sector y la aplicacion de técnicas de decision multicriterio.

Objetivo 3: Validar la metodologia propuesta mediante la aplicacion a un sector

econdmico de emprendimientos asociativos.



1.3. Alcance de la investigacién

En la actualidad existe un mayor impetu en generar organizaciones mas conscientes
de una economia sostenible, promover emprendimientos que contribuyan a una sociedad
mas justa e igualitaria que proporcione trabajo e ingresos sin dafar el futuro, de lo cual,
muchos de los que inician nuevos negocios o administran los establecidos ya prestan

atencion a las implicaciones sociales y ambientales en sus decisiones (Hill et al., 2022).

Los emprendimientos asociativos de economia social y solidaria se ajustan a
tendencias de desarrollo sostenible, debido a que este tipo de emprendimientos, ademas de
buscar ingresos econdémicos para sus miembros, busca también generar valor social,
practicando principalmente la inclusion laboral de personas aisladas del empleo formal bajo
principios del cooperativismo y trabajo comunitario, buscando a la vez, reducir la pobreza

bajo un equilibrio entre el desarrollo econdmico y el bienestar social.

La presente tesis no pretende generar un modelo de emprendimiento sostenible, sino
mas bien, considerando la importancia y crecimiento de economias social y solidaria,
busca aportar con una herramienta de gestion que les permita mejorar sus niveles

desempefio y sostenibilidad organizacional a emprendimientos con fines sociales.

La importancia de estos emprendimientos sociales, que ademas de buscar generar
un valor econémico buscan también generar un valor social, inspira la creacion de
innovadoras herramientas que aporten a un desarrollo sostenible. El creciente e insuficiente
nimero de organizaciones con enfoque sostenible inspira a los investigadores en
emprendimiento sostenible a investigar a fondo repercusiones financieras y no financieras

que puede tener la implementacion de estrategias sostenibles, (Roomi et al., 2021).

Los paradigmas de gestiobn empresarial y metodologias relacionadas con el
mejoramiento del desempefio organizacional que se describen en la presente tesis,
evidencian el sustento teérico para desarrollar la metodologia de gestion en
emprendimientos de economias alternativas, como la de economia popular y solidaria del
Ecuador, donde la evolucién tedrica y metodoldgica viabiliza la integracion de parametros
financieros y no financieros en el seguimiento del desempefio organizacional como

principal herramienta de gestion.



La subjetividad y divergencia entre desarrollo empresarial, y bienestar colectivo,
que involucra la gestion participativa de emprendimientos asociativos de economia popular
y solidaria, dificulta la identificacion y priorizacion de indicadores de gestion, ante lo cual,
se propone en esta tesis aplicar métodos de toma de decision multicriterio, para superar
incertidumbres en la generacion, priorizacion y sistematizacion de perspectivas e
indicadores, que serdn adaptadas en la metodologia de gestion para emprendimientos
asociativos de economia popular y solidaria.

La Ley organica de emprendimiento e innovacion del Ecuador en el capitulo 1
respecto a disposiciones fundamentales define al emprendimiento como “Un proyecto con
antigiedad menor a cinco afios, que requiere recursos para cubrir una necesidad o
aprovechar una oportunidad y que necesita ser organizado y desarrollado, tiene riesgos y
su finalidad es generar utilidad, empleo y desarrollo” (Asamblea nacional republica del
Ecuador, 2020); ante lo cual la metodologia desarrollada en la presente tesis doctoral estara
dirigida, a apoyar acciones de gestion asociativa para organizaciones en sus primeros cinco

anos de funcionamiento.

El estudio y propuesta esta dirigido a asociaciones productivas del Distrito
Metropolitano de Quito (DMQ) por ser las de mayor concentracion, manteniendo en los
ultimos 5 afios un 80% promedio de concentracion de organizaciones de economia popular
y solidaria, la cual es muy superior a la participacién de cooperativas en este sector que
bordea el 17%, segun datos de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria
(2021).

La metodologia de gestion pretende ser una herramienta para que los directivos de
las asociaciones puedan encaminar acciones hacia la consecucion de vision y mision
planteada en los primeros 5 afios de operacion, uniéndose a criterios de autores como de
Davila & Oyon. (2009), Sanchez et al. (2016), quienes reconocen que el desarrollo y
supervivencia de iniciativas empresariales no depende tanto de tener una buena idea de
negocio, sino de su adecuada ejecucion y gestion donde se requiere de herramientas que

les permitan seguir la consecucidn de sus objetivos.

La propuesta que se presenta en esta tesis, deja abierta la posibilidad de desarrollar
nuevas investigaciones para la aplicacion metodolégica en otros segmentos que apoyen y

fortalezcan emprendimientos con enfoques sostenibles.



1.4. Estructura de la tesis
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CAPITULO 2. ESTADO DEL CONOCIMIENTO




2.1. Introduccién

El presente capitulo de tesis, denominado estado del conocimiento, presenta la
revision bibliogréafica que fundamenta tedéricamente la propuesta metodoldgica, dando
cumplimiento al objetivo nimero uno del plan de tesis que consiste en: “definir el marco
conceptual que sustente el disefio de la metodologia de gestion para emprendimientos
asociativos mediante una revision teorica de los paradigmas de gestion, desempefio

organizacional y modelos de decision multicriterio™.

El desarrollo del presente capitulo se presenta en cuatro secciones con el fin de
mantener un orden conductor del sustento bibliografico. En la primera seccion se analiza
los paradigmas de gestion empresarial mencionados por el apellido de sus creadores Taylor,

Fayol y Drucker.

Figura 2 Diagrama de la revision bibliografica.
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En la segunda seccion se revisa la literatura existente sobre los sistemas de medicion
del desempefio empresarial, con el fin de ubicar y seleccionar el més apropiado para su
adaptacion metodoldgica a emprendimientos asociativos de economia popular y solidaria.

La tercera seccion realiza una revision de las técnicas de decisién multicriterio, con
el fin de seleccionar la mas apropiada que facilite la seleccion de los indicadores de gestion

relevantes para emprendimientos asociativos sostenibles.

La cuarta seccion presenta el estado del arte de publicaciones, realizadas respecto a
la aplicacion combinada de metodologias de gestion y técnicas multicriterio, en la gestion
organizacional de MIPYMES, que permita evidenciar la factibilidad de aplicacion
metodoldgica; en emprendimientos de economia popular y solidaria; exponiendo también
el contexto de este sector productivo para comprender las necesidades y caracteristicas
particulares de la propuesta metodoldgica desarrollada, en la presente tesis doctoral.

El capitulo cinco finaliza con la presentacion de conclusiones que de forma suscita
pone de manifiesto el sustento tedrico, que rija el disefio de la propuesta metodoldgica

presentada en la presente tesis doctoral.

2.2. Paradigmas de gestion empresarial

La Gestion empresarial, al relacionarse con la eficiencia administrativa, podria
decirse que tiene sus inicios a finales del siglo XIX e inicios del siglo XX, donde bajo un
paradigma de economia clasica se busca el aumento de la productividad y aprovechamiento
de recursos mediante la division del trabajo y especializacion laboral.

El término gestion, surge en 1884, viene de la raiz etimoldgica gesto, que procede
del latin gestos, definido como actitud o movimiento del cuerpo, el cual también se deriva
de genere, que significa ejecutar, conducir, llevar a cabo, relacionandolo con la

administracién, que su principal sinénimo (Manrique, 2016).

La gestion se presenta por tanto como practica econémica a nivel empresarial,
buscando instituir mecanismos administrativos que permitan mejorar el desempefio
organizacional hacia la generacion de mayores beneficios, sobre lo cual se han ido

desarrollando diferentes paradigmas.
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Los paradigmas que se exponen a continuacion coinciden en que la gestion se
fundamenta en la eficiencia, coordinacion y ejecucion de procesos presentando

caracteristicas independientes en cada una de ellas:

. Taylor (1911)

. Fayol (1969)
. Drucker (1975)

2.2.1. Paradigma de Taylor

Frederick W. Taylor, (1973) considerado padre de la administracion, y con base en
sus principios de la organizacion cientifica del trabajo desarrollados en 1911, comparte un
postulado de administracién eficiente respecto a la gestidn, considerandola como; el arte
de saber lo que se quiere hacer y hacerlo de la mejor manera, “reconociendo la importancia
de la planificacion y ejecucion eficiente para alcanzar el méximo beneficio para los

empleadores y empleados”.

El autor Taylor en la obra mencionada pone de manifiesto también la necesidad de
un enfoque cientifico de la administracion hacia la maxima prosperidad, lo cual incluye
mejor productividad y ganancia de los obreros con énfasis en la racionalizacion del trabajo,
estandarizacion de los procesos y especializacion de los operarios bajo los siguientes

principios:
1. Estudiar cientificamente el trabajo a cargo de especialistas.
2. Seleccion y entrenamiento cientifico del obrero (segun aptitudes y actitudes.)
3. Unificar el estudio del trabajo y seleccion cientifica del operario.

4. Lograr cooperacion estrecha entre dirigentes y obreros / empleados, buscando

una cooperacion que refuerza la solidaridad humana.

A pesar del enfasis que Taylor daba a la productividad, los principios muestran
también su interés por mejorar la situacién laboral del operario, destacando desde la
especializacion laboral la importancia de la seleccidn, capacitacion y entrenamiento para

lograr su maximo rendimiento y prosperidad.
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Respecto a la gestion bajo la administracion cientifica propuesta por Taylor, se
podria decir que esta reparte la responsabilidad de la eficiencia entre la administracion y
obreros, donde los empresarios debieran prever mejores condiciones laborales y los obreros
alcanzar su maximo rendimiento productivo, mediante la especializacién y menor

desperdicio de recursos.

La gestion administrativa que buscaba mejor rendimiento del trabajo mediante
principios cientificos, era opuesta a la administracion empirica “administracién por
iniciativa e incentivo” vigente en la época, que reconocia la responsabilidad de eficiencia,
exclusivamente al obrero, quien era remunerado estrictamente por su produccion sin

categorizaciones.

La tendencia paradigmatica de Taylor se ve reflejada en el texto My life and work,
de Henry Ford, (1922), donde a detalle explica y pone en préctica los principios de Taylor,
especificaciones que luego toman el nombre de fordismo que se caracteriza principalmente
por la fabricacion en serie a bajo costo buscando la maxima eficiencia, que a la vez

incrementa la demanda por la oferta de productos a precios accesibles.

2.2.2. Paradigma de Henry Fayol

A diferencia de Taylor quien promueve una eficiencia industrial desde niveles
operativos para mejorar la produccion, Henry Fayol promueve la eficiencia empresarial a

nivel tactico mediante la organizacién funcional y tareas administrativas.

Desde un enfoque directo y simplificado promueve una organizacion funcional, que
facilite la consecucion de resultados, bajo un planteamiento teérico técnico con énfasis en
la racionalizacion de la estructura organizacional disefiado por funciones de produccion,

comercial, financiera, de seguridad, de contabilidad y administrativa.

Henry Fayol, (1969) en su obra administracion industrial y general, considera a la
gestion como un proceso articulado por cinco acciones o elementos administrativos:
planeacion, organizacion, direccion, coordinacion y control, donde resalta la importancia
de las funciones administrativas en el rendimiento del personal, con principios flexibles y
susceptibles de adaptacion a todas las necesidades, considerando a la gestién como un arte

que exige inteligencia, experiencia, decision y mesura.
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Segun el postulado del mencionado autor, el proceso administrativo requiere
cumplir los principios administrativos para aseguran la buena forma y funcionamiento
empresarial, principios que son; la division del trabajo, la autoridad, la disciplina, la unidad
de mando, la unidad de direccion, la subordinacion de los intereses particulares al interes
general, la remuneracion, la centralizacion, la jerarquia, el orden, la equidad, la estabilidad

personal, la iniciativa y la union personal.

Respecto a gestion en busca de la eficiencia organizacional se podria decir que
Fayol, al igual que Taylor, propone una responsabilidad compartida entre los obreros y
administradores, quienes tomaran en cuenta los acoplamientos estructurales de la empresa;

evaluando mecanismos de accion y coordinacién en la consecucion de resultados.

Entre los primeros seguidores de este paradigma esta Sloan que como presidente de
la General Motors en el 1923, instauro la compafiia multidivisional moderna, definiendo
empresas divididas en conjuntos de unidades operativas semiautbnomas que, aunque
estaban descentralizadas, habia un sistema formal de mando y control (Micklethwait &
Wooldringe, 1998).

El paradigma de Fayol se ve reflejado también en el modelo de la burocracia de
weber, quien establecié los principios de la burocracia durante el florecimiento de la
revolucion industrial en Alemania, desde un sistema formal de organizacion y

administracion pensado para asegurar la eficiencia y la eficacia.

Segun Weber una gestion burocréatica debe tener: una cadena de mando claramente
definida, un sistema claro de relaciones entre tareas y funciones, con normas escritas y
procedimientos de operacion estandarizados que especifican como deben actuar los
empleados apoyados con un sistema de seleccién y evaluacion que compense a los
empleados de manera justa y equitativa (Jones & George, 2010).

Podria decirse que la teoria de Weber se vincula a la gestion administrativa de
Fayol, por su caracter racional y estructural, caracterizado por un alto nivel de
especializacion, jerarquias establecidas, normativa especifica, seleccién y retribucién

técnica de personal.

Los paradigmas de Taylor y Fayol, donde se involucra las corrientes de Foad, Sloan

y Weber mantienen un enfoque mayoritariamente instrumental de la gestion
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cientifica y administrativa, asociandolos a modelos mecanicistas dominados por los
administradores o empresarios, definiendo medios para alcanzar principalmente mayores
beneficios econdmicos, lo cual es criticado por tendencia humanistas que surgen a

mediados del siglo XX.

2.2.3. Paradigma de Drucker

Drucker (1981) se refiere a la gestion desde un planteamiento humanista,
estratégico enfocado en los objetivos y resultados que planteado y evaluados de forma
participativa, se sustentado en instrumentos y técnicas que se ocupan del caracter futuro y

seguimiento de las decisiones actuales.

Define la gestion como un método de planificacion y evaluacion, basado en factores
cuantitativos, mediante el cual directivos y subordinados eligen resultados y pueden
dimensionar sus contribuciones, realizando supervisiones sistematicas del desempefio
(Drucker, 1981).

A pesar de parecer muy técnico el postulado de Drucker, es importante resaltar que
el mencionado autor se una al paradigma de la administracion humanista, considerando al
ser humano con capacidades imaginativas y de autogobierno, sustituyendo la direccion

mediante dominacion por la de autocontrol.

La administracion por objetivos (APO), pone de manifiesto el paradigma de gestion
participativa de Drucker, mediante el cual se busca maximizar los beneficios mediante la
democratizacion de la iniciativa y control que deja de ser propiedad exclusiva de los
empresarios o gerentes invitando a los subordinados a definir objetivos comunes, areas de

responsabilidad y resultados esperados.

Figura 3 El proceso participativo y democratico de la APO
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Fuente: (Chiavenato, 2007)
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La administracion por objetivos de Peter Drucker, resalta la importancia de la
planificacién compartida, donde los gerentes determinen a donde dirigen la organizacion,

tomando en cuenta que cada persona también puede fijarse objetivos y auto controlarse.

En el ejercicio practico de la gestion participativa, dentro de la administracion por
objetivos se plantea niveles y tipos de objetivos que permitirian alcanzar mejor desempefio

y resultado organizacional.

Los niveles de objetivos que plantea la (APO) son: estratégicos, tacticos y
operacionales; donde los objetivos estratégicos son conocidos como objetivos
organizacionales, que se caracterizan por ser de sentido general para la organizacion en su

conjunto y largo plazo.

Los objetivos tacticos son los llamados objetivos departamentales, que expresan la
conexion de cada departamento y se establecen a mediano plazo. Los Obijetivos
operacionales son objetivos referentes a cada actividad o tarea, caracterizandose por ser

especificos y a corto plazo.

Los niveles y tipos de objetivos pueden desglosar diferentes criterios de desempefio

organizacional, siendo los objetivos mas comunes los siguientes:

a) Posicion competitiva en el mercado. b) Innovacién y creatividad en los
productos. ¢) Productividad eficiencia y calidad. d) Aplicacion rentable de los
recursos materiales y financieros. e) Tasa de dividendos o indice de retorno de
capital invertido (utilidades) Rendimiento o utilidades. f) Calidad en la
administracion y desarrollo de los ejecutivos. g) responsabilidad publica y social de
la empresa. h) satisfaccion del cliente i) Competitividad en el escenario globalizado.
(Chiavenato, 2007, p. 200).

La administracién por objetivos propone también determinar metas y formas de
evaluacion de resultados, especialmente datos medibles y responsabilidades en funcion de
los resultados, como indicadores de desempefio o de gestion, bajo los cuales se evaluaran

los objetivos planteados y resultados alcanzados.

Drucker se interes6 desde el principio por la descentralizacion y la asignacion de
autonomia a los trabajadores, sin embargo, en su aplicacion se encontro con la dificultad

de unir intereses individuales hacia objetivos corporativos; concibiendo la importancia de
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sistemas integrados de desempefio que permita sistematizar acciones en funcion de

objetivos comunes.

De las obras de Drucker, se puede destacar también su caracter motivador, promotor
del conocimiento, innovacion, emprendimiento y responsabilidad social; factores que han
tomado mayor importancia en los tiempos actuales, resaltando la funcion social de las tareas
administrativas, lo cual amplia la dimension de la gestion, influenciada por la cultura,
valores, tradiciones y habitos de una sociedad determinada; con lo cual, se considera a una
comparfiia como un sistema social ademas de como una organizacion econdmica, postulado
que permitié adherir paradigmas de diferentes sectores organizacionales, como son los que

involucran a las cooperativas y asociaciones.

Davila, (2004), propone un paradigma de gestion estratégica para las cooperativas,
el cual se une al paradigma de Drucker debido al reconocimiento humanista y del entorno
en el ejercicio de la gestion, rescatando ademas un sustento filoséfico de mutualidad,
autonomia y confianza, aspectos que posibilitan operar a las organizaciones desde la

gestion del servicio y el reconocimiento social.

En relacion con el paradigma de Davila y en consecuencia con la economia social,
Orrego & Arboleda, (2006) sefialan que la esencia de la gestion esta en la coordinacion de

la organizacion y la interlocucion articulada con el entorno.

Los paradigmas de Drucker y Davila apuntan al direccionamiento estratégico
dindmico desde la formulacion, evaluacion, seguimiento y control de planes, proyectos y

programas, pendientes a mejorar la calidad de vida de los asociados y de las comunidades.

Los modelos de gestion participativa, por objetivos han ganado protagonismo en
los Gltimos tiempos, debido principalmente a que buscan comprometer a todos los
colaboradores en el logro de las metas y resultados y, a su vez, proponen autocontrol al
personal bajo un sistema de medicion que promueva un adecuado desempefio y

cumplimiento del propésito organizacional (Drucker, 1981)

La presente tesis doctoral de metodologia para gestion de emprendimientos
asociativos, se sustentara principalmente bajo el paradigma de Drucker enfocando una

gestion estratégica integral y participativa; paradigma sobre el cual se aplicara un modelo
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de medicidén del desempefio apropiado para gestionar organizaciones asociativas en las

etapas iniciales de funcionamiento.

2.2. Sistemas de Medicion del desempefio empresarial.

La gestion empresarial requiere de informacion relevante, precisa y oportuna para
una adecuada toma de decisiones y accion sobre factores claves de desempefio
organizacional, siendo un sistema de medicion de desempefio la herramienta principal de

gestion.

Los sistemas de medicion de desempefio (SMD) o Performance measurement
system (PMS) se definen como el conjunto de métricas utilizadas para cuantificar la
eficiencia y eficacia de una accién (Tangen, 2004); considerados estos sistemas como
instrumentos fundamentales para mejorar el desempefio empresarial (Sorooshian et al.,
2015a).

El origen de los sistemas de medicion de desempefio fueron los modelos de control
financiero, los cuales, bajo un paradigma centrado en la capacidad de produccion y ventas
dominante hasta la decada del setenta, promovid el control financiero como medicion de

desempefio empresarial (Neely et al., 1995; Nudurupati et al., 2011).

La globalizacién y competitividad impulsaron el desarrollo de nuevos modelos de
medicion del desempefio, buscando no solo controlar sino impulsar un desempefio
organizacional desde un enfoque integral y estratégico, donde las medidas financieras son
consideradas insuficientes para una adecuada toma de decisiones, debido a que carecen de
un enfoque estratégico y no proporcionan informacién sobre nuevas dimensiones de
rendimiento empresarial como calidad, capacidad de respuesta y flexibilidad. (Barradas et
al., 2021).

El entorno globalizado, la rapidez en el desarrollo tecnoldgico, el aumento de la
incertidumbre y la reduccion de los ciclos de vida de los productos originan que la
informacién se convierta en un elemento clave para la gestién, asi como para la

supervivencia y crecimiento de la organizacion empresarial (Oltra Badenes, 2012).

Autores como Neely et al. (2001) Kaplan y Norton (2000) y Tangen (2004)
coinciden en que un sistema de medicion del desempefio debe promover la mejora continua

méas que ser un simple sistema de monitoreo y control, fomentando de esta

19



manera una gestion proactiva en lugar de reactiva; promoviendo de esta manera un

desarrollo organizacional planificado.

La informacion proporcionada por los sistemas de medicién de desempefio mejora
las discusiones de los directivos acerca de la estrategia, aclara el norte estratégico de los
cargos e incluso pueden llegar a aumentar la satisfaccion laboral, al evidenciar que se estan
cumpliendo los objetivos propuestos, con lo cual, se fortalece el compromiso del personal
y desarrollo organizacional (Vergara Arrieta, 2015).

Los sistemas de medicion de desempefio ademas de ser una herramienta de
monitoreo y control, se han consolidado como instrumentos de comunicacion, aprendizaje
y motivacion de personal hacia la consecucion de objetivos estratégicos como la
competitividad y sustentabilidad organizacional. “La adecuada utilizacion de un sistema de
medicion de desempefio puede constituirse en un factor clave para la competitividad y

sustentabilidad de las organizaciones”(Vergara, 2015, p.18).

Un sistema de medicion de desempefio se deriva de una estrategia organizacional,
constituyéndose este sistema como herramienta de gestion para dar seguimiento al
cumplimiento de objetivos estratégicos; en la medida que cambia la estrategia cambian
algunas medidas de desempefio. (Tangen, 2004).

Las medidas de desempefio se han ido incorporando en diversas perspectivas de la
organizacion, de lo cual se espera mantener un sistema adecuado y coherente de indicadores
que muestren informacion clara relevante y de fécil acceso (Tangen, 2004). Indicadores
que al relacionarse con el desempefio organizacional se conocen como indicadores de

gestion.

Los indicadores de gestion son expresiones cuantitativas del desempefio que al
manejarse de forma sistematica e integral, permiten a las organizaciones alcanzar sus
objetivos rescatando areas claves e interdependientes, manteniendo atributos de forma

individual y grupal (Pacheco et al., 2002).

Modelos con enfoque estratégico se han desarrollado principalmente en paises con
elevado desarrollo econémico como Reino Unido, Zona Euro y Estados Unidos, lo que
evidencia la relacion entre la medicion de la gestion estratégica y el crecimiento y

sostenimiento de la economia (Vergara, 2015).
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En el contexto mencionado se han desarrollado diferentes modelos de sistemas de
medicién del desempefio desde finales del siglo XX, los cuales se presentan a continuacion

por ser de interés para la presente tesis doctoral.

Tabla 1 Sistemas de medicion de desempefio

MODELO AUTOR ANO FOCALIZACION

Performance Keegan, Eiler y | 1989 Encauza los objetivos con perspectivas e

Measurement Jones indicadores de costos y no costos.

Matrix

Results Fitzgerald, Johnston, 1991 Basado en dos grupos de medidas de

Determinant Brignall, Silvestro y desempefio: resultados y determinantes,

Model (RDF) Voss. donde se puede apreciar su mutua relacién.

EFQM (European Fundacién Europea | 1991 Herramienta de gestion dindmica vy

Foundation for para la Gestion de la amplia que apoya la mejora del

Quality Calidad desempefio organizacional, en funcién del

Management) seguimiento de principales criterios y
evaluacion de resultados.

Strategic Lynch y Cross. 1992 El modelo propone wuna estructura

Measurement and jerarquica piramidal de indicadores,

Reporting destacando la importancia jerarquica de

Technique integracién entre los objetivos

(SMART) corporativos e indicadores de desempefio
operativo.

Balanced Kaplan y Norton (1992) Modelo sisttmico que propone un

ScoreCard. seguimiento de gestion empresarial
mediante perspectivas e indicadores que
permitan dirigir acciones hacia la
consecucion de objetivos estratégicos.

The Performance Neely, Adams vy (1995) Sistema de indicadores de gestién basado

Prims. Keernelye en lo que quieren los grupos de interés y
lo que la empresa requiere de ellos;
definiendo  estrategia, procesos vy
capacidades.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Neely et al. (2001) Kaplan y Norton (2000) y Tangen (2004).

2.2.1. Performance Measurement Matrix

El modelo Performance Measurement Matrix (PMI) fue presentado por Keegan et
al. en el afo de 1989, El sistema traduce los objetivos en medidas de desempefio internos
y externos, con perspectivas de costos y no costos presentando un modelo simple e

integrado de indicadores de dos por dos (Sorooshian et al., 2015a).
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Figura 4 Performance Measurement Matrix

Sin costos Costos
fo) * Tasade compradores que Posicion de costos
c P ..
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e  Participacion del mercado
g e Disefio ciclo de tiempo Costo de disefio
E ¢ Tasa de entregas a tiempo Costo de insumos
£ e Tasa de nuevos productos Costos de manufactura

Fuente: (Daniel et al., 1989)

El modelo ayuda a comprender mejor las fortalezas y debilidades de la empresa con
parametros facticos que permitan un manejo claro de indicadores, sin embargo, no presenta

la relacion entre los diferentes criterios e indicadores propuestos.

2.2.2. Results Determinant Model RDF

El modelo de medicion del desempefio RDF, desarrollado inicialmente para
industrias de servicios fue propuesto por Fitzgerald, Johnston, Brignall, Silvestro y Voss,
en el afio 1991, estd basado en dos niveles de indicadores, resultados y determinantes;
defendiendo el supuesto de que los resultados obtenidos se generan en funcion de las

capacidades de gestion. (Sorooshian et al., 2015).

Tabla 2 Results Determinant Model RDF

Desempefio financiero
Result ——
ados Competitividad
Calidad
Flexibilidad
~ Deter Utilizacion recursos
minantes Innovacion

Fuente: Sorooshian et al., (2015)
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El primer grupo conocido como resultados, esta conformado por indicadores de
desempefio reactivos es decir datos del pasado bajo perspectivas financieras y de

competitividad.

El segundo grupo descritos como determinantes, contempla indicadores proactivos
gue apuntan hacia el futuro deseado, representados en cuatro subgrupos que son: calidad,

flexibilidad, uso de los recursos e innovacion.

El sistema RDF a pesar de presentar la relacion resultados y determinantes, limita
combinar otra medida de desempefio no financieras que responda a intereses de

involucrados, aceptandose exclusivamente las determinadas que lleven a la competitividad.

2.2.3. EFQM (European Foundation for Quality Management)

El modelo desarrollado en el afio 1991 por la Fundacion Europea para la Gestion
de la Calidad, proporciona una herramienta de gestién dinamica hacia la mejora del
desempefio organizacional, enfocado principalmente a crear conciencia de la gestion de la
calidad en funcion del seguimiento de principales criterios de desempefio y la evaluacion

constante de resultados.

El sistema EFQM que en inicio fue creado como metodologia para la evaluacion
empresarial para el Premio Europeo de Calidad (EQA), se ha ido consolidando como un
sistema para lograr la excelencia sostenida y mejora de desempefio en todos los ambitos
(D. Y. Kim et al., 2010).

El modelo, proporciona una herramienta de gestion sistémica, proponiendo la
mejora organizacional mediante dos ejes que son: Agentes Facilitadores y Resultados. En
los agentes facilitadores se identifica criterios como liderazgo, personal, politicas, alianzas

y procesos que generarian medir sus resultados e impactos (Vergara, 2015).

El modelo FQM tiene un enfoque proactivo orientado principalmente a ser una hoja
de ruta para alcanzar sus objetivos y mejorar el desempefio organizacional basado en nueve
criterios, 32 sub criterios y 298 areas a contemplar (European Foundation for Quality
Management, 2019)
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Figura 5 Modelo EFQM de Excelencia
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|
Fuente: European Foundation for Quality Management, 2019

La dimensién del modelo requiere de una amplia recoleccién de datos y recursos,
siendo 6ptima para empresas con nivel de madurez elevado, recomendado disefios menos

complejos para organizaciones peguefias o con bajo nivel de madurez.

La gran dimension de sub criterios y areas de desempefio a contemplar requiere de
un gran esfuerzo técnico administrativo que sera bien compensando sobre todo si se desea
generar una cultura de mejora e innovacion, apoyando la gestionar el cambio y

mejoramiento del rendimiento gracias a la retroalimentacion que propone el modelo.

2.2.4. Strategic Measurement and Reporting Technique (SMART)

El sistema de Técnica de Informes y Analisis de Medicion Estratégica (SMART)
desarrollado por Cross y Lynch en el afio 1992, propone la medicion del desempefio como
una piramide, destacando la importancia jerarquica de integracion entre los objetivos

corporativos e indicadores de desempefio operativo (Tangen, 2004).
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Figura 6 Strategic Measurement and Reporting Technique (SMART)
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Fuente: Tangen, 2004

La pirdmide de gestion del desempefio representa la idea de que una organizacion
opera en cuatro niveles diferentes e integrados entre si, con una medicion de rendimiento
empresarial integral, alcanzando la vision de donde se deducen los objetivos a largo y
mediano plazo, de los cuales se deducirdn medidas de desempefio departamentales,

operacionales y comerciales para alcanzar la vision corporativa (Sorooshian et al., 2015a).

El modelo de pirdmide de rendimiento integra la vision estratégica con objetivos de
posicionamiento en el mercado y crecimiento econdémico, también explicito medidas de
interés para partes externas como satisfaccion de clientes, calidad y despacho, asi como,
medidas de interés interno para la organizacion como productividad, tiempo de ciclo y
desperdicios, con eficacia externa y la eficiencia interna (Kazemkhanlou & Ahadi, 2014).

La piramide de rendimiento SMART es un modelo equilibrado que mide la
satisfaccion de las principales partes interesadas, que vincula los objetivos
organizacionales con intereses de accionistas, clientes y personal administrativo mediante

indicadores de rendimiento operativo.

El modelo piramidal que presenta este sistema busca ser equilibrado, midiendo la

satisfaccion de las principales partes interesadas con indicadores de rendimiento
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operativo; permitiendo enrumbar los esfuerzos organizacionales hacia la consecucion de

la vision, pero limitando la mejora continua por su estructura jerarquica.

2.2.5. Balanced ScoreCard. (1992)

Kaplan y Norton, presentan el modelo Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de
Mando Integral (CMI) en el afio 1992, modelo sistémico que propone un seguimiento de
gestion empresarial mediante perspectivas e indicadores que permitan dirigir acciones
hacia la consecucién de la vision y mision corporativa, comunicando y promoviendo un

mejor desempefio organizacional (Norton y Kaplan, 2002).

El Balanced ScoreCard a través de las cuatro perspectivas que son finanzas,
clientes, procesos y aprendizaje reconoce las expectativas de los grupos de interés
(stakeholder) socios, clientes, administradores y trabajadores; invitando a los diferentes

actores a una activa participacion en la planificacion y evaluacién organizacional.

Figura 7 Perspectivas del Cuadro de mando Integral

Misidn

Visién

Interés de Socios

‘ Perspectiva Financiera ‘

Interés de Cliente

‘ Perspectiva Clientes ‘

Objetivos

‘ Interés de Administradores ‘

Perspectiva ProcesoInterno

‘ P. Aprendizaje y Crecimiento de Personal ‘

‘ Interés de Trabajadores

Fuente: Kaplan y Norton (2002).
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El cuadro de mando integral propone seguir la pista de los resultados financieros a
partir de la satisfaccion de clientes, mejoramiento de procesos y fortalecimiento de
competencias laborales, demostrando de esta manera la relacion sistémica integral de causa
efecto en la consecucion de resultados. La facilidad de adaptacion que tiene el BSC ha
permitido aplicarse en organizaciones con o sin fines de lucro, pequefias y medianas
empresas lo cual brinda la oportunidad también de aplicarse en diferentes fases del negocio

como son los emprendimientos.

Kaplan y Norton (2000) definieron indicadores basicos en cada una de las
perspectivas de finanzas, clientes, procesos y aprendizaje que se integran funcionalmente,
aclarando que bajo necesidades organizacionales estos pueden, modificarse o definir sus
propios indicadores; siendo los indicadores mas comunes los siguientes: “rendimientos
sobre la inversion, valor afiadido econdémico, satisfaccion del cliente, retencion del cliente,
cuota de mercado, calidad de productos, tiempo de respuesta, costos en introduccion de
nuevos productos, satisfaccion de los empleados, disponibilidad de sistemas de

informacion” (p.56)

La aplicacion del Balanced Scorecard, en el &mbito de la gestion empresarial ha
sido creciente en los ultimos afios, debido principalmente a la efectividad en la
implementacién de estrategias corporativas, lo cual se ratifica en la encuesta de uso de
Balanced Scorecard, aplicado en 17 paises a directivos y gerentes de organizaciones,
quienes en un 88%, sefialan que la herramienta es extremadamente muy Util, dato que es

superior al registrado en afio 2018 que era del 75% (limited 2GC , 2019).

De igual forma en un estudio comparativo entre sistemas de medicion de
desempefio para PYMES el BSC, fue considerado como el mas adecuado debido a que se
enfoca en lograr objetivos y estrategias corporativas, que se definen claramente, en causa
los objetivos funcionales con la vision estratégica de manera clara y practica. (Sorooshian
et al., 2020).

Kaplan y Norton (2004), grafica la relacion sistémica integral de la metodologia de
gestion en mapas estratégicos, permitiendo apreciar la relacion causal de indicadores de
gestion por cada perspectiva hacia la consecucién de objetivos estratégicos

organizacionales.
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Figura 8 Mapa Estratégico del BSC
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Fuente: (Kaplan & Norton, 2004, p58)

Relaciones causa y
efecto: Define la
cadena ldgica por la
que los activos
intangibles se
transforman en valor
tangible.

Propuesta de valor
para el cliente:
Activa condiciones
que crearan valor
para el cliente.

Procesos de creacion
de valor: Define los
procesos que
transformaran los activos
intangibles en resultados
financieros y para el
cliente.

Agrupacion de activos
y actividades: Define
los activos intangibles
alineados e integrados
para crear valor.

La metodologia BSC pone de manifiesto la importancia de la interaccion vy

permitiran alcanzar resultados tangibles como la productividad.

desarrollo de capacidades del talento humano (TTHH) para alcanzar los objetivos
estratégicos, lo cual se define como disponibilidad estratégica de activos intangibles que

El modelo integral que propone la metodologia del BSC acciona el aprendizaje y la

comunicacion organizacional entre todos los niveles, considerado una de las mayores



innovaciones en el campo de las técnicas de gestion del desempefio. (Lucianetti et al.,
2019).

El cuadro de mando integral se ha consolidado como una herramienta de gestion
proactiva, motivando la consecucion de la misién, vision y objetivos estratégicos a través
del aprendizaje y comunicacion de la planificacion estratégica e integrando expectativas de

los principales grupos de interés (stakeholder) trabajadores, clientes y socios.

2.2.6. The Performance Prims. (1995)

El modelo prisma de rendimiento o Performance Prims (PMS), estructurado por
cinco perspectivas légicamente interconectadas, propone un enfoque de accion de gestion
en funcion de la satisfaccion de deseos y necesidades de stakeholders, iniciando con las
preguntas: ";Quiénes son las partes interesadas del negocio, empresa u organizacion?,

¢qué quieren y necesitan?" (Neely et al., 2001).

Figura 9 The Performance Prims

Satisfaccion de
Involucrado

Procesos (%

Contribucién
de Involucrado

Fuente: Neely et al., 2001.

El modelo plantea que luego de identificadas las necesidades y deseos de
stakeholders se definirian estrategias, procesos y capacidades que permitan su satisfaccion;

sobre lo cual se platearan indicadores que reconozca el avance de los mencionados factores.
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El modelo se basa en la consideracion de que lo méas importante en un sistema de
gestion son todos los grupos de interés conocidos como stakeholders, que pueden estar
asociados a una organizacion, tales como: accionistas, empleados, clientes, proveedores,
organismos legales y regulacion, organismos ambientales, entre otros; reconociendo
también la relacidn reciproca de estos grupos de interés, lo cual es exclusivo de este

modelo, sin embargo, no es claro en el establecimiento y medicion de esta reciprocidad.

2.2.7. Comparacion de los sistemas de medicion de desempefio

La revision bibliogréfica de los sistemas de medicion de desempefio, permite
desarrollar una comparacién de los sistemas, con el fin de determinar el modelo méas

adecuado en el desarrollo de la metodologia de gestidén para emprendimientos asociativos.

La tabla 3 presenta al método Performance Measurement Matrix como el de menor
cumplimento de criterios como sistema integral de medicion de desempefio, el cual, a pesar
de incluir indicadores financieros y no financieras, no logra relacionar las areas

involucradas, limitando un seguimiento sistémico de la gestion organizacional.

El modelo Results Determinant Model a pesar de incorporar medidas de resultados
y determinantes, no muestra de forma clara la relacion causal hacia la consecucién de la
vision y objetivos organizacionales, siendo implicita esta relacién, a lo cual se suma la no
consideracion de intereses y aporte del factor humano, apreciando por tanto los limitados

indicadores de este modelo en comparacién con los demas.

La mejora organizacional mediante agentes Facilitadores para alcanzar resultados
en personas, clientes y sociedad que propone el modelo EFQM (European Foundation for
Quality Management) presenta una relacion causa efecto de objetivos, sin embargo, la gran
diversidad de criterios e indicadores exige mayor conocimiento y recursos en comparacion
con los demas modelos, limitando su aplicacion en las pequefias empresas o

emprendimientos las cuales se caracterizan por los limitados recursos.

El modelo Balanced ScoreCard muestra claramente la relacion causal entre
acciones determinantes para cumplir objetivos estratégicos que se expresan a través de
indicadores y perspectivas, hacia el cumplimiento de la vision organizacional, mostrando

claramente la relacion entre areas organizacionales y relacion causa efecto, intereses de
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los principales involucrados, por lo tanto, en comparacion con los demas sistemas el de

mayor aplicabilidad por su modelo sistémico integral y su facilidad de adaptacion.

Tabla 3 Comparacion entre sistemas de medicion del desempefio

Performance Results EFQM Strategic Balanced The
Measurement Determinant (European Measurement ScoreCard. Performance
Matrix Model (RDF) Foundation for | and  Reporting Prims.
Quality Technique
Management) (SMART)
Fundamentos Sistema que | Basado en dos | Modelo que | El modelo | Modelo Sistema
del sistema reconoce grupos de | propone una | propone una | sisttmico  que | orientado a la
perspectivas e | medidas de | mejora estructura permite  dirigir | satisfaccion de
indicadores desempefio: organizacional | jerarquica acciones haciala | stakeholders y
financieros y no | resultados y | mediante piramidal de | consecucion de | lo  que la
financieros sin | determinantes, | agentes indicadores, objetivos empresa
considerar las | con limitadas | facilitadores y | integrando la | estratégicos a | requiere de
relaciones entre | medidas de | resultados. visioén con | través de | ellos;
areas desempefio. Requiere  de | objetivos indicadores y | definiendo
organizacionales. amplios datos. | departamentales perspectivas estrategia,
su estructura | funcionales. procesos y
jerarquica limita capacidades.
la mejora
continua.
Integra las | Noes clara Es implicita | Es  implicita | Si Si Es  implicita
relaciones entre bajo con una con una
vision, objetivos indicadores diversidad de diversidad de
e indicadores. genéricos  de | indicadores. indicadores.
resultados vy
determinantes.
Integra intereses No No Si No Sl Si
de grupos de
involucrados.
Integra las No No Si No Si Si
relaciones entre
factores
tangibles y no
tangibles.
Considera el | Noesclara No es clara No es clara No es clara Si No es clara
factor humano
como base del
mejoramiento
organizacional.
Experiencia Baja Baja Media Baja Alta Baja
préactica.

Fuente: elaboracidn propia a partir de Neely et al. (2001) Kaplan y Norton (2000) y Tangen (2004).

EI BSC hasido utilizado principalmente por empresas medianas y grandes en estado

de maduracion cuando las organizaciones cuentan con el personal y recursos suficientes

para iniciar procesos de expansion empresarial, sin embargo, su facilidad de adaptacion ha

despertado el interés en micro y pequeiias empresas, buscando principalmente la

sostenibilidad y desarrollo empresarial, lo cual motiva su aplicacion en emprendimientos.
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The Performance Prims. Es el modelo con mayor acercamiento a los grupos de
involucrados en comparacion con los demas sistemas, su enfoque de trabajar para la
satisfaccion de stakeholders, alineando las estrategias, procesos y capacidades, hace de este
sistema el de mayor Idgica sistémica en comparacion a los demas sistemas; sin embargo,
la amplia variedad de indicadores limita su aplicacién, dejando ademas, inconcluso el

seguimiento de contribucion que se espera de los stakeholders.

Bajo el paradigma de gestion estratégica integral participativa, definido en el
capitulo dos, y la expectativa proactiva de un sistema de medicion de desempefio en
tiempos actuales; los sistemas de medicion de desempefio que mejor cumplen estos
requerimientos son: EFQM (European Foundation for Quality Management), Balanced
ScoreCard y The Performance Prims; sin embargo, para la presente tesis y sector
econdmico que se desea aplicar el sistema de medicion de desempefio como herramienta

de gestion, se decide el empleo del Balanced ScoreCard por las siguientes razones:

El BSC expone con mayor claridad la interrelacion entre vision, objetivos e
indicadores; la relacion causal que presenta el modelo, complementado con los mapas
estratégicos, expone su propiedad estratégica, demostrando que, a través de acciones
concretas, planificadas y monitoreado por indicadores se pueden cumplir objetivos

estratégicos que estan alineados con la vision y mision organizacional.

Los tres sistemas de medicion de desempefio mencionados integran intereses de
grupos de involucrados, (accionistas, clientes, empleados), relacionando también factores
tangibles y no tangibles; a través de agentes facilitadores y resultados en el modelo EFQM;
disponibilidad estratégica de activos intangibles que permitiran alcanzar resultados
tangibles en el modelo BSC, y desarrollo de capacidades para alcanzar la satisfaccion de
stakeholders en el modelo PMS, Sin embargo, la relacion causal que presenta el BSC
facilita comprender e integrar de mejor manera intereses de involucrados, factores

tangibles e intangibles de desempefio.

El modelo estructural que presenta el BSC, estableciendo como cimiento la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento personal promueve una gestion participativa,
motivando y comunicando la planificacion estratégica bajo un autocontrol de desempefio
de lo cual se espera que, a través del desarrollo de capacidades del personal alineado con
sus expectativas de crecimiento, se establezcan y cumplan objetivos estratégicos;

caracteristica que lo hace diferente a los demas sistemas de medicidn de desempefio.
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La facilidad de adaptacion que caracteriza al sistema BSC presenta la mayor
aplicacion practica de este modelo en comparacion con los demas, incursiondndose con
éxito en organizaciones con fines sociales, asi como también en micro, pequefias y
medianas empresas (MIPYMES), lo cual suma para considerarlo como el més adecuado

para su aplicacion en emprendimientos asociativos de economia popular y solidaria.

2.3. Meétodos de decisién multicriterio.

La divergencia y subjetividad, que involucra la definicién de indicadores para
desarrollar una metodologia de gestion; bajo una amplia diversidad de factores de éxito,
involucra una toma de decisiones multicriterio, por lo que, identificar y aplicar el método
adecuado sera determinante en el cumplimiento del objetivo que comprende: priorizar y
sistematizar criterios sociales y empresariales, en la definicion de indicadores para promover
la sostenibilidad organizacional de emprendimientos asociativos de economia social y

solidaria.

El Analisis de Toma de Decisiones Multicriterio, en inglés Mdltiple Criterio
Decisién Analysis (MCDA) comprende un método que ayuda a los individuos o grupos a
tomar decisiones desde diferentes puntos de vista en conflicto y mdltiples agentes
interesados, considerando los propios juicios de los decisores y comprometiéndolos con la
decision lo cual involucra también una comprension del problema y compromiso con las
decisiones (Belton & Stewart, 2002).

El MCDA tiene la capacidad de adaptacion a diferentes tipos de problemas,
incluyendo los que se caracterizan por una alta incertidumbre y varios interesados,
resaltando la capacidad de integrar objetivos sociales y el apoyo en la toma de decisiones
de forma democratica (Estévez, Walshe, & Burgman, 2013).

2.3.1. Clasificacion de los métodos de decision multicriterio

Las organizaciones en los ultimos tiempos, se enfrentan cada vez mas a decisiones
con multiples consideraciones, por lo que se han ido desarrollando diversos metodos de
decision multicriterio (Boris et al., 2012), algunos de los cuales se han ido consolidando

como herramientas determinantes en la gestion operativa (Kazimieras et al., 2014).
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Los métodos de decisiones multicriterio (MCDA) se pueden clasificar en dos
categorias: métodos de toma de decisiones multi- objetivo (MODM) y métodos de toma de
decisiones multi-atributo (MADM) (Tapia-Alarcon et al., 2019), encontrando métodos

mayor mente utilizados en cada uno de estos grupos (Romero, 1996; Villa-silva et al., 2019).

Tabla 4 Clasificacion de los métodos de decision multicriterio (MCDA)

Clasificacion Métodos
MODM e DE PONDERACIONES.
Toma de decision multi- objetivo | © DE RESTRICCIONES
e SIMPLEX
MADM e ELECTRE
e AHP
Toma de decisién multi-atributo | ® TOPSIS
e PROMETHEE
¢ VIKOR

Fuente: elaboracion propia a partir de Romero, 1996; Villa-silva et al., 2019

Los métodos de decision multi- objetivo (MODM) identifican las mejores
alternativas de un conjunto infinito de alternativas bajo un conjunto de constantes, mientras
que los métodos de toma de decisién multi-atributo (MADM) consideran un namero limitado

de alternativas para la evaluacion y toma de decision (Jato-Espino et al., 2014).

Los métodos de decisién multi- objetivo (MODM), llamados también como de
optimizacion vectorial se aplican cuando en el contexto decisional se presentan varios
objetivos; bajo un conjunto de restricciones generando una diversidad de posibles soluciones
al inicio del proceso, de lo cual, al no existir una sola solucién u optimizacion simultanea de
todos los objetivos, los métodos se enfocan en establecer un conjunto de soluciones
eficientes bajo la condicion de optimizacion. Los MODM aplican técnicas generadoras de
conjuntos eficientes de soluciones, siendo los métodos de ponderaciones, restricciones y

simplex los més utilizados (Romero, 1996).

El método de las ponderaciones establece pesos por cada objetivo, para ponderarlos
en una Unica funcién objetivo; la optimizacion de la funcion ponderada generara elementos

del conjunto de soluciones eficientes.
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El método de las restricciones optimiza uno de los objetivos, dejando a los demas
bajo condiciones de restricciones paramétricas, encontrando soluciones eficientes sélo

cuando las restricciones paramétricas son activas en el éptimo.

El método Simplex multicriterio busca soluciones eficientes de un problema
multiobjetivo en puntos de esquina, desplazando para ello un punto de una esquina a otra
bajo una operacion de pivotado, permitiendo comprobar o no la eficiencia de cada punto
obtenido; el amplio proceso que demanda este método recomienda utilizarlo solo con

problemas con un numero de objetivos menor a cinco (Romero, 1996).

Los métodos de toma de decisiones multiple que en ingles se nombran como Multiple
Decision Making (MADM), pueden definirse como la busqueda de la mejor opcién entre
todas las alternativas factibles sobre la base de diversos atributos (Beltran et al., 2014), bajo

pardmetros de comparacion, ordenacion y clasificacion.

Los Métodos de Decision Multicriterio (MDMD) se consideran de aplicaciéon a
problemas de decision discretos, cuando las alternativas de decision son finitas, permitiendo
seleccionar la mejor alternativa entre un conjunto de alternativas definidas al inicio del

proceso de toma de decisiones.

Los métodos multicriterio (MCDM) brindan la oportunidad de seleccionar las
mejores alternativas en funcién de las condiciones diversas que establezcan un conjunto de

alternativas disponibles.

Los MCDM considerados como una importante aplicacién de la investigacion
operativa, han sido mayormente aplicados en ambitos gerenciales, permitiendo encontrar

resultados 6ptimos en escenarios complejos. (Villa-silva et al., 2019).

La gran diversidad de MCDM, motiva la presentacion de los mas utilizados en el
campo organizacional, considerando diferentes enfoques en la toma de decisiones, de lo cual

se establece un cuadro comparativo para apreciar su utilidad practica.

35



Tabla 5 Comparacion métodos de decision multicriterio (MCDM)

mggc:\f/l)s Autor/afio Egzoe(jzlij:ii:e:g toma Meéritos Limitaciones
Desarrolla una La técnica se ha ido .
. . Los procedimientos de
solucién en la toma perfeccionando con el S
Benayoun Roy, | de decisiones basada | fin optimizar datos evaluac_lon son
ELECTRE 1968 ’ en una relacion de d ; q complejos, ante lo cual
- generando versiones de imprescindible la
superacién entre dos |ELECTRE Iy €S Impre:
alternativas. ELECTRE I aplicacion de software.
Aplica un proceso
El problema de toma | comprensible para los | Un alto nimero de
de decisiones se decisores en la criterios y alternativas
Thomas Saaty _estructgra de forma dete_rm_inacién de pesos | complica e_I proceso de
AHP 1970 jerarquica, buscando |y prioridades de los datos requiriéndose de
lasolucién en funcién | criterios. la aplicacion de
del grado de software.
importancia.
La alternativa optima | El proceso se mantiene El proceso de
frente al problema de | independientemente e\_/aluac_lon de .
e alp . » . distancias no considera
TOPSIS Hwangy Yoon, dec_|5|on se pbtleqen del ntmero de criterios correlaciones.
1981 aplicando distancias a |y alternativas.
la solucion positiva y
negativa.
e et
problema de decision roceso no requiere onderar criteﬁos
sobre la base de la Eormalizaciér?de la P '
PROMETHEE J. .P. BransyP. compargcic')n y puNtuacién
Vicke, 1982 desviacién de
alternativas en encontrgpdo d_at(_)s e
relacion a criterios eva_lua_u:lon objetivosy
determinados. subjetivos.
La solucién éptima El nimero de criterios Ant;_estgenan?s
frente al problema de |y alternativas no altera golnic:(::ilc':/r?;é I: técnica
S. Opricovic decision se obtiene e] proceso, similar a la eg més compleja
VIKOR 15'990 ' comparando técnica TOPSIS. '
alternativas con
respecto a la cercania
con la alterativa ideal.

Fuente: (Villa-silva et al., 2019; Tapia-Alarcdn et al., 2019)

La comparacion de los MCDM mas utilizados en la gestion operativa desde
diferentes enfoques en la toma de decisiones, permite calificar al método AHP como el méas

adecuado para priorizar indicadores de gestion, dado que: con criterios previamente
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establecidos se busca establecer un orden jerarquico de indicadores que permita focalizar
acciones y recursos hacia el sostenimiento y consolidacion organizacional de

emprendimientos asociativos.

Desde sus inicios, la metodologia AHP se ha convertido en uno de los métodos
multicriterio mas utilizados para priorizar alternativas de decision en &mbitos empresariales;
su estructura jerarquica que surge del objetivo, general del problema ubicado en la parte
superior, criterios y alternativas evaluadas en funcién del objetivo ha demostrado su
importante utilidad para priorizar alternativas de decision empresarial, incluido el analisis

del desempefio organizacional (Alvarez Pérez et al., 2017).

La escala de importancia que se aplica en la metodologia AHP hace mas
comprensible y controlable el proceso para los decisores, lo que, apoyado con el software
superdecisions®, permite tratar la diversidad de criterios que surgen del analisis de factores
de éxito.

La comparacion pareada de criterios bajo juicio de expertos, asi como la generacién
de pesos bajo un modelo matricial que ofrece la técnica AHP, permite priorizar factores
organizacionales reduciendo la subjetividad (Osorio Gémez et al., 2008), lo que se considera
conveniente para alcanzar los objetivos de la presente tesis doctoral.

2.3.2. Proceso De Anélisis Jerarquico (AHP)

La técnica de decision multicriterio Proceso de Analisis Jerarquico (AHP)
propuesta por el profesor Saaty, sefiala que la gran complejidad de un problema de toma
de decisiones con criterios multiples se puede resolver mediante la asuncion del problema
de decision como una jerarquia, considerando los diferentes niveles que se relacionan entre

si de forma unidireccional (Saaty, 2000).

El problema de decision se representa mediante una jerarquia que podria verse por
niveles de donde en el nivel superior esté el objetivo principal del problema, en el nivel
inferior estan las alternativas y en el nivel intermedio se representan los criterios (que a su

vez pueden estructurarse en jerarquias) en base a los cuales se toma la decision.
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representar una prioridad o importancia relativa pares de elementos que se encuentren en

Figura 10 Proceso de Analisis Jerarquico (AHP)

Nivel 1: PROPOSITO

EJEMPLO:

Seleccionar
proveedor de

insumos
Nivel 2: CRITERIO Calidad del Costo Tiempo de
producto entrega
Nivel 3: ALTERNATIVAS A B C

Fuente: elaboracion propia a partir de Saaty, 2000.

La principal caracteristica del método AHP es la utilizacion de escalas ratio para

un mismo nivel de jerarquia. Se utiliza la siguiente escala.
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Tabla 6: Escala fundamental de comparacion pareada de Saaty en AHP

Escala Escala Verbal Explicacion
numérica
1 Igual importancia Dos actividades contribuyen
por igual al objetivo
3 Importancia moderada de un La experiencia y el juicio
elemento sobre otro estan a favor de un elemento
sobre otro
5 Importancia  fuerte de un Un elemento es muy
elemento sobre otro fuertemente favorecido
7 Importancia muy fuerte de un Un elemento es  muy
elemento sobre otro dominante
9 Extrema importancia de un Un elemento es favorecido
elemento sobre otro por al menos un orden de
magnitud de diferencia.
2,46,8 Valores intermedios entre dos Se usan como compromiso
juicios adyacentes entre dos juicios.
Incrementos Valores intermedios en Utilizacion para graduacion
0,1 incrementos. mas fina de juicios.

Fuente: (Saaty, 2004)




La priorizacion de elementos mediante la comparacion relativa es de interés para la
presente tesis con el fin de identificar indicadores de mayor relevancia en la gestion de

emprendimientos asociativos.

Una variedad actualizada de la metodologia AHP es el método Analytic Network
Process (ANP) el cual esta dirigida a identifican interacciones entre criterios formando una

red de influencias a través de lo cual se busca preferencias finales (Saaty, 2004).

2.3.3. Proceso Analitico en Red (ANP)

Al determinar que existe interaccion entre varios factores, incorporando
dependencia y retroalimentacion se recomienda aplicar la técnica de Proceso Analitico, en
Red (ANP), debido a que asume al problema de decision, como una red en la que son
posibles las relaciones de interdependencia y realimentacion, entre todos sus elementos,
gue se agrupan en componentes, permitiendo una representacion del problema de decision

dentro de un entorno complejo (Saaty, 2005).

Figura 11: Modelo de red basico en ANP

Cx —rY | el —1/) Realimentacion
/ lnter‘dependenr_']a
i =T=)\ g=1=)
. ) ~ Componente
€y~ ==K
i === Y 'Elemento

Fuente: (Saaty, 2000)

Bajo la metodologia ANP los elementos se agruparan en componentes llamados

también nodos o claster los cuales pueden tener dos tipos de influencia:
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o Realimentacion, también llamada dependencia interna a la relacion que

existe entre los elementos de un mismo componente.

o Interdependencia, conocida también como dependencia externa a la relacion

que existe entre elementos de distintos componentes.

En la metodologia ANP no se habla de jerarquias debido a la consideracion de
interrelacion entre sus elementos, de tal forma que la decisién estard en funcion de la

influencia, para lo cual se aplicara una escala similar a la utilizada en la metodologia ANP

sustituyendo términos de preferencia o importancia por dominancia o influencia.

Tabla 7: Escala fundamental de comparacion pareada de Saaty en ANP

Escala Escala Verbal Explicacion
numerica
1 Igual importancia Los dos elementos dominan por
igual sobre el tercero
3 Importancia moderada de La dominancia de un elemento es
un elemento sobre otro moderadamente més fuerte que la
del otro sobre el tercero
5 Importancia fuerte de un La dominancia de un elemento es
elemento sobre otro maés fuerte que la del otro sobre el
tercero
7 Importancia muy fuerte de La dominancia de un elemento es
un elemento sobre otro mucha mas fuerte que la del sobre
el tercero
9 Extrema importancia de un La dominancia de un elemento es
elemento sobre otro extremadamente mas fuerte que la
del otro sobre el tercero
2,4,6,8 Valores intermedios entre Se usan como compromiso entre dos
dos juicios adyacentes juicios
Incrementos Valores intermedios en Utilizacion para graduacion mas fina
0,1 incrementos. de juicios.

Fuente: (Saaty, 2000).

Tanto AHP como ANP tienen como objetivo obtener una clasificacion de las
alternativas del problema de decision, a partir de comparaciones pareadas entre elementos
del modelo, donde en el primero se empleaban los términos preferencia o importancia, y
por su parte en ANP se prefiere utilizar el vocablo dominancia (influencia), el cual se
aplicara de acuerdo a la situacion, necesidades y expectativas de los involucrados en la

investigacion.

40



2.3.4. Comparacion metodologias AHP y ANP

Las metodologias AHP y ANP tienen un tratamiento similar con diferentes
enfoques, por lo cual es importante comprender su estructura, alcance, proceso, entre otros

factores con el fin de seleccionar el méas adecuado para las necesidades de toma de

decisiones.
Tabla 6: Comparacion de metodologias AHP — ANP

Estructura Lineal, Jerarquica No lineal, de redes

Enfoque Se enfoca a ponderar Se enfoca a evidenciar la
criterios y alternativas para interdependencia y prioridad
clasificarlos de  forma entre elementos de distintos
jerarquizada, determinando clusteres identificados.
los de mayor importancia o
impacto bajo una
problemaética planteada.

Relacion de criterios Asume que los criterios son |  Asume que los criterios son
independientes  entre  si, interdependientes  entre  si,
valorando la importancia de valorando la relacién entre
un criterio sobre otro. criterios y alternativas

Alcance Modelo flexible. Integra | ANP presenta una solida base
enfoques deductivos y de tedrica con lo cual se puede
sistemas  para  resolver abordar  problemas  mas
problemas complejos. complejos y realistas.

Proceso A partir de la informacion A partir de la informacion
recogida bajo comparacion recogida bajo comparacién
pareada de elementos e pareada de elementos e
interrogante “preferencia o interrogante  “dominancia o
importancia” se determina | influencia” se aplican
los pesos a traves de la suma | algoritmos de célculo para
ponderada con el fin de obtener prioridades de relacion
priorizar  criterios  y/o | entre elementos de la red sean
alternativas. estos criterios y/o alternativas.

Tratamiento de Sintetiza un resultado Evidencia la relacion de

resultados representativo de diversos resultados  bajo  diversos
juicios. juicios.

Fuente: Adaptado de Saaty (2000; Alvarez Pérez et al., 2017)

El anélisis comparativo AHP —ANP permite ratificar que las metodologias mas
apropiadas para la priorizacién de indicadores de gestion en emprendimiento es la AHP,
debido a que ambas son adecuadas para la priorizacion, pero la AMP presenta ventajas
debido a su mayor simplificacion. Requiere de cuestionarios méas cortos que facilitan

mucho las respuestas de los expertos.

La ponderacién que ofrece la metodologia AHP permitira contar con valoraciones
de seguimiento organizacional, proporcionando un ranking u ordenamiento de criterios de
acuerdo a los pesos obtenidos, lo cual es fundamental para cumplir con los objetivos de la

presente tesis doctoral que comprende definir indicadores bajo un orden sistémico.
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La definicion de indicadores bajo la técnica combinada BSC_ AHP en funcion de
factores de éxito, se considera mas eficaz que las tradicionales, debido a que permite trabajar
con variables de experiencias organizacionales, en condiciones similares, manteniendo un
orden sistémico, jerarquico; donde el modelo sistémico integral que propone la metodologia
del BSC es considerado una de las mayores innovaciones en el campo de las técnicas de
gestion del desempefio organizacional (Lucianetti et al., 2019) y la metodologia AHP se ha
convertido en uno de los métodos multicriterio, mas utilizados para priorizar alternativas de
decision en ambitos empresariales (Alvarez Pérez et al., 2017;Forman & Gass, 2001;Wang
et al., 2004).

2.4. Estado del arte.

El estado del arte permite apreciar importantes avances cientificos respecto a la
aplicacién combinada de metodologias de gestion y técnicas multicriterio en el ambito
empresarial, ademas de publicaciones de emprendimientos asociativos de economia social
y solidaria, demostrando el interés cientifico por las teméticas planteadas y la necesidad de
desarrollar la propuesta metodoldgica para los mencionados emprendimientos.

Para el presente analisis se seleccionan principalmente publicaciones realizadas en
la Gltimos 10 afios de fuente Scopus y revistas especializadas en las tematicas planteadas,
incorporando también publicaciones relacionadas de interés para la tesis como la
publicacién de Sanchez, et al., (2016) quien expone la posibilidad de combinar modelos

de emprendimiento con sistemas de gestion.
2.4.1. Publicaciones de Aplicacién Combinada del BSC — AHP

Respecto a la aplicacion combinada de metodologias de gestion y técnicas
multicriterio, en el &mbito empresarial se pudo apreciar la elevada aplicacion del BSC Y
AHP, destacando trabajos de Alvarez Pérez et al. (2017), Okfalisa et al. (2018), Sorooshian
etal. (2020), Ridwan y Sudirman, (2021); quienes comparten opinion de la utilidad préactica
de las dos metodologias en la generacion de una herramienta de gestion adecuada a las
necesidades organizacionales priorizando perspectivas e indicadores de acuerdo a

contextos y objetivos organizacionales.
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En la misma linea propositiva de la aplicacion practica metodologica BSC-AHP en
la gestion organizacional los autores Kim y Hyun, (2017), Okfalisa et al., (2018),
Soltannezhad et al., (2018), Rahman et al., (2019), Gong et al., (2021); destacan la
importancia de aplicacion de la técnica multicritero AHP en la definicion de indicadores

claves de desempefio organizacional reduciendo la subjetividad.

Los autores Alvarez Pérez et al. (2017), Chen et al., (2020), ademas de compartir el
criterio de utilidad préctica de las dos metodologias, sugieren su aplicacion en la busqueda
de la sostenibilidad organizacional, méas que la rentabilidad financiera hacia la cual se
enfoca el BSC.

Sanchez, et al., (2016) expone la necesidad y factibilidad de combinar modelos de
emprendimiento con sistemas de gestion como el BSC, poniendo de manifiesto la
necesidad de generar herramientas que integren modelos de planes de negocio con modelos

de desempefio organizacional.

Las publicaciones, que de forma resumida se puede apreciar en la tabla 6, exponen
las aplicaciones empiricas combinadas de la metodologia de gestion BSC y de decisién
multicriterio AHP en el &mbito empresarial, dejando un vacio de su aplicacion en fases
iniciales de funcionamiento y sectores econémicos alternativos como es el asociativo de

economia social y solidaria.

2.4.2. Publicaciones en Emprendimientos Asociativos De ESS
Las investigaciones realizadas sobre emprendimientos asociativos de Economia
Social Y Solidaria (ESS) se han concentrado en identificar factores claves de éxito,
demostrando el interés por promover este tipo de emprendimientos y dejando un vacio en
la operatividad de los factores de éxito, bajo una metodologia que permita gestionar dichos
factores hacia el logro de mejores resultados de sostenibilidad y consolidacion

organizacional.

Para el andlisis de esta revision bibliografica se ha considerado publicaciones del
ambito internacional de revistas especializadas en economia social y de base Scopus, asi
como también publicaciones del &mbito nacional que permitan tener en cuenta factores mas
cercanos a la realidad en la que se desea disefiar la propuesta metodoldgica de gestion del

emprendimiento, todo ello se puede apreciar en la tabla 7.
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Tabla 8: Publicaciones de aplicacion combinada de metodologia BSC y AHP en gestién empresarial

Autor (es) Afo Titulo Resumen Fuente
. . . El objetivo del estudio es construir un enfoque utilizando el
Alvarez Pérez, Integrating analytic - hierarchy proceso de jerarquia analitica (AHP) y BSC para evaluar el
: process (AHP) and balanced ~ L - .
C., Montequin, desempefio de una fabrica para que se convierta en un negocio SCOPUS /
scorecard (BSC) framework for ; - . Lo
V.R, . . . sostenible, se propone AHP para priorizar y determinar pesos Sustainability
, 2017 sustainable  business in a ) S ) ; )
Fernandez, software factorv in the financial para las perspectivas e indicadores incluidos en el BSC parauna | (Switzerland)
F.O., Balsera, sector y fabrica de software financiero (FSF). los resultados muestran 9(4),486
JV. que la satisfaccién de los usuarios es el pilar principal.
Open Access
El objetivo desarrollar indices para el desempefio gerencial de
Development of performance !as empresas de d_l;tr!buC|on agroallment_arla busgando SCOPUS / Journal
. o incremente su competitividad, para lo cual utiliza el método LN
Kim, D-H.o 9017 indices for agro-food | \\\i5"hara definir importancia y peso de indicadores bajo el | OF Distribution
Hyun, J.-K. distribution corporations based P . P Y Pe : 4 Science
modelo BSC, ubicando relevantes bajo perspectivas de finanzas,
on the AHP method L S ) : ; 15(12), pp. 95-102
aprendizaje/crecimiento/ liderazgo, cliente y tecnologia/proceso
interno
. L ) . SCOPUS /
. . . Esta investigacion ponderd las variables del BSC basado en .
XEEaI:Z?{ s Ir;gecglrsste:n dag?al')e/ztclfi?/le mg,[?lrxcr:z valores significativos del proceso de jerarquia analitica (AHP) -(r'ret!,T:chrr:rﬁaunicatio
An grair’Ii W" Ealanced scorécard dashboard | S entregd un analisis de recomendaciones basado en el analisis 0 Combutin
99 LY 2018 de causa y efecto de las variables y el logro de los Indicadores ~omputing
(..), Fauzi, model for performance ~ e Electronics and
Clave de Desemperio (KPI), propone la utilizacion del software
S.S.M.,, measurement - . Control)
. Bl-MonevDash como una nueva herramienta para medir y
Saktioto Open Access - ~ S 16(6), pp. 2703-
monitorear el desempefio organizacional 2711
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Performance evaluation and

El propdsito de este estudio es evaluar el desempefio empresarial
con una combinacién de Balanced Scorecard, fuzzy, AHP y

Sqlta_rjnezhad ranking of direct sales stores | TOPSIS para que se reduzcan las debilidades de subjetividad y SCQRUS . /
Dizaji, M. . h and id . lectiva de indicad de d ~ Decision  Science
Mazdeh. MM 2018 using BSC approach an _fu_zzy consideracion se ectlva_, e indicadores de desempefio y se Letters
Makui A ' multiple  attribute  decision- proporcione la integracion de la evaluacién, considerando la 70) 197-210
T making methods contribucion de cada indicador y cada grupo de indicadores del » PP-
cuadro de mando integral.
. . . SCOPUS/
Rahman, M., Developing  a hlerarc_hlcal El objetivo del estudio es desarrollar un modelo jerarquico para International
Islam R, model to enhance business . . . ) .
. 2019 . . mejorar la excelencia empresarial en la industria hotelera de | Journal of
Rohaida W. y excellence in hotel industry of
Bangladesh. Contemporary
Ahmad K. Bangladesh T
Hospitality
The balanced scorecard as a tool El propl)osno de estei trabziuo es aplllcar el Cugdro de l_\/Ii':\ndo
evaluating  the  sustainable Integra (BS_C_) para la evaluacién d«_a-_desempeno sostenible de o
Chen, N., erformance of Chinese granjas familiares emergentes en Jilin, China, con lo cual se Sustainability
Yang, X., 2020 Emer in famil farms- construyd un sistema sostenible de evaluacion del desempefio, (Switzerland)
Shadbolt, N. eTgIng iy S El proceso de jerarquia analitica fue utilizado para la evaluacion 12(17),6793
Evidence from Jilin Province in ~ . . . .
China del desempefio sostenible por diferentes dimensiones BSC.
El objetivo es analizar los PMS més adecuados para las PYME .
. s Lo . International
. de Malasia en funcion de su aplicabilidad. En la metodologia,
. Ranking of performance oo - . [ - Journal of
Sorooshian, S., disefio cualitativo con Proceso de Jerarquia Analitica aplicada .
. measurement systems (PMS) - - Intelligent
Aziz, N.F., 2020 ; (AHP) se utiliza. El panel de expertos se selecciona de o
. for smaller businesses Open : . ; Engineering  and
Azizan, N.A. profesionales vinculados con PMS y en Malasia, Los hallazgos
Access Systems

muestran el Cuadro de Mando Integral (BSC) como primer
clasificado de PMS en pymes.

13(2), pp. 108-116
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Integration of the analytical
hierarchy process (AHP) -
Balance score card (BSC)
model in selection of broiler

El estudio muestra la utilidad de combinacién de los AHP Y
BSC, demostrando una mejora para el rendimiento en la toma de
decisiones con perspectiva 'y objetivos estratégicos
jerarquizados basada en el proceso AHP. Este estudio tiene

SCOPUS [/ IOP
Conference Series:

g:ﬁ?ﬁ:én | M. 2021 agribusiness partnership model como objetivo identificar el modelo de asociacién de agro EzCihronmentaI and
t to increase income of the | negocios de pollos de engorde que tiene el mejor desempefio en Science
breeders partner in South | los esfuerzos para aumentar los ingresos y empoderar a los
. : . . s . 788(1),012215
Sulawesi criadores socios en el sistema de asociacion de agro negocios de
Open Access pollos.
kL Key El documento establece un sistema de indice de rendimiento
Performance Evaluation - . - .
Gong, Y., Methods of Enterprises Usin clave mediante la integracién del cuadro de mando integral SCOPUS /| E3S
Ying, W., Yu, 2021 BSC and KPI Basegon Anal i% (BSC) vy el indice de rendimiento clave (KPI), A través del | Web of
Y., Zhou, X, Hierarchy Process - - IIIustraite q proceso de jerarquia analitica (AHP) y el método de evaluacion | Conferences
Fan, X. y integral difuso, construye un modelo de evaluacion del 251,01067
by the Case of Hangzhou ~ -
. desempefio corporativo clave.
Cigarette Factory
El estudio propone enlazar el modelo Canvas y BSC como
Sanchez herramientas complementarias para los emprendedores. los
Véazquez, José nueve apartados que reflejan la l6gica de emprendimientos en el Revista  Facultad
Balanced scorecard para - - L
Manuel ; modelo Canvas permitiria establecer objetivos y medidas de Ciencias
) emprendedores: desde el - . . -
Vélez Elorza, 2016 operativas en cuatro perspectivas principales para alcanzar la Econdmicas
- . modelo canvas al cuadro de . . Lo
Maria  Luisa mision y estrategia que propone el BSC. En el articulo se Universidad de

Araljo Pinzén,
Pedro

mando integral

desarrolla un modelo de trabajo que, partiendo de la necesidad
de disponer de un BSC, relaciona con el modelo Canvas,
sefialando su mutua complementariedad.

Cadiz.

Fuente: Elaboracion propia

46




Tabla 9: Factores de éxito en la gestién de emprendimientos asociativos

Autor (es) Afio Titulo Resumen Fuente
Publicaciones del ambito internacional
El estudio presenta la importancia de empresas de economia
social en periodos de crisis debido a que son mas resistentes a la
. pérdida de puestos de trabajo y su aumento durante las
Sanchis, Joan : . .
i recesiones. Por esta razon, promueve determinar factores que
Ramon . . - - - . SCOPUS /
Campos Key _factors in cooperatives mfluy_an en la creacion y supervivencia a largo plazo de estgs REVESCO Revista
) creation and development. organizaciones. Para ello, en este trabajo se realiza un estudio :
Climent, 2015 . - - - . de Estudios
\vanessa Emplrl_cal study applied to empirico a una muestra (_je cooperatl_vas creadas en Valencia Cooperativos
valencian lands entre 2008 y 2011 con el fin de determinar dichos factores clave
Mohendano : . - - 119
. mediante el uso de la técnica Perfil estratégico. Los resultados
Suanes, Antonia L -
muestran que estas organizaciones presentan importantes
carencias en relacion a sus habilidades y capacidad de gestion.
El entorno competitivo y dindmico ha obligado a las empresas a
buscar la excelencia operativa y la mayor eficiencia para
sobrevivir, no estando las empresas cooperativas exentas de
Boccatonda, « - ., . .
Carmen Factores clave de wuna d_|cha busquedg. U_na de las he.rramlentas de que dispone este CIRIEC-Espafia
Banchieri. Lucia central de compras tipo de organizaciones es unirse formando una central de Revista de Economia
' 2019 cooperativa. Andlisis compras que les permita acceder a menores costes como

Clara
Campa-Planas,
Fernando

comparativo de dos
experiencias

consecuencia del mayor volumen. El objetivo del presente
trabajo es averiguar los factores clave para el buen
funcionamiento de una central de compras cooperativa y realizar
un estudio comparativo que demuestre lo relevante en la
asociatividad organizacional.

Publica, Social y
Cooperativa
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Garrido, Manuel

Emprendimiento cooperativo
de  trabajo:  resultados,

El estudio contempla la necesidad de enfoques y modelos
diferenciados, en la creacién y puesta en marcha de las
cooperativas de trabajo asociado, considerando que los modelos
mas convencionales de emprendimiento no resultan adecuados.

CIRIEC-Espafia

Monreal . 9 Desde el enfoque sociocultural y la orientacion emprendedora, . .
expectativas y desempefio - : : - Revista de Economia
Zambrano, 2019 ; T analiza la influencia o relacion de algunos factores presentes en ; .
empresarial. Un analisis en . . Publica, Social vy
Waldo . . el proceso de emprendimiento sobre dichos resultados, tanto los .
cooperativas valencianas de ; o . Cooperativa
E.Orellana ; . referidos al desempefio o la performance de la propia empresa,
trabajo asociado i
como a las expectativas o resultados personales esperados por
parte de los emprendedores asociados.
El estudio pone de manifiesto procesos de reconversion de
The sustainability of social empresas capitalistas a empresas cooperativas de trabajo
. 1abiiity - asociados, emprendimientos que originados en la accion SCOPUS-CIRIEC-
Kasparian, change. Positive factors in the . . - o )

: , - . colectiva de los asalariados defienden su fuente laboral como Espafia Revista de

DeniseRebon, 2018 | consolidation of enterprises L L - L ; . .
- X principal objetivo. A partir del interés por las transformaciones Economia  Publica,
Julian recuperated by their workers . - . .
. . que estas empresas han podido sostener y consolidar en el Social y Cooperativa
in Argentina : p -
tiempo, el presente articulo se propone analizar los factores
positivos para su consolidacion como empresas cooperativas.

_ El objetivo del estudio es |den_t|f|car y ar]allzar facto_res de éxito SCOPUS/World
Bettina, Lynda claves en emprendedores sociales de Libano considerando un Review of
El Khoury, Kev success factors of social contexto en vias de desarrollo caracterizado por marcadas Entreoreneurshi
Charbel 2020 y . divisiones culturales y econdmicas con instituciones P P,

entrepreneurs in Lebanon J . . Management and
Issa, Ina gubernamentales débiles, para lo cual se aplica una metodologia

Ghattas, Perla

de investigacion interpretativa en base a entrevistas en
profundidad.

Sustainable
Development
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Magomedova,
Nina
Roig,
Carreras
Bastida-
Vialcanet,
Ramon

Lluis

2020

La innovacién aplicada a la
financiacion de las empresas
de la economia social. El caso
de las inversiones de impacto

La crisis econdémica y financiera ha provocado una creciente
desconfianza en el sistema capitalista. En los afios posteriores a
la crisis, surgieron diferentes iniciativas de inversores de
capitales para dirigir sus inversiones a organizaciones y
proyectos que produjeran un impacto social o medioambiental,
En la actualidad, el mercado de las inversiones de impacto se ha
desarrollado de forma importante, Sin embargo, la falta de
herramientas para medir el impacto social y la cautela de los
inversores fueron factores que condicionaron el crecimiento de
la empresa; con lo cual se muestra la necesidad urgente de
indicadores de sostenibilidad social.

CIRIEC-Espafia
Revista de Economia
Publica, Social vy
Cooperativa

Publicaciones del

ambito nacional

Factores de éxito en la

El estudio presenta la importancia de la asociatividad en la
Economia Popular y Solidaria (EPS) en la buasqueda del

SIGMA revista de

Coba, Edison - _ L - - : ; S
Diaz Jaime 2016 gestion de las asociaciones. desarrollo econdmico y bienestar comun, ante lo cual se analiza investigacion del
Sénc,hez Andrea un estudio del programa | cudles han sido los factores de éxito del programa emblematico | departamento de
' hilando el desarrollo de emprendimiento de EPS del Ecuador "Hilando el Desarrollo”. |  ciencias econdmicas
El objetivo de la presente investigacion fue analizar
empiricamente la relacion entre innovacion, emprendimiento y
- desarrollo local del pueblo de Salinas de Guaranda, provincia
Innovacion y P . L
) . Bolivar, Ecuador. lugar de referencia en emprendimientos .
Barragan, emprendimiento, 'y su asociativos de EPS, Los resultados muestran que el revista de
Milton C. relacion con el desarrollo S . stran - g investigacién
- . 2017 . emprendimiento contribuye de manera significativa al .
Ayaviri, Victor local del pueblo de Salinas de . : - R Informacion
o : desarrollo local, no asi la innovacién. La organizacion -
D. Guaranda, Provincia Bolivar, L . S . Tecnolbgica
comunitaria, la economia solidaria, liderazgo y cultura

Ecuador

emprendedora son factores claves para el éxito de los
emprendimientos en esta localidad generado desarrollo y
bienestar.

Fuente: Elaboracion propia
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Disefiar una metodologia de gestion empresarial aplicando metodologia combinada de
gestion BSC y de decision multicriterio AHP, en funcidn de factores de éxito, permitiria contar
con una herramienta de gestion exclusiva para la fase de mayor riesgo de disolucion

empresarial, como es la fase de puesta en marcha de los emprendimientos.

Comprender la importancia y necesidades de una metodologia de gestion con técnicas
de decision multicriterio, para emprendimientos asociativos de economia social y solidaria,
invita a revisar el contexto de este tipo de organizaciones con el fin de conocer sus
particularidades que guian el desarrollo de la metodologia propuesta en la presente tesis

doctoral.

2.5. Contexto de emprendimientos asociativos de economia social y solidaria

Los emprendimientos asociativos en el marco de la Economia Social y Solidaria
tendrian sus inicios a mediados del siglo XIX en el marco de la Economia Social como
iniciativas de la clase obrera frente a la falta de empleo y cobertura social del sistema

capitalista.

Los origenes de la economia social se ubican en las corrientes ideolégicas del siglo
XIX, fundamentada en teorias social- cristiana y teorias socialistas anarquistas de auto
organizacion de la clase obrera, cuyos principales exponentes fueron Owen, Saint-Simén,
Fourier, Proudhon o Buchez; con lo cual plantearon nuevas formas de organizacion productiva

impulsada por los trabajadores. (Guridi, y otros, 2014, pag. 7)

Un emprendimiento bajo la l6gica de Economia social, podria definirse como iniciativa
privada en forma de cooperativas, asociaciones, mutualidades u otras que operan bajo
principios doctrinales orientadas al mercado o sociedad que buscan satisfacer necesidades de

sus socios y comunidad local.

En el marco de la economia social se pueden generar dos tipos de iniciativas privadas;
una creada para satisfacer las necesidades de sus socios a través del mercado y la otra que

produce servicios no de mercado a favor de las familias y comunidad; iniciativas
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que van consolidando el concepto de emprendimiento social principalmente por el valor social

que buscan generar.

Estos tipos de iniciativas privadas que actuan en el mercado, organizadas formalmente
con libertad de adhesion, presentan un modelo empresarial con participacion democratica,
donde las decisiones no estan ligadas directamente con la aportacion de capital, con una
descentralizacion de propiedad y poder; lo cual requiere de innovadores modelos de gestion

que le permita un mejor desempefio organizacional.

Desde la década de 1980 se incluye el concepto de economia solidaria a las
mencionadas iniciativas privadas en el marco de economia social, agregando principios de
redistribucion y reciprocidad de la economia solidaria, es compatible con el mercado (venta
de bienes y servicios), Estado (subvenciones) y sector no monetario (voluntariado) (Chaves &
Monzon, 2018).

La economia solidaria resalta la inclusién de valores éticos en la practica de la
economia con la autogestion y el asociacionismo, en las clases populares, considerando al ser
humano, como creador, coproductor y copropietario de la riqueza con responsabilidad

ambiental.

La Economia Solidaria supone un proyecto de transformacién social que procura
construir una economia alternativa a las practicas dominantes y al capitalismo imperante;
realizan una lectura muy critica de las estructuras econémicas contemporaneas, y abogan por
el rescate de la autogestion y el asociacionismo en las clases populares. Consideran la doble
dimensién individual y social del género humano, no s6lo como creadores y productores de
riqueza econdmica, sino también como copropietarios de la riqueza material y corresponsables

de la conservacion de la naturaleza (Jubeto et al., 2018).

La solidaridad, la cooperacion y la reciprocidad se convierten en fuerzas econémicas
efectivamente existentes en la practica social creando formas de economia socialmente

sostenibles sobre todo en tiempos de crisis.

La economia social y solidaria tuvo una importante expansién a partir de los afios
setenta, primero en paises europeos, especialmente en Francia, Bélgica, Espafia y Portugal y
luego en paises latinoamericanos, particularmente en Argentina, Brasil, Chile y Ecuador. Las
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constantes crisis econdmicas y cambios inspirados en economias dinamizadoras impulsaron

entre otros factores el auge de esta economia (Guridi & Perez de Mendiguren, 2014).

La importancia de los emprendimientos bajo la l6gica de economia social y solidaria,
no solo esta por la generacion de empleo desde las iniciativas populares, sino también por la
inclusién de valores que proponen una economia sostenible, lo cual se relaciona con la Agenda
2030 de Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de las Naciones Unidas, que se considera
como una oportunidad para Latinoamérica, incluyendo mas temas prioritarios para la region,
como: la reduccion de la desigualdad en todas sus dimensiones, un crecimiento economico,
inclusivo con trabajo decente para todos, ciudades sostenibles y cambio climatico (CEPAL,
2018). Concretamente el Objetivo Nimero 8 de Desarrollo Sostenible Naciones Unidas ( 2015)

expresa:

“Promover el crecimiento econdmico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo
pleno y productivo y el trabajo decente para todos™; donde se incluyen el literal
8.3; “Promover politicas orientadas al desarrollo que apoyen las actividades productivas,
la creacion de puestos de trabajo decentes, el emprendimiento, la creatividad y la
innovacion, y fomentar la formalizacion y el crecimiento de las microempresas y las
pequefias y medianas empresas, incluso mediante el acceso a servicios financieros” y el
literal 8,5; “De aqui a 2030, lograr el empleo pleno y productivo y el trabajo decente
para todas las mujeres y los hombres, incluidos los jovenes y las personas con

discapacidad, asi como la igualdad de remuneracion por trabajo de igual valor”.

La economia social y solidaria, ademés de relacionarse con los objetivos de desarrollo
sostenible, se relaciona también con las economias comunitarias andinas donde se revalorizan
conceptos y valores que permitirian promover y fortalecer los emprendimientos asociativos

populares.

La economia comunitaria andina, que se ha venido practicando por muchos siglos en
la region latinoamericana, ofrece elementos muy interesantes para dotar de contenido a la

economia solidaria, tanto desde sus concepciones mas generales sobre el papel de los seres
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humanos en el planeta, como la extension de practicas de reciprocidad y trabajo comunitario
(Jubeto et al., 2018).

En el Ecuador la economia social y solidaria se asume con un proyecto social y politico,
declarandolo como sistema econdmico donde los emprendimientos asociativos de iniciativas
populares se sostienen mayoritariamente por el trabajo colectivo que, por el capital, tienen su

propio espacio en el denominado sector de economia popular y solidaria.

La constitucion del Ecuador 2008 Art. 283 sefala que: “el sistema econémico es social
y solidario, se integra por las formas de organizacion econémica publica, privada, mixta,
popular y solidaria”, con lo cual se reconoce la importancia y trascendencia del sistema y
determina un sector especifico para las iniciativas asociativas, comunitarias, populares

expresado en La Ley Orgéanica de Economia Popular y Solidaria (2011) Art. 1 como:

[...] La forma de organizacién econdmica, donde sus integrantes, individual o
colectivamente, organizan y desarrollan procesos de produccion, intercambio,
comercializacion, financiamiento y consumo de bienes y servicios, para satisfacer
necesidades y generar ingresos, basadas en relaciones de solidaridad, cooperacion y
reciprocidad privilegiando al trabajo y al ser humano como sujeto y fin de su actividad,
orientada al buen vivir, en armonia con la naturaleza, por sobre la apropiacion, el lucro

y la acumulacién de capital(Asamblea Constituyente, 2011).

El estado Ecuatoriano, comprometido con la reduccion del desempleo y exclusion
social apoya estas iniciativas econémicas, con fines sociales con incentivos de acceso a
mercados; a través de compras publicas y financiamiento; para lo cual a través de instituciones
como la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS) y el Instituto de Economia
Popular y Solidaria (IEPS); promueve y controla el cumplimiento de los principios de
economia popular y solidaria como: la busqueda del buen vivir, prelacion del trabajo sobre el
capital, comercio justo, equidad de género, respeto a la identidad cultural; la autogestion,
responsabilidad ambiental, la solidaridad y rendicién de cuentas asi como la distribucion

equitativa y solidaria de excedentes (SEPS, 2023).
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El asociacionismo, que constituye un nivel secundario de solidaridad, que excede a la
unidad doméstica productiva, vincula las dimensiones ideoldgicas-culturales y complementa
los recursos econdmicos, para satisfacer las necesidades de forma colectivas (Calvache et al.,
2021).

Emprendimientos bajo figuras tradicionales, como cooperativas y asociaciones del
“tercer sector”, denominada economia social, han ido adaptandose al mercado y adquiriendo
un perfil empresarial, promoviendo renovacién e innovacion en este sector economico, dando
paso a la practica de economia solidaria (RICHER & ALZURU, 2004).

En el ciclo del emprendimiento de organizaciones de economia social y solidaria, se
puede mencionar que la fase de puesta en marcha es la etapa mas dificil de enfrentar para estas
organizaciones, donde se pone de manifiesto la asuncion del riesgo y esfuerzo compartido, en
funcion de los objetivos propuestos y resultados alcanzados; generando confianza y

compromiso de los asociados.

En la fase de puesta en marcha de un proyecto cooperativo, los bajos conocimientos y
recursos profundizan problemas de organizacién y toma de decisiones, donde la
desinformacidn en la consecucion de resultados, principalmente financieros, que denota una
deficiente gestion “administracion a ciegas”, genera la desercion de los asociados quienes

buscan otras alternativas de trabajo. (Sosa Gonzélez et al., 2019).

Los emprendimientos de economia popular y solidaria en el caso ecuatoriano practican
un débil modelo de gestidn participativa, donde por sus caracteristicas asociativas se promueve
la participacion en la administracion, pero la ausencia de mecanismos confunde y desalienta

la continuidad y crecimiento organizacional.

Desarrollar una metodologia de gestion que comunique y promueva un mejor
desempefio organizacional, bajo criterios relevantes que orienten sus acciones, hacia la vision
organizacional y permita evaluar los resultados sociales y econémicos, sera de gran apoyo en

la sostenibilidad y consolidacion organizacional.
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La importancia de este tipo de emprendimientos, en torno a la generacion y
dignificacion de empleo, sobre todo en tiempos de crisis, asi como del desarrollo de una
economia mas sostenible, ha levantado el interés académico y cientifico, en torno al
sostenimiento y desarrollo de este tipo de organizaciones. La presente tesis doctoral también
desea aportar el disefio de una metodologia de gestion apropiada a los mencionados

emprendimientos asociativos.

2.6. Conclusiones

Tras la revision bibliografica realizada sobre las tematicas de gestion empresarial,
sistemas de medicion del desempefio y técnicas de decision multicriterio; asi como revisado el
estado del arte sobre publicaciones realizadas en relacion a la aplicacion de las metodologias

BSC-AHP y emprendimientos asociativos, se puede llegar a las siguientes conclusiones:

El paradigma de gestion estratégica participativa, propuesta por Drucker ha ganado
protagonismo en los Ultimos tiempos, debido principalmente a que busca comprometer a todos
los colaboradores en el logro de objetivos de forma coordinada hacia la consecucién de la

vision y mision organizacional.

Los sistemas de medicion del desempefio incorporan medidas financieras y no
financieras con el fin de realizar un seguimiento més integral del desempefio, ajustandose
también al paradigma estratégico participativo, consolidandose estos sistemas como
herramientas de gestion propositiva que, ademas de ser un instrumento de monitoreo,

comunica y evalua el desarrollo estratégico organizacional.

El Balanced Scorecard (BSC) desarrollado por Kaplan y Norton en afio 1992 es la
metodologia de gestion de mayor aplicacion por su versatilidad e integracion estratégica, bajo
perspectivas e indicadores sistémicamente establecidos hacia el cumplimiento de objetivos
estratégicos, cumpliendo expectativas de los principales grupos de interés (stakeholder) socios,

clientes, y trabajadores.
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La técnica de decision multicriterio Proceso de Analisis Jerarquico (AHP) propuesta
por el profesor (Saaty, 2000), se presenta como el método de decisién multicriterio mas
adecuado para priorizar perspectivas e indicadores que actuarian bajo el modelo integral de

Balanced Scorecard.

El estado del arte presenta importantes investigaciones respecto a la aplicacion
combinada de las metodologias BSC y AHP en el ambito empresarial y factores de éxito en
emprendimientos asociativos, evidenciando un vacio de conocimiento de su practicidad

metodoldgica en emprendimientos asociativos con fines sociales.

La revision del contexto de los emprendimientos asociativos de economia social y
solidaria muestra que desde sus origenes hasta la actualidad surgen como iniciativas populares
ante la falta de empleo y cobertura estatal, generando por sus propios medios, oportunidades
socio econdémicas principalmente para la poblacion aislada del sistema laboral formal,

aportando de esta manera al desarrollo local desde los esfuerzos colectivos y comunitarios.

El Ecuador asume la economia social y solidaria como un proyecto econémico socio —
politico dentro del cual se determina un sector especifico para iniciativas populares bajo
principios de solidaridad donde prime el trabajo colectivo y no el capital, denominandose a
este sector como el de economia popular y solidaria donde surgen principalmente las

asociaciones productivas.

La importancia y trascendencia de emprendimientos de economia social y solidaria ha
despertado el interés cientifico y académico en apoyar el sostenimiento y consolidacion de
estos emprendimientos, identificando diversos factores de éxito, que posibilita el disefio de

una metodologia de gestion apropiada para este sector econémico.
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CAPITULO 3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
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1.1. Enfoque de la investigacion.

La investigacion se realizd bajo un enfoque mixto. En él los procedimientos
cuantitativos y cualitativos se consideran complementarios para alcanzar el objetivo de estudio

de una forma més amplia y préctica.

La investigacion cuantitativa y cualitativa “son enfoques complementarios, es decir,
cada uno se utiliza respecto a una funcién para conocer un fenémeno y conducirnos a la
solucion de los diversos problemas y cuestionamientos. El investigador debe ser
metodoldgicamente plural y guiarse por el contexto, la situacion, los recursos de que dispone,
sus objetivos y el problema de estudio. En efecto, se trata de una postura pragmatica”(Sampieri

etal., 2014)

Los autores Chen 2006, Johnson et al., (2006) citados por Sampieri et al., (2014)
coinciden que el enfoque mixto no es contradictorio al enfoque cuantitativo o cualitativo,
actlan adecuadamente de forma complementaria, sea centrdndose mas en uno de ellos o

dandoles el mismo peso en una investigacion con este enfoque.

Desde la segunda década del siglo XXI el método mixto se ha ido consolidando como
la tercera ruta de investigacion, debido a que la integracion sistematica de los métodos
cuantitativo y cualitativo en un solo estudio, permite obtener una un mayor entendimiento del

fendmeno en estudio. (Sampieri et al., 2014)

El enfoque mixto se puede ubicar bajo un paradigma pragmatico. Tiene sus origenes a
fines de la década de 1980, con trabajos desarrollados por John Dewey, Charles Saunders
Peirce, Richard Rorty entre otros; Este paradigma interrumpe el debate intenso entre
paradigma neopositivismo y constructivista generado principalmente en torno de las ciencias
sociales, proponiendo la conjugacion y aplicacion practica de estos paradigmas sobre el cual,
se asume al conocimiento como producto de la interaccidn persona-entorno, que se construye

y se basa en la realidad independiente de la mente (Shan, 2022).
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El paradigma pragmatico, a pesar de mantenerse en debate, da un sentido de uso del
enfoque mixto valorando los paradigmas y metodologias antecesoras que pueden ser
conjuntamente aplicados manteniendo sus estructuras y procedimientos originales; lo cual

puede ser explicado en relacion a sus cuestiones claves que se detallan en la tabla 6.

El enfoque cuantitativo bajo el paradigma neopositivista considera una realidad
objetiva, Unica, mira al conocimiento como leyes naturales (causa-efecto), busca la explicacion
del fenomeno, para lo cual aplica una metodologia lineal conocida como cientifica, con
procedimientos rigidos que permitan demostrar la fidelidad de los resultados, donde la teoria

precede a la hipotesis es decir mantiene una metodologia denominado hipotético—deductivo.

El enfoque cualitativo, sujeto al paradigma interpretativo o constructivista no acepta
una realidad Unica, pues esta varia segun individuos, grupos y culturas, lo cual esta sujeta a
diversas interpretaciones, y en constante construccion, mira al conocimiento con nuevos
significados, le interesa méas la comprension del fendmeno, que la explicacion del mismo; para
lo cual utiliza una metodologia més flexible, abierta, no lineal, donde la teoria puede irse
construyendo en la investigacion y la hipdtesis tiene un caracter de provisionalidad, la cual

puede modificarse de acuerdo a los hallazgos encontrados.

En enfoque mixto bajo un paradigma pragmatico considera una realidad en continuo
cambio a lo largo del tiempo, reconoce la naturalizacion e interpretacion del conocimiento, y
da la posibilidad a los investigadores de buscar la comprension y explicacion del fenémeno,
para lo cual deja a criterio de los mismos priorizar el método de acuerdo a la necesidad y

utilizar las teorias en funcion de su capacidad de funcionamiento
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Tabla 10: Enfoque de investigacion y cuestiones determinantes

ENFOQUE CUANTITATIVA | CUALITATIVA MIXTA

aradigma Neopositivista Interpretativo /| Pragmatico
Constructivista

Cuestiones
Ontoldgica Realidad  objetiva | Realidad varia | Realidad en
(Unica realidad) segln  individuos, | continuo cambio a
grupos y culturas lo largo del tiempo
Epistemoldgica Mira al | Mira nuevos | Reconoce la
conocimiento como | significados naturalizacion e
leyes naturales interpretacion  del
(causa-efecto) Busca la | conocimiento.
comprension del
Busca la | fenébmeno Busca la
explicacion del comprension y
fendmeno explicacion del
fendmeno
Metodoldgica Cientifico (lineal) Método no lineal | Prioriza el método
(abierta) de acuerdo a la
La teoria precede a necesidad.

la hipétesis (los | La teoria puede irse
conceptos deben ser | construyendo en la | Juzga a las teorias

operacional izados) | investigacion, la | en funcién de su
(hipotético — | hipétesis tienen un | capacidad de
deductivo) caracter de | funcionamiento

provisionalidad
(modificable)

Fuente: Adaptado de (Corbetta, 2007), (Greene, 2007).

A pesar de que el debate sobre los paradigmas de investigacion continda, es importante
recordar lo reflexionado por Corbetta, (2007), quien al hacer referencia a los avances
cientificos, sefiala la posibilidad de revoluciones cientificas que evidencian el rompimiento
con el pasado: cambian los problemas cientificos y los criterios de evaluacién, por ende, surge
una transformacion en la estructura conceptual, es decir surgen nuevos paradigmas de

investigacion.

La presente tesis no pretende entrar en el debate filoséfico del cambio paradigmatico,
la finalidad del presente capitulo es sustentar el enfoque de investigacion que asume el presente
trabajo dando a conocer con base ontoldgica, epistemologica y metodoldgica el proceso de

investigacion desarrollado.
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1.2. Disefio de la investigacion.

El término disefio se refiere al plan para obtener la informacion con la que se dé
respuesta al planteamiento del problema y objetivos de la investigacion (Sampieri et al., 2014).
El plan con el que se pretende cubrir el problema y alcanzar el objetivo debe considerar las

siguientes dimensiones:

Tabla 11: Dimensiones de los disefios de investigacion

Dimensiones Investigacién Investigacion Investigacion
cualitativa cuantitativa mixta
Propdsito de la | Exploratorio Exploratorio 0 | Exploratorio y
investigacion confirmatorio confirmatorio
Preguntas de | Cualitativas Cuantitativas Amplias y
investigacion Amplias Especificas especificas
Formato (abiertas) (cerradas)
Formato de los | Texto, palabras e | Nimeros Texto, palabras e
datos iméagenes imagenes
Teorias y logica de | Logica inductiva | Modelo  hipotético | Logica inductiva y
construccion de | Modelo deductivo deductiva.
resultados
Muestreo Principalmente Principalmente Muestreos  mixtos,
muestreo deliberado muestreo deliberado y
probabilistico probabilistico
Analisis de dato Establecimiento  de | Andlisis  estadistico | Integracion de
categorias y temas descriptivo e | categorias, temas y
inferencial estadisticas
Simbologia Cuan Cual cuan — cual

Fuente: adaptado de Teddlie yTashakkori, (2009); Sampieri et al., (2014)

Un enfoque y disefio mixto se entiende bajo una comparacion entre los tipos de
investigacion cualitativa y cuantitativa, especificando los propdsitos que persiguen, las
preguntas que se plantean, los tipos de datos que manejan, la lIogica con la que construyen el

conocimiento y la forma en que analizan los datos

Bajo el enfoque mixto, el disefio de investigacion que seguird la tesis, serd el de
secuencial exploratorio, con lo cual se pretende cumplir con el objetivo planteado en la
presente tesis doctoral que es el de disefiar una metodologia de gestion para emprendimientos
asociativos de economia popular y solidaria, con criterios relevantes para el sostenimiento y

desarrollo organizacional.
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El disefio secuencial exploratorio (DEXPLOS) implica una fase inicial de recoleccion
y andlisis de datos cualitativos seguida de otra donde se recaban y analizan datos cuantitativos.
Los hallazgos cualitativos generan la base para la fase cuantitativa, predominado por tanto el
método cuantitativo y generando la I6gica CUAL-cuan; como se presenta en la siguiente figura

que resume el disefio:

Figura 12 Disefio secuencial exploratorio.

CUAL CUAN

Recoleccién Recoleccidny andlisis -
‘y' —> . y — | Interpretacion

analisis cualitativo cuantitativo

Fuente: (Sampieri et al., 2014)

Bajo este disefio los datos cualitativos generaran categorias y temas, que, en una
segunda fase se puede comprobar o priorizar, pudiendo generalizar los hallazgos encontrados
bajo un caracter exploratorio descriptivo, con lo cual se busca presentar elementos de una

teoria emergente como es la gestion de emprendimientos asociativos.

El disefio procedimental que permitira obtener elementos para la metodologia de

emprendimientos a disefiar seguird el siguiente proceso de investigacion.

1.3. Procesoy estrategias de investigacion

De la metodologia y disefio de investigacion propuesto para la presente tesis doctoral
en el proceso de investigacion, que sefiala las etapas cumplidas y las diferentes técnicas e

instrumentos de investigacion, con lo cual se describe también las estrategias aplicadas.

Considerando la metodologia de investigacion que plantea un enfoque mixto y el
disefio secuencial exploratorio descriptivo que permita definir y priorizar elementos para el
desarrollo de una metodologia de gestion de emprendimientos asociativos, se enlista las etapas

cumplidas en el proceso de investigacion.
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1)  Reuvision bibliografica

2)  Muestreo (Seleccién de expertos)

3)  Recoleccion y analisis de datos cualitativos
4)  Recoleccion y analisis de datos cuantitativos
5)  Discusion de resultados.

1.3.1. Revision bibliografica

La revision bibliografica se aplica principalmente para la construccion del marco
tedrico y categorizacién en la investigacion cualitativa, lo cual responde a los dos primeros

objetivos de la presente investigacion.

El marco tedrico se desarrollé en el capitulo dos, donde se muestra un compendio
documental respecto a paradigmas de gestion empresarial, sistemas de medidas de desempefio
y métodos de decision multicriterio con lo cual se sustenta la metodologia disefiada
respaldandose también con el analisis de trabajos cientificos publicados respecto a la
aplicacién combinada de metodologias de gestion y de decisién multicriterio BSC-AHP, asi

como publicaciones sobre emprendimientos asociativos de ESS.

La revision bibliogréfica es extendio en la investigacion cualitativa con el fin de
identificar categorias que permitan definir indicadores de gestion, para lo cual, se realizd una
investigacion bibliografica con orden temporal de publicaciones en revistas especializadas y
de base Scopus en los ultimos 10 afios, respecto a factores claves de éxito relacionados con
emprendimientos asociativos de economia social y solidaria tanto a nivel internacional como

nacional.

1.3.2. Seleccidn de expertos

La investigacion al plantearse bajo un enfoque mixto secuencial exploratorio que inicia
con una metodologia cualitativa determina un muestreo por conveniencia, considerando las
necesidades y objetivo de la investigacion, sin necesidad de que esta sea probabilistico sujeto

a condiciones estadisticas; este muestro representa personas
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profesionales que conozcan del sector y tengan experiencia en el desarrollo de

emprendimientos asociativos.

En la muestra se establece como criterios de inclusion a profesionales y directivos
organizacionales con experiencia en la gestion de emprendimientos asociativos de por lo
menos 5 afios y conocimientos del sector de economia popular y solidaria; los criterios de
exclusion fueron profesionales o lideres con bajo interés en el desarrollo de este tipo de

emprendimientos y escaso conocimiento del sector econdmico.

Los primeros acercamientos con los expertos se generaron a través de un proyecto
vinculacion con la sociedad de la Universidad Central (UCE) y la agencia de desarrollo
econémico municipal del canton Quito (CONQUITO), el cual estuvo coordinado por el autor
de la presente tesis por mas de 3 afios; el mencionado proyecto que estuvo dirigido a fortalecer
procesos internos de Organizaciones de Economia Popular y Solidaria (OEPS), permitio
conocer particularidades de estas organizaciones e identificar expertos que durante el proceso

de investigacion fueron seleccionados.

El trabajo conjunto y la observacion directa generado en el proyecto UCE-
CONQUITO permitieron en un primer momento identificar 15 expertos bajo los criterios de
inclusion, de lo cual, y durante el proceso de investigacion fueron descartados 5 expertos por
inconsistencias en sus respuestas respecto a débiles argumentos en sus comentarios en el
proceso de definicion de indicadores y alta inconsistencia en la valoracion de criterios y sub-

criterios.

De los diez expertos seleccionados, seis fueron directivos de asociaciones productivas
de economia popular y solidaria, dedicados a la actividad textil y agricola, con organizaciones
con mas de cinco afios de funcionamiento, es decir emprendimientos consolidados, de los
cuales se valora principalmente la experiencia practica en la gestion asertiva de

emprendimientos asociativos.

Los cuatro expertos adicionales fueron profesionales que pertenecen al Instituto
Ecuatoriano de Economia Popular (IEPS) y CONQUITO, profesionales con tercer nivel y
cargos tecnicos en el fortalecimiento de OEPS quienes en su experiencia de al menos 5 afios

han visto consolidarse 0 han sido testigos de la consolidacion o desintegracién de
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emprendimientos relacionados con la economia social y solidaria, conocimientos relevantes

para cumplir los objetivos en la presente investigacion.

Con los expertos se realizan dos encuentros; el primero para definir indicadores bajo
técnicas de recoleccion y analisis de datos cualitativos, y un segundo encuentro para priorizar
indicadores bajo la técnica multicriterio AHP, que se explica con mayor detalle en la fase de

recoleccion y analisis de datos cuantitativos.

1.3.3. Recoleccion y analisis de datos cualitativos

Para la recoleccion de datos cualitativos se aplico la técnica de revision bibliografica y
entrevistas semiestructuradas, generando informacién para el anlisis desde la relacion tedrica
y empirica.

La revision bibliogréafica de los factores de éxito en emprendimientos asociativos y la
relacion con criterios de expertos sobre la practicidad e integracion de estos factores permitio
generar informacién relevante para la definiciéon de indicadores, confirmando que los datos
descritos y categorizados a partir de cualidades que se generan mediante la relacién tedrica y
empirica, proporcionan coherencia interna de informacion, posibilitando un mayor

acercamiento a la problematica y objetivos de la investigacién (Krause, 1995).

Los factores claves de éxito obtenidos mediante la revision bibliografica, el autor los
clasifica bajo la teoria y perspectivas del (Balanced Scorecard (BSC) y Balance Social (BS)),
generando categorias de primer orden y preguntas preliminares, que formaran la guia o
instrumento de la entrevista que fue sujeto a criterio de expertos (ver apéndice 1).

En las entrevistas semiestructuradas con los expertos se discute la practicidad de
factores de éxito en el sostenimiento y consolidacién de emprendimientos asociativos, y la

integracion de estos indicadores en la definicion de indicadores de gestion.

Las entrevistas semiestructuradas, se realizaron en la misma institucion donde laboran
los expertos con el fin de observar el entorno y generar mayor confianza de los expertos,
estrategia mediante la cual ademas de conseguir la definicion de indicadores se conocieron
particularidades de los emprendimientos asociativos, confirmando la necesidad de desarrollo

de una metodologia apropiada para las asociaciones productivas de EPS.
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Bajo un método deductivo la informacion obtenida de las entrevistas fue codificada
bajo categorias de primer orden obtenidas de la revision bibliografica, lo que, genera categorias
de segundo orden relacionadas con los datos empiricos, para luego obtener patrones que
reflejan los topicos de estudio (Flick, 2007), que en el presente caso conlleva la definicion de

indicadores de gestion bajo la integracion de factores de éxito.

El analisis tematico por categorias aplicado permite identificar la significancia de
caracteristicas previamente agrupadas por categorias (Quivy & Carnpenhoudt, 2005),
permitiendo encontrar resultados bajo criterios de concurrencia y representatividad,;
concurrencia determinado por la vinculacion entre cddigos y representatividad determinado
por la consistencia con la que aparecen en los documentos o unidades de informacion (Miles
etal., 2013).

1.3.4. Recoleccidn y analisis de datos cuantitativos

La diversidad de criterios respecto a los indicadores de gestion y la necesidad de
priorizarlos, para la recoleccion y analisis de datos cuantitativos se aplica la metodologia del
proceso jerarquico analitico “AHP”, metodologia de creciente utilidad y aplicabilidad en
propuestas de valoracién que permite identificar lo mas relevante para una mejor toma de

decisiones. (A. Gonzélez et al., 2016).

El objetivo especifico que persigue la investigacion cualitativa es priorizar indicadores
de gestidn para emprendimientos asociativos de EPS, definiendo los de mayor relevancia para

la sostenibilidad empresarial.

Bajo la metodologia AHP se utiliza un cuestionario estructurando el cual registra forma
numérica la percepcion de importancia tanto de perspectivas como de indicadores que se

sujetan a valoracion.

El instrumento esta estructurado con las valoraciones propuestas por el profesor Saaty
(2000), donde mediante las comparaciones de criterios y sub criterios se compara la escala

ratio 1-9 mencionado en el apéndice 4. Instrumento que fue aplicado de forma presencial con
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el fin de evitar el rechazo o ambigledad en las respuestas, buscando conseguir la mayor

confiabilidad en la recoleccion de datos.

El andlisis de datos se realiza mediante la I6gica de estructura jerarquica que propone
la metodologia AHP, lo cual, permitio organizar y valorar criterios y sub criterios por parte de

expertos.

La aplicacion del software superdecisions® facilitd el proceso matematico con lo cual
se obtuvo los pesos de criterios y sub criterios que representa la jerarquizacion de perspectivas

e indicadores de gestion.

1.3.5. Discusion de resultados

Presentados los resultados luego de definirlos y priorizarlos se realiza una
interpretacion bajo la comparacién con otros autores confirmando la relevancia de los
resultados obtenidos sobre lo cual se estructura la propuesta de gestién de emprendimientos

asociativos

La discusion de resultados brinda el suficiente argumento, para integrar los principales
indicadores, bajo perspectivas sistémicamente establecidas, en funcién de la metodologia BSC,
demostrando la importancia de gestionar emprendimientos asociativos, desde una perspectiva
social y de personal para mejorar los procesos operativos para alcanzar mejores resultados
comerciales, que con lleven a una mejor disponibilidad de recursos para alcanzar la visién
institucional; consolidado de esta manera una gestion integral participativa para

emprendimientos asociativos de economia popular y solidaria .
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CAPITULO 4. PROPUESTA METODOLOGICA DE GESTION
EMPRESARIAL PARA EMPRENDIMIENTOS ASOCIATIVOS
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4.1. Introduccion
El presente capitulo de tesis presenta la propuesta metodoldgica para gestion de
emprendimientos asociativos de EPS, mediante el cual se cumple con el objetivo nimero dos
de la tesis que consiste en: “Definir, priorizar e integrar criterios e indicadores de gestion para
emprendimientos asociativos mediante la categorizacion, percepcion de expertos en el sector

y la aplicacion de técnicas de decision multicriterio”.

El fundamento tedrico desarrollado en el capitulo dos, presenta el disefio metodoldgico
de gestion en el paradigma estratégico participativo propuesto por Drucker (1975), después de
lo cual, y mediante un andlisis de sistemas de medicion de desempefio se considera al BSC
como la mejor herramienta de gestion, que unido a metodologia multicriterio permitiré definir
y priorizar indicadores de gestion apropiados para el sostenimiento y desarrollo organizacional

de emprendimientos asociativos.

El estado del arte y la contextualizacion de emprendimientos asociativos de economia
social y solidaria expuestas también en el capitulo dos, evidencia la importancia que la ciencia
esta brindado a este tipo de emprendimientos, encontrandose importantes investigaciones
relacionados con factores de éxito, pero dejando un vacio en la practicidad de estos factores

lo cual se pretende cubrir con la presente propuesta metodolégica.

La gran variedad de factores de éxito identificados en las diferentes investigaciones
dificulta su aplicacion o gestion considerando ademas las condiciones de escasos recursos que
caracteriza a este tipo de emprendimientos, que en la mayoria de casos no inicia con grandes
capitales sino con el aporte laboral o recursos que puedan ofrecer los socios, ante lo cual cabe
la importancia y utilidad de definir indicadores de gestion baja una metodologia multicriterio
que apoyen procesos de decision gerencial en funcién de factores vinculadas a la gestion

organizacional.

El disefio de la propuesta se apoya con una metodologia de investigacion con enfoque
mixto que se expone en el capitulo tres; aplicando el método cualitativo en primera instancia
para definir indicadores de gestion mediante entrevistas semiestructuradas y analisis de

contenidos, para luego en segunda instancia jerarquizar indicadores mediante el uso de la
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metodologia multicriterio; Proceso Analitico Jerarquico (AHP), bajo un enfoque cuantitativo

no experimental de corte transversal.

La metodologia propuesta basada en la herramienta de gestion Balanced Scorecard
busca comunicar e integrar acciones funcionales en la consecucion de la vision organizacional,
activar y disciplinar el cumplimiento de estas actividades sujetas a indicadores facilmente
verificables, permitiendo a los administradores planificar, comunicar y evaluar el crecimiento

organizacional.

La propuesta metodoldgica de Gestion Empresarial Para Emprendimientos Asociativos
de Economia Popular y Solidaria que se desarrolla en la presente tesis, tiene como objetivo
desarrollar una herramienta de gestion sistémica basada en factores de éxito internos, que
permita impulsar el sostenimiento de emprendimientos asociativos, definiendo categorias e

indicadores apropiados para este sector y fase organizacional.

4.2. Proceso metodoldgico BSC-AHP para gestion de emprendimientos asociativos

La propuesta de gestion empresarial para emprendimientos asociativos basado en la
combinacion metodoldgica BSC- AHP, que apoyen procesos de decision administrativos hacia
el sostenimiento de emprendimientos asociativos; cumple cuatro etapas que de manera gréafica

se presenta en la figura 14.

El desarrollo de la propuesta inicia con un analisis de factores claves de éxito en este
tipo de organizaciones que permitirdn consolidar categorias e indicadores apropiadas, que
seran priorizados mediante la metodologia AHP, bajo la estructura logica causal de la
metodologia BSC.
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Figura 13 Etapas de la metodologia propuesta

Analisis de factores claves de

METODOLOGIA DE
GESTION PARA

EMPRENDIMIENTOS

éxito
Definicion de indicadores de
Gestion

ASOCIATIVOS

Priorizacion de indicadores
mediante el método AHP

~_~

Integracion de indicadores
mediante metodologia BSC

.

Fuente: Elaboracion propia.

Definir y priorizar indicadores de acuerdo a la condicion y situacion organizacional se
considera relevante, considerando que: “un tnico indicador (el beneficio) no puede plasmar la
complejidad del rendimiento ni servir para conducir hacia su consecucion, el exceso de
medidas es ineficiente, distrae y satura” (Sanchez et al., 2016, p.39). Indicadores relevantes
integrados sistémicamente permitiria a los directivos de los emprendimientos asociativos a
impulsar acciones demostrativas del sostenimiento organizacional, generando confianza en los

socios, clientes, gobierno local y actores interesados en el progreso de este tipo de

organizaciones.

4.2.1. Etapa 1. Andlisis de factores claves de éxito.

El analisis de factores claves de éxito se realiza a partir de una revisién bibliogréafica,
para lo cual se realiza una clasificacion y establecimiento categorias de primer orden, que luego
sera sometido a criterio de expertos con quienes se evidencia la practicidad de los factores de
éxito y su integracion en indicadores de gestion. De esta relacion tedrica — empirica, se

obtienen categorias de segundo orden que permitiran definir indicadores (ver apéndice 2).
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La revision de factores claves de éxito relacionados con emprendimientos asociativos
se realiza a partir de la basqueda de articulos relacionados con emprendimientos asociativos
de economia social, de investigaciones publicadas tanto a nivel internacional como nacional

en revistas especializadas y de base Scopus.

Los factores de éxito consideradas como variables responsables del logro de los
objetivos de una organizacion y su éxito en el mercado (Leidecker & Bruno, 1984), permiten
aprovechar acciones y estrategias de casos de éxito. De todos los factores internos y externos
de la organizacion, son los factores internos los que pueden ser gestionados para enrumbar el

desarrollo organizacional.

Desde el enfoque gerencial, analizar y gestionar los factores internos de éxito en
funcion de las distintas areas funcionales son consideradas como fortalezas o puntos fuertes
para la empresa que pueden repercutir positivamente en el éxito de la creacion y posterior
desarrollo de la empresa (Baumol, 1993); (Alonso & Galve, 2008); (Barba & Atienza, 2012)
(Sanchis et al., 2015).

Bajo la premisa: los esfuerzos gerenciales y administrativos deben enfocarse
principalmente en la gestion de factores internos desarrollando fortalezas que permitan
aprovechar oportunidades y enfrentar amenazas que pueda generarse en el contexto
organizacional externo; la propuesta se concentra en el andlisis y tratamiento de factores

internos de éxito identificados en las diferentes investigaciones publicadas.

Entre las investigaciones internacionales con publicaciones en revista especializada en
economia publica, social y cooperativa CIRIEC y base Scopus se destaca las realizada por
Sanchis et al. (2015); Garrido (2019); Kasparian y Rebon (2020); Bettina et al., (2020),
obteniendo un total de 58 factores de éxito, a lo cual, se suma 11 factores identificados en
importantes investigaciones del ambito local ecuatoriano desarrollado por Coba, Diaz, y

Sanchez (2016), Barragan y Ayaviri, (2017), sumando un total de 61 factores de éxito.

Los autores (Sanchis et al., 2015) luego de una investigacion bibliografica y
determinacion de variables, realizan una investigacién empirica a 39 cooperativas activas,
creadas entre los afios 2008 y 2011 en la comunidad valenciana, de lo cual en sus conclusiones

destaca 5 factores internos claves de éxito sefialandolas como fortalezas de las
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cooperativas estudiadas las siguientes: la satisfaccion y fidelizacion de los clientes, la
proteccion del medio ambiente, la mejora de la calidad, la participacion de los trabajadores y
el clima de trabajo; especificando que las variables mas importantes se desenvuelven en tres

perspectivas que son: clientes, medio ambiente y trabadores.

Por su parte los autores Garrido y Zambrano (2019), luego de rescatar algunos factores
determinantes del proceso de emprendimiento en cooperativas valencianas de trabajo asociado
y el analisis desde diferentes teorias en relacion con el desempefio o performance
organizacional, destaca 4 factores de éxito altamente influyentes que son: experiencia previa,

atractivo del sector, relaciones con agentes del entorno, nivel formativo y Forma contractual.

Los autores (Kasparian & Rebon, 2020) establecen 34 factores de éxito mediante la
aplicacion de entrevista semiestructurada a informantes claves de 10 empresas recuperadas y
consolidadas que comprenden emprendimientos asociativos de obreros que asumen la
propiedad de una empresa y que cuentan con mas de 4 afios de existencia es decir que han

superado la etapa fundacional y constituyente.

Bettina et al., (2020), mediante una investigacion cualitativa basada en entrevistas en
profundidad a ocho emprendedores sociales con empresas con mas de 3 afios de
funcionamiento que son pertenecientes a la Asociacion de Empresas Sociales Libanesas,
establecen 7 factores claves de éxito definiendo ademas que la experiencia previa y las redes

sociales tenian mayor impacto.

De las investigaciones locales se resalta las publicadas por Coba, Diaz, y Sanchez
(2016) quienes con el patrocinio de la Unidad de Investigacion de la Facultad de Contabilidad
y Auditoria y el Instituto de Economia Popular y Solidaria establecen 8 factores de éxito
mediante una revision bibliogréfica y aplicacion de entrevista a 117 informantes claves de
asociaciones de la provincia de Tungurahua inmersos en el programa emblematico de

economia popular y solidaria en el Ecuador denominada “Hilando el desarrollo”.

Barragan y Ayaviri, (2017), a través de una investigacion mixta de emprendimientos
asociativos en el pueblo de Salinas de Guaranda, definen 4 factores de éxito que son: la

organizacion comunitaria, la economia solidaria, liderazgo, cultura emprendedora;
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demostrando ademas que el emprendimiento contribuye de manera significativa al desarrollo
local, generando fuentes de empleo que mejoran el nivel de vida de la poblacion basado en

equidad, participacion comunitaria y economia solidaria.

Obtenidos los factores de éexito a través de la revision bibliografica, se procede a
agruparlos bajo perspectivas que ofrece la metodologia BSC, estableciendo codigos
preliminares que bajo entrevistas semiestructuradas a expertos se definen indicadores

representativos

4.2.2. Etapa 2. Definicion de indicadores.

La identificacién de indicadores se realizo en funcion de los factores claves de éxito,

bajo criterio de expertos y anélisis de categorias.

La aplicacion del software Atlas ti, facilitd el analisis de categorias definiendo
indicadores bajo el criterio de representatividad, y una vez codificadas las categorias de
segundo orden, se seleccionan categorias que aparezcan en la mayoria de documentos

deducidas de las entrevistas (Miles et al., 2013). (ver apéndice 3).

Mediante criterio de expertos, y analisis de categorias, se confirma la incorporacion de
una perspectiva social, identificando también 21 indicadores de gestion de los 61 factores de
éxito, organizados en las perspectivas de finanzas, clientes, procesos, aprendizaje y social.

Tabla 12 Factores de éxito e indicadores en Perspectiva financiera

i INDICADORES DE
No| FACTORES CLAVES DE EXITO No.| GESTION

Acceso a la tenencia legal del inmueble y las
maquinarias. 1

Tipo y magnitud de recursos.

Incremento de recursos
asociativos.

Baja necesidad de inversiones.
Politicas de capitalizacién: mantenimiento de 2| Capitalizacion de inversiones.
magquinarias e inversiones.

Acceso a crédito.

3| Acceso a financiamiento.

Acceso a financiamiento.

Retribucion representativa de
7| Criterio de retribucion diferenciado. 4| ingresos.

8| Control Contable. 5| Control contable.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kasparian y Rebon (2020); Coba, Diaz, y Sanchez (2016).
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La Tabla 12 muestra los factores de exito desde una perspectiva financiera obtenidos
de la revision bibliografica, donde los factores relacionados con el "acceso a la financiacion"
son los mas comunes, confirmando su importancia en la ampliacion de la capacidad productiva
y comercial de las asociaciones, por lo que, tras un analisis, se incorpora este indicador con el

mismo nombre que dichos factores.

El estudio empirico revel6 que en la practica local y en la mayoria de los casos el factor
“criterios diferenciados de remuneracion” estd asociado a la "redistribucion equitativa del
ingreso", dado que en el caso de los pequefios productores que reciben una remuneracion por
su participacién productiva, esperan un ingreso neto igual o superior al salario basico para

todos los socios.

Tabla 13. Factores de éxito e indicadores en perspectiva clientes

) INDICADORES DE
No| FACTORES CLAVES DE EXITO No.| GESTION

9| Venta directa.

Acceso a contratos con las instituciones
10| publicas. 1| Crecimiento de ventas.
Acceso a contratos con empresas privadas,
11| redesy Alianzas.

Buen posicionamiento previo del bien o el
12| servicio en el mercado.

13| Marca propia principal producto. Posicionamiento de la

14| Posicionamiento como marca cooperativa. marca.

15| Producto competitivo mercantilmente.

16| Atractivo del sector.

Clientes satisfechos o
17| Satisfaccion y fidelizacion de los clientes. 8| frecuentes.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Sanchis et al. (2015); Kasparian y Reb6n (2020).

El posicionamiento de la marca nombrado de diferentes maneras, es el de mayor
concurrencia en la perspectiva de cliente ante lo cual los expertos muestran su acuerdo en la
determinacion del mencionado indicador, mostrando interés también por el seguimiento al

acceso a mercados que puede generarse a través del indicador de crecimiento de ventas.
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Tabla 14. Factores de éxito e indicadores en perspectiva procesos

No | FACTORES CLAVES DE EXITO No. | INDICADORES DE GESTION
18 | Innovacion civica. _
No interrupcion significativa de la 9 | Innovacion de procesos.

19 | produccion.

20 | Mejora de la calidad. o _
Estado de la unidad productiva 10 | Cumplimiento de calidad.
21 | originaria.

22 | Diversificacion de productos. Diversificacion de productos y
Localizacién en una zona favorece 11 lugares de produccion,

23 | ventaja productiva u organizativa.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Sanchis et al. (2015); Kasparian y Rebdn (2020); Barragan y
Avyaviri, (2017)

La perspectiva de procesos muestra factores equilibrados respecto a Innovacion,
calidad y diversificacion de productos; ante lo cual se establecen indicadores que recojan los
ambitos de accion de los factores de éxito; con lo cual, los expertos acuerdan de forma
unanime.

Tabla 15 . Factores de éxito e indicadores en perspectiva de aprendizaje de personal

) INDICADORES
No FACTORES CLAVES DE EXITO No.| DE GESTION
24 | Retencidn de trabajadores calificados. 12 Profesionalizacion
25 | Incorporacion o formacion de profesionales. de areas técnicas.
26 | Formacidn y capacitacion.
formacion en habilidades empresariales y la
27 | experiencia previa. 13 Capacitacion

28 | El nivel formativo. técnica.
29 | cultura emprendedora.

30 | Experiencia previa.

Relevancia de normas de regulacion del
trabajo y dispositivos de cumplimiento de las 14 Consolidacion de
31 | mismas. normativa laboral.
32 | Forma contractual.

33 | Liderazgo e inclusién cultural.
34 | Liderazgo. 15 Liderazgo
35 | Flexibilidad en las condiciones de trabajo. participativo.
36 | Adecuado clima de trabajo.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Sanchis et al. (2015); Garrido (2019); Kasparian y Rebon (2020);
Bettina et al., (2020).
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La Formacidn y capacitacion técnica del personal expresado de diferentes maneras, es
el factor de éxito mas concurrente en la perspectiva de aprendizaje, ante lo cual, y junto con el
liderazgo participativo existe el acuerdo por parte de expertos, de establecerlos como

principales indicadores de gestion en esta perspectiva.

Segun criterio de expertos un adecuado liderazgo permitiria una flexibilidad en las
condiciones de trabajo, valorando sus propias capacidades y disponibilidades con lo cual se
puede desarrollar un adecuado clima de trabajo, consideraciones por las cuales, los factores de

éxito mencionadas se incluyen bajo el indicador de liderazgo participativo.

La perspectiva social presentada en la tabla 16, reine a la mayor cantidad de factores
criticos de éxito, demostrando que el sostenimiento de emprendimientos asociativos de

economia social y solidaria dependen mucho de la gestién social.

Factores relacionados con acciones de integracion laboral, fortalecimiento de
principios de economia popular y solidaria (EPS), y la Inter cooperacion con este sector son
los de mayor concurrencia, ante lo cual, se establecieron estos indicadores bajo perspectiva

social segun criterio de la mayoria de expertos.

La integracion laboral, que comprenderia generar las condiciones laborales inclusivas,
agrupa a factores como la participacion y continuidad laboral, considerando las limitaciones
econdmicas Yy sociales que caracteriza a la mayoria de sus socios despertd un alto interés de

los expertos.

El tratamiento y andlisis de factores de éxito permitio identificar un total de 21
indicadores, de los cuales se considera necesario valorarlos y priorizarlos para mejorar la

aplicabilidad de los mismo.
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Tabla 16 Factores de éxito e indicadores en Perspectiva social

No

FACTORES CLAVES DE EXITO

No.

INDICADORES DE
GESTION

37

Continuidad de un grupo y/o proyecto en
la conduccion legitima de la cooperativa.

38

Proyecto cooperativo que le otorga
relevancia a la gestion economica.

39

Politicas de integracion del colectivo
laboral.

40

Organizaciones de empresas recuperadas
y/0 cooperativas.

41

Sindicatos.

42

Conflicto breve o bajo.

43

Participacion de los trabajadores.

16

Integracion laboral

44

Motivacidn para el emprendimiento
social.

45

Accién con la economia solidaria.

46

La organizacidén comunitaria.

47

Participacion con la comunidad.

17

Fortalecimiento de
principios EPS.

48

Proteccion del medio ambiente.

18

Proteccién del medio
ambiente.

49

Intercambios con otras cooperativas.

50

Compartir los recursos.

51

Compartir conocimientos.

52

Concesion de servicio.

53

Produccion y el mercadeo al asociarse.

19

Inter cooperacion con el
sector de economia
solidaria.

54

Relaciones de reciprocidad con vecinos e
instituciones locales.

55

Asesoramiento externo.

56

Redes sociales.

57

Relaciones con agentes del entorno.

58

Programas con establecimientos
educativos y organismos de ciencia y
técnica.

20

Relaciones institucionales.

59

Procesos de redistribucion desde el
Estado.

60

Apoyo politico.

61

Contexto econdmico positivo de la rama
en la etapa posterior a la recuperacion.

21

Acceso a programas del
estado.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Sanchis et al. (2015); Garrido (2019); Bettina et al., (2020); Coba,

Diaz, y Sanchez (2016), Barragan y Ayaviri, (2017).




4.2.3. Etapa 3. Priorizacion de indicadores mediante el método AHP.

Una vez definidos los indicadores en funcion del anélisis de factores criticos de éxito
se procedié a valorarlos y jerarquizarlos mediante el método multi-criterio Proceso Analitico
Jerarquico (AHP), apoyado con un cuestionario aplicado a los mismos expertos con quienes

se definieron los indicadores de gestion; (ver apéndice 4).

La combinacion metodoldgica BSC - AHP permitid valorar perspectivas e indicadores
como criterios y sub-criterios, manteniendo un orden sistémico e integral organizacional, en

base de lo cual, se presenta la estructura jerarquica en la figura nimero 15.

Figura 14. Estructura jerarquica

Objetivo: Priorizar Indicadores de Gestién para emprendimientos
asociativos que apoyen su sostenimiento y consolidacion

8
Q FINANZAS CLIENTES PROCESOS APRENDIZAJE SOCIAL
o]
Redistribucio . . . .
eastibueion Clientes satisfechos o Innovacion de Liderazgo .
— representativa de i i I . — Integracion laboral.
. frecuentes. Procesos. participativo.
" ingresos.
2
5
g Acceso a Crecimiento de Cumplimiento de . Fortalecimiento de
= ] . ] ] . — Capacitacion téenica| — .
A financiamiento. ventas. calidad. principios de E.P.S.
e . . Diversificacion de s Inter cooperacion con
LI || Capitalizacion de || Posicionamiento de la | || | | Consolidacion de L P A
h . productos y lugares . el sector de economia
inversiones. marca. - normativa laboral A
de produccién. solidaria.
Incremento de . L,
Profesionalizacion Acceso a programas del
] reCursos L ! iza L
o de areas técnicas. estado.
asociativos.
|| Proteccién del medio

| Control contable .
ambiente.

Relaciones

institucionales.

Fuente: Elaboracion propia.

La matriz de estructura jerarquica se disefia teniendo en cuenta el objetivo de priorizar

indicadores de gestion de emprendimientos asociativos que apoyen su
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sustentabilidad y consolidacion, organizando criterios y sub criterios segun perspectivas e

indicadores de gestion.

Una vez definida la estructura jerarquica para la presente investigacion, se recogen los
juicios de los expertos mediante la aplicacion de un cuestionario disefiado con la metodologia
y escala comparativa de Saaty (ver apéndice 4), que facilita la valoracidn de la importancia por

parte de los expertos y el procesamiento de los datos, tal y como se muestra en las Tablas 6 y

7.

Tabla 17 Matriz de calificaciéon de la importancia criterios

£ S S £
[«5] [«5]
Criterio g 2| o & s 4 2| £
g 5 2 8 3 8 & 3 &
gl S| 2| S| B S| 2| S| i Criterio
FINANZAS 9 7 5 3 1 3 5 X 9 | CLIENTES
FINANZAS 9 7 5 3 X 3 5 7 9 | PROCESOS
FINANZAS 9 7 5 3 1 3 5 X 9 | APRENDIZAJE
FINANZAS 9 7 5 3 1 3 5 7 X | SOCIAL

Fuente: Elaboracion propia a partir de Saaty, (2000).

A manera de ejemplo, al ver la primera fila de datos de la matriz de calificacion de la
importancia de criterios, se observa que un experto considera que el criterio cliente tiene una
importancia muy fuerte frente al criterio financiero para alcanzar el objetivo de sostenibilidad
y consolidacion organizativa; proceso que se repite en todos los criterios y sub criterios

planteados en el modelo.

Una vez introducidos los datos en una matriz de comparaciones pareadas Yy
normalizados a 1, se pueden obtener los auto vectores o pesos relativos para cada uno de los

criterios y sub criterios; en el caso del ejemplo presentado, el criterio social seria el mas

importante 52%.
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Tabla 18 Matriz de comparaciones por pares y hormalizada

Cl. c2. Cs. C4. C5.
FINANZAS | CLIENTES | PROCESOS | APRENDIZAJE | SOCIAL | VALOR
C1. FINANZAS 0,04 0,01 0,04 0,03 0,07 0,04
C2. CLIENTES 0,28 0,09 0,22 0,07 0,08 0,15
C3. PROCESOS 0,04 0,02 0,04 0,03 0,07 0,04
C4. APRENDIZAJE 0,28 0,26 0,30 0,22 0,20 0,25
C5. SOCIAL 0,36 0,62 0,39 0,65 0,59 0,52
1 1 1 1 1 1

Fuente: Elaboracion propia.

El software superdecisions®, aplicado en la presente tesis, facilita el proceso
matematico de generacidn de valores para cada criterio y sub-criterio generando una matriz
normalizada con pesos locales que representa la valoracion por cada experto (ver apéndice 6).

Promediados los valores generados por todos los expertos, que comprende los pesos
locales se procede a multiplicar valores de los criterios de nivel 1 con valores de sub-criterios
de nivel 2, que representa la multiplicacién de perspectivas por indicadores para obtener
valores globales totales por cada indicador, generando una matriz normalizada con pesos
globales en la Tabla 19.

En los pesos locales del nivel 1 correspondiente a los criterios con los que han sido
clasificados los indicadores, las perspectivas sociales y de aprendizaje son las mas relevantes
con el 33,9% y 28,4% respectivamente, mientras que en el nivel 2 existen indicadores con
pesos de mas del 30%, lo cual indica su relevancia en cada uno del cllster establecidos por
perspectiva.

Multiplicacion los pesos locales del nivel 1 por nivel 2 correspondientes a perspectivas
e indicadores que representarian los criterios y sub criterios se puede obtener los pesos globales

que identifican los principales indicadores por cada perspectiva como a continuacion se
presenta.
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Tabla 19. Matriz limite normalizada con pesos globales

Nivel 1: Nivel 2: PESOS PESOS
PERSPECTIVAS | PESOS | INDICADORES LOCALES | GLOBALES
Integracion laboral. 31,1% 10,5%
Fortalecimiento de principios EPS. 18,8% 6,4%
Inter cooperacion con el sector de
SOCIAL 33,9% | economia solidaria. 16,7% 5,7%
Acceso a programas del estado. 16,3% 5,5%
Proteccién del medio ambiente. 9,5% 3,2%
Relaciones institucionales. 7,6% 2,6%
Liderazgo participativo. 43,6% 12,4%
APRENDIZAJE | 28,4% Capaci'facié_n técnica. _ 39,7% 11,3%
Consolidacién de normativa laboral. 11,4% 3,2%
Profesionalizacion de areas técnicas. 5,3% 1,5%
Innovacion de procesos. 52,7% 7,8%
PROCESOS 14.7% Cumplimiento de calidad. 37,8% 5,6%
Diversificacion de productos y lugares de
produccion. 9,4% 1,4%
Clientes satisfechos o frecuentes. 49,7% 7,6%
CLIENTES 15,4% | Crecimiento de ventas. 34,3% 5,3%
Posicionamiento de la marca. 16,0% 2,5%
Redistribucion representativa de ingresos. |27,4% 2,1%
Acceso a financiamiento. 25,6% 2,0%
FINANZAS 7,6% | Capitalizacion de inversiones. 20,5% 1,6%
Incremento de recursos asociativos. 15,5% 1,2%
Control contable. 10,9% 0,8%
100% | TOTAL 100%

Fuente: Elaboracién propia.

Con los resultados obtenidos, y considerando el objetivo y pesos de perspectivas, se
puede deducir que, para el sostenimiento organizacional de emprendimientos asociativos, es
determinante la gestion social y de personal que se pueda realizar, ya que de estos dependeran

las acciones y resultados que se puedan en las demas perspectivas.

82



Figura 15. Jerarquizacion de indicadores de gestion

Acceso a financiamiento. 2 ()”Z

Redistribucidn representativa de ingresos. 2,1%
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7,6%
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Fuente: Elaboracion propia.

Los criterios de procesos, clientes y finanzas, a pesar de no tener valores
representativos, también deben gestionarse bajo los indicadores prioritarios con el fin de
mantener un modelo gestiéon integral y sistémico hacia el cumplimiento de objetivos

estratégicos como lo propone el modelo BSC.

Los indicadores de gestion, liderazgo participativo, capacitacion técnica e
Integracidn laboral, se presentan como los de mayor relevancia para conseguir el sostenimiento
organizacional en los emprendimientos asociativos: proponiendo un mayor interés gerencial

administrativo en estos campos de accion estratégica.

Priorizados los indicadores de gestion por cada criterio o perspectiva en el presente
caso, deben integrarse de forma sistémica segin el modelo BSC con el fin de demostrar su

relacion causa efecto, lo cual se expone en siguiente apartado.
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4.2.4. Etapa 4.- integracion de indicadores mediante metodologia BSC.

La integracion de indicadores de gestion se realiza mediante un mapa estratégico, el
cual pretende comunicar a través de la interconexion de indicadores, la relacion causal de las

acciones estratégicas funcionales en la consecucion de la vision y/o mision organizacional.

Figura 16. Mapa estratégico gestion de emprendimientos asociativos EPS

Perspectiva Financiera
Objetivo: generar recursos que cumplan
expectativas econdémicas y sociales de asociados.

Redistribucion
representativa de
ingresos

Acceso a
financiamiento

|

Perspectiva de Clientes
Objetivo: Ampliar la satisfaccion de clientes, el
acceso a mercados y ventas.

Clientes satisfechos Crecimiento de

y frecuentes ventas

|

Visién/Misién

(Trabajo digno

—

e inclusivo)

Perspectiva de Procesos
Objetivo: Mejorar proceso y elevar niveles de
calidad productiva.

Innovacion de
procesos

Cumplimiento de
calidad

|

Perspectiva de Aprendizaje
Objetivo: Mejorar capacidades y condiciones
laborales de los asociados

Perspectiva Social
Objetivo: Generar una mayor participacion
activa de socios con sentido social.

Capacitacion

Liderazgo

técnica participativo

Fortalecimiento
de principios
EPS

Integracion
laboral

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kaplan & Norton, 2004.
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La integracion de indicadores se realiza considerando la estructura del modelo BSC,
los pesos locales de perspectivas y pesos globales de indicadores, demostrando la relacién

causal en el cumplimento de la vision estratégica.

La logica causal propuesta por la integracion de indicadores representa que: un
liderazgo participativo y capacitacion técnica del personal, sumado a la integracion laboral y
fortalecimiento de principios EPS, permitiria Innovar procesos y cumplir estandares de
calidad, con lo cual se conseguiria clientes satisfechos y/o frecuentes que conllevaria a un
crecimiento de ventas sostenible, generando los suficientes ingresos para una representativa
redistribucion entre socios, que apoyado con el acceso a financiamiento que se pueda gestionar
a traves de la asociatividad, permitira alcanzar la vision y/o misién organizacional, las cuales
en la mayoria de casos concluye en la generacion de trabajo digno e inclusivo para sus
asociados.

Bajo la estructura BSC, a pesar de que la perspectiva financiera se mantiene en la
cuspide, el modelo para emprendimientos asociativos EPS, no busca sumar esfuerzos para
alcanzar resultados financieros de rentabilidad, sino conseguir recursos para alcanzar su

objetivo social expuesta en su vision 0 mision organizacional.

Generar y redistribuir recursos representativos para los socios alcanzado un trabajo
digno e inclusivo, seran los valores economico y social que brindaran sostenibilidad y
posibilidad de desarrollo organizacional a emprendimientos de economia popular y solidaria

segun los datos obtenidos en la presente investigacion.

Los valores econdmico y social que brindaran sostenibilidad y posibilidad de desarrollo
organizacional a los mencionados emprendimientos, dependen principalmente de la
integracion laboral, liderazgo participativo y capacitacion técnica que se ejercerian bajo una
perspectiva social y de aprendizaje, por lo cual la metodologia de gestion propuesta se

ejecutara de forma circular con constante retroalimentacion.
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Establecido graficamente la integracion de indicadores mediante un mapa estratégico,
a continuacion, en la tabla 16, se detalla sus formas de calculo y definiciones que explica la

practicidad de los indicadores en funcidn de los factores de éxito definidos.

Gestionar bajo los principales indicadores que representan factores de éxito en
emprendimientos de economia social y solidaria, permitiria mejorar las capacidades directivas,
trabajando en lo importante y haciendo un buen uso de recursos, consolidando de esta manera

una gestion integral y sostenible.

La metodoldgica de gestion empresarial para emprendimientos asociativos de
Economia Popular y solidaria propuesta en el presente capitulo deja en la libertad de cada
organizacion establecer sus propias metas, temporalidad e indices de desempefio bajo sus

capacidades, necesidades e intereses organizacionales.
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Tabla 20. Cuadro de indicadores

INDICADORES DE

No. GESTION FORMA DE CALCULO DEFINICION FACTORES CLAVES DE EXITO
PERSPECTIVA SOCIAL
« Continuidad de un grupo y/o
proyecto en la conduccién legitima de
la cooperativa
« Proyecto cooperativo que le otorga
relevancia a la gestién econémica.
. Socios activos que cumplen | Mide la participacion activay | * Politicas de integracion del colectivo
1] Integracion laboral. . . : : laboral
acuerdos/nimero de socios. | comprometida de socios. :
+ Organizaciones de empresas
recuperadas y/o cooperativas.
« Sindicatos.
« Conflicto breve o bajo.
« Participacion de los trabajadores
e | icinacion d ] « Motivacidn para el emprendimiento
Fortalecimiento de principios de | Socios que practican y NlIJ'e erSC?iir;LCIpa(r:é?rz]oc?osr?:rzos soual_ ) o
2| Economia Popular y Solidaria promocionan PEPS / Socios | JU€ Pra y promo * Accion con la economia solidaria
. Principios de Economia Popular o -
(EPS). activos. y Solidaria « La organizacion comunitaria
' « Participacién con la comunidad
PERSPECTIVA
APRENDIZAJE
] ) + Liderazgo e inclusion cultural
Nimero de socios que Mide la participacion de socios | * liderazgo
. S participan en decisiones . e -
3| Liderazgo Participativo. administrativas /Total de en la toma de decisiones « Flexibilidad en las condiciones de
- administrativas. trabajo.
socios. ) )
« Adecuado clima de trabajo.
« Formacidn y capacitacion.
Socios con capacitacion » formacion en habilidades
L técnica con mas de 40 horas | Mide la proporcion de socios empresariales y la experiencia previa
4| Capacitacion técnica.

en los Gltimos dos afio /
nliimero de socios activos.

con capacitacion técnica basica.

« El nivel formativo
« cultura emprendedora
« Experiencia previa
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PERSPECTIVA PROCESOS

Cumplimiento de estandares de
calidad.

Productos que cumplen
estandares de calidad / total
de productos.

Evidencia el porcentaje de
productos que cumplen
estandares de calidad

 Mejora de la calidad

+ Estado de la unidad productiva
originaria.

Innovacién de procesos.

Procesos mejorados / total de
procesos.

Evidencia el porcentaje de
procesos mejorados

« Innovacion civica

* No interrupcidn significativa de la
produccion.

PERSPECTIVA CLIENTES

Crecimiento de ventas.

(Ventas del periodo actual -
Ventas del periodo anterior) /
Ventas del periodo anterior.

Mide la evolucién de ventas y
acceso a mercados.

* Venta directa.
« Acceso a contratos con las
instituciones publicas

« Acceso a contratos con empresas
privadas, redes y Alianzas

Clientes satisfechos o
frecuentes.

Clientes satisfechos o
frecuentes/NUmero de
clientes total.

Mide el segmento de clientes
satisfechos o frecuentes.

« Satisfaccion y fidelizacion de los
clientes

PERSPECTIVA FINANCIERA

Retribucion representativa de
ingresos.

(Ingresos netos / nimero de
socios)/(sueldo basico*meses
trabajados).

Mide la proporcién de ingresos
recibidos por socios en
comparacion con el sueldo
bésico.

« Criterio de retribucién diferenciado

10

Acceso a financiamiento
operativo.

1 - (Gastos financieros/gastos
operacionales).

Mide una adecuada gestién
realizada en el acceso a
financiamiento en relacién a su
costo operativo.

» Acceso a crédito.
» Acceso a financiacion

» Acceso a Financiamiento

Fuente: Elaboracion propia
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4.2.6. Conclusiones

La propuesta metodoldgica de gestion integral para emprendimientos asociativos bajo

las etapas presentadas permite, generar las siguientes conclusiones:

La metodologia de gestion propuesta se enmarca dentro del paradigma estratégico
participativo debido a que se enfoca a cumplir objetivos organizacionales de largo plazo con
indicadores de facil comprension y seguimiento, permitiendo a los asociados establecer y

alcanzar sus propias metas e indices segun sus capacidades.

La perspectiva social se muestra como el principal criterio para el sostenimiento
organizacional de emprendimientos EPS, proponiendo que el fortalecimiento de principios
EPS vy la integracion laboral de segmentos populares seran la base para motivar y enrumbar

acciones hacia la consecucion de la vision organizacional.

Los indicadores de gestion relacionados con dimensiones de aprendizaje son los de
mayor peso ponderado demostrando la importancia del conocimiento, y direccionamiento
participativo en asociaciones de segmentos populares, donde la propiedad y poder estan

descentralizados.

La integracion sistémica de indicadores desarrollado en la presente propuesta
metodoldgica para gestionar emprendimientos de segmentos populares demuestra que la
gestion realizada en criterios de personal y social permitira mejorar procesos y situacion
comercial, con lo cual, se generan los suficientes recursos econémicos que satisfagan intereses
sociales como lo es el de conseguir trabajo digno e inclusivo; demostrando la relacién causal

propuesta por la metodologia BSC.

La definicidn y priorizacion de indicadores de gestion en funcién de los factores
claves de éxito bajo un enfoque estratégico participativo para emprendimientos asociativos,
desarrollados en la presente investigacion, representa novedad y contribucion a la literatura
en este ambito, lo cual podria tomarse como base para el disefio y aplicacién en otros tipos

de emprendimientos o sectores econdémicos que aporten al desarrollo econémico sostenible.
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CAPITULO 5. APLICACION Y VALIDACION DE LA
METODOLOGIA DE GESTION PARA EMPRENDIMIENTOS
ASOCIATIVOS DE EPS
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5.1. Introduccion
El capitulo cinco cumple con el tercer objetivo planteado en la presente tesis doctoral,
que comprende la validacion de la propuesta metodoldgica de gestion, mediante la aplicacion
a un sector empresarial en el marco de emprendimientos asociativos de economia social y

solidaria.

Para la aplicacion de la metodologia de gestion de emprendimientos asociativos se
analizan los sectores productivos de mayor relevancia econdmica en Ecuador segun el PIB y

tendencia de emprendimientos en el cantdn Quito.

Realizado el analisis sectorial se identifican y seleccionan asociaciones productivas
de Economia Popular y Solidaria ubicadas en el canton Quito, luego de lo cual se procede a
la aplicacion metodologica mediante la determinacion de indicadores de gestion y su
respectivo analisis, tanto de forma individual por organizaciones, como de forma grupal por

sectores econdomicos estudiados.

La facilidad de aplicacion y analisis de resultados, producto de la flexibilidad y
practicidad que presenta la propuesta, permite comprender la utilidad de la metodologia por
parte de directivos de emprendimientos asociativos de EPS, los cuales resaltan el valor de la

propuesta en el ejercicio operativo de emprendimientos asociativos

5.2. Andlisis de sectores econdémicos productivos de relevancia segun el PIB en Ecuador.

En los ultimos cinco afios los sectores econdmicos no petroleros de relevancia en
Ecuador, segun datos del Producto Interno Bruto (PIB) generados por el Banco Central del
Ecuador (BCE) (2022), son el manufacturero, construccion, agricultura, comercio, ensefianza,

servicios sociales de salud.

Los mencionados sectores han mantenido un crecimiento comercial en los Gltimos
afos, donde a pesar de los efectos negativos de la pandemia COVID 19, han sabido recuperarse
de forma répida generando espacio de empleo e ingresos a la poblacion a traves de
emprendimientos durante el afio 2021.
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Figura 17 Sectores econdémicos de relevancia segun el PIB
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Fuente: Elaboracion propia a partir de BCE (2022).

Los cinco sectores mencionados contribuyen con el 55% del PIB en el afio 2021 que,
sin considerar impuestos, subsidios sobre productos y derechos arancelarios, bordea los cien
mil millones de ddlares.
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Figura 18. Sectores econdmicos de relevancia segun el PIB
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Fuente: Elaboracion propia a partir de BCE (2021).

El sector productivo de mayor relevancia economica en el Ecuador es el manufacturero,
manteniendo una participacion alrededor del 16%, que, a pesar de ser afectado en la pandemia
COVID 19, donde experimento una significativa disminucion el afio 2021, presenta una rapida
recuperacion, llegando a un crecimiento trimestral del 0,5% (Banco Central del Ecuador,
2022).

El segundo sector productivo relevante econdmicamente, segun la fuente mencionada,
es el agricola, manteniendo una participacién alrededor del 9% en los Gltimos 5 afios, sin
afectarse mucho por la pandemia COVID 19, debido a la importante demanda interna que este

sector desarrollé cuando se restringieron las importaciones.

Los sectores de manufactura y agricultura seran considerados para la aplicacion y
validacion de la metodologia debido a su orientacidn a sectores productivos, considerando,
ademas, las tendencias de emprendimiento asociativo de EPS en el canton Quito a donde se

dirige la aplicacion de la metodologia de Gestion.
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5.3. Tendencia de emprendimientos asociativos de EPS.

5.3.1. Evolucion del tipo de organizaciones EPS en el Ecuador

Segun datos de la Superintendencia De Economia Popular Y Solidaria (2021), el sector
real de la Economia Popular y Solidaria en el Ecuador, que comprende el sector productivo no
financiero, esta integrada principalmente por asociaciones, las cuales, a diciembre 2021, son
de 13.512 de las 16.185; lo cual representa el 82% de organizaciones de economia popular y
solidaria.

Figura 19. Evolucion del tipo de organizaciones EPS
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Fuente: Elaboracion propia a partir de SEPS (2021)

La relevante concentracion de asociaciones en el sector de EPS y su tasa de crecimiento
promedio anual que bordea el 13%, presenta una tendencia creciente de emprender como

asociaciones como cooperativas u otra forma de organizacién en este segmento econémico.

La preferencia de emprendimientos como asociaciones en el sector EPS, desde la

perspectiva de directivos entrevistados, se debe principalmente a la facilidad de constitucion,
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comparada con las cooperativas, el desconocimiento y el deseo de mantener autonomia

productiva por parte de asociados.

5.3.2. Emprendimientos Asociativos en el Canton Quito

Segun los datos obtenidos del catastro de la SEPS (2021), se puede evidenciar que los
emprendimientos del sector productivo de Economia Popular y Solidaria en el canton Quito,
son principalmente asociaciones dedicadas a servicios de limpieza, alimentacion vy
mantenimiento, asi como a actividades productivas como textil y agricultura en el orden

descrito.

Figura 20. Emprendimientos asociativos segun actividad econdémica en Quito
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Fuente: Elaboracion propia a partir de SEPS (2021),

Los asociaciones constituidas desde el afio 2016 hasta el 2021 en el cantdén Quito suman
una totalidad de 1.126, las cuales han mantenido una tendencia creciente, principalmente por
la demanda de contrataciones publicas por parte de empresas y entidades municipales,
producto de la ordenanza No. 0539 que en sus articulos 13 manifiesta la preferencial

contratacion a organizaciones de Economia Popular y Solidaria (OEPS) de al
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menos el 5% de los presupuestos destinadas a cada entidad municipal (Concejo Metropolitano
de Quito, 2014).

La ordenanza vigente en el canton Quito presenta una importante apertura de mercado
para organizaciones de Economia Popular y solidaria, sin embargo, es importante mencionar
que esta no se cumple, debido entre otros factores, a la débil capacidad administrativa y

productiva que estarian presentando este tipo de organizaciones.

La débil capacidad de gestion que estarian presentando los emprendimientos de EPS
limitaria su sostenimiento y crecimiento organizacional, ante lo cual, se han ejecutado
iniciativas locales de apoyo a estas instituciones como el proyecto “Fortalecimiento Productivo

a los Actores de la Economia Popular y Solidaria” (Conquito, 2021).

5.4. Proceso de aplicacion y validacion en el sector textil.

El Andlisis sectorial productivo y las tendencias de emprendimientos asociativos EPS
en el distrito metropolitano de Quito permite definir al sector textil como campo de aplicacion

y validacion de la propuesta.

El sector Textil, perteneciente al sector manufacturero, tiene una gran importancia en
la economia nacional, debido a que, ademas de ser una fuente importante de ingresos es
también una importante generadora de empleo, donde la inclusién laboral tiene mayor

oportunidad.

El sector textil dinamiza otros sectores productivos locales como el ganadero, agricola
y servicios industriales, debido a la adquisicion de insumos nacionales que involucra este sector

manufacturero.

La importancia econémica y social que representa este sector ha impulsado un
importante direccionamiento de apoyo financiero y apertura de mercados mediante la
contratacion publica principalmente a actores de la economia popular y solidaria, impulsando

un crecimiento de emprendimientos asociativos EPS textiles en los ultimos afios.
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Figura 21. Evolucion de Emprendimientos asociativos del sector textil en Quito
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Fuente: Elaboracion propia a partir de SEPS (2021).

Las asociaciones del sector textil de Economia Popular y Solidaria en el canton Quito,
mantienen una tasa de crecimiento promedio anual del 35%, siendo privilegiadas debido a la
cercania a un mercado potencial como son las empresas publicas y privadas de Quito que en
una gran mayoria consumen uniformes, ademéas de recibir atencion preferencial de
instituciones de apoyo como son: el Instituto de Economia Popular y Solidaria (IEPS), la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS) y la Agencia de desarrollo
economico municipal (CONQUITO), quienes han impulsado el emprendimiento y

fortalecimiento, mediante capacitaciones y asistencias técnicas.
5.4.1. Seleccion de emprendimientos asociativos del sector textil

Los emprendimientos asociativos seleccionados para la aplicacion de la metodologia

de gestion de emprendimientos EPS cumplieron las siguientes condiciones:

o Organizaciones legalmente constituidas: Asociacion productiva con
Registro Unico de Economia Popular y Solidaria (RUEPS).

o Tiempo de funcionamiento: 6 meses

o Localidad: cantén Quito

o Condicion administrativa: directivos de emprendimientos

interesados en sostenimiento y desarrollo organizacional.
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Los directivos de emprendimientos interesados en sostenimiento y desarrollo
organizacional se obtuvieron gracias al proyecto interinstitucional de la Universidad central
del Ecuador y la Agencia de Desarrollo Econdmico Municipal Conquito (UCE- CONQUITO),
para el fortalecimiento organizacional a MIPYMES y emprendimientos como accién de

reactivacion economica frente a la crisis generada por la pandemia COVID 19.

El proyecto de vinculacion a la sociedad UCE-CONQUITO, coordinado por el autor
de la presente tesis, durante el afio 2021, estuvo dirigido principalmente a fortalecer
habilidades del personal y procesos de organizaciones de la economia popular y solidaria, con
el fin de que estos puedan acceder a compras publicas, sustentados en la ordenanza municipal
No. 0539 que obligo a las entidades municipales a destinar por el menos el 5% de sus

presupuestos a compras de bienes y/o servicios que oferten estas organizaciones.

Los emprendimientos asociativos que surgen con apoyo del proyecto UCE -
CONQUITO-2021, interesados en acceder a mercados a través de compras publicas prestaron
la suficiente colaboracion e informacién con la aplicacién de la metodologia de gestion de
emprendimientos EPS, de lo cual se presentan los datos manteniendo en reserva los nombres

originales, debido al compromiso realizado con las instituciones participantes.

En la ejecucidn del proyecto durante el afio 2021, con la participacién de estudiantes
de la Universidad Central, se apoya la constitucion de asociaciones productivas y obtencion
del RUEPS. Mediante talleres se capacita en gestion de emprendimientos EPS, y se apoya en
acceso a contratos con entidades municipales, de lo cual, en el afio 2022, se recolectan datos
de la gestion ejecutada al final del afio 2021 e inicios del afio 2022; considerando para el

estudio, emprendimientos que por lo menos hayan cumplido 6 meses de funcionamiento.

5.4.2. Determinacion de indicadores de gestion sector textil.

La asociacion ASOTEXD, en la perspectiva social, presenta un nivel medio alto de
Integracién laboral del 68% y 78% en el semestre uno y dos respectivamente, entendiéndose
por tanto que existe un grupo importante de socios que estan participando de manera
activamente y responsable, lo cual se relaciona con la proporcion de personas que estarian

practicando principios de EPS.
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Tabla 21. Indicadores de gestion ASTEXD

Nombre del emprendimiento: ASOTEXD
Fecha inicial de operaciones ene-21 Socios 22
Periodo de seguimiento: 2021-2022 fundadores
INDICADORES DE GESTION FORMA DE CALCULO lerS. |2dosS.
PERSPECTIVA SOCIAL
Integracion laboral. Socios activos que cumplen acuerdos/nimero de socios 68% 78%
Fortalecimiento de Principios EPS. g&?\'/%ique DU 37 [T FEPS f e 47% 56%
Socios activos 15 18
Numero total de socios 22 23
Socios que practican principios 7 10
EPS
PERSPECTIVA
APRENDIZAJE
. . Numero de socios que participan en decisiones Q Q
Liderazgo Participativo administrativas /Total de socios i i
N Socios con capacitacion mas de 40 horas / nimero de . .
Capacitacion - 53% 56%
Socios que participan en decisiones 10 12
Socios con capacitacion 40 horas 8 10
PERSPECTIVA PROCESOS
- : Productos que cumplen estandares de calidad / total de . .
Cumplimiento de calidad productos 60% 70%
Innovacion de procesos Procesos mejorados / total de procesos 58% 67%
Productos con estandares de 6 7
calidad
Total de productos 10 10
Procesos mejorados 7 8
Total de procesos 12 12
PERSPECTIVA CLIENTES
- (Ventas del periodo actual - Ventas del periodo Q .
sl nte e vl anterior) / Ventas del periodo anterior 2 &
Clientes satisfechos o frecuentes tColtlaelmes satisfechos o frecuentes/NUmero de clientes 40% 60%
Ventas del periodo actual 720001 96000
Ventas del periodo anterior 58000| 72000
Clientes satisfechos o frecuentes 4 6
Nuamero de clientes total 10 10
PERSPECTIVA FINANCIERA
_Retrlbucmn representativa de { pgres;os netos / nimero de socios activos)/(sueldo 102% | 126%
ingresos basico*meses trabajados)
Adecuado financiamiento . . .
operativo 1 - (Gastos financieros/gastos operacionales) 79% 81%
Ingresos 72000 96000
Gastos Operacionales 33000| 38000
Gastos financieros 7000 7200
Sueldo bésico 425 425
meses trabajados 6 6

Fuente: Elaboracion propia
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La evaluacion del cumplimiento de principios EPS por parte del Instituto Ecuatoriano
de Economia Popular y Solidaria (IEPS) para obtener la acreditacion como OEPS apoyo el
cumplimiento del indicador “practica de principios EPS”, debido a que para la obtencion del
RUEPS, los socios directivos debian demostrar el conocimiento de los principios de la
Economia Popular y Solidaria para acreditar a sus organizaciones dentro del sector, de no
demostrar su cumplimiento, se procedia al acompafiamiento de estas organizaciones por parte

de la Direccion de Fortalecimiento de Actores EPS.

Figura 22 Valoracion de indicadores gestion ASTEXD
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Fuente: Elaboracion propia

Los indicadores de liderazgo participativo y capacitacion técnica, correspondientes a

la perspectiva de aprendizaje, tienen valores alrededor del 60%, valores representativos y
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muy similares a los indicadores de la perspectiva de procesos, lo cual ratifica que la calidad e

innovacion tiene una estrecha relacién con la capacitacion y liderazgo.

El indicador de integracion laboral es creciente debido a la adaptacién de espacios y la
asignacion de trabajos mas livianos para personas mayores, lo cual genera mayor participacion

y compromiso de los asociados, que perciben el valor social creado.

Los indicadores de la perspectiva de clientes, a pesar de mostrar valores menores a los
otros indicadores, generan los suficientes recursos para una compensacion representativa a los
socios, que sumado a un 60% de clientes satisfechos, manifiesta un gran potencial comercial

de la asociacion.

Los indicadores financieros muestran los valores mas altos, poniendo en evidencia la
buena ejecucion financiera de directivos, quienes controlaron gastos para generar
representativos ingresos para los socios. El porcentaje alto de redistribucion representativa de
ingresos, representa que los socios estan recibiendo una compensacién mensual superior al
sueldo basico, generando motivacion econdémica de los socios, considerando ademas que estos
ingresos obtenidos son adicionales a los generados de forma independiente, debido a que en el
caso de asociaciones de trabajo los ingresos y/o beneficios percibidos por las asociaciones son
por ventas a clientes mayoristas; cada miembro de forma independiente puede acceder a
clientes minoristas sin perjuicio y con el compromiso de exclusividad productiva a la

asociacion.

El indicador de adecuado financiamiento operativo ubicado en el 79% y 81% en los
periodos uno y dos, indica que se esta cubriendo un costo de financiamiento operativo mayor
al 20 % anual, lo cual es alto debido a los créditos emergentes que se suscitan para atender
contratos grandes que asume la asociacion. Un adecuado financiamiento mejora cuando se
trabaja con fondos propios de socios, créditos de proveedores 0 acceso a financiamientos de
entidades que apoyen al sector de economia popular y solidaria, en lo cual la asociacion esta

trabajando, presentando, por tanto, una tendencia creciente en este indicador.
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5.4.3. Analisis de resultados ponderados
La multiplicacion de los pesos ponderados por el promedio de cada perspectiva,
muestra los resultados ponderados por cada perspectiva, con lo cual se puede realizar un

analisis general de la gestion de emprendimientos.

Tabla 22. Calculo de resultados ponderados ASTEXD

PERSPECTIVAS PONDERACION RESULTADOS RESULTADOS

PONDERADAS AHP PROMEDIO PONDERADOS
PERSPECTIVAS 1ERS| 2DOS| 1ERS| 2DOS.
SOCIAL 33,9% 57% 67% 19,5% 23%
APRENDIZAJE 28,4% 60% 61% 17,0% 17%
PROCESOS 14,7% 59% 68% 8,7% 10%
CLIENTES 15,4% 32% 47% 4,9% 7%
FINANZAS 7,6% 90% 104% 6,9% 8%
TOTAL 100,0% 57,0%  65,2%

Fuente: Elaboracion propia

Los pesos ponderados de cada perspectiva muestran la importancia de cada perspectiva
en la gestion integral del emprendimiento, incentivando a los directivos a enfocar su atencion
en lo prioritario, sin descuidar los demas criterios que permitan una gestion sistémica planteada

en la propuesta.

Figura 23. Resultados ponderados ASTEXD
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En el caso de la asociacion ASOTEXD se puede observar que, a pesar que la
perspectiva financiera llega al limite, la gestion total del emprendimiento es media, con lo cual
los socios y directivos comprenden que el sostenimiento y desarrollo del emprendimiento no
dependeré solo de los recursos conseguidos, sino de los demas criterios e indicadores definidos,

en especial de la integracion y capacidad laboral de los socios.

La tendencia creciente que muestra ASOTEXD en la perspectiva social y de
aprendizaje presenta una buena consolidacion organizacional de este emprendimiento, debido
a que, en su segundo periodo de funcionamiento, cuenta con un nivel superior al 60% de

gestion total del emprendimiento.

Las valoraciones totales muestran la comparacion de la gestion valorada de distintas
organizaciones, siendo estos resultados de mucha utilidad para organismos que apoyan a

organizaciones de economia popular y solidaria.

Figura 24. Comparacion valorada de emprendimientos
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Fuente: Elaboracién propia

La comparacion de valores totales de gestion entre asociaciones del sector textil,
presenta que la organizacion ASOTEXD estaria generando una mejor gestién de
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emprendimientos, accionando adecuadamente factores de éxito en funcion de los indicadores
definidos y priorizados, lo cual se puede relacionar con los resultados alcanzados respecto a

cobertura laboral y de ingresos.

Figura 25. Comparacién de cobertura de ingresos y trabajo
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Fuente: Elaboracion propia

La asociacion ASOTEXD presenta una mejor cobertura de trabajo, teniendo al 78% de
sus socios participando activamente a pesar de limitadas condiciones econdmicas y sociales que
presentan los asociados, que, en el caso de esta organizacién, cuenta con un 30% de personas

adultas mayores y un 50% de personas con instruccion primaria.

También se puede apreciar la importante cobertura de ingresos para sus socios, lo cual,
en el caso de asociacion ASOTEXD, supera el sueldo basico, entendiéndose que lo que reciben
los socios por su trabajo es mayor en un 26% a una remuneracion que podrian obtener en un

trabajo dependiente, teniendo la posibilidad de mejorar por la tendencia creciente que presenta.

La aplicacion para las demas organizaciones se realiza de forma similar generando para

esto una herramienta ofimatica que permita facilitar el seguimiento y evaluacion de
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gestion del emprendimiento bajo la metodologia desarrollada. Los resultados se pueden

observar en el apéndice 6.

5.5. Proceso de aplicacion y validacion en el sector agricola.

El sector agricola, elegido como el segundo campo de aplicacion de la propuesta, tiene
un aporte importante en la produccion interna del pais, alrededor del 9% y un crecimiento del
2,2%, segun datos del Banco Central del Ecuador (2021).

El mencionado sector econémico es reconocido como la principal fuente de trabajo
inclusivo en el sector rural, contribuyen a reducir la pobreza, siendo por tanto un sector de

atencion prioritaria para el gobierno central y local.

La agricultura al estar relacionado con la economia popular, y con otros sectores
economicos como la agroindustria y alimenticia, se beneficia de politicas, programas y
proyectos destinados a estos sectores, impulsado emprendimientos mas justos y sostenibles en

los altimos afios.

Figura 26. Emprendimientos asociativos agricolas en Quito
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Fuente: SEPS (2021), Elaboracion propia
En el canton Quito, segun el catalogo de la superintendencia de Economia Popular y
Solidaria para el afio 2021, se encuentran registradas 48 asociaciones agricolas, las cuales

mantienen una tasa de crecimiento promedio anual del 39% en los ultimos 5 afios.
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Durante el afno 2021, a través del proyecto “Fortalecimiento Productivo A Los Actores
De La Economia Popular Y Solidaria, Micro Y Pequefias Empresas Para Su Vinculacién Al
Mercado” promovida por la agencia municipal de desarrollo economico CONQUITO se
impulsaron emprendimientos asociativos principalmente para desarrollar cadenas productivas,
capacitando a 200 productores de café, cacao, sabila, cafia y aguacate. que se encuentran en las
parroquias rurales de Pacto, Gualea, Lloa y Puellaro, impulsando la creacion de asociaciones
que provean directamente a empresas agroindustriales y alimenticias, acortando el nivel de

intermediacion y promoviendo mejores condiciones econdmicas y sociales de los involucrados.
5.5.1. Seleccion de emprendimientos asociativos agricolas

Los emprendimientos asociativos seleccionados para la aplicacién de la metodologia de

gestion de emprendimientos EPS, dedicados a la actividad agricola, cumplieron las siguientes

condiciones:
. Organizaciones legalmente constituidas: Asociacidn productiva con
Registro Unico de Economia Popular y Solidaria (RUEPS).
. Tiempo de funcionamiento: 6 meses.
. Localidad: canton Quito.
o Condicién administrativa: directivos de emprendimientos

interesados en sostenimiento y desarrollo organizacional.

Al igual que en los emprendimientos del sector textil, los directivos interesados en
desarrollo organizacional se obtuvieron gracias al proyecto de fortalecimiento productivo de
actores de economia popular y solidaria, con lo cual se motiva a mejorar las capacidades

organizacionales para acceder a nuevos mercados de manera sostenible.

5.5.2. Determinacién de indicadores de gestion.

Determinados los indicadores mediante la misma forma de célculo utilizado para el
sector textil, la asociacion ASOAGROC presenta valores altos en indicadores de integracion
laboral del 88% y 94% en el semestre uno y dos respectivamente, entendiéndose por tanto que
la mayoria de socios estan participando de forma activamente y responsable, lo cual se
relaciona con la proporcion de personas que estarian practicando principios de EPS que al final

del segundo periodo alcanza un 93%.
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Tabla 23 Indicadores de Gestion de la asociacion ASOAGROC

INDICADORES GESTION DE EMPRENDIMIENTOS ASOCIATIVOS

Nombre del emprendimiento: ASOAGROC
Fecha inicial de operaciones feb-21 Socios 30
Ao de seguimiento: 2022 fundadores
INDICADORES DE GESTION FORMA DE CALCULO 1ERS. 2DOS..
PERSPECTIVA SOCIAL
Integracion laboral. Socios activos que cumplen acuerdos/nimero
de socios 88% 88%
Fortalecimiento de Principios EPS. zgz:gz gzjt?\/[:;rjctlcan Y PRl e m A= 93% 93%
Socios activos 28 28
Numero total de socios 32 32
Socios que practican principios EPS 26 26
PERSPECTIVA APRENDIZAJE
Liderazgo Participativo Num.ero de_socios que partici.pan en decisiones 43% 64%
administrativas /Total de socios
Capacitacion chios con cap:?\citacit.ﬁn mas de 40 horas / 71% 79%
nUmero de socios activos
Socios que participan en decisiones 12 18
Socios con capacitacién mas de 40 horas 20 22
PERSPECTIVA PROCESOS
cumplimiento de calidad Productos que cumplen estandares de calidad 64% 67%
/ total de productos
Innovacion de procesos Procesos mejorados / total de procesos 58% 75%
Productos con estandares de calidad 7 8
Total de productos 11 12
Procesos mejorados 7 9
Total de procesos 12 12
PERSPECTIVA CLIENTES
Crecimiento de ventas (Ventas del periodo actual - Ventas del periodo
anterior) / Ventas del periodo anterior 11% 4%
Clientes satisfechos o frecuentes Cl.ientes satisfechos o frecuentes/Numero de
clientes total 29% 43%
Ventas del periodo actual 90000| 94000
Ventas del periodo anterior 81000| 90000
Clientes satisfechos o frecuentes 4 6
Numero de clientes total 14 14
PERSPECTIVA FINANCIERA
Retribucién representativa de (Ingresos netos / nUmero de socios @ o
ingresos activos)/(sueldo basico*meses trabajados) 20 .
Adecuado financiamiento operativo ép;e(rigf)tr?sl él;\)anmeros/gastos 82% 83%
Ingresos 90000| 94000
Gastos Operacionales 41000| 44000
Gastos financieros 7200 7600
Sueldo basico 425 425
meses trabajados 5 5

Fuente: SEPS (2021), Elaboracion propia

107




Al igual que con las asociaciones textiles la evaluacion del cumplimiento de principios
EPS por parte del Instituto Ecuatoriano de Economia Popular y Solidaria (IEPS) para obtener
la acreditacion como OEPS, apoyo el cumplimiento del indicador “practica de principios

EPS”.

En la perspectiva de aprendizaje la asociacién muestra un importante nivel de liderazgo
participativo y personas con una representativa capacitacion técnica; involucrando al 64% del
personal en la toma de decisiones y manteniendo un 79% de socios capacitados al final del

segundo periodo.

Figura 27. Valoracién de indicadores de gestion ASOAGROC

Acceso a financiamiento operativo.

FINANZAS

Retribucion representativa de igresos.

Clientes satisfechos o frecuentes.

CLIENTES

Crecimiento de ventas.

Innovacién de procesos.

Cumplimiento de calidad.

Capacitacion técnica.

Liderazgo Participativo.

APRENDIZAJE PROCESOS

Fortalecimiento de Principios EPS.

SOCIAL

Integracion laboral.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W 1ERS. m2DOS..

Fuente: SEPS (2021), Elaboracidn propia
Los buenos niveles de la perspectiva social y de aprendizaje impulsan los niveles de
innovacion y calidad con lo cual se ha podido conquistar importantes clientes mayoristas,

manteniendo rubros representativos de ventas con un moderado crecimiento.
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La perspectiva financiera por su parte muestra moderados ingresos netos que pudieron
ser entregados a los socios, lo cual no llega a superar los sueldos bésicos, sin embargo, es
importante sefialar el consumo de su produccion, lo cual compensa la limitada remuneracién

econdmica que reciben.

5.5.3. Analisis de resultados ponderados

La multiplicacion de los pesos ponderados por el promedio de cada perspectiva,
realizada de manera similar como en las asociaciones textiles, permite apreciar los resultados

de gestion de forma generalizada.

Figura 28. Resultados ponderados ASOAGROC
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Fuente: Elaboracion propia

De manera general, la asociacion ASOAGROC presenta una gestion media alta, siendo
superior al 70% con tendencia creciente; la perspectiva social y de aprendizaje son los de
mayor alcance, entendiéndose que para los proximos periodos la asociacion debe enfocarse un
poco mas a la gestion de procesos, clientes y finanzas para mejorar su indicador de gestion

total del emprendimiento.
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Los resultados ponderados totales, presentan la comparacion de gestion de distintas

organizaciones, dato de importancia para entidades interesadas en apoyar estas organizaciones.

Figura 29. Comparacion valorada de emprendimientos
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Fuente: Elaboracion propia

La comparacion de valores totales de gestion, presenta a la asociacion ASOAGROC
con una mejor gestién de emprendimientos, accionando adecuadamente factores de éxito en

funcién de los indicadores definidos.

La figura 31, que presenta una comparacion de cobertura de ingresos y trabajo, presenta
a laasociacion ASOAGROC con una mejor cobertura de trabajo, teniendo al 88% de sus socios
participando activamente a pesar de las limitadas condiciones econdémicas y sociales que
presentan sus asociados, que en el caso de esta organizacion cuenta con un 80% de jovenes

adultos sin estudios superiores que les permita alcanzar trabajos en el mercado laboral comdn.
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Figura 30. Comparacion de cobertura de ingresos y trabajo
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Fuente: Elaboracion propia

También se puede apreciar la importante cobertura de ingresos para sus socios, que en
el caso de asociacion ASOAGROC es del 84%, lo cual se aproxima al sueldo bésico,
entendiéndose que lo que reciben los socios por su trabajo es menor a una remuneracion que
podrian obtener en un trabajo dependiente, pero proveen de alimentos a sus familias con su

propia produccion.

La aplicacion para las demés organizaciones se realiza de forma similar, cuyos

resultados se pueden observar en el apéndice 7.

5.6. Validacion de la propuesta

La aplicacion practica de la propuesta bajo lineamientos y resultados previstos, valida
de forma general la propuesta metodoldgica de gestion para emprendimientos asociativos,

poniendo de manifiesto su utilidad, y aporte al campo de las ciencias administrativas.

Con el fin de profundizar la validacion de la propuesta, se realiza una socializacion y

evaluacion de resultados con los expertos con quienes se disefio la metodologia de gestion.
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5.6.1. Validacién de los resultados con los expertos del sector textil.

En sesion conjunta con los tres expertos del sector textil, quienes apoyaron en el disefio
de la propuesta metodoldgica para emprendimientos asociativos EPS, se procedio a socializar
resultados, llegando a las siguientes apreciaciones respecto a practicidad, innovacion y utilidad
de la metodologia desarrollada:

El elevado nivel de gestion total de emprendimiento que alcanza la asociacion
ASOTEXD, evidenciado con la alta cobertura de trabajo e ingresos para los asociados, eleva
la confiabilidad de la propuesta.

El bajo nivel de gestion total de emprendimiento que presenta la asociacion
ASOTEXB, muestra la estrecha relacion causal de indicadores correspondiente a la
perspectiva de aprendizaje, procesos y clientes en la gestion organizacional de este sector
econdmico; entendiéndose, segun sus resultados, que un mayor acceso a mercados en el sector
textil depende estrechamente de la calidad e innovacion que presenten sus productos y
procesos, que a la vez, depende consecuentemente de la capacidad técnica y liderazgo de los

asociados que participan en el emprendimiento.

Los expertos sefialan que la metodologia comunica e incentiva el alcance de la vision,
calificandola como una herramienta practica y flexible para enrumbar la organizacion bajo una

adecuada planificacion estratégica para el sector textil.

Se califica también a la metodologia como una herramienta adecuada para la
toma de decisiones en escenario asociativos, debido a su estructura funcional que conduce a
una administracién departamental y participativa, donde la propiedad y el poder esta

descentralizado.

Los expertos confirmaron que la metodologia cumplio sus expectativas,
incentivando su aplicacion no solo a emprendimientos sino a organizaciones establecidas, con
el fin de mejorar resultados comerciales, financieros y sociales de organizaciones de Economia

Popular y Solidaria establecidas.

Respecto a la novedad o innovacion que presenta la propuesta, los expertos coinciden

que estd en la incorporacion y peso que la propuesta brinda a la perspectiva social,
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considerada esta, como el principio y fin de un emprendimiento asociativo; siendo la creacién

del trabajo inclusivo, la razon principal que crea y sostiene al emprendimiento.

El nimero de indicadores y la facilidad de acceso a datos para calcular los indicadores
genero también la percepcion de un facil manejo de la propuesta por parte de los expertos,

confirmando y recomendado su utilizacion en el sector textil de OEPS.

5.6.2. Validacion de los resultados con los expertos del sector agricola.

Con los expertos del sector agricola, se procede a socializar resultados, llegando a las
siguientes apreciaciones respecto practicidad, innovacion y utilidad que present6 la aplicacion
de metodologia en este sector:

El elevado nivel de gestion total de emprendimiento que alcanza la asociacion
ASOAGROC, 75% al final del segundo periodo, pone en evidencia la cobertura de trabajo e
ingresos para los asociados, elevando la confiabilidad de la propuesta y dejando manifiesto por
parte de un experto la importancia de estos datos en el analisis de sostenimiento y desarrollo

organizacional de emprendimientos de EPS.

El bajo nivel de gestion total de emprendimiento que presenta la asociacion
ASOGROB, 48% al final del segundo periodo, ratifica la estrecha relacion causal de la
perspectiva de aprendizaje, procesos y clientes que presentan datos muy por debajo de los

limites establecidos, perjudicando resultados en las perspectivas comerciales y financieros.

Los expertos coinciden en que la metodologia promueve la comunicacion y
motivacion, calificAndola como una herramienta practica y flexible para enrumbar

estratégicamente la organizacion.

Respecto al proceso de aplicacion, los expertos manifiestan su acuerdo con el orden
jerérquico que presenta la metodologia, destacando la relacién causal en el manejo de
indicadores de gestion, poniendo de manifiesto también por parte de un experto la posibilidad
de incorporar indicadores técnicos mas apegados al sector agricola en la perspectiva de

procesos, como ejemplo: buen uso de insumos agricolas y capacidad de almacenamiento.
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Los expertos manifiestan que la metodologia brinda un mejor panorama para una
adecuada toma de decisiones, pudiendo evaluar alternativas y efectos colaterales gracias a la

integracion funcional que presenta la metodologia disefiada.

Se conoce también de un alto cumplimiento de expectativas, resaltando la flexibilidad
y utilidad de la metodologia, para incorporar indicadores manteniendo un orden jerarquico
basado en la perspectiva social que impulsaria el trabajo colectivo, considerado como factor

primordial para el sector agricola.

La novedad o innovacion que perciben los expertos del sector agricola estuvo alrededor
de la relacion causal de perspectivas e indicadores que demostrd la aplicacion de la propuesta,
pronunciando su importancia para una gestion administrativa participativa donde los socios

encuentren su rol, responsabilidad y sentido de pertenencia.

Los expertos resaltan la utilidad de la metodologia recomendando su aplicacién

bajo cierta flexibilidad que permita incorporar indicadores técnicos del sector agricola.

5.7. CONCLUSIONES

La aplicacién de la metodologia propuesta, la socializacion de resultados y la

validacion de la propuesta, permite presentar las siguientes conclusiones:

La propuesta metodoldgica de gestion para emprendimientos asociativos EPS se aplica
a los sectores productivos textil y agricola debido a que presentan una alta relevancia
econdmica y una creciente tendencia de emprendimientos asociativos de economia popular y

solidaria en el cantdn Quito.

Las politicas, proyectos y acciones de reactivacion econdmica que activan los
gobiernos locales como por ejemplo la generada frente a la pandemia COVID 19, brindan
mayor oportunidad para la aplicacion de la metodologia de gestion para emprendimientos
asociativos de economia popular y solidaria, considerando a este sector econémico como

prioritario para alcanzar un desarrollo economico con justicia social.
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Los expertos del sector textil muestra mayor aceptacion de indicadores y forma de
aplicacion de la propuesta metodoldgica, destacando la facilidad de acceso y manejo de datos;
considerando también a la propuesta como una herramienta propositiva, que comunica e

impulsa el cumplimiento de la vision de forma participativa.

Los expertos del sector agricola consideran valida a la propuesta con mediano interés
para su aplicacion futura, sugiriendo incorporar indicadores técnicos relacionados con el sector

en la perspectiva de procesos.

El manejo de la perspectiva social en la gestion de emprendimientos representa
novedad e innovacion para los expertos, quienes resaltan la importancia de esta perspectiva
como principal motivador e impulsador de emprendimientos asociativos de economia popular

y solidaria, encaminada principalmente a generar trabajo digno e inclusivo.

El proceso de aplicacion secuencial jerarquico en la determinacién de indicadores y
analisis de resultados confirma el funcionamiento sistémico de la metodologia, lo cual eleva

el interés para su aplicacion.

El nimero de indicadores y la facilidad de acceso a datos para calcular los indicadores
generd también la percepcion de un facil manejo de la propuesta por parte de los expertos,

confirmando y recomendado su utilizacion futura.

La evaluacion de datos ponderados brinda la posibilidad de un seguimiento y
evaluacion comparativa entre perspectivas y organizaciones, brindado la oportunidad de

enfocar esfuerzos hacia parametros de mayor atencién.

La metodologia cumple las expectativas de los expertos respecto a la practicidad y
utilidad de la metodologia, la cual se presenta con la flexibilidad de aplicabilidad a diferentes
sectores productivos y la incorporacion de indicadores de acuerdo a las necesidades
organizacionales sin perder la esencia sistémica que brinda la herramienta propuesta en la

presente tesis doctoral.

115



116

CAPITULO 6. DISCUSION DE RESULTADOS Y
CONCLUSIONES GENERALES




6.1. Introduccién

La tesis surge en respuesta a las necesidades de herramientas de gestion para
emprendimientos de economia social y solidaria, reconociendo su importancia y trascendencia

social en el desarrollo local, sobre todo en escenarios de alto desempleo y recesion econémica.

El &mbito social y empresarial que involucran las actividades organizacionales de
emprendimientos asociativos de economia social y solidaria motivo a desarrollar una
metodologia apropiada para este sector, lo cual permita a la organizacién sostenerse y

consolidarse en mercados cada vez mas competitivos.

El desarrollo de la metodologia de gestién implicé un proceso de investigacion, de lo
cual se extraen y discuten los principales resultados, exponiendo también las conclusiones
generales y futuras investigaciones que se puedan desarrollar a partir del presente trabajo

finalizado.

6.2. Discusion de resultados.

Los resultados demostraron la practicidad y utilidad de una gestion organizacional que
integre criterios sociales y empresariales para alcanzar el sostenimiento y consolidacién de
emprendimientos asociativos productivos de economia social y solidaria; criterio que lo
comparte también Amézaga et al, (2013), quien sefiala que una iniciativa asociativa puede
tener un buen plan de negocios, pero una baja cohesion y capital social que limitaria su
prosperidad, y de igual forma, una organizacion puede haber consolidado la confianza y el
compromiso de los asociados, pero, una deficiente gestion econdmica destinara al fracaso de

la organizacion.

El sostenimiento y consolidacion de emprendimientos asociativos productivos
dependerian mayoritariamente de la gestion social y de personal que se ejecute en la fase de
puesta en marcha del emprendimiento; debido principalmente a sus caracteristicas particulares
de propiedad y administracion compartida no sujetas a la aportacion ni acumulacion de capital,

lo cual se relaciona con lo expuesto en la publicacion de Davila et al.
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(2018), quien sefiala que este tipo de organizaciones generan un régimen especial de propiedad
y distribucion, buscando excedentes econémicos principalmente para mejorar las condiciones

de los socios.

El indicador de integracion laboral que persigue la participacion activa y comprometida
de socios productores, pone en evidencias practicas de solidaridad, confianza y compromiso
de socios que fortalece el capital social organizacional e impulsa el trabajo colectivo,
fortaleciendo la cohesidn y capital social, lo cual es compartido por Espinosa et al. (2018),
cuando sefiala que, en organizaciones asociativas productivas, el involucramiento de todos a
través de comites y comisiones sensibiliza el esfuerzo por mejorar la produccion y generar una

estructura sélida para la accion colectiva.

La integracion laboral, que en el caso de pequefios productores se podria también
interpretar como integracion empresarial de pequefios productores que encuentran
oportunidades de trabajo con propiedad empresarial y compromiso social, fortalece la
identidad colectiva y motivacion por el emprendimiento social, compartiendo sus esfuerzos
hacia la generacion de un bien comin; reconociéndose como actores frente a una problematica
social; criterio que se relaciona con lo publicado por Ouyang et al. (2023), quien sefiala que
la integracion empresarial eleva el espiritu empresarial y la conciencia social de pequefios

empresarios, motivando y comprometiendo a socios trabajadores para salir de la pobreza.

La integracion laboral de personas con vulnerabilidad social o laboral como personas
de la tercera edad, con discapacidad o de bajos niveles de instruccion que encuentran espacios
laborales dignos a través de estos emprendimientos, es también un indicador para entidades
gubernamentales que buscan apoyar a estas iniciativas socio econémicas, lo cual repercute

directamente en el acceso a mercados o disponibilidad de recursos.

Iniciativas asociativas privadas que promuevan la inclusion laboral, apoyadas por
politicas gubernamentales aportan al cumplimiento del objetivo de desarrollo sostenible
numero 8 de las Naciones Unidas (CEPAL, 2018), que promueve un crecimiento econémico
inclusivo y sostenible, mediante la generacion de trabajos para todos en un marco de justicia

econdmica y social.
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El indicador fortalecimiento de Principios de Economia Popular y Solidaria brinda el
soporte filosofico estratégico de accion colectiva, involucrando una gestion participativa,
asuncion del riesgo compartido y priorizacién de beneficios colectivos; principios que
fortalecen e impulsan las iniciativas asociativas, criterio que comparte también Leon-Serrano
et al. (2020), cuando sefala que: mientras mas actividades productivas se integren basadas en

los principios de la EPS, el crecimiento socioecondmico sera favorable en el sector asociativo.

El indicador de liderazgo participativo que puede ser cuantificado por el nimero de
socios que participan en la toma de decisiones, es considerado por los expertos como
fundamental para consolidar la gestiéon participativa, se relaciona con lo sefialado en la
publicacién de Bettina et al. (2020), quienes destacan al liderazgo como principal factor de
empresas sociales exitosas por la capacidad de motivar a los seguidores bajo argumentos

normativos mas que en ganancias, ademas de enlazar puentes entre diversas partes interesadas.

El liderazgo participativo relacionado con un liderazgo inclusivo permite fortalecer el
capital social organizacional, resultado que es compartido por Rogozi’nska-Pawetczyk (2023),
quien sefiala que el liderazgo inclusivo pone mayor énfasis en cultivar, colaborar y desarrollar

relaciones reciprocas en la organizacion.

Kasparian y Rebon (2020), destacan también la importancia de alcanzar objetivos y
metas bajo condiciones democraticas, desarrollando mecanismos institucionales y

organizativos pertinentes a la materializacion del proyecto empresarial asociativo.

La capacitacidn técnica se presenta como otro principal indicador de gestion, el cual
propone mantener un constante seguimiento del personal capacitado en cada una de las areas
operativas, promoviendo el desarrollo de habilidades técnicas para mejorar procesos
organizacionales que mejoraria condiciones comerciales y financieras de la organizacion,
criterio que también lo comparten Kasparian y Rebén, (2020), quienes destacan la importancia
de la capacitacion técnica como elementos significativos en la consolidacion de iniciativas
asociativas, sefialando que ademas de contar con recursos es importante hacer un buen manejo

de los mismos. Aroca et al. (2017), en los resultados de su investigacion local,
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determinan también que uno de los principales factores en el cierre de los emprendimientos es
el nivel de conocimientos relacionados con el giro del negocio que supera inclusive a la

disponibilidad de financiamiento.

La relacion causal y jerarquizacion de indicadores establecidos mediante la
combinacion metodolégica BSC y AHP, determinaria que: productores asociados con
conocimientos técnicos y vinculos sociales fortalecidos podrian alcanzar de forma mas
eficiente estandares de calidad e innovacién de procesos, con lo cual, se lograria mejorar la
satisfacer al cliente e incrementar ventas, generando recursos representativos para sus socios;

impulsando de esta manera el sostenimiento y consolidacién del emprendimiento.

6.3. Conclusiones y reflexiones.

El desarrollo de los capitulos deja testimonio del cumplimiento de objetivos especificos
propuestos en la presente tesis, en funcion de lo cual se presentan conclusiones y reflexiones,

deduciendo ademas la siguiente conclusion del objetivo general.

La metodologia de gestion para emprendimientos asociativos integrando criterios
economicos y sociales demuestra que la generacion de espacios de trabajos dignos
fortaleciendo principios de economia solidaria, y mejorando las habilidades laborales bajo un
liderazgo participativo mejora las condiciones productivas, comerciales y financieras
organizacionales, lo cual, manejado de manera sistémica a través de indicadores, impulsa el

sostenimiento organizacional de emprendimientos asociativos EPS.

Conclusiones y reflexiones del estado del conocimiento.

La definicion de Gestidn se ha ido consolidado como la eficiencia administrativa en
cada uno de los paradigmas y autores que han tratado sobre el tema, ante lo cual, se puede
sefialar que existe un consenso alrededor del término, siendo la forma de ejercerla, lo que

diferencia en cada postulado sobre esta tematica.

El paradigma de gestidn estratégica participativa, propuesta por Drucker ha ganado

protagonismo en los Ultimos tiempos, debido a la coordinacion e integracion de acciones que
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busca en los colaboradores en el logro de objetivos estratégicos; lo cual se presenta como el

maés adecuado para emprendimientos asociativos.

Los sistemas de medicién del desempefio han integrado medidas financieras y no
financieras, buscando constituirse como herramientas de gestion propositivas, las cuales
ademas de ser instrumentos de monitoreo buscan promover, comunicar y evaluar un

sostenimiento y desarrollo organizacional.

El Balanced Scorecard (BSC), desarrollado por Kaplan y Norton en afio 1992, es la
metodologia de gestion de mayor aplicacién por su versatilidad e integracion estratégica, bajo
perspectivas e indicadores sistémicamente establecidos hacia el alcance de la vision

organizacional.

La técnica de decision multicriterio Proceso de Anélisis Jerarquico (AHP) es
considerado como el método de decision multicriterio mas adecuado para priorizar
perspectivas e indicadores que actlan y complementan al modelo integral de Balanced

Scorecard.

La complementariedad de la metodologia de gestion BSC y de decision multicriterio
AHP ha sido planteada y desarrollada por varios autores en el &mbito empresarial, dejando un
vacio de conocimiento de aplicacion de la metodologia combinada en emprendimientos

asociativos con fines econémicos y sociales.

La importancia y trascendencia de las iniciativas privadas de economia social y
solidaria han despertado interés cientifico, desarrollando en los ultimos 10 afios, diversas
publicaciones respecto a factores de éxito en este tipo de emprendimientos asociativos;

dejando un vacio de conocimiento en la operatividad de estos factores.

Conclusiones y reflexiones de la propuesta metodoldgica de gestién.

La estructura sistemica del BSC y valoracion jerarquica que ofrece la metodologia
AHP permite integrar y priorizar indicadores de gestion funcionales para emprendimientos con

fines econdmicos y sociales.
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Existe un gran numero de factores de éxito relacionados con el &mbito social, 25 de 62
factores, lo cual motiva la conformacion de la perspectiva social, impulsado también por
criterio de expertos, quienes destacan la importancia de esta perspectiva en organizaciones de

economia social y solidaria.

La valoracion de criterios determina que la perspectiva social es prioritaria para el
sostenimiento organizacional de emprendimientos EPS, proponiendo que el fortalecimiento de
principios EPS y la integracion laboral de segmentos populares seran la base para motivar y

enrumbar acciones hacia la consecucion de la vision organizacional.

Los indicadores de gestion, relacionados con la perspectiva de aprendizaje son los de
mayor peso ponderado, ratificando la importancia del conocimiento y direccionamiento
participativo en asociaciones de segmentos populares, donde la propiedad y poder estan

descentralizados.

La integracion sistémica de indicadores expone la relacion causal propuesta por la
metodologia BSC, proponiendo que la gestion realizada en criterios de personal y social
permitird mejorar procesos Yy situacién comercial, con lo cual, se generan los suficientes
recursos econémicos que satisfagan intereses sociales como es el de conseguir trabajo digno e

inclusivo.

Conclusiones y reflexiones de la aplicacion y validacién de la metodologia de gestion.

Los sectores productivos textil y agricola se presentan con alta relevancia econémica y
con una creciente tendencia de emprendimientos asociativos de economia popular y solidaria
en el cantdn Quito, lo cual impulsa disefiar y aplicar innovadoras herramienta de gestion que

apoyen el sostenimiento y desarrollo organizacional en estos sectores economicos.

En la localidad de Quito, existen politicas y acciones de apoyo al sector de economia
popular y solidaria, considerandola como prioritario para alcanzar un desarrollo econémico
con justicia social, lo cual facilita la implementacion de herramientas administrativas de apoyo

al mencionado sector econémico.

122



La aplicacion de la propuesta genera interés a directivos de emprendimientos, quienes
la consideraron como una herramienta propositiva de gestion estratégica con la capacidad de
comunicar e impulsar acciones colectivas determinantes en el alcance de la vision

organizacional.

Se ratifica la utilidad de una gestion sistémica integral, priorizando criterios e
indicadores sociales y de personal para mejorar las condiciones productivas, comerciales y
financieras en la gestion de emprendimientos con fines sociales como es el de conseguir trabajo

digno e inclusivo

La propuesta metodoldgica se presenta con mayor aceptacion en el sector textil,
destacando la facilidad de manejo de datos, integracién de criterios empresariales, analisis y
comprension de resultados, mientras en el sector agricola se sugieren la incorporacion de

indicadores mas técnicos en la perspectiva de procesos.

La perspectiva e indicadores sociales en la gestion de emprendimientos asociativos
EPS representa novedad e innovacién para los expertos, quienes resaltan la importancia del
manejo de estos criterios; considerandolos como principales motivadores e impulsadores del

objetivo social que es el de generar trabajo digno e inclusivo.

El nimero de indicadores y la facilidad de acceso a datos para calcular los indicadores
generd también la percepcion de un facil manejo de la propuesta por parte de los expertos,

confirmando y recomendado su utilizacién futura.

6.4. Limitaciones y futuras investigaciones

La investigacion se realizé en una sola localidad, que fue la del canton Quito, debido
al conocimiento de apoyo del gobierno local al sector de Economia Popular y Solidaria; lo cual
genera la oportunidad de desarrollar el mismo estudio en otra localidad, donde se brinde la
importancia y atencion de gobiernos locales a emprendimientos relacionados con la economia

popular y solidaria.

En la investigacion podria haber sesgos personales que impulsen practicas

profesionales e institucionales respecto a la definicion y priorizacion de indicadores, sin
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embargo, es importante recordar que la metodologia AHP aplicada reduce los mencionados

Sesgos.

La propuesta metodoldgica se desarroll6 de forma exclusiva a asociaciones productivas
dedicadas a actividades textiles y agricolas, ante lo cual se genera la oportunidad de aplicarlo

a otros sectores econémicos.

Surge también la posibilidad de explorar la adaptabilidad de los indicadores resultantes
de esta investigacion a otros tipos de organizaciones o sectores para contrarrestar, modificar o
consolidar un modelo o herramienta de gestion adecuada a emprendimientos o proyectos
sociales y sostenibles.

El interés por desarrollar herramientas de gestion para emprendimientos con fines
sociales que se desarrolla en el presente estudio, abre oportunidades de investigacion para

promover iniciativas econémicas que fomenten el desarrollo sostenible.

La aplicacion combinada de metodologia de gestion BSC y de toma de decisiones AHP
presenta novedad y oportunidad para disefiar nuevos modelos y metodologias de gestion para

proyectos o emprendimientos sociales y sostenibles.

La valoracién e importancia que los resultados generaron a la perspectiva social en el
presente estudio, abre la oportunidad para generar nuevos estudios sobre gestion social en

proyectos sostenibles e indicadores de sostenibilidad organizacional.
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Apéndice 1. Guia de entrevista semiestructurada

Encuesta para definir indicadores
El objetivo de este cuestionario es Definir indicadores de Gestién en funcidn de factores de éxito considerando su
practicidad en el sostenimiento y consolidacién de emprendimientos asociativos. Es importante manifestar que los
fines de la presente investigacion son académicos en procura de aportar al sector de Economia Popular y Solidaria
(EPS), no conlleva ningun riesgo ni recibe beneficio personal, existiendo la debida confidencialidad de datos y
confirmando su consentimiento al contestar la presente entrevista. por lo cual se agradece su participacion.

Perspectiva Financiera
Preguntas

1. ¢Coémo los factores agrupados en la perspectiva financiera han incido en el sostenimiento y
consolidacién de emprendimientos?
2. ¢Considera usted que los mencionados factores se podrian integrar en el indicador enlistado?

Factores de éxito Indicadores preestablecidos (categoria primer orden)

Acceso a la tenencia legal del inmueble y las
maquinarias.

Tipo y magnitud de recursos.

- - - - Manejo de recursos
Baja necesidad de inversiones.

Politicas de capitalizacion: mantenimiento de
maquinarias e inversiones.

Acceso a crédito. . .
Acceso a financiamiento.

Acceso a Financiamiento.

Criterio de retribucion diferenciado. Crecimiento de ingresos.

Control Contable. Control contable.

Perspectiva clientes
Preguntas

1. ¢Como los factores agrupados en la perspectiva clientes han incido en el sostenimiento y consolidacion
de emprendimientos?
2. ¢Considera usted que los mencionados factores se podrian integrar en el indicador enlistado?

Factores de éxito Categorias preestablecidas

Venta directa.

Acceso a contratos con las instituciones publicas. Crecimiento de ventas

Acceso a contratos con empresas privadas, redes y
Alianzas.

Buen posicionamiento previo del bien o el servicio en el
mercado. Posicionamiento de la marca

Marca propia principal producto.

Posicionamiento como marca cooperativa.

Producto competitivo mercantilmente. Cuota de mercado

Atractivo del sector.

Satisfaccion y fidelizacién de los clientes. Satisfaccion del cliente
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Perspectiva de procesos
Preguntas

1. ;Cémo los factores agrupados en la perspectiva de procesos han incido en el sostenimiento y

consolidacién de emprendimientos?

2. ¢Considera usted que los mencionados factores se podrian integrar en el indicador enlistado?

Factores de éxito

Indicadores preestablecidos (categoria primer orden)

Innovacion civica.

Innovacion

No interrupcidn significativa de la produccion.

Tiempo de respuesta

Mejora de la calidad.

Estado de la unidad productiva originaria.

Calidad de productos

Diversificacion de productos.

Introduccién de nuevos productos

Localizacién en una zona favorece ventaja productiva u
organizativa.

Localizacién 6ptima

Perspectiva de aprendizaje
Preguntas

1. ¢Coémo los factores agrupados en la perspectiva de aprendizaje han incido en el sostenimiento y

consolidacién de emprendimientos?

2. ¢Considera usted que los mencionados factores se podrian integrar en el indicador enlistado?

Factores de éxito

Indicadores preestablecidos (categoria primer orden)

Retencion de trabajadores calificados.

Incorporacion o formacion de profesionales.

Formacion y capacitacion.

formacidn en habilidades empresariales y la experiencia
previa.

El nivel formativo.

cultura emprendedora.

Experiencia previa.

Relevancia de normas de regulacién del trabajo y
dispositivos de cumplimiento de las mismas.

Forma contractual.

Capacitacién

Liderazgo e inclusién cultural.

Liderazgo.

Liderazgo.

Flexibilidad en las condiciones de trabajo.

Adecuado clima de trabajo.

Satisfaccion Laboral
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Perspectiva social
Preguntas

1. ¢Cémo los factores agrupados en la perspectiva financiera han incido en el sostenimiento y

consolidacién de emprendimientos?

2. ¢Considera usted que los mencionados factores se podrian integrar en el indicador enlistado?

Factores de éxito

Indicadores preestablecidos (categoria primer orden)

Continuidad de un grupo y/o proyecto en la conduccién
legitima de la cooperativa.

Proyecto cooperativo que le otorga relevancia a la
gestion econémica.

Politicas de integracion del colectivo laboral.

Organizaciones de empresas recuperadas y/o
cooperativas.

Sindicatos.

Conflicto breve o bajo.

Participacion de los trabajadores.

Actividades colectivas

Motivacion para el emprendimiento social.

Accioén con la economia solidaria.

La organizacion comunitaria.

Participacion con la comunidad.

Acto econdmico solidario

Proteccion del medio ambiente.

Medio ambiente

Intercambios con otras cooperativas.

Compartir los recursos.

Compartir conocimientos.

Concesién de servicio.

Produccién y el mercadeo al asociarse.

Relaciones de reciprocidad con vecinos e instituciones
locales.

Asesoramiento externo.

Redes sociales.

Relaciones con agentes del entorno.

Programas con establecimientos educativos y
organismos de ciencia y técnica.

Acuerdos con otras organizaciones

Procesos de redistribucion desde el Estado.

Apoyo politico.

Contexto econdmico positivo de la rama en la etapa
posterior a la recuperacion.

Relacién con el Estado

DATOS DE REFERENCIA

Nombre:

Cargo:

Tiempo experiencia en emprendimientos
asociativos de Economia Popular y
Solidaria
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iMUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO Y DEDICACION!!!

Apéndice 2. Factores de éxito y categorias

FACTORES DE EXITO

Categorias primer | Categorias segundo
orden orden
Perspectiva Financiera

Acceso a la tenencia legal del inmueble y las maquinarias.

Tipo y magnitud de recursos.

Baja necesidad de inversiones.

Politicas de capitalizacion: mantenimiento de maquinarias
e inversiones.

Manejo de recursos

Incremento de
recursos asociativos.

Capitalizacién de
inversiones.

Acceso a crédito.

Acceso a financiacion.

Acceso a Financiamiento.

Acceso a
financiamiento.

Acceso a
financiamiento.

Criterio de retribucién diferenciado.

Crecimiento de
ingresos.

Redistribucion de
ingresos.

Control Contable.

Control contable.

Control contable.

Venta directa.

Perspectiva clientes

Acceso a contratos con las instituciones publicas.

Acceso a contratos con empresas privadas, redes y
Alianzas.

Crecimiento de
ventas.

Crecimiento de
ventas.

Buen posicionamiento previo del bien o el servicio en el
mercado.

Marca propia principal producto.

Posicionamiento de
la marca

Posicionamiento de

Posicionamiento como marca cooperativa.

Producto competitivo mercantilmente.

Atractivo del sector.

Cuota de mercado

la marca.

Satisfaccion y fidelizacién de los clientes.

Satisfaccion del
cliente

Clientes satisfechos
o frecuentes.

Perspectiva de proce

SOS

Innovacion civica.

Innovacion

Innovacion de

No interrupcidn significativa de la produccion.

Tiempo de respuesta

jprocesos.

Mejora de la calidad.

Estado de la unidad productiva originaria.

Calidad de
productos

Cumplimiento de
calidad.

Diversificacion de productos.

Introduccion de
nuevos productos

Diversificacion de

Localizacién en una zona favorece ventaja productiva u
organizativa.

Localizacion 6ptima

productos y lugares
de produccién.

Perspectiva de aprendizaje

Retencion de trabajadores calificados.

Incorporacion o formacion de profesionales.

Formacion y capacitacion.

formacidn en habilidades empresariales y la experiencia
previa.

Capacitacion

Profesionalizacion
de 4reas técnicas.

Capacitacion
técnica.
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El nivel formativo.

cultura emprendedora.

Experiencia previa.

Relevancia de normas de regulacién del trabajo y
dispositivos de cumplimiento de las mismas.

Forma contractual.

Consolidacion de
normativa laboral.

Liderazgo e inclusion cultural.

Liderazgo.

Liderazgo.

Flexibilidad en las condiciones de trabajo.

Adecuado clima de trabajo.

Satisfaccion Laboral

Liderazgo
participativo.

Perspectiva social

Continuidad de un grupo y/o proyecto en la conduccion
legitima de la cooperativa.

Proyecto cooperativo que le otorga relevancia a la gestion
economica.

Politicas de integracion del colectivo laboral.

Organizaciones de empresas recuperadas y/o
cooperativas.

Sindicatos.

Conflicto breve o bajo.

Participacion de los trabajadores.

Actividades
colectivas

Integracion laboral

Motivacion para el emprendimiento social.

Accion con la economia solidaria.

La organizacién comunitaria.

Participacion con la comunidad.

Acto econémico
solidario

Fortalecimiento de
principios EPS.

Proteccion del medio ambiente.

Medio ambiente

Proteccion del
medio ambiente.

Intercambios con otras cooperativas.

Compartir los recursos.

Compartir conocimientos.

Concesién de servicio.

Produccién y el mercadeo al asociarse.

Relaciones de reciprocidad con vecinos e instituciones
locales.

Asesoramiento externo.

Redes sociales.

Relaciones con agentes del entorno.

Programas con establecimientos educativos y organismos
de ciencia y técnica.

Acuerdos con otras
organizaciones

Inter cooperacion
con el sector de
economia solidaria.

Relaciones
institucionales.

Procesos de redistribucion desde el Estado.

Apoyo politico.

Contexto econémico positivo de la rama en la etapa
posterior a la recuperacion.

Relacion con el
Estado

Acceso a programas
del estado.
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Apéndice 3. Representatividad de categorias (Resultados software Atlas ti)

No | Factores de éxito No. (Cltﬁfjei?:g(rjlc??es) g % g _| & . g é g E
Perspectiva Financiera | 2| & 3| 2| 3B 2
1 Acceso a la tenencia_lege_ll del Incremento de
inmueble y las maquinarias. 1 - 10 1| 2| 1| 1| 2 1
- - recursos asoclativos.
2| Tipo y magnitud de recursos.
3| Baja necesidad de inversiones.
Politicas de capitalizacion: 5 'Capita}lizacién de 1 1 1
4| mantenimiento de maquinarias e inversiones.
inversiones.
5| Acceso a crédito. Acceso a
6| Acceso a Financiamiento. 3 financiamiento. 202) 111
7| Criterio de retribucion diferenciado. 4 _Redlstrlbumon de 1 1] 2
ingresos.
8| Control Contable. 5| Control contable. 1l 2y 1| 1
Perspectiva clientes
9| Venta directa.
10 Acc_eso_a contrgto_s con las Crecimiento de
instituciones publicas. 6 ventas. 1 1 1
1 Acceso a contratos con empresas
privadas, redes y Alianzas.
12 B.uen posicior)amiento previo del
bien o el servicio en el mercado.
13 | Marca propia principal producto.
14 Posmlon_amlento como marca . Posicionamiento de o1l 1l 5
cooperativa. la marca.
15 Productg competitivo
mercantilmente.
16 | Atractivo del sector.
17 Sa_ttisfaccién y fidelizacion de los 8 Clientes satisfechos o1l 1l o
clientes. o frecuentes.
Perspectiva de procesos
18 | Innovacion civica. Innovacion de
No interrupcién significativa de la 9 1 2 1| 1
19 Ll procesos.
produccion.
20 | Mejora de la calidad. Cumplimiento de
Estado de la unidad productiva 10 : 1 1| 1| 2
21| calidad.
originaria.
22 | Diversificacion de productos. Diversificacion de
23 Locallizaci(’)n enunazona fzf\vor_ece 11 | productos y !ugares 1 1| 2
ventaja productiva u organizativa. de produccion.
Perspectiva de aprendizaje
Retencion de trabajadores
24 - . Ry
calificados. 1 Profesmnahzgcmn 1l 2| 1
25 Incorp_oracic')n o formacion de de areas técnicas.
profesionales.
26 | Formacion y capacitacion.
formacion en habilidades 13 Qapgcitacién TR
27 | empresariales y la elperiencia técnica.
previa.
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28

El nivel formativo.

29

cultura emprendedora.

30

Elperiencia previa.

31

Relevancia de normas de regulacion
del trabajo y dispositivos de
cumplimiento de las mismas.

32

Forma contractual.

14

Consolidacién de
normativa laboral.

33

Liderazgo e inclusién cultural.

34

Liderazgo.

35

Flelibilidad en las condiciones de
trabajo.

36

Adecuado clima de trabajo.

15

Liderazgo
participativo.

Perspectiva social

37

Continuidad de un grupo y/o
proyecto en la conduccion legitima
de la cooperativa.

38

Proyecto cooperativo que le otorga
relevancia a la gestion econémica.

39

Politicas de integracion del colectivo
laboral.

40

Organizaciones de empresas
recuperadas y/o cooperativas.

41

Sindicatos.

42

Conflicto breve o bajo.

43

Participacion de los trabajadores.

16

Integracion laboral

44

Motivacion para el emprendimiento
social.

45

Accioén con la economia solidaria.

46

La organizacion comunitaria.

47

Participacion con la comunidad.

17

Fortalecimiento de
principios EPS.

48

Proteccion del medio ambiente.

18

Proteccidn del
medio ambiente.

49

Intercambios con otras cooperativas.

50

Compartir los recursos.

51

Compartir conocimientos.

52

Concesion de servicio.

53

Produccién y el mercadeo al
asociarse.

19

Inter cooperacion
con el sector de
economia solidaria.

54

Relaciones de reciprocidad con
vecinos e instituciones locales.

55

Asesoramiento elterno.

56

Redes sociales.

57

Relaciones con agentes del entorno.

58

Programas con establecimientos
educativos y organismos de ciencia 'y
técnica.

20

Relaciones
institucionales.

59

Procesos de redistribucion desde el
Estado.

60

Apoyo politico.

61

Contelto econdmico positivo de la
rama en la etapa posterior a la
recuperacion.

21

Acceso a programas
del estado.

144




Apéndice 4. Cuestionario para priorizar indicadores de gestion en emprendimientos
asociativos.

CUESTIONARIO PARA PRIORIZACION DE INDICADORES DE GESTION

El objetivo de este cuestionario es priorizar indicadores de gestién para evaluar el sostenimiento de
emprendimientos asociativos en el Distrito Metropolitano de Quito para lo cual se utilizara La Técnica de Decision
Multicriterio AHP método que permite valorar y priorizar criterios a partir de las comparaciones entre pares. Las
alternativas se evaluardn a partir de 21 criterios, de los cuales las definiciones se encuentran al final de este

formulario.

Es importante manifestar que los fines de la presente investigacién son académicos en procura de aportar al
mejoramiento de emprendimientos asociativos en el marco de la Economia Popular y Solidaria (EPS), no conlleva
ningun riesgo ni recibe beneficio personal, existiendo la debida confidencialidad de datos y confirmando el
consentimiento informado al llenar el presente cuestionario. por lo cual se agradece su participacion.

PARTE |. COMPARACION ENTRE CRITERIOS

Indicaciones: A partir de la pregunta por favor sefiale cual de los dos criterios en comparacion considera mas
importante y en qué grado, de acuerdo con la siguiente escala establecida.

CRITERIO | Eyiremo Muy fuerte Fuerte Moderado‘ Igual ‘Moderado Fuerte Muy fuerte  Extremo CRITERIO

A 9 7 5 3 1 3 5 7 9 B

Ejemplo

¢Cudl de los dos criterios considera usted que contribuye méas para evaluar la gestion de emprendimientos
asociativos bajo una logica de Economia Social y Solidaria en el Distrito Metropolitano de Quito?

Extremo
Muy fuerte
Fuerte
Igual
Fuerte
Muy fuerte
Extremo

“ Moderado
< Moderado

~

FINANZAS 9 5 1 5 9 | CLIENTES
Al sefialar el 3 del lado del criterio CLIENTES, la respuesta significaria que el
mencionado criterio es moderadamente méas importante que el criterio finanzas en la
evaluacion de gestién emprendimientos asociativos

~
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Desarrollo de la Encuesta
Para usted, ¢Cual de los dos conjuntos de criterios considera usted que contribuye mas para evaluar la gestion de
emprendimientos asociativos bajo una ldgica de Economia Social y Solidaria en el Distrito Metropolitano de Quito?

o ©

L >~ E| ©| ®W T = > L

g 3 F sl 3 s F 3 &
FINANZAS 9 7 5 3 1 3 5 7 9 CLIENTES
FINANZAS 9 7 5 3 1 3 5 7 9 PROCESOS
FINANZAS 9 7 5 3 1 3 5 7 9 | APRENDIZAJE
FINANZAS 9 7 5 3 1 3 5 7 9 SOCIAL
CLIENTES 9 7 5 3 1 3 5 7 9 PROCESOS
CLIENTES 9 7 5 3 1 3 5 7 9 | APRENDIZAJE
PROCESOS 9 7 5 3 1 3 5 7 9 | APRENDIZAIJE
PROCESOS 9 7 5 3 1 3 5 7 9 SOCIAL
APRENDIZAJE 9 7 5 3 1 3 5 7 9 SOCIAL
SOCIAL 9 7 5 3 1 3 5 7 9 CLIENTES

PARTE Il. IMPORTANCIA ENTRE INDICADORES DE UN CRITERIO
En este apartado por favor escoja entre cada par de indicadores, cudl de ellos considera mas importante sobre el otro y en qué
grado de manera similar al cuadro anterior.

Ejemplo:
¢Cual de los dos indicadores considera mas importante sobre el criterio C1 FINANZAS?
S S
o 3 3 o
5 e g 3 s I gl.e 5
£33 g 8| 8| g g2E =
w=2 o = =2 = g|=2] d
Incremento de recursos S . .

o 9 7 5 X 1 3 5 7 9 italizacion de inversion
asociativos Capitalizacion de inversiones
La respuesta quiere decir que el incremento de recursos asociativos es moderadamente mas importante que la capitalizacion
de inversiones via facturacion

Desarrollo

¢ Cudl de los dos indicadores considera mas importante sobre el criterio C1 FINANZAS?

£ o £ )
o 5] =2 o 5] k]
gl 2| ao £ El 2| o 5
L > E| o = L > E| ©
; > % o > ; =} % (=)
Wl =S| o] =S| =2 o4l = I =
9 7 5 3 1 3 5 7 9 | Capitalizacion de inversiones
Incremento de recursos asociativos | ° | [ | > | 3 S | 5 | 7] 9 | Accesoa financiamiento
Redistribucién representativa de
9 7 5 3 1 3 5 7 9 ingresos
Capitalizacion de inversiones 9 7 5 3 1 3 5 7 9 | Acceso a financiamiento
Acceso a financiamiento 9 7 5 3 1 3 5 7 9 Redistribucion representativa de
ingresos
I;;Z?éig;bucmn representativa de 9 7 5 3 1 3 5 7 9 | Capitalizacion de inversiones
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¢ Cuadl de los dos indicadores considera méas importante sobre el criterio C2 CLIENTES?

[} [}
o & 3 o & 3
gl 2| o § gl 2| o &
Sz g B 5 £ 3 &g B
gl S| 2 S| F 4 S| 2] S
Crecimiento de ventas 9 7 5 3 1 3 5 7 9 | Posicionamiento de la marca
9 7 5 3 1 3 5 7 9 | Clientes satisfechos o frecuentes
Posicionamiento de la marca 9 7 5 3 1 3 5 7 9 | Clientes satisfechos o frecuentes
Clientes satisfechos o frecuentes 9 7 5 3 1 3 5 7 9 | Posicionamiento de la marca

¢Cual de los dos indicadores considera mas importante sobre el criterio C3 PROCESOS?

() [
o § = ol § =
1S E b qh) e E‘ 5 q’j
S 3 & 8 35 £ 3| g B
gl S| 2| S| 5 db| S| 2| S
Diversificacion de productos y
9 7 5 3 1 3 5 7 9 Ly
Cumplimiento de calidad lugares de produccion
9 7 5 3 1 3 5 7 9 | Innovacion de procesos
Diversificacion de productos y . .
lugares de produccion 9 7 5 3 1 3 5 7 9 | Clientes satisfechos o frecuentes
Innovacion de procesos 9 7 5 3 1 3 5 7 9 | Posicionamiento de la marca

¢ Cual de los dos indicadores considera mas importante sobre el criterio C4 APRENDIZAJE?

[<5] [<5)
ol £ = of & g
1] E <5} qh) e E <5 E
sl 3| 5 8 I £ 3 g 3
gl S| 7 S| B 4| S| 2| S
9 7 5 3 1 3 5 7 9 | Capacitacion técnica
Rrofe5|onallza0|on de areas 9 7 5 3 1 3 5 7 9 Consolidacion de normativa
técnicas laboral
9 7 5 3 1 3 5 7 9 | Liderazgo participativo
Capacitacion técnica 9 7 5 3 1 3 5 7 9 Consolidacion de normativa
laboral
Consolidacion de normativa 9 7 5 3 1 3 5 7 9 Liderazgo participativo
laboral
Liderazgo participativo 9 7 5 3 1 3 5 7 9 | Capacitacion técnica
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¢ Cudl de los dos indicadores considera mas importante sobre el criterio C5 SOCIAL?

(] [5]
ol & 3 o & g
= = @ 5 el 2 @ S
s 3 g 8| 5 g 3 g B
gl S| 2 S| 3 & S| 2 S
9 7 5 3 1 3 5 7 9 | Capacitacion técnica
9 7 5 3 1 3 5 7 9 I(;gg:*gllldacmn de normativa
Intercooperacion con el sector de —
economia solidaria Integracion laboral
Relaciones institucionales
9 7 5 3 1 3 5 7 9 | Acceso a programas del estado
9 7 5 3 1 3 5 ; 9 IC;‘gg?glhdaclon de normativa
Fortalecimiento de principios de -
economia social Integramén laboral
Relaciones institucionales
9 7 5 3 1 3 5 7 9 | Integracion laboral
Proteccion del medio ambiente Relaciones institucionales
Acceso a programas del estado
9 7 5 3 1 3 5 7 9 | Relaciones institucionales

Integracion laboral

Acceso a programas del estado

Relaciones institucionales

Acceso a programas del estado

Acceso a programas del estado

Fortalecimiento de principios de
economia social

DATOS DE REFERENCIA

Nombre:

Cargo:

Tiempo experiencia en emprendimientos
asociativos de Economia Popular y

Solidaria

iMUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO Y DEDICACION!!!
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Apéndice 5. Valoracion de pesos locales

< o g

al o & e g & s F o

S| 2| 9 2| 3| 2 % x| 8 = &

Indicador g 2 3 8 =/ 3 5[5 2 8 g
Redistribucion representativa de ingresos 0,07|0,07|0,39|0,28|0,57| 0,06 | 0,45|0,12| 0,59 | 0,15 | 0,27
Capitalizacion de inversiones 0,15/0,05|0,08|0,53|0,25|0,11|0,16| 0,55| 0,211 0,05 | 0,20
Incremento de recursos asociativos 0,40 0,13|0,08 | 0,06 | 0,09|0,17|0,09| 0,07 0,18| 0,29 | 0,16
Acceso a financiamiento 0,26 | 0,38 0,42 | 0,09 | 0,03| 0,63 | 0,25| 0,22 0,03 | 0,26 | 0,26
Control contable 0,13 0,38 |0,03| 0,03 | 0,06 | 0,03 | 0,06 | 0,03| 0,09 0,26 | 0,11
Crecimiento de ventas 0,23|0,68|0,18|0,27| 0,27 | 0,27 | 0,75| 0,27 | 0,42 | 0,10 | 0,34
Posicionamiento de la marca 0,690,221 0,07 |0,06|0,06|0,06|0,18| 0,06 |0,07|0,13| 0,16
Clientes satisfechos o frecuentes 0,080,10|0,75|0,67| 0,67 |0,67|0,07|0,67|0,51| 0,77 | 0,50
Cumplimiento de calidad 0,06 | 0,49 | 0,67 | 0,67 | 0,27 | 0,27 | 0,26 | 0,67 | 0,33 | 0,10 | 0,38
Diversificacion de productos y lugares de produccién | 0,18 | 0,08 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,210 | 0,06 | 0,16 | 0,10 | 0,09
Innovacion de procesos 0,75]0,44 10,27 |0,27| 0,67 | 0,67 | 0,64 | 0,27 0,51| 0,80 | 0,53
Profesionalizacion de areas técnicas 0,04 |0,03|0,08|0,05|0,07|0,07|0,07|0,04|0,05| 0,03 | 0,05
Capacitacion técnica 0,11)0,62|0,29|0,70|0,30|0,30| 0,26 | 0,61 | 0,17 | 0,62 | 0,40
Consolidacién de normativa laboral 0,5410,10| 0,04 | 0,06 | 0,04 |0,04{0,09|0,09|0,05(0,10| 0,11
Liderazgo participativo 0,32(0,25(0,60(0,19|0,59|059|0,59]|0,26|0,73|0,25| 0,44
Interoperacién con el sector de economia solidaria 0,060,21|0,03|0,08|0,04|0,50(0,08|0,04|0,58|0,05]|0,17
Fortalecimiento de principios EPS 0,130,291 0,22 |0,05| 0,26 | 0,07 | 0,42| 0,24 0,05| 0,16 | 0,19
Proteccién del medio ambiente 0,03]0,10| 0,02 |0,36|0,03|0,02|0,08]|0,03|0,06|0,21|0,10
Integracion laboral 0,35|0,23|0,42|0,29| 0,46 |0,25|0,21|0,52| 0,18 0,19 | 0,31
Relaciones institucionales 0,17 10,03 | 0,07 | 0,04 | 0,06 | 0,04 | 0,08 0,03|0,03| 0,22 | 0,08
Acceso a programas del estado 0,26 |0,15|0,23|0,18|0,15|0,11| 0,14| 0,13 0,210| 0,218 | 0,16
FINANZAS 0,03|0,08|0,04|0,32|0,04|0,04|0,10| 0,05| 0,04 | 0,03 | 0,08
CLIENTES 0,310,08|0,14|0,09|0,12|0,12| 0,14 | 0,10| 0,15(0,31| 0,15
PROCESOS 0,35|0,11| 0,04 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,09 | 0,04 | 0,48 (0,19 0,15
APRENDIZAJE 0,25|0,23|0,25|0,51| 0,26 | 0,26 | 0,26 | 0,51 | 0,16 | 0,16 | 0,28
SOCIAL 0,07|0,49|0,54|0,03|053|0,53|041|0,30|0,16|0,31| 0,34
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Apéndice 6. Indicadores gestion de asociaciones productoras de textiles

INDICADORES GESTION DE EMPRENDIMIENTOS ASOCIATIVOS

Nombre del emprendimiento: ASOTEXA
Fecha inicial de operaciones feb-21 Socios
Afio de seguimiento: 2021-2022 fundadores 21
INDICADORES DE GESTION FORMA DE CALCULO 1ERS. |2DOS.
PERSPECTIVA SOCIAL
Integracién laboral Socios_ activos que cumplen acuerdos/nimero
) de socios 52% 55%
Fortalecimiento de Principios EPS. SOC!OS que DUESIEELT 3 PO SEIEET HEFE
Socios activos 55% 67%
Socios activos 11 12
Numero total de socios 21 22
Socios que practican principios EPS 6 8
PERSPECTIVA APRENDIZAJE
Liderazgo Participativo Namefo de.socios que partici_pan en decisiones 45% 50%
administrativas /Total de socios
S Socios con capacitacion méas de 40 horas /
(Gl nGmero de sogios activos S e
Numero de socios que participan en
decisiones administrativas 5 6
Socios con capacitacion mas de 40 horas 4 7
PERSPECTIVA PROCESOS
Cumplimiento de calidad Productos que cumplen estandares de calidad / 230 230
total de productos
Innovacion de procesos Procesos mejorados / total de procesos 25% 38%
Productos que cumplen estandares de 3
calidad 3
Total de productos 13 13
Procesos mejorados 2 3
Total de procesos 8 8
PERSPECTIVA CLIENTES
- (Ventas del periodo actual - Ventas del periodo
SR CEEIES anterior) / Ventas del periodo anterior 19% 20%
Clientes satisfechos o frecuentes Slileenrl';esstzatl'glsfechos @ fEEET S NImErD 40% 47%
Ventas del periodo actual 70000( 84000
Ventas del periodo anterior 58900( 70000
Clientes satisfechos o frecuentes 6 7
Numero de clientes total 15 15
PERSPECTIVA FINANCIERA
S " " Ingresos netos / nimero de socios
Retribucion representativa de ingresos gctigvos) (sueldo bésico*meses trabajados) 57% 69%
B E TP D g 1 - (Gastos financieros/gastos operacionales) 87% 88%
adecuado
Ingresos 70000| 84000
Gastos Operacionales 54000| 63000
Gastos financieros 7000 7500
Sueldo baésico 425 425
meses trabajados 6 6
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Valoracién de indicadores de gestion ASOTEXA

Acceso a financiamiento operativo.

Retribucion representativa de igresos.

FINANZAS

Clientes satisfechos o frecuentes.

CLIENTES

Crecimiento de ventas.

Innovacion de procesos.

Cumplimiento de calidad.

Capacitacidn técnica.

Liderazgo Participativo.

APRENDIZAJE PROCESOS

Fortalecimiento de Principios EPS.

SOCIAL

Integracion laboral.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m1ERS. m2DOS.

Resultados ponderados ASOTEXA
120,0%
100,0%
80,0%
60,0%
40,0%

20,0%

0,0% - - ] || -

SOCIAL  APRENDIZAJE PROCESOS CLIENTES FINANZAS TOTAL

Bmm 1ERS. WmmW 2DOS. === LIMITE
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INDICADORES GESTION DE EMPRENDIMIENTOS ASOCIATIVOS

Nombre del emprendimiento: ASOTEXB
Fecha inicial de operaciones mar-21 Socios 15
Afio de seguimiento: 2021-2022 fundadores
INDICADORES DE GESTION FORMA DE CALCULO 1ER S. 2DO S.
PERSPECTIVA SOCIAL
L Socios activos que cumplen
TR et (il acuerdos/nimero de socios 53% 53%
Fortalecimiento de Principios EPS. ggg:g: géjt?v%rsactlcan Y RIEmEEEnE [FEE 4 250 2506
Socios activos 8 8
Numero total de socios 15 15
Socios que practican principios EPS 2 2
PERSPECTIVA APRENDIZAJE
. L NUmero de socios que participan en
e decisiones adminis?rati\eas /Tc?tal de socios & A
S Socios con capacitacion mas de 40 horas /
(Gl namero de sogios activos e =
Numero de socios que participan en
decisiones administrativas 2 2
Socios con capacitacion mas de 40
horas 2 2
PERSPECTIVA PROCESOS
Cumplimiento de calidad Pro_ductos que cumplen estandares de 17% 17%
calidad / total de productos
Innovacion de procesos Procesos mejorados / total de procesos 17% 17%
Productos que cumplen estandares de 1
calidad 1
Total de productos 6 6
Procesos mejorados 1 1
Total de procesos 6 6
PERSPECTIVA CLIENTES
(Ventas del periodo actual - Ventas del
Crecimiento de ventas periodo anterior) / Ventas del periodo
anterior 20% 3%
: ] Clientes satisfechos o frecuentes/NUmero
Clientes satisfechos o frecuentes de clientes total 20% 17%
Ventas del periodo actual 36000 37000
Ventas del periodo anterior 30000 36000
Clientes satisfechos o frecuentes 1 1
Numero de clientes total 5 6
PERSPECTIVA FINANCIERA
Retribucion representativa de (Ingresos netos / nimero de socios 69% 64%
ingresos activos)/(sueldo basico*meses trabajados) 0 0
(D NS D EREE 1 - (Gastos financieros/gastos operacionales) 84% 80%
adecuado
Ingresos 36000 37000
Gastos Operacionales 22000 24000
Gastos financieros 3500 4800
Sueldo bésico 425 425
meses trabajados 6 6

152




Valoracién de indicadores de gestion ASOTEXB

Acceso a financiamiento operativo.

FINANZAS

Retribucion representativa de igresos.

Clientes satisfechos o frecuentes.

CLIENTES

Crecimiento de ventas.

Innovacion de procesos.

Cumplimiento de calidad.

Capacitacién técnica.

Liderazgo Participativo.

APRENDIZAJE PROCESOS

Fortalecimiento de Principios EPS.

SOCIAL

|III""”

Integracion laboral.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

m1ERS. m2DOS.

Resultados ponderados ASOTEXB

120,0%
100,0%
80,0%
60,0%
40,0%

20,0%

0’0% - - E— - _

SOCIAL ~ APRENDIZAJE PROCESOS CLIENTES FINANZAS TOTAL

Bm 1ERS. WmmW 2DOS. === LIMITE
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INDICADORES GESTION DE EMPRENDIMIENTOS ASOCIATIVOS

Nombre del emprendimiento: ASOTEXC
Fecha inicial de operaciones ene-21 Socios 10
Afio de seguimiento: 2021-2022 fundadores
INDICADORES DE GESTION FORMA DE CALCULO 1ER S. 2DO S.
PERSPECTIVA SOCIAL
L Socios activos que cumplen acuerdos/nimero de
Integracion laboral. socios 50% 70%
Fortalecimiento de Principios EPS. ggg:g: géjt?v%rsactlcan eI RS 40% 57%
Socios activos 5 7
Numero total de socios 10 10
Socios que practican principios EPS 2 4
PERSPECTIVA APRENDIZAJE
Liderazgo Participativo NL’Jm_em de_socios que partici_pan en decisiones 40% 43%
administrativas /Total de socios
S Socios con capacitacion mas de 40 horas /
Capacitacion técnica T e socr:Jios S 20% 29%
Numero de socios que participan en
decisiones administrativas 2 3
Socios con capacitacion mas de 40 horas 1 2
PERSPECTIVA PROCESOS
Cumplimiento de calidad Productos que cumplen estandares de calidad / 20% 33%
total de productos
Innovacion de procesos Procesos mejorados / total de procesos 17% 33%
Productos que cumplen estandares de 1
calidad 2
Total de productos 5 6
Procesos mejorados 1 2
Total de procesos 6 6
PERSPECTIVA CLIENTES
- Ventas del periodo actual - Ventas del periodo
BB O VTS gnterior) /VE:ntas del periodo anterior P 83% 36%
: ] Clientes satisfechos o frecuentes/NUmero de
Clientes satisfechos o frecuentes clientes total 40% 50%
Ventas del periodo actual 22000 30000
Ventas del periodo anterior 12000 22000
Clientes satisfechos o frecuentes 2 3
Numero de clientes total 5 6
PERSPECTIVA FINANCIERA
Retribucion representativa de ingresos z(alcr;?\;(i:;)/?snu?ﬁjso/ﬁéiﬂ%fr#:szgi:ggaja dos) 71% 90%
D I R G G T 1 - (Gastos financieros/gastos operacionales) 81% 79%
adecuado
Ingresos 22000 30000
Gastos Operacionales 13000 14000
Gastos financieros 2500 2900
Sueldo bésico 425 425
meses trabajados 6 6
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Valoracién de indicadores de gestion ASOTEXC

Acceso a financiamiento operativo.

FINANZAS

Retribucion representativa de igresos.

Clientes satisfechos o frecuentes.

CLIENTES

Crecimiento de ventas.

Innovacion de procesos.

Cumplimiento de calidad.

Capacitacién técnica.

Liderazgo Participativo.

APRENDIZAJE PROCESOS

Fortalecimiento de Principios EPS.

SOCIAL

Integracion laboral.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m1ERS. m2DOS.

Resultados ponderados ASOTEXC
120,0%
100,0%
80,0%
60,0%
40,0%

20,0%

0.0% - mll = = ==

SOCIAL  APRENDIZAJE PROCESOS CLIENTES FINANZAS TOTAL
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INDICADORES GESTION DE EMPRENDIMIENTOS ASOCIATIVOS

Nombre del emprendimiento: ASOTEXE

Fecha inicial de operaciones mar-21 Socios

Afio de seguimiento: 2021-2022 fundadores 21
INDICADORES DE GESTION FORMA DE CALCULO 1ER S. 2DO S.

PERSPECTIVA SOCIAL

Integracion laboral. Socios activos que cumplen acuerdos/nimero de

sSocios 75% 75%

_— i Socios que practican y promocionan PEPS /
Fortalecimiento de Principios EPS. SO AETE 53% 530
Socios activos 15 15
NUmero total de socios 21 20
Socios que practican principios EPS 8 8

PERSPECTIVA APRENDIZAJE

Numero de socios que participan en decisiones

0, 0
administrativas /Total de socios 53% 53%

Liderazgo Participativo

Socios con capacitacion mas de 40 horas /

- : ; 40% 47%
ndmero de socios activos

Capacitacion técnica

Numero de socios que participan en decisiones
administrativas 8 8

Socios con capacitacion mas de 40 horas 6 7

PERSPECTIVA PROCESOS

Productos que cumplen estandares de calidad /

0 0
total de productos 38% 38%

Cumplimiento de calidad

Innovacion de procesos Procesos mejorados / total de procesos 22% 33%
Productos que cumplen estandares de calidad 3 3
Total de productos 8 8
Procesos mejorados 2 3
Total de procesos 9 9
PERSPECTIVA CLIENTES

Crecimiento de ventas (Ventas del periodo actual - Ventas del periodo

anterior) / Ventas del periodo anterior 18% 20%
Clientes satisfechos o frecuentes Clientes satisfechos o frecuentes/NtGmero de

clientes total 50% 67%
Ventas del periodo actual 46000 55000
Ventas del periodo anterior 39000| 46000
Clientes satisfechos o frecuentes 3 4
NuUmero de clientes total 6 6

PERSPECTIVA FINANCIERA

(Ingresos netos / nimero de socios

0, 0
activos)/(sueldo basico*meses trabajados) e e

Retribucion representativa de ingresos

Acceso a financiamiento operativo adecuado | 1 - (Gastos financieros/gastos operacionales) 75% 79%
Ingresos 46000 55000
Gastos Operacionales 15000| 20000
Gastos financieros 3700 4200
Sueldo bésico 425 425
meses trabajados 6 6
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Valoracién de indicadores de gestion ASOTEXE

Acceso a financiamiento operativo.

Retribucion representativa de igresos.

FINANZAS

Clientes satisfechos o frecuentes.

CLIENTES

Crecimiento de ventas.

Innovacion de procesos.

Cumplimiento de calidad.

Capacitacidn técnica.

Liderazgo Participativo.

APRENDIZAJE PROCESOS

Fortalecimiento de Principios EPS.

SOCIAL

Integracion laboral.
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Apéndice 7. Indicadores gestion de asociaciones agricolas

INDICADORES GESTION DE EMPRENDIMIENTOS ASOCIATIVOS

Nombre del emprendimiento: ASOAGROA
Fecha inicial de operaciones feb-21 Socios 29
Afio de seguimiento: 2022 fundadores
INDICADORES DE GESTION FORMA DE CALCULO 1ER S. 2DO S..
PERSPECTIVA SOCIAL
Integracion laboral. igzlé)csi sgtlvos que cumplen acuerdos/nimero 308 308
Fortalecimiento de Principios EPS. SOC!OS que DUESHIEET 3 PO SEIEET HEFE
Socios activos 50% 63%
Socios activos 16 16
Numero total de socios 22 22
Socios que practican principios EPS 8 10
PERSPECTIVA APRENDIZAJE
Liderazgo Participativo Nﬂmero de_socios que partici_pan en decisiones 25%% 38%
administrativas /Total de socios
S Socios con capacitacion mas de 40 horas /
Capacitacion técnica ranRe sogios R 38% 50%
Numero de socios que participan en
decisiones administrativas 4 6
Socios con capacitacion mas de 40
horas 6 8
PERSPECTIVA PROCESOS
Cumplimiento de calidad Productos que cumplen estandares de calidad / 17% 33%
total de productos
Innovacion de procesos Procesos mejorados / total de procesos 22% 33%
Productos que cumplen estandares de 1
calidad 2
Total de productos 6 6
Procesos mejorados 2 3
Total de procesos 9 9
PERSPECTIVA CLIENTES
Crecimiento de ventas (Ven'gas del periodo actua_l - Ventas.del periodo
anterior) / Ventas del periodo anterior 37% 15%
Clientes satisfechos o frecuentes (C:leileenr;zesstséa{;llsfechos © T EhiEa e . 29% 43%
Ventas del periodo actual 52000 60000
Ventas del periodo anterior 38000 52000
Clientes satisfechos o frecuentes 4 6
Numero de clientes total 14 14
PERSPECTIVA FINANCIERA
W . . Ingresos netos / nimero de socios
Retribucion representativa de ingresos gct?vos) /(sueldo basico*meses trabajados) 59% 7%
Acceso a financiamiento operativo 1 - (Gastos financieros/gastos operacionales) 82% 83%
adecuado
Ingresos 52000 60000
Gastos Operacionales 36000 39000
Gastos financieros 6600 6500
Sueldo basico 425 425
meses trabajados 4 4
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Valoracién de indicadores de gestion ASOAGROA

Acceso a financiamiento operativo.

Retribucion representativa de igresos.

FINANZAS

Clientes satisfechos o frecuentes.

CLIENTES

Crecimiento de ventas.

Innovacion de procesos.

Cumplimiento de calidad.

Capacitacién técnica.

Liderazgo Participativo.

APRENDIZAJE PROCESOS

Fortalecimiento de Principios EPS.

SOCIAL

Integracion laboral.
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m 1ERS. m2DOS.

Resultados ponderados ASOAGROA
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INDICADORES GESTION DE EMPRENDIMIENTOS ASOCIATIVOS

Nombre del emprendimiento: ASOAGROB
Fecha inicial de operaciones mar-21 Socios 10
Afo de seguimiento: 2022 fundadores
INDICADORES DE GESTION FORMA DE CALCULO 1ER S. 2DO S..
PERSPECTIVA SOCIAL
L Socios activos que cumplen acuerdos/nimero
Integracion laboral. o q P 50% 47%
- L Socios que practican y promocionan PEPS /
Fortalecimiento de Principios EPS. S orom SIS 60% 57%
Socios activos 5 7
Numero total de socios 10 15
Socios que practican principios EPS 3 4
PERSPECTIVA APRENDIZAJE
. L Namero de socios que participan en
LGB [P EEEn decisiones adminis?ratisas /Tgtal de socios e i
Capacitacion técnica Sgcios con cap_acitaci_én mas de 40 horas / 40% 5704
numero de socios activos
Numero de socios que participan en
decisiones administrativas 3 4
Socios con capacitacion mas de 40
horas 2 4
PERSPECTIVA PROCESOS
Aot : Productos que cumplen estandares de calidad
Cumplimiento de calidad / total de p?oductosp 20% 20%
Innovacion de procesos Procesos mejorados / total de procesos 20% 20%
Productos que cumplen estandares de
calidad 1 1
Total de productos 5 5
Procesos mejorados 2 2
Total de procesos 10 10
PERSPECTIVA CLIENTES
(Ventas del periodo actual - Ventas del
Crecimiento de ventas periodo anterior) / Ventas del periodo
anterior 18% 23%
Clientes satisfechos o frecuentes g:llileenrlt;stzziglsfechos @ ESL SR T o 20% 33%
Ventas del periodo actual 26000 32000
Ventas del periodo anterior 22000 26000
Clientes satisfechos o frecuentes 1 2
Numero de clientes total 5 6
PERSPECTIVA FINANCIERA
W . . Ingresos netos / nimero de socios
Retribucion representativa de ingresos :(actiqvos) (sueldo bésico*meses trabajados) 55% 62%
Acceso a financiamiento operativo 1 - (Gastos financieros/gastos operacionales) 82% 83%
adecuado
Ingresos 26000 32000
Gastos Operacionales 19000| 21000
Gastos financieros 3500 3600
Sueldo basico 425 425
meses trabajados 6 6
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Valoracién de indicadores de gestion ASOAGROB

Acceso a financiamiento operativo.

Retribucion representativa de igresos.

FINANZAS

Clientes satisfechos o frecuentes.

CLIENTES

Crecimiento de ventas.

Innovacion de procesos.

Cumplimiento de calidad.

Capacitacién técnica.

Liderazgo Participativo.

APRENDIZAJE PROCESOS

Fortalecimiento de Principios EPS.

SOCIAL

Integracion laboral.
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m 1ERS. m2DOS.

Resultados ponderados ASOAGROB
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INDICADORES GESTION DE EMPRENDIMIENTOS ASOCIATIVOS

Nombre del emprendimiento: ASOAGROD
Fecha inicial de operaciones feb-21 Socios 1
Afo de seguimiento: 2022 fundadores
INDICADORES DE GESTION FORMA DE CALCULO 1ER S. 2DO S..
PERSPECTIVA SOCIAL
L Socios activos que cumplen
IETEEIEn (Eaer. acuerdos/m]me?o de socpios 55% 60%
Fortalecimiento de Principios EPS. ;SggL()izg:gtip)\/rggtlcan [PREEEIE ) FEPS 550% 58%
Socios activos 11 12
Numero total de socios 20 20
Socios que practican principios EPS 6 7
PERSPECTIVA APRENDIZAJE
. L Numero de socios que participan en
LGB [P EEEn decisiones adminis?ratisas /Tgtal de socios B e
Capacitacion técnica Sgcios con cap_acitaci_én mas de 40 horas / 36% 50%
nGmero de socios activos
Numero de socios que participan en
decisiones administrativas 6 7
Socios con capacitacion mas de 40
horas 4 6
PERSPECTIVA PROCESOS
Aot : Productos que cumplen estandares de
Cumplimiento de calidad calidad /toczal de prgductos 29% 29%
Innovacion de procesos Procesos mejorados / total de procesos 33% 50%
Productos que cumplen estandares 5
de calidad 2
Total de productos 7 7
Procesos mejorados 2 3
Total de procesos 6 6
PERSPECTIVA CLIENTES
(Ventas del periodo actual - Ventas del
Crecimiento de ventas periodo anterior) / Ventas del periodo
anterior 19% 32%
Clientes satisfechos o frecuentes g;'iﬂge;tsgtt'stfaefhos 2 BN 43% 57%
Ventas del periodo actual 37000 49000
Ventas del periodo anterior 31000 37000
Clientes satisfechos o frecuentes 3 4
Numero de clientes total 7 7
PERSPECTIVA FINANCIERA
Retribucion representativa de (Ingresos netos / nimero de socios 64%
. : o . 0) 75%
ingresos activos)/(sueldo basico*meses trabajados)
Acceso a financiamiento operativo | 1 - (Ga}stos financieros/gastos 79% 82%
adecuado operacionales)
Ingresos 37000 49000
Gastos Operacionales 19000 26000
Gastos financieros 4000 4600
Sueldo basico 425 425
meses trabajados 6 6
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Valoracién de indicadores de gestion ASOAGROD

Acceso a financiamiento operativo.

FINANZAS

Retribucion representativa de igresos.

Clientes satisfechos o frecuentes.

Crecimiento de ventas.

CLIENTES

Innovacion de procesos.

Cumplimiento de calidad.

Capacitacién técnica.

Liderazgo Participativo.

APRENDIZAJE PROCESOS

Fortalecimiento de Principios EPS.

SOCIAL

Integracion laboral.

0% 10% 20% 30% 40%

m 1ERS. m2DOS..

Resultados ponderados ASOAGROD
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INDICADORES GESTION DE EMPRENDIMIENTOS ASOCIATIVOS

Nombre del emprendimiento: ASOAGROE
Fecha inicial de operaciones feb-21 Socios 12
Afo de seguimiento: 2022 fundadores
INDICADORES DE GESTION FORMA DE CALCULO 1ER S. 2DO S..
PERSPECTIVA SOCIAL
L Socios activos que cumplen
IETEEIEn (Eaer. acuerdos/nt]me?o de sofios 58% 67%
- o Socios que practican y promocionan PEPS /
Fortalecimiento de Principios EPS. T 43% 50%
Socios activos 7 8
Numero total de socios 12 12
Socios que practican principios EPS 3 4
PERSPECTIVA APRENDIZAJE
. L Namero de socios que participan en
LGB [P EEEn decisiones adminis?ratii)/as /Tgtal de socios e S0
Capacitacion técnica Sgcios con cap_acitaci_én mas de 40 horas / 5704 63%
numero de socios activos
Numero de socios que participan en
decisiones administrativas 3 4
Socios con capacitacion mas de 40
horas 4 5
PERSPECTIVA PROCESOS
Aot : Productos que cumplen estdndares de
Cumplimiento de calidad calidad/toqcal de pr[c))ductos 20% 33%
Innovacion de procesos Procesos mejorados / total de procesos 33% 30%
Productos que cumplen estandares de
calidad 1 1
Total de productos 5 3
Procesos mejorados 3 3
Total de procesos 9 10
PERSPECTIVA CLIENTES
(Ventas del periodo actual - Ventas del
Crecimiento de ventas periodo anterior) / Ventas del periodo
anterior 18% 15%
Clientes satisfechos o frecuentes g;'gﬂze:t:tt'os{;f 10 AN 40% 67%
Ventas del periodo actual 39000 45000
Ventas del periodo anterior 33000 39000
Clientes satisfechos o frecuentes 2 4
Numero de clientes total 5 6
PERSPECTIVA FINANCIERA
Retribucion representativa de (Ingresos netos / nimero de socios 629
. ¢ . . b 74%
ingresos activos)/(sueldo basico*meses trabajados)
Acceso a financiamiento operativo 1- (Ga}stos financieros/gastos 78% 79%
adecuado operacionales)
Ingresos 39000 45000
Gastos Operacionales 28000 30000
Gastos financieros 6100 6200
Sueldo basico 425 425
meses trabajados 6 6
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Valoracién de indicadores de gestion ASOAGROE

Acceso a financiamiento operativo.

FINANZAS

Retribucion representativa de igresos.

Clientes satisfechos o frecuentes.

CLIENTES

Crecimiento de ventas.

Innovacion de procesos.

Cumplimiento de calidad.

Capacitacién técnica.

Liderazgo Participativo.

APRENDIZAJE PROCESOS

Fortalecimiento de Principios EPS.

SOCIAL

Integracion laboral.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

m1ERS. m2DOS.

Resultados ponderados ASOTEXE
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