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RESUMEN

El estudio explora el uso de indicadores de desempefio como herramientas estratégicas
en los emprendimientos promovidos por la organizacion COOPI en la ciudad de Machala.
Aunque los lideres reconocen la importancia de estas métricas para orientar decisiones,
su aplicacion carece de un enfoque técnico y sistematico. Esta situacion limita la
capacidad de los indicadores para servir como guias formales en la planificacion y la
mejora continua de las iniciativas. El objetivo general es determinar un modelo de
indicadores de gestion que impulse la sostenibilidad, la innovacion y la eficiencia
operativa en los emprendimientos de COOPI. Para ello se plantearon cuatro objetivos
especificos: contrastar el uso empirico frente al analitico, evaluar el nivel de conocimiento
de los emprendedores, analizar la relacion entre planificacion y metas, y proponer un
conjunto de métricas adaptadas a las necesidades locales. La investigacion siguio un
enfoque mixto, combinando métodos cuantitativos y cualitativos. Se aplicaron encuestas
estructuradas con escala Likert de cinco niveles a emprendedores de distintos sectores y
se realizaron grupos focales y entrevistas a una experta en gestion de proyectos.
Adicionalmente, se disefié una matriz de operacionalizacién de variables que relaciona
conceptos, dimensiones y subdimensiones con indicadores practicos y medibles. Los
hallazgos revelaron que, aunque la mayoria de los emprendimientos emplea indicadores
de forma intuitiva, pocos integran metas claramente definidas y herramientas
tecnoldgicas para su seguimiento. Se identificd una carencia en la comprension de
conceptos clave como objetivos con enfoque SMART vy seleccion de KPI pertinentes.
Asimismo, se constatd que la aplicacion irregular de indicadores obstaculiza el monitoreo
efectivo y reduce el potencial de los datos para guiar correcciones oportunas en los
procesos operativos Yy estratégicos. Se concluye que la falta de estructura técnica en la
gestion por indicadores limita el alcance estratégico de estas métricas. En respuesta, se
proponen acciones concretas: implementar programas de formacion continuos en disefio
e interpretacion de KPI, estandarizar plantillas para la documentacion de indicadores,
adoptar herramientas digitales sencillas que faciliten el registro y la visualizacion de
métricas, y organizar sesiones periddicas de revision participativa que fomenten la cultura

de mejora continua y favorezcan la toma de decisiones basada en evidencia.



Palabras clave:
Indicadores de desempefio; Emprendimiento; Gestion estratégica; Sostenibilidad;
Innovacion; Eficiencia operativa.

ABSTRACT

The study explores the use of performance indicators as strategic tools in the ventures
promoted by the COOPI organisation in the city of Machala. Although leaders recognise
the importance of these metrics in guiding decisions, their application lacks a technical
and systematic approach. This situation limits the ability of indicators to serve as formal
guides in the planning and continuous improvement of initiatives. The overall objective
is to determine a model of management indicators that promotes sustainability,
innovation, and operational efficiency in COOPI's ventures. To this end, four specific
objectives were set: to contrast empirical versus analytical use, to assess the level of
knowledge of entrepreneurs, to analyse the relationship between planning and goals, and
to propose a set of metrics adapted to local needs. The research followed a mixed
approach, combining quantitative and qualitative methods. Structured surveys with a five-
level Likert scale were administered to entrepreneurs from different sectors, and focus
groups and interviews were conducted with an expert in project management. In addition,
a variable operationalisation matrix was designed that relates concepts, dimensions and
sub-dimensions to practical and measurable indicators. The findings revealed that,
although most enterprises use indicators intuitively, few integrate clearly defined goals
and technological tools for monitoring. A lack of understanding of key concepts such as
SMART objectives and the selection of relevant KPIs was identified. It was also found
that the irregular application of indicators hinders effective monitoring and reduces the
potential of data to guide timely corrections in operational and strategic processes. It is
concluded that the lack of technical structure in indicator-based management limits the
strategic scope of these metrics. In response, specific actions are proposed: implementing
ongoing training programmes in KPI design and interpretation, standardising templates
for indicator documentation, adopting simple digital tools that facilitate the recording and
visualisation of metrics, and organising regular participatory review sessions that foster a

culture of continuous improvement and promote evidence-based decision-making.

Keywords:
Performance indicators; Entrepreneurship; Strategic management; Sustainability;

Innovation; Operational efficiency.
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Introduccion

Independientemente del tamafio de la empresa o emprendimiento, la gestion financiera es
un componente esencial. La contabilidad es una herramienta vital para los empresarios en
el entorno contemporaneo, donde la dinamica empresarial y econémica cambia a un ritmo

rapido y complejo.

En Machala, Ecuador, los emprendimientos constituyen un componente esencial de la
economia local, en particular en areas como el comercio, la agricultura y los servicios
(Instituto Nacional de Estadistica y Censos [INEC], 2023). No obstante, humerosos
proyectos no poseen indicadores de gestidn apropiados para valorar su rendimiento, tomar
decisiones fundamentadas. Esto restringe su capacidad para expandirse, asi como de
mantener su viabilidad en un mercado cada vez mas competitivo. Especificamente, los
proyectos emprendedores formales e informales que surgieron entre 2020 y 2024 se
encuentran con obstaculos como la ausencia de instrumentos para el analisis financiero y

operativo, lo que complica su adaptacion a las variaciones econémicas y sociales.

Esta investigacion se justifica porque busca disefiar indicadores de gestion especificos
que puedan ser utilizados por estos negocios para mejorar su planificacion, evaluar su
desempefio y fortalecer su competitividad. Al abordar este problema, se espera contribuir
a la sostenibilidad de los emprendimientos en Machala, promoviendo un impacto positivo

en el desarrollo econdmico local.

Varios trabajos acadéemicos han registrado la importancia de los indicadores de gestion
como herramientas fundamentales para evaluar el rendimiento organizacional desde un
enfoque holistico (Kaplan & Norton, 1992). Los indicadores no financieros son esenciales
para mejorar las métricas tradicionales, proporcionar una vision integral del desempefio
empresarial. Recientemente, se ha sefialado que los indicadores adaptados al contexto
local permiten a los negocios valorar su sostenibilidad y eficiencia en sus actividades

(LOpez-Lemus & Garza-Carranza, 2019).

El presente estudio parte de la deteccion de un vacio en la literatura en los
emprendimientos locales. Este analisis tiene como propdsito cubrir un vacio presente en
el saber actual, proporcionando un entendimiento mas exhaustivo y minucioso del asunto.

Al tratar esta falta de informacion, se propone en esta investigacion aportar de manera



significativa al sector de los emprendimientos, nuevos puntos de vista que puedan

potenciar tanto el marco tedrico como las practicas en esta area.

Como el emprendimiento se ha convertido en un proceso de posicionamiento y
lanzamiento de nuevos empresarios, estas personas frecuentemente luchan por crear sus
negocios debido a la carencia de los modelos organizativos o del conocimiento
empresarial que el tema en cuestion pretende abordar (Townsend & Mosquera, 2024).
Los emprendedores tipicamente no saben lo suficiente sobre como poner en marcha una
empresa, no tienen una comprension basica del negocio o no estan interesados en
encontrar los recursos que podrian necesitar para su emprendimiento. Los gerentes de
estas empresas emergentes suelen ser la fuente de estos desafios, lo que podria resultar

en un cierre abrupto de las operaciones (Balarezo, 2024).

Maritz y Brown (2013) sefialan que la gestion del emprendimiento (GE), también
conocida como corporate entrepreneurship, junto con la innovacion de productos y
procesos, son componentes esenciales que se deben tener en cuenta para lograr una
ventaja competitiva sostenible, teoria sostenida por Urriolagoitia y Alemany (2018) y de
Bruton, Zahra y Cai (2018). Tanto Avila (2021) como Schumpeter (1934), aunque desde
perspectivas y épocas distintas, exponen que el emprendimiento es el motor del cambio.
Asimismo, Teran-Yépez y Guerrero-Mora (2020), junto con Pérez, Font y Ortiz (2016)
concuerdan en que se han dedicado a estudiar las nociones tedricas del espiritu
empresarial desde diversas perspectivas y la sostenibilidad general. En este contexto,
Kantis et al. (2004) destacan que el desarrollo emprendedor en América Latina depende
no solo de las capacidades individuales de los emprendedores, sino también de factores
externos (como las redes de apoyo, el acceso al financiamiento y las condiciones del
entorno institucional), lo que resulta clave para fomentar un ecosistema emprendedor

sostenible.

Tanto el desarrollo de negocios basados en innovacion como la creacion de micro,
pequefias y medianas empresas (MIPYMES) deben ser considerados en cualquier estudio
sobre el emprendimiento en Ecuador. En este contexto, cabe destacar la Ley Organica de
Economia Popular y Solidaria (2011), el Codigo Organico de la Produccion, Comercio e
Inversiones (2019) y leyes mas recientes orientadas a fomentar el emprendimiento
impulsado por la innovacion, como la Ley Organica de Emprendimiento e Innovacion
(2020).



Para desarrollar la presente investigacion, que se centra en el disefio de indicadores de
gestion para emprendimientos en Machala, se empleara una metodologia mixta que
combine enfoques cualitativos y cuantitativos (Creswell, 2009); esto permitira analizar
datos numéricos obtenidos a través de encuestas estructuradas dirigidas a emprendedores

locales.

La muestra sera seleccionada de manera representativa entre los emprendimientos de
COOPI - Cooperacion Internacional, considerando aquellos activos durante el periodo de
estudio. Este enfoque garantizar la recoleccion de informacion relevante y confiable para
elaborar indicadores alineados con las necesidades y caracteristicas particulares de los

emprendimientos en la ciudad.

Esta investigacion ofrece un analisis detallado y comprensible de los indicadores de
gestion como herramientas para evaluar a los emprendedores de Machala. A través de
una exploracion exhaustiva del tema, se pretende lograr una mayor comprension de los

procesos involucrados, cuya estructura se detalla a continuacion.

En el primer capitulo se aborda la contextualizacidn del objeto de estudio en los niveles
macro, meso y micro, con el fin de brindar una comprension mas integral del tema.
Seguidamente, se examinan los aspectos clave que permitieron identificar las
problematicas relacionadas con las variables planteadas, lo que sirve de base para definir

el problema central y establecer tanto el objetivo general como los objetivos especificos.

El segundo capitulo presenta el modelo que guia el proceso de investigacion y explicacion
exhaustiva del tema que se estudia. Esta parte destaca lo importante que es elegir el
enfoque correcto para tratar eficazmente los objetivos de la investigacién, ya que esta
decisién es esencial para asegurar que los resultados sean precisos y claros. Ademas,
ofrecen las bases tedricas sustentar el problema de investigacion, proporcionando un
soporte firme para el desarrollo del estudio, basado en las contribuciones de varios

autores.

El capitulo tres se enfoca en la metodologia de estudio, garantizando una coordinacion
entre las premisas epistemoldgicas seleccionadas y los métodos de recopilacion de datos
empleados. Se proporciona una base epistemoldgica para el disefio, la direccion y el
paradigma seleccionado, garantizando si alineacion con los objetivos planteados. Se

explica y justifica la seleccion de una muestra no aleatoria mediante el muestreo
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intencional, especificando los criterios que establecieron la participacion de los
emprendedores en el estudio. Adicionalmente, se describen a fondo los procedimientos

y estrategias utilizadas para cumplir los objetivos de la investigacion.

El cuarto capitulo ofrece el andlisis detallado de los resultados obtenidos mediante
encuestas y entrevistas, estableciendo una conexién directa con los objetivos de la
investigacion. Se desarrolla un debate que confronta estos resultados con el marco teérico,
permitiendo asi la formulacion de conclusiones sélidas y recomendaciones que respondan

a los objetivos planteados inicialmente.
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CAPITULO |
1. GENERALIDADES DEL OBJETO DE ESTUDIO

1.2 Definicion y contextualizacion del objeto de estudio.
1.1.1 Tema de investigacion

Indicadores de desempefio como herramientas para la evaluacion de los resultados de los
emprendimientos promovidos por COOPI - Cooperazione Internazionale Foundation en
Machala, Ecuador, periodo 2020 - 2024.

1.1.2 Objeto de estudio

El presente estudio tiene como objetivo de estudio a los emprendimientos promovidos
por COOPI-Cooperazione Internazionale Foundation en la ciudad de Machala de la
provincia de El Oro, se propone crear y desarrollar de indicadores de gestion que permitan
evaluar y mejorar el desempefio de los emprendimientos. Esto implica reconocer las
demandas particulares de los emprendedores en distintos grados de analisis (macro, meso,
meso y micro), con el fin de elaborar instrumentos estratégicos que respalden la
sostenibilidad y expansién de estas iniciativas.

Este estudio se centra en el desarrollo de indicadores especificos para medir el desempefio
de los emprendimientos de COOPI, particularmente de aquellos que enfrentan desafios
para adaptarse a los cambios econémicos y sociales, como lo son los emprendimientos
del sector de alimentos y bebidas, puesto que la falta de conocimientos sobre la gestion
adecuada y carencia de herramientas de analisis financiero y operativo influyen en la

sostenibilidad de los mismo.

Ecuador es uno de los paises con mayor numero de emprendimientos en la region y del
mundo, segun datos del estudio Global Entrepreneurship Monitor GEM (2024). Pero
también tiene una alta tasa de cierre de estos negocios por los costos de operacion y
porgue son iniciativas de supervivencia econdmica ante la falta de empleo. Empresas
como—ADRICAM, OROCLEAN, IMPOGOLD, EVENPRO, SERVISAMACHALA—
ubicadas en Machala, han cerrado sus puertas por muchas causas, pero también por la
falta de conocimiento y aplicacién de los indicadores de gestion en sus emprendimientos
Global Entrepreneurship Monitor GEM (2024).

En este sentido Ghiglione (2021) resalta la importancia de los indicadores de gestion y

define que: Es necesario establecer en forma correcta y objetiva los indicadores de

12



gestion, ya que es la clave para el éxito o fracaso de la implementacion del sistema de

evaluacion de desempefio y mejora continua (p. 90).

Muchas empresas del Ecuador subrayan la importancia critica del disefio de indicadores
de gestion en los emprendimientos, ya que facilitan el analisis, control y seguimiento de
los objetivos y/o actividades definidas en la empresa. Por lo tanto, dichos indicadores
permiten a las organizaciones evaluar la aplicacion de las estrategias operativas, las
mismas que contribuyen al cumplimiento de los objetivos estratégicos, a la vez que
cuantifican el logro de los resultados, y asi, incrementar la satisfaccion del cliente
(Manzano-lbarra et al., 2019).

La medicion del desempefio es un tema de suma importancia en la gerencia de las
empresas y por lo general, va ligada a los factores criticos de éxito (Arosemena Doss
(2022). En este sentido, el control de gestion constituye uno de los procesos para un
Optimo desarrollo de las organizaciones, ademas de establecer los pardmetros basados en
la mision y vision, permitiendo la planificacidn con sentido de eficiencia y valor, por ello,
el control de gestion se convierte en un requisito clave para la eficacia organizacional
(Rojas-Diaz et al., 2023).

1.1.3 Contextualizacion

Los problemas de contabilidad afectan al funcionamiento de un negocio e incluso pueden
llevarlo al fracaso. El 68,8% de los emprendedores reconoce que la falta de planificacién
financiera es una de las principales causas del fracaso de las PYMES; el 40,6% piensa
que los problemas se originan por incurrir en gastos recurrentes sin tener garantias de
ingresos, segun indico una investigacion llevada a cabo en la Escuela de Organizacion

Industrial (Molinari, s.f.).

De la misma manera, Torres Merlo (2023) sefiala que son varias las causas por las cuales
los emprendimientos tuvieron que cerrar, siendo el Covid-19, los bajos niveles de ventas,
la alta competencia y la falta de preparacion las principales razones por las cuales los
emprendimientos no pudieron mantenerse en el mercado a largo plazo, lo que manifiesta
que el cierre de un emprendimiento puede tener gran cantidad de consecuencias, tanto
para el emprendedor como para los empleados y la comunidad, estas consecuencias
pueden ser econdémicas donde el emprendedor, puede perder toda la inversion que ha
hecho en el negocio y los empleados perder sus empleos.
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El emprendedor es el principal motor de progreso econémico y social de una nacion, pues
su mision fundamental consiste en identificar las oportunidades y explotarlas, obteniendo

los recursos necesarios para que los negocios generen beneficios (Salgado Monar, 2023).

Macro

Los indicadores de gestién empresarial es el desarrollo econémico lo que una brdjula es
a un navegante en alta mar: imprescindibles para no naufragar en el caos del mercado. En
un mundo donde muchas decisiones publicas se toman con el mismo rigor que una
apuesta al azar, estos instrumentos permiten a gobiernos y organismos internacionales
medir —al menos con cierto decoro— el impacto real de sus politicas y programas de
apoyo empresarial. La OCDE (2019) destaca que, aungue no son una pocima magica, los
indicadores de gestién resultan esenciales para fomentar la productividad frente a la
inercia, impulsar la innovacion en medio de la rutina y promover la sostenibilidad en un

entorno que a menudo premia lo efimero por encima de lo estratégico.

En un entorno global, las métricas de gestion estan relacionadas con la consecucion de
los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), ademas de reflejar la capacidad interna de
una organizacion para adaptarse al cambio. Por ejemplo, Banco Mundial (2012) subraya
que, para evaluar como afectan las empresas al desarrollo econémico de un pais, es
fundamental tener en cuenta pardmetros como el crecimiento de los ingresos, la creacion

de empleo y el potencial de innovacion.

Los empresarios buscan el crecimiento para generar satisfaccion econdémica a los
emprendedores que lo llevan a cabo. En el ambito internacional se habla de
emprendimiento y se tiende a asesorar a los emprendedores que planean iniciar un nuevo

negocio.

Meso

En Sudamérica, la gestion de los emprendimientos tiende a ser percibida de manera mas
flexible, ya que los emprendedores deben adaptarse para captar a sus potenciales clientes
y concretar la venta de sus productos o servicios (Palacios & Ruiz, 2020). EI 60% de los
emprendedores en Latinoamérica carece de un analisis inicial que sustente su linea de
negocio; mientras que el 30% posee un conocimiento moderado sobre su actividad
empresarial; y solo el 10% cuenta con un conocimiento profundo respecto a la linea de
negocio que desarrollan.
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En Latinoamérica, el emprendimiento se ha convertido en el salvavidas econémico de
muchas comunidades, tal como un balde en un barco que hace agua: no detiene la
tormenta, pero ayuda a mantenerse a flote. Mientras las economias tradicionales tropiezan
con sus propias burocracias, los emprendedores con mas ingenio que recursos han
diversificado sus iniciativas, desde microempresas locales hasta operaciones de
importacion y exportacion que, paraddjicamente, a veces mueven mas que las propias

aduanas.

Asi, aunque el entorno no siempre sea fértil, el emprendimiento florece como cactus en
el desierto, consolidandose no solo como una alternativa, sino como un pilar esencial para
el desarrollo social, en una region donde la abundancia y la precariedad suelen caminar

de la mano.

Micro

A escala nacional, los emprendimientos han escalado posiciones en el mercado como si
fueran escaladores sin cuerda: con determinacion, pero al borde del abismo. Se les
considera hoy una de las bases fundamentales del desarrollo econémico, aunque muchas
veces se construyan sobre terrenos mas movedizos que solidos. La diversidad de modelos
de negocio y de perfiles emprendedores ha convertido al emprendimiento en una de las
formas mas recurrentes y necesarias de generacion de ingresos, como si emprender fuera
el nuevo "plan B" ante la falta de un plan A estatal. Segin Oyarvide (2021) la pandemia
actuoé como un filtro brutal: en Ecuador, de los emprendimientos nacidos en ese periodo
critico, apenas un 30% logrd sobrevivir entre 2020 y 2021; el 70% restante, victima de
una gestion que fue mas intuicion que estrategia, desaparecié del mercado, recordandonos
que entre la ilusion de emprender y la realidad de sostener un negocio, hay una brecha

tan profunda como la que separa la intencion de la ejecucion.

En la era posterior al Covid-19, los emprendimientos se han consolidado como una de las
principales fuentes de ingresos del mercado. Esto se debe a que, durante la pandemia,
muchas personas optaron por desarrollar nuevas formas de generar ingresos, enfocandose
en satisfacer tanto sus propias necesidades econémicas como las demandas de los clientes
interesados en los productos o servicios ofrecidos por sus negocios.

Figura 1

Arbol de problemas
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Afecta la gestion de los Limitada sostenibilidad y Incumplimiento de metas

emprendimientos creC|m|en_to_de los y objetivos
emprendimientos
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Deficiente conocimiento en la aplicacion de medidores de desempefio

. \ ~

Deficiente aplicacion
de medidores de
desempefio

Baja planificacion Insuficiente monitoreo a
organizacional los emprendimientos

Fuente: Elaborado por los autores.
Relacién causa - efecto

Mediante las causas y efectos planteados, se ha formulado la problematica
sustentada en las escasas metodologias y herramientas adecuadas para la implementacion
de indicadores de gestion, que dificultan a los emprendedores promovidos por la
Organizacion COOPI identificar areas de mejora en términos de sostenibilidad e
innovacion, lo que impacta negativamente en la toma de decisiones y el cumplimiento de

los objetivos; asi también se ha sistematizado el mismo con las siguientes interrogantes:

e Como afecta la falta de metodologias y herramientas para la implementacion de
indicadores de gestion en la identificacion de areas de mejora en sostenibilidad e
innovacion, y en la toma de decisiones estratégicas de los emprendimientos

promovidos por COOPI?

e ;Qué herramientas practicas y accesibles pueden disefiarse para facilitar la
identificacion de areas clave que mejoren la sostenibilidad, la innovacion y el

desempefio empresarial en los emprendimientos promovidos por COOPI1?

1.2 Hechos de interés

Segun Tomalad (2024), con base en su trabajo de investigacion, determina que los
indicadores de gestion o indicadores clave de desempefio son instrumentos que evallan
la eficacia de un proceso, enfocandose en el aspecto operativo y proporcionando datos
sobre el rendimiento de dichos procesos con el fin de lograr los objetivos establecidos (p.
7).

16



La gestion se ha consolidado como una herramienta fundamental para el desarrollo
econdmico, no solo para las empresas, organizaciones e instituciones, sino también para
el propio sector productivo e incluso a nivel nacional. Asimismo Ghiglione (2021)
subraya establecer en forma correcta y objetiva los indicadores de gestion, ya que es la
clave para el éxito o fracaso de la implementacion del sistema de evaluacion de

desempefio y mejora continua.

Es importante mencionar que cada uno de los indicadores tiene asociado un objetivo, una
métrica, un estandar, una frecuencia y un area o departamento a cargo. El uso adecuado
de estos indicadores para tomar acciones especificas de mejora del desempefio
organizacional (Armijos & Nufiez, 2020). Dado que el emprendedor busca generar
beneficios de negocios no explotados e innovar, mejorando las opciones para la
produccion, se define como un actor que facilita la actividad econémica, aprovechando
las opciones de productos y servicios no valorados por las corporaciones (Salgado Monar,
2023).

Torres Merlo (2023), en su articulo Causas y consecuencias del cierre de los
emprendimientos en la ciudad de Ibarra — Ecuador, resalta que los emprendimientos han
sido una fuente importante de sustento para las familias y es uno de los paises de América
Latina con la tasa de emprendimiento mas alta, por lo que conocer las causas y
consecuencias de los emprendimientos fallidos pueden ayudar a los nuevos

emprendedores a tener éxito en sus negocios.

A partir de lo planteado, el objetivo de la presente investigacion es el identificar las causas
y consecuencias del cierre de los emprendimientos en la ciudad de Machala-Ecuador.
Salgado Monar (2023) destaca que Ecuador—junto a otros paises como Colombia, Peru y
Chile—ha tenido una mejora significativa en materia de emprendimiento en los ultimos
afios, considerando elementos como la innovacion, factores externos del entorno y las

actitudes de la comunidad donde se desarrolla.
1.3 Objetivos de la investigacion

1.3.1 General

Determinar los indicadores de gestion que permitan la evaluacion y mejora del
desempefio en términos de sostenibilidad, innovacion y eficiencia operativa en los

emprendimientos promovidos por Fundacién COOPI-Cooperazione Internazionale.
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1.3.2 Objetivos especificos

1.

Identificar los indicadores de gestion empleados en emprendimientos similares,
contrastando la practica empirica con la sistematizacidn analitica, para construir
una base comparativa que oriente su aplicacion en los proyectos impulsados por
COORPI.

Diagnosticar el nivel de conocimiento y aplicacion de indicadores de desempefio
en los responsables de los emprendimientos, para evidenciar las brechas que
limitan una gestion efectiva en las iniciativas promovidas por COOPI.

Analizar la relacién entre la planificacion organizacional y los indicadores de
desempefio, con el fin de evidenciar como estos contribuyen al cumplimiento de
metas estratégicas y operativas en los emprendimientos apoyados por COOPI.
Elaborar una propuesta de indicadores de gestion para evaluar la sostenibilidad,
la innovacion y la eficiencia operativa, con el fin de mejorar el desempefio y
facilitar la toma de decisiones en los emprendimientos del ecosistema de accion
de COOPI.
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CAPITULO II
2. FUNDAMENTACION TEORICO EPISTEMOLOGICA DEL ESTUDIO

2.1 Descripcién del enfoque epistemoldgico
2.1.1 Antecedentes investigativos

Este estudio se enmarca bajo el paradigma positivista, ya que se centra en la recoleccion
y analisis de datos medibles para construir indicadores de gestion relevantes para los
emprendedores en la ciudad de Machala. El positivismo enfatiza la objetividad y la
aplicacion de métodos empiricos para generar conocimiento, lo que permite detectar

patrones y correlaciones entre variables mediante técnicas estadisticas (Creswell, 2009).

Con esta estrategia, la investigacion utiliza un método mixto cuantitativo y cualitativo
para obtener datos mensurables que permitan evaluar el rendimiento empresarial y aplicar
los indicadores disefiados. Esta metodologia ha sido ampliamente empleada en
investigaciones sobre gestion de empresas y evaluacion del desempefio organizacional
(Hernandez Sampieri R, 2013).

Desde una perspectiva epistemoldgica, la investigacion adopta el realismo critico, que
sostiene que la realidad existe independientemente de la experiencia del investigador y es
accesible mediante la observacion sistematica y la interpretacion de los datos. Este
enfoque es fundamental para la creacién de modelos de indicadores de gestion que

reflejen el comportamiento y la dinamica de las empresas en diversas situaciones.

2.2 Bases tedricas de la investigacion
2.2.1 Planeacion financiera

Valle Nufiez (2020) define a la planificacién financiera como uno de los agentes
primordiales para alcanzar una correcta gestion de recursos financieros, lo que hace
posible que puedan fundamentarse diferentes estrategias con el propdsito de cumplir los
objetivos y metas establecidos con las medidas de control necesarias para su
cumplimiento. Por su parte, Brealey et al. (2011) nos dice que la planificacion financiera
€S un proceso que proyecta ingresos, gastos y necesidades en el financiamiento para de

esta manera asegurar la sostenibilidad y el propio crecimiento de un negocio.
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2.2.2 Teorias relevantes

Teoria de la agencia: Esta teoria aborda los conflictos que surgen cuando los intereses
de los gestores no estan alineados con los de los propietarios o financiadores buscando
minuciosamente dentro de las decisiones de financiacion de la empresa, con lo cual se
originaran contratos financieros entre los individuos y la empresa (Bueno & Santos-
Cuevas, 2012). Esto permite que las decisiones financieras estén apoyadas sobre

argumentos de informacion asimétrica, derechos de propiedad, incentivos, etc.

Teoria de los recursos y capacidades: En esta teoria nos sugieren que las organizaciones
deben identificar y gestionar de manera efectiva sus recursos para alcanzar una ventaja
competitiva (Garcia & Sorhegui Rodriguez, 2020). Integra una perspectiva equilibrada
de la gestion estratégica mediante elementos de analisis microeconémico, lo cual permite

tener un enfoque basado en conocimiento como acelerador de la ventaja competitiva.

Las teorias de la agencia y la teoria de recursos y capacidades estan representadas en dos
enfoques fundamentales dentro de la gestion empresarial; mientras que la primera se
centra mas en los dirigentes de la empresa, la toma de decisiones, delegacion de
funciones, con el objetivo de minimizar los costos de la agencia a través de los
mecanismos de control. La teoria de los recursos y capacidades esta enfocada en los
recursos internos de la empresa y la capacidad de poder gestionarlos de manera
estratégica; aunque ambas teorias buscan mejorar el desempefio organizacional, estos
enfoques permiten comprender la dindmica empresarial y la formulacion de estrategias

efectivas.

2.2.3 Componentes de la planificacion financiera

Presupuestacion: El disefio de presupuestos es fundamental para poder prever ingresos
y gastos, lo que permite que los emprendedores puedan planificar sus operaciones y
evaluar su desempefio financiero, permitiendo controlar y evaluar el uso eficiente de los
recursos. El presupuesto no solo establece los limites de gasto, sino que actda como un
instrumento de coordinacién entre las diferentes areas de la empresa, alineando los

objetivos operativos con la estrategia general (Parra Trelles, 2023).

Proyecciones financieras: Son una herramienta clave en la planificacion estratégica de
una empresa. Las proyecciones de flujo de caja, estados de resultados y balances

generales permiten estimar ingresos, costos y rentabilidad futura; son herramientas clave
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para planificar a largo plazo y de manera segura la viabilidad financiera. En ese sentido,
las proyecciones financieras no solo son fundamentales dentro de la gestion interna, sino
también para la comunicacién con los inversionistas y entidades financieras (Escalona,
2019).

Andlisis de riesgos: Este analisis permite evaluar la exposicion de la organizacion de
diversas amenazas financieras y operativas. Identificar y gestionar riesgos financieros es
crucial para la sostenibilidad de los emprendimientos. El riesgo debe ser identificado y
gestionado de manera proactiva para minimizar el impacto en la estabilidad y
rentabilidad de la empresa; no solo implica el uso de modelos cuantitativos, sino
también los factores externos e internos que puedan influir en la toma de decisiones
(Francischetti et al., 2014).

2.2.4 Emprendimiento social

El emprendimiento social es una forma de innovacion empresarial que busca generar
impacto positivo en la sociedad mediante modelos de negocio sostenibles. Segun Guevara
(2020) este tipo de emprendimiento no solo se enfoca en la rentabilidad, sino que también
prioriza la solucion de problematicas sociales y ambientales a través de estrategias

innovadoras y colaborativas.

Estos autores destacan que el emprendimiento social se basa en la capacidad de las
organizaciones para adaptarse a las necesidades del entorno y desarrollar soluciones
efectivas que generen valor a largo plazo. Ademas, enfatizan que este enfoque implica
una tension entre el cumplimiento de la mision social y la operacion comercial necesaria

para garantizar la sostenibilidad del proyecto.

2.2.5 Gestidn estratégica

La gestion estratégica no solo se enfoca en la rentabilidad empresarial, sino que la
generacion de valor compartido integrando los objetivos sociales en la estrategia
corporativa lleva la creacion y puesta en marcha de estrategias que faciliten a una
organizacion la consecucion de sus metas a largo plazo. Dentro del marco de las
iniciativas sociales, esto abarca la coordinacién de recursos y habilidades con la misién
social; la gestion estratégica implica la identificacion de oportunidades dentro del entorno

competitivo y la formulacion de estrategias (Porter & Kramer, 2011).
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2.3 Bases legales

Entender el marco legal es esencial para valorar cdmo las normativas y leyes impactan en
el rendimiento y la viabilidad de los negocios en Machala. Esta parte especifica las
regulaciones nacionales, locales e internacionales mas relevantes que impactan en los

proyectos empresariales impulsados por COOPI.

2.3.1 Marco legal nacional

Constitucién de la Republica del Ecuador

La Constitucion de la Republica de Ecuador (2008), establece un marco juridico que
fomenta el crecimiento econémico y social sostenible. Articulos fundamentales abarcan
el derecho al empleo, el impulso de la economia social y solidaria, y la promocién de la
innovacion. Estos principios son esenciales para las iniciativas sociales, pues aspiran a

balancear metas economicas y sociales.

Ley de Emprendimiento e Innovacion

La Ley Organica de Emprendimiento e Innovacién de Ecuador, establece directrices clave
para el desarrollo y evaluacion de emprendimientos, esta normativa fue ratificada en
2020, busca impulsar el emprendimiento y la innovacion en Ecuador. Ofrece estimulos
tributarios, agilizacion de procesos administrativos y acceso a financiacion para
emprendedores (Ley Organica de Emprendimiento e Innovacion, 2020). La legislacién
también define procedimientos para salvaguardar la propiedad intelectual, lo que resulta

vital para los empresarios que crean productos o servicios novedosos.

El Articulo 4 enfatiza el fomento del emprendimiento mediante apoyo financiero y
técnico, permitiendo la medicion de su impacto a traves de indicadores de desempefio. El
Articulo 10 regula el acceso a financiamiento, un factor crucial-para la sostenibilidad
empresarial, cuya influencia puede ser evaluada mediante métricas especificas.
Finalmente, el Articulo 15 refuerza la importancia de la evaluacion y seguimiento,
respaldando el uso de herramientas cuantitativas para medir el progreso y resultados de

los proyectos (2020).

Caddigo de Comercio

El Cddigo de Comercio de Ecuador rige las acciones comerciales, abarcando la creacion

de empresas, acuerdos de comercio y los derechos de los consumidores. Este codigo es
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crucial para comprender las responsabilidades legales de los empresarios y garantizar que

sus actividades se ajusten a las regulaciones actuales (2020).

Articulo 2 - Definicion de comerciantes: Este articulo establece quiénes son
considerados comerciantes y cdmo sus actividades deben regirse por principios de
eficiencia y transparencia. En el contexto de los emprendimientos promovidos por
COOPI en Machala, esta definicion es clave para determinar qué actores participan en el
ecosistema empresarial y cOmo sus préacticas pueden ser evaluadas mediante indicadores
de desempefio. Ademads, permite diferenciar entre emprendimientos formales e

informales, lo que influye en la medicion de resultados y el acceso a financiamiento.

Articulo 3 - Actos de comercio: Define las operaciones mercantiles que deben ser
reguladas, incluyendo la gestién de recursos, la administracion de bienes y la ejecucion
de contratos comerciales, establece el marco legal dentro del cual los emprendimientos
deben operar, lo que permite desarrollar indicadores que midan la eficiencia en la gestion
de recursos, la rentabilidad de las actividades comerciales y el cumplimiento de
normativas. Asimismo, facilita la identificacion de buenas practicas empresariales que

pueden ser replicadas para mejorar el desempefio de los emprendimientos.

Articulo 4 - Costumbres mercantiles: Reconoce la importancia de las practicas
comerciales establecidas y su influencia en la regulacion del mercado. En el caso de los
emprendimientos promovidos por COOPI, este articulo permite analizar cémo las
costumbres mercantiles afectan la adopcion de indicadores de desempefio y la toma de
decisiones estratégicas. Ademas, proporciona un marco para evaluar la evolucion de los
emprendimientos en funcion de las tendencias del mercado y la adaptacion a nuevas

condiciones econdmicas.

2.3.2 Normativas locales en Machala

Ordenanzas municipales: En Machala, las normativas municipales rigen aspectos
concretos como la utilizacion del suelo, las licencias de operacién y las regulaciones

medioambientales (Gobierno Autonomo Descentralizado Municipal de Machala, 2021).

Ordenanza de Estimulos Tributarios: Esta ordenanza establece incentivos fiscales para
organizaciones sociales y ambientales, lo que puede influir en la sostenibilidad de los
emprendimientos promovidos por COOPI. Evaluar el impacto de estos estimulos
mediante indicadores de desempefio es clave para medir su efectividad.
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Ordenanza de Uso y Gestion del Suelo: Regula el acceso y uso del suelo en zonas
estratégicas, lo que afecta la ubicacién y expansion de los emprendimientos. Los
indicadores de gestion pueden medir como estas regulaciones impactan el crecimiento y

la estabilidad de los negocios en Machala.

Ordenanza de Regulacion de Tarifas de Servicios Publicos: Define costos de agua
potable y alcantarillado, factores que inciden en la rentabilidad de los emprendimientos.
Analizar estos costos mediante indicadores financieros puede ayudar a evaluar la

viabilidad de los proyectos.

Politicas de desarrollo econémico local

La administracion autébnoma descentralizada de Machala pone en marcha estrategias para
fomentar el crecimiento econémico y social en la zona, (GAD Machala, 2021). Estas
medidas podrian abarcar programas de respaldo para emprendedores, formacidn y acceso
a recursos economicos. Es esencial entender estas politicas para los empresarios que

desean capitalizar las oportunidades de respaldo local.

2.3.3 Normativas internacionales

Convenios internacionales

Ecuador ha ratificado diversos acuerdos internacionales que tienen un impacto en el
marco juridico de las empresas, tales como los vinculados a los derechos laborales, la
proteccion del medio ambiente y el comercio global (Organizacion Internacional, 2019).
Estos acuerdos definen normas que los negocios deben respetar, particularmente si

aspiran a funcionar o crecer a escala global.

Regulaciones de COOPI

Como entidad internacional, COOPI se rige por normativas y estandares internacionales
que orientan su funcionamiento y respaldo a las iniciativas empresariales (Cooperazione
Internacionale, 2020). Esto abarca la observancia de regulaciones sobre cooperacién
internacional y desarrollo sostenible, garantizando que sus iniciativas generen un efecto

positivo y perdurable.
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2.4 Operacionalizacion de variables

Con base en las entrevistas realizadas, se desarrollé la siguiente matriz de

operacionalizacion, donde se identificara la gestion empresarial, areas de mejora, modelo

de indicadores de gestidn, crecimiento y sostenibilidad. (\Véase tabla 1)

Tabla 1

Operacionalizacion de variables

OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

Titulo

Indicadores de desempefio como herramientas para la evaluacion de los resultados de los emprendimientos promovidos por COOPI
— Cooperazione Internazionale en Machala, Ecuador.

Objetivo General

Determinar los indicadores de gestion adecuados para la evaluacion y mejora del desempefio en términos de sostenibilidad,
innovacion y eficiencia operativa en los emprendimientos promovidos por COOPI-Cooperazione Internazionale Foundation.

. o . . L Sub .
Objetivo Especifico Variable Concepto Dimension . L Indicadores
Dimension
Los indicadores . KPIy nivel de
. : Conocimiento L
permiten analizar la ] comprension
L de herramientas
relacion entre . sobre los
A tecnoldgicas N
variables indicadores de
L emergentes i
cualitativas y gestion
cuantitativas para Nivel de
evaluar situaciones conocimiento Uso de
y tendencias de y aplicacion indicadores de
cambio. Los de Nivel d gestion
indicadores clave de  indicadores lve (.e,
desempefio son de gestion ap!lc?mog Numero de
medidas financieros practica de decisiones
y no financieros que indicadores operativas
) ) ) cuantifican objetivos tomadas en
OE 2:_D|_agnost|car_ el ryl'vel de que reflejan el funcién de
conocimiento y aplicacion de rendimiento indicadores
indicadores de desempefio en organizacional y
los responsables de los suelen estar Porcentaje de
emprendimientos, para integrados en el emprendimientos
evidenciar las brechas que &0 . con planificacion
VI e q. plan estra}teglco. Su Presencia de p!
limitan una gestion efectiva en uso contribuye a la planes documentada
las iniciativas promovidas por j i -
Pty p! p mejora continua de estratégicos u Nivel de detalle
’ Indicadores ~ P'OC€SOS operativos
. optimizacion de del plan en
de gestion P
recursos y términos de metas
adaptacion de Planificacion e indicadores
cambios necesarios y uso de
para alcanzar los indicadores Grado de

OE 3: Analizar la relacion entre
la planificacién organizacional y
los indicadores de desempefio,
con el fin de evidenciar como
estos contribuyen al
cumplimiento de metas
estratégicas y operativas en los
emprendimientos apoyados por
COOPI.

objetivos
empresariales
(Cubero, 2024).

Integracion de
indicadores en
los planes

alineacion entre
los indicadores y
los objetivos de

los planes

Numero de planes
que incorporan
indicadores de
seguimiento

Cumplimiento
de metas
planificadas

Cumplimiento
de metas

Porcentaje de
metas alcanzadas
segun los
indicadores
aplicados

Periodicidad en la
evaluacion de
metas

OE 4: Elaborar una propuesta
de indicadores de gestion para
evaluar la sostenibilidad, la

No se operacionaliza debido a que se elabora con base a los resultados los objetivos anteriores.
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innovacion y la eficiencia
operativa, con el fin de mejorar
el desemperio y facilitar la toma
de decisiones en los
emprendimientos del
ecosistema de accion de
COOPI.

Nota: La tabla se elabor6 con base a los objetivos especificos planteados para elaborar

los indicadores de la investigacion.

2.4.1. Nivel de conocimiento y aplicacion de indicadores de gestion.

El nivel de conocimiento organizacional se ha convertido en un aspecto fundamental para
evaluar el desempefio estratégico de las empresas. En este sentido, los indicadores de
gestion del conocimiento permiten medir la capacidad de una organizacion para adquirir,
transformar, aplicar y proteger el saber organizacional, con el objetivo de generar valor
sostenible. Segun Gonzélez et al. (2012) la gestion del conocimiento debe ser entendida
como un proceso que articula personas, procesos y tecnologias, facilitando la innovacion

y el aprendizaje organizacional permanente.

La investigacion desarrollada por estos autores en empresas medianas y grandes del Valle
de Sugamuxi, en Colombia, evidencio que el nivel de gestion del conocimiento es
predominantemente medio, lo cual refleja una importante oportunidad de mejora. A
través del uso de instrumentos cuantitativos como el anélisis factorial y el ANOVA, los
investigadores identificaron debilidades en dimensiones criticas como la codificacion,
transferencia y uso del conocimiento. De manera especifica, se observd que muchas
empresas no cuentan con sistemas sélidos para almacenar el conocimiento tacito, ni

estructuras adecuadas para su difusion interna (Gonzalez et al., 2012).

La aplicacion de indicadores de gestion del conocimiento no solo permite identificar
brechas en los procesos organizacionales, sino que también facilita la toma de decisiones
estratégicas con base en evidencias. Por tanto, contar con métricas objetivas sobre como
se crea y usa el conocimiento organizacional resulta clave para impulsar la competitividad
empresarial. Gonzélez et al. (2012) sostienen que la medicion del conocimiento debe
integrarse a los sistemas de control de gestion, fomentando una cultura orientada al

aprendizaje y a la mejora continua.
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Conocimiento de herramientas tecnoldgicas emergentes

En el contexto actual de transformacion digital, el conocimiento y uso de herramientas
tecnoldgicas emergentes representa un factor determinante para optimizar la gestién
administrativa en organizaciones publicas y privadas. Estas tecnologias, como la
inteligencia artificial, el analisis de datos, la automatizacion de procesos y los sistemas
de informacién en la nube, permiten agilizar la toma de decisiones, reducir errores
humanos y mejorar la eficiencia operativa. Segun Hildebrandt et al. (2025), la integracion
de estas herramientas tecnoldgicas ha comenzado a consolidarse como una practica
estratégica, especialmente en instituciones que buscan adaptarse a los cambios del

entorno global.

Los autores llevaron a cabo un estudio cuasiexperimental en instituciones administrativas,
en el que compararon el desempefio de un grupo que utilizé herramientas tecnoldgicas
emergentes con otro que mantuvo métodos tradicionales. Los resultados evidenciaron
mejoras significativas en variables como tiempo de respuesta, calidad en la gestion
documental y satisfaccion de los usuarios internos. Este hallazgo resalta la importancia
del conocimiento funcional sobre dichas herramientas, ya que su mera implementacion
no garantiza resultados si no se acompafia de procesos de capacitacion, apropiacion

tecnologica y actualizacion constante

Finalmente, el estudio concluye que las tecnologias emergentes no deben considerarse
Unicamente como instrumentos operativos, sino como catalizadores del cambio
organizacional. Su aplicacion efectiva requiere que los profesionales administrativos
desarrollen competencias digitales, pensamiento critico y habilidades de gestion del
cambio. De este modo, el conocimiento de las herramientas tecnol6gicas emergentes se
convierte en un componente esencial del capital humano moderno, capaz de impulsar
procesos sostenibles de innovacion y mejora continua (Hildebrandt Grover Manza Diaz
et al., 2025).

KPI y nivel de comprension sobre los indicadores de gestion

El uso adecuado de los indicadores clave de desempefio (KPI) es fundamental para que
las organizaciones logren alinear sus actividades con los objetivos estratégicos. No
obstante, segun Parmenter (2010), uno de los errores mas comunes es la confusion entre

indicadores clave (KPI), indicadores de resultados (RI) y medidas de desempefio
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operativo. El autor sefiala que “la mayoria de los indicadores que las organizaciones usan
como KPIs no cumplen con los criterios necesarios para ser considerados como tales”
(Parmenter, 2010, p. 8), lo cual evidencia una falta de comprension generalizada en torno

a su correcta conceptualizacion.

Parmenter enfatiza que un verdadero KPI debe ser no financiero, medido con frecuencia,
comprendido por todos los actores involucrados y tener un impacto significativo en la
organizacion. En palabras del autor, “los KPIs deben estar ligados a los factores criticos
de éxito de la organizacion, y deben reflejar las acciones que influyen directamente en el
rendimiento futuro” (Parmenter, 2010, p. 22). De este modo, la comprension profunda
del proposito, la estructura y la aplicabilidad de cada indicador se vuelve esencial para

evitar el seguimiento de métricas que no aportan valor estratégico.

Por ello, es vital que tanto los lideres como los equipos operativos reciban formacién
especifica sobre el disefio e interpretacion de indicadores. Parmenter (2010) sostiene que
“la implementacion exitosa de KPIs requiere una cultura de medicion comprensiva, donde
las métricas no solo se registren, sino que sean interpretadas, cuestionadas y adaptadas”
(p. 45). Esta vision resalta la importancia de una cultura organizacional orientada al
aprendizaje continuo, donde los KPIs se conviertan en herramientas activas de mejora y

no en simples nimeros para monitoreo pasivo.

Nivel de aplicacion practica de indicadores

La implementaciéon efectiva de indicadores clave de desempefio (KPIs) y soluciones de
visualizacion como dashboards es esencial para mejorar la toma de decisiones
estratégicas en las organizaciones. En el estudio de caso realizado por Nunes et al. (2024),
se analiza como una empresa del sector automotriz logré desarrollar e integrar 22 KPIs
operativos en distintas areas funcionales, incluyendo logistica, calidad, recursos humanos
y finanzas. Los autores destacan que “the implementation of KPIs must be accompanied
by the involvement of all hierarchical levels of the organization to ensure its success”
(Nunes et al., 2024, p. 3), lo que resalta la importancia del compromiso institucional en

este tipo de procesos.

El articulo describe cdmo la empresa complemento el uso de KPIs con herramientas de
visualizacion, especificamente mediante dashboards interactivos construidos en Power

BI. Esto permiti6 una lectura agil de los datos, facilitando la comparacion del rendimiento
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entre distintas unidades del grupo empresarial. De acuerdo con los autores, “the
dashboard allows management to monitor performance indicators in real-time and
facilitates the decision-making process” (Nunes et al., 2024, p. 5), lo cual demuestra como

la tecnologia puede amplificar el impacto de los KPIs cuando se integra adecuadamente.

Finalmente, el estudio revela que el uso exitoso de KPIs no solo depende del disefio
técnico de los indicadores, sino también de su comprension por parte de los empleados.
Para ello, la empresa realiz6 sesiones de capacitacion y aplicd encuestas para conocer la
percepcion de los trabajadores sobre la utilidad de los indicadores. Tal como indican los
autores, “the success of the KPI implementation is directly related to the users’
understanding of the indicators and their involvement in the process” (Nunes et al., 2024,
p. 7). Este enfoque participativo refuerza la idea de que el nivel de aplicacion préctica de
los indicadores esta estrechamente vinculado al conocimiento y apropiacidn por parte de

quienes los utilizan.

Uso de indicadores de gestién

La gestidn organizacional moderna requiere herramientas que permitan evaluar, controlar
y mejorar los procesos internos y externos. En este sentido, los indicadores de gestion se
constituyen como instrumentos fundamentales para monitorear el desempefio y tomar
decisiones basadas en datos reales. Como lo plantea Silva (2020) , “lo que no se mide, no
se puede administrar”, una afirmacion que resume la importancia de contar con métricas

claras y objetivas para evaluar resultados y garantizar la eficiencia operativa.

El autor propone un enfoque sistematico que abarca la definicion, seleccion, medicion y
evaluacion de indicadores dentro de las organizaciones. Este enfoque se basa en criterios
como la simplicidad, la utilidad, la validez y la oportunidad, los cuales deben guiar la
construccion de los indicadores para asegurar su efectividad. Silva (2020) sefiala que “los
indicadores deben ser comprensibles para quienes los usan, y deben responder a una
necesidad real de informacion en los diferentes niveles de la organizacion”, lo que implica
disefiarlos de acuerdo con el contexto y las capacidades de andlisis del personal

involucrado.

Ademas, el texto enfatiza que los indicadores no deben verse como un fin en si mismos,
sino como medios para generar acciones de mejora continua. Su correcta aplicacién

permite detectar desviaciones, identificar fortalezas y debilidades, y orientar los recursos
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hacia el cumplimiento de objetivos estratégicos. En palabras de Silva (2020), “un
indicador efectivo es aquel que contribuye a tomar decisiones oportunas y a movilizar
procesos de transformacion en la organizacion”. Esta perspectiva integra la medicion con
la gestion del cambio, destacando el valor préctico de los indicadores en la dinamica

empresarial.

NuUmero de decisiones operativas tomadas en funcidn de indicadores

El uso de indicadores administrativos y operativos se ha convertido en un recurso clave
para respaldar la toma de decisiones dentro de las organizaciones de salud. En el contexto
hospitalario, donde las decisiones deben ser rapidas y basadas en evidencias, contar con
sistemas de indicadores bien disefiados permite mejorar la eficiencia y la calidad de los
servicios. Segiin Gomez (2025), un modelo de indicadores adecuado facilita la evaluacién
objetiva de los procesos y proporciona informacion critica para la gestion operativa de

hospitales de nivel 11 'y 111 en Per.

El estudio utilizé una encuesta tipo Likert validada por expertos, con un indice de
confiabilidad de 0.832, lo que demuestra la consistencia de los datos recopilados. A partir
de este modelo, se identifico que unicamente el 50 % de las decisiones tomadas en estos
establecimientos pueden considerarse adecuadas, lo que evidencia una brecha
significativa entre la disponibilidad de informacion y su aplicacion efectiva. Como sefiala
el autor, “la existencia de indicadores no garantiza una buena toma de decisiones si no se

desarrollan competencias en su interpretacion y uso estratégico” (Gomez, 2025, p. 6).

En consecuencia, es indispensable fortalecer la cultura organizacional orientada a la
gestion por resultados, capacitando al personal no solo en el manejo técnico de los
indicadores, sino en su integracion en los procesos de decision. El estudio concluye que
“el éxito de la aplicacion practica de los indicadores radica en su uso sistematico y
coherente con los objetivos institucionales” (Goémez, 2025, p. 10), lo que implica una
responsabilidad compartida entre directivos y operativos. Esto resalta la importancia de
implementar modelos de indicadores bien definidos como herramientas de apoyo para

optimizar la toma de decisiones en los servicios de salud.

2.4.2 Planificacién y uso de indicadores

La presencia de planes estratégicos u operativos es un factor determinante para el

crecimiento sostenido de las organizaciones, especialmente en las micro, pequefias y
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medianas empresas (Mipymes). Estos planes permiten orientar los esfuerzos hacia
objetivos definidos, mediante una hoja de ruta que delimita las metas, los recursos
disponibles, el tiempo y los responsables de ejecucion. En este sentido, la planificacion
estratégica responde a una vision de largo plazo y define las grandes lineas de acciéon de
la empresa, mientras que la planificacién operativa se enfoca en la ejecucion puntual de
actividades concretas dentro de periodos definidos, usualmente anuales o trimestrales
(Garcia Cediel & Carrillo Bautista, 2016).

En la practica, el disefio e implementacion de planes estratégicos u operativos debe ir
acompafado del uso de indicadores de gestion que faciliten el monitoreo continuo del
cumplimiento de metas. Garcia Cediel & Carrillo Bautista (2016) sefiala que “la
planificacion sin indicadores es solo un conjunto de intenciones” (p. 8), lo cual resalta la
importancia de integrar ambos componentes como herramientas complementarias. Los
indicadores permiten medir el avance de los objetivos planteados, identificar
desviaciones, y tomar decisiones oportunas para redirigir acciones cuando sea necesario.
Esto resulta especialmente Gtil en entornos de alta competitividad o incertidumbre, donde

la adaptabilidad se convierte en una ventaja.

Ademas, contar con planes estratégicos y operativos bien estructurados permite alinear a
los diferentes departamentos o areas funcionales de la organizacién, promoviendo una
cultura organizacional enfocada en resultados. La planificacion no debe ser una actividad
aislada del equipo directivo, sino un ejercicio participativo que involucre a todos los
niveles de la organizacién. De acuerdo con el autor, las Mipymes que integran procesos
de planificacién y medicion logran consolidar sus actividades y optimizar el uso de sus
recursos, lo cual impacta directamente en su eficiencia y competitividad (Garcia Cediel
& Carrillo Bautista, 2016).

Presencia de planes estratégicos u operativos

La formulacion de planes estratégicos y operativos es esencial para garantizar una gestion
organizacional coherente y orientada al logro de resultados. En este sentido, el manual
elaborado por la Universidad Nacional Abierta y a Distancia ( Universidad Nacional
Abierta y a Distancia [UNAD], 2018) ofrece una metodologia practica que permite
estructurar planes institucionales articulados con los objetivos de mediano y corto plazo.

Segun el texto, “la planificacion estratégica se convierte en la brijula que orienta a la
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organizacion en la definicion de su vision, mision y objetivos, asegurando la coordinacion
de los recursos disponibles” (UNAD, 2018, p. 27).

Una de las principales fortalezas del enfoque propuesto por este libro es su aplicabilidad
a mipymes, especialmente en contextos latinoamericanos. El manual destaca que el
disefio de planes operativos, también conocidos como tacticos o funcionales, debe estar
alineado con el plan estratégico institucional y considerar las capacidades reales de
ejecucion. Ademas, se resalta la importancia de establecer indicadores de seguimiento,
asegurando la medicion objetiva del avance hacia las metas propuestas. Como se indica
en la obra, “todo plan debe incluir mecanismos de monitoreo que permitan realizar ajustes

oportunos durante su ejecucion” (UNAD, 2018, p. 49).

El texto también incorpora la utilizacion del Balanced Scorecard (Cuadro de Mando
Integral) como una herramienta clave para monitorear el cumplimiento de los objetivos
estratégicos y operativos. Este enfoque permite vincular la planificacion con la medicién
del desempefio, facilitando la toma de decisiones basada en informacion cuantificable y
verificable. De acuerdo con el documento, “la implementacién del Cuadro de Mando
Integral contribuye a establecer un sistema de control estratégico que mejora la eficiencia
organizacional” (UNAD, 2018, p. 58). Asi, el libro proporciona una guia util y adaptada
a las necesidades de organizaciones que buscan profesionalizar su gestion mediante el

disefio de planes estratégicos y operativos efectivos.

Porcentaje de emprendimientos con planificacién documentada

La planificacién documentada representa un elemento esencial para la sostenibilidad y el
crecimiento de los emprendimientos, especialmente en sectores vulnerables como el
turismo. En este sentido, el estudio desarrollado por Lemoine-Quintero et al. (2023) en
los cantones Sucre y San Vicente, en Ecuador, evidencio una realidad preocupante: la
mayoria de los negocios operan sin un plan formal de accion. Especificamente, se
determin0d que el 69,2 % de los emprendimientos no contaba con un plan de negocios
estructurado, lo que limita su capacidad de tomar decisiones estratégicas y enfrentar

situaciones adversas del mercado.

De acuerdo con los autores, unicamente el 30,8 % de los emprendimientos tenia una
planificacion documentada, y de ese porcentaje, solo el 3,8 % presentaba planes

considerados “buenos”, es decir, con estructura, proyecciones y lineamientos claros. Esto
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refleja una marcada brecha entre el espiritu emprendedor y la gestion planificada. Como
lo sefialan Lemoine-Quintero et al. (2023), “el desconocimiento de herramientas como el
plan de negocios compromete la viabilidad comercial de los emprendimientos en entornos
competitivos y cambiantes” (p. 62), subrayando asi la necesidad de promover una cultura

de planificacion estratégica desde las etapas iniciales del negocio.

Ademés, el estudio recomienda fortalecer los procesos de capacitacion para
emprendedores en el uso de herramientas de planificacion, como el modelo canvas y el
plan de negocios tradicional. La ausencia de planificacién no solo limita el acceso a
financiamiento formal, sino que también reduce la capacidad de los negocios para
adaptarse y crecer de manera sostenible. En palabras de los investigadores, “es urgente
generar politicas publicas que incentiven la formalizacion empresarial mediante asesoria
técnica y la exigencia de planes de negocio como requisito para recibir apoyo
institucional” (Lemoine-Quintero et al., 2023, p. 65). Por tanto, documentar la
planificacion no es solo un acto administrativo, sino una estrategia clave para el éxito

emprendedor.

Nivel de detalle del plan en términos de metas e indicadores

La planificacion operativa constituye una herramienta esencial para garantizar la
ejecucion eficiente de los objetivos estratégicos dentro de una organizacion. Para ello, es
indispensable que este tipo de planificacion cuente con un alto nivel de detalle en la
definicion de actividades, metas e indicadores. El manual desarrollado por la Universidad
de Especialidades Espiritu Santo UEES (2019) destaca que una de las caracteristicas
fundamentales de la planificacién operativa es su proyeccién a corto plazo, y que su
contenido debe ser “detallado, especifico y analitico” (UEES, 2019, p. 6), lo que permite

orientar las tareas diarias hacia los resultados esperados.

Segun este enfoque, cada actividad funcional dentro del plan debe estar acompafiada de
metas claras y medibles, asi como de indicadores precisos que permitan realizar un
seguimiento efectivo de los avances. Este nivel de especificidad permite no solo controlar
el cumplimiento de objetivos, sino también detectar desviaciones de forma oportuna y
realizar los ajustes necesarios. En este sentido, UEES (2019) plantea que “la planificacion
operativa desagrega las lineas estratégicas en acciones concretas, asignando responsables,
recursos y tiempos definidos para su ejecucion” (p. 7), lo que favorece una gestion mas
transparente y orientada a resultados.
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Ademas, el establecimiento de metas cuantificables y de indicadores verificables
fortalece los procesos de evaluacion institucional y facilita la toma de decisiones
informadas. La guia subraya que los indicadores no deben ser disefiados de manera
genérica, sino construidos con base en la realidad operativa y las capacidades de medicion
existentes. Asi, la planificacién operativa, bien estructurada y basada en indicadores
precisos, se convierte en un instrumento clave para transformar la estrategia en accion

concreta dentro de las organizaciones (UEES, 2019).

Integracion de indicadores en los planes

La integracion de indicadores dentro de la planificacion estratégica permite transformar
los objetivos organizacionales en resultados medibles y verificables. Segin Rincon et al.
(2011), “la planificacion estratégica representa una herramienta fundamental para el
direccionamiento institucional, ya que orienta las acciones y recursos hacia el
cumplimiento de la mision y vision organizacional” (p. 2). En este contexto, los
indicadores actian como instrumentos esenciales para evaluar el cumplimiento de metas
en los distintos niveles de planificacion, aportando objetividad y claridad a los procesos
de gestion.

Las autoras destacan que “la planificacion estratégica exige la formulacién de objetivos
estratégicos y especificos, que deben estar alineados con los indicadores de gestion para
facilitar su monitoreo y evaluacion” (Rincon et al., 2011, p. 5). Esta vinculacion asegura
que las metas planteadas no queden en el plano discursivo, sino que se integren a planes
operativos que permitan su ejecucion efectiva. Los indicadores, por tanto, no solo miden
el desempefio, sino que también “permiten retroalimentar la planeacion, mediante un

proceso ciclico de revision y ajuste” (p. 6).

Asimismo, la integracion de indicadores refuerza la coherencia entre los distintos niveles
de la organizacion. Como afirman las autoras, “la existencia de un modelo de indicadores
articulado con la planificacion estratégica permite generar una vision compartida,
orientada a resultados y sustentada en la toma de decisiones informada” (Rincon et al.,
2011, p. 8). Esta perspectiva fortalece el control institucional, promueve la transparencia

en la gestion y fomenta una cultura organizacional basada en la mejora continua.
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Grado de alineacion entre los indicadores y los objetivos de los planes

La alineacion entre los indicadores y los objetivos estratégicos es esencial para garantizar
que las acciones ejecutadas por una organizacién estén realmente orientadas al
cumplimiento de sus metas institucionales. En el contexto de la planificacion estratégica,
esta relacion se traduce en la capacidad de transformar objetivos abstractos en resultados
tangibles y medibles. Segin Mora Riapira (2002), “la planeacién estratégica permite
ordenar los objetivos y acciones en el tiempo, otorgando coherencia y sentido a los
esfuerzos organizacionales” (p. 30), lo cual evidencia la necesidad de establecer

indicadores que respondan directamente a dichos objetivos.

Kaplan y Norton (1992), destacan que “integrar la estrategia con las operaciones es
imprescindible para que las actividades cotidianas estén alineadas con los objetivos de
mediano y largo plazo” (p. 31). Esto significa que los indicadores no deben seleccionarse
de forma aislada, sino en funciéon del valor que aportan para evaluar el grado de
cumplimiento de cada objetivo estratégico. Cuando esta alineacion es débil o inexistente,
se corre el riesgo de implementar acciones desconectadas del propdsito institucional, lo
que disminuye la efectividad del plan y puede generar una percepcién erronea del

desempefio.

En esta linea, Mora Riapira et al. (2015) resaltan que en el caso de las Mipymes del sector
comercio en Bogota, “la planificacion estratégica contribuye de manera significativa al
desarrollo competitivo cuando se articulan adecuadamente los objetivos con acciones
concretas de mejora” (p. 69). Una alta correlacion entre los objetivos estratégicos y los
indicadores permite no solo monitorear adecuadamente el avance, sino también ajustar
decisiones tacticas de forma oportuna, fortaleciendo una cultura organizacional orientada

al desempefio y la mejora continua.

Numero de planes que incorporan indicadores de seguimiento

La incorporacién de indicadores en los planes institucionales se ha convertido en una
practica cada vez mas extendida en organizaciones publicas y privadas, debido a su
capacidad para facilitar el monitoreo y la evaluacion del desempefio. La Guia para la
implantacion de sistemas de indicadores sefiala que “todo plan estratégico o de mejora
debe contemplar un sistema de indicadores que permita realizar el seguimiento del
cumplimiento de sus objetivos” (Excelencia, 2016, p. 7). Esta afirmacion resalta la

necesidad de integrar de forma sistematica indicadores en cada uno de los planes, ya que
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sin estos instrumentos es dificil comprobar el grado real de ejecucion de las acciones

planteadas.

El nimero de planes que incluyen indicadores de seguimiento varia segun el nivel de
madurez institucional y el compromiso con la mejora continua. La misma guia enfatiza
que “en muchos casos, se formulan planes institucionales ambiciosos que carecen de
mecanismos de medicion, lo cual impide la evaluacion objetiva de los resultados” (Centro
de Excelencia, 2016, p. 11). Esto evidencia que, aunque la préactica de incorporar
indicadores esta en crecimiento, adn existen limitaciones en su aplicacion generalizada,
especialmente en organizaciones que carecen de cultura de gestion por resultados o

metodologias adecuadas para la formulacién de indicadores.

La implementacidn efectiva de sistemas de indicadores implica que cada plan estratégico
u operativo debe incorporar un conjunto minimo de métricas alineadas a los objetivos
definidos. De acuerdo con el Centro de Excelencia (2016), “los indicadores no deben
afiadirse como un elemento externo al plan, sino que deben ser parte integral de su disefio,
desarrollo y ejecucion” (p. 15). Por tanto, el grado de incorporacion de indicadores en los
planes puede considerarse un reflejo del compromiso institucional con la planificacion

basada en evidencia y con la gestion orientada a resultados.

2.4.3 Cumplimiento de metas planificadas

El cumplimiento de metas planificadas es un componente esencial en la gestion
organizacional, ya que permite evaluar de manera objetiva si los esfuerzos institucionales
estan generando los resultados esperados. Para ello, el uso de indicadores clave de
desempefio se convierte en una herramienta fundamental. Segin Arosemena Doss (2022),
“los indicadores son las herramientas que aclaran y definen de forma precisa, objetivos e
impactos, teniendo en cuenta metas preestablecidas y resultados verificables” (p. 54). Esta
precision es crucial para monitorear el avance, identificar desviaciones y tomar decisiones

correctivas en tiempo oportuno.

Ademas, los indicadores facilitan la medicion de la eficacia de las estrategias operativas
y su alineacion con los objetivos estratégicos de la organizacion. En este sentido,
Arosemena Doss (2022) destaca que los indicadores permiten “evaluar la ejecucion de
estrategias operativas y cuantificar su contribucion al cumplimiento de los objetivos

estratégicos” (p. 57). De esta forma, se establece una conexion directa entre lo planificado
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y lo ejecutado, lo que refuerza la transparencia y la rendicion de cuentas en los procesos

de gestion institucional.

El uso sistematico de indicadores asociados a metas predefinidas también contribuye al
fortalecimiento de una cultura organizacional orientada a resultados. Esto no solo implica
medir lo alcanzado, sino también aprender de los resultados obtenidos para mejorar
continuamente. Asi, el cumplimiento de metas planificadas deja de ser un simple ejercicio
de verificacion y se convierte en una practica dindmica de gestion estratégica, sustentada

en datos concretos y analisis objetivo.

Cumplimiento de metas

El cumplimiento de metas constituye un criterio clave en la evaluacion de la efectividad
de los planes y programas institucionales, tanto en el ambito publico como privado. Para
medir dicho cumplimiento, es fundamental contar con indicadores que reflejen con
precision el grado de avance y los resultados obtenidos. Segun lo expuesto por Villa Ruiz
(2021), “el cumplimiento de las metas de los programas depende en gran medida de la
calidad y consistencia de los indicadores empleados para su evaluacion” (p. 17). Esto
implica que no basta con definir metas ambiciosas, sino que es imprescindible establecer

mecanismos confiables que permitan verificar su alcance.

El estudio evidencia que muchas instituciones publicas cuentan con sistemas de
seguimiento y evaluacion, pero estos no siempre garantizan el cumplimiento efectivo de
las metas. En efecto, la autora sefiala que “si bien existe una cultura institucional de
planeacion, no siempre se observa una relacion directa entre lo planeado y lo ejecutado”
(VillaRuiz, 2021, p. 48). Esta desconexion puede deberse a deficiencias en la formulacion
de los indicadores, falta de alineacion entre los objetivos y las actividades operativas, 0 a
la ausencia de sistemas de retroalimentacidn que permitan corregir desviaciones durante

la ejecucion.

Ademas, el articulo subraya que un numero significativo de programas evaluados
reportan el cumplimiento de sus metas en términos porcentuales, pero sin documentar
adecuadamente los procesos y evidencias que respaldan dichos logros. Como advierte
Villa Ruiz (2021), “es frecuente encontrar reportes de cumplimiento que carecen de una
trazabilidad clara, lo cual pone en duda la validez de los resultados presentados” (p. 73).

Por tanto, el cumplimiento de metas no debe entenderse solo como una declaracion de
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logros, sino como un proceso riguroso que requiere planificacion, medicion y verificacién

transparente.

Porcentaje de metas alcanzadas segun los indicadores aplicados

El andlisis de cumplimiento de metas intermedias para los programas del PND 2019-2024
muestra que, de un total de 304 indicadores evaluados, solo 108 (35 %) alcanzaron su
meta planteada en 2021 o0 2022, mientras que 55 indicadores (18 %) superaron la meta, y
42 (14 %) no la alcanzaron; ademas 99 indicadores (33 %) retrocedieron respecto a su
linea de base (Consejo Nacional de Evaluacién de la Politica de Desarrollo Social
CONEVAL, 2023, p. 18). Estos datos revelan que, aunque una parte de los indicadores
cumple o supera sus metas, una proporcion significativa enfrenta dificultades o no logra

avances esperados.

La clasificacion del desempefio es también relevante para interpretar estos resultados. El
CONEVAL divide los indicadores en tres categorias segin el porcentaje de
cumplimiento: No alcanzada (<85 %), Alcanzada (85-120 %) y Logro muy superado
(>120 %) (CONEVAL, 2023, p. 18). De esta forma, el 53 % (108 de 204 indicadores con
reporte) se considera “alcanzada”, mientras que un 18 % supera las expectativas y un

29 % no logra ni siquiera acercarse al minimo esperado dentro de ese rango.

Estos porcentajes reflejan la complejidad de traducir los planes estratégicos en resultados
tangibles. Aunque mas de la mitad de los indicadores con reporte alcanzan un nivel
aceptable, solo un porcentaje reducido lo supera ampliamente, lo que sugiere que gran
parte de las metas podrian haber sido planteadas de forma poco realista o
insuficientemente acompafadas. En consecuencia, promover una mayor calidad en la
formulacién de indicadores y una revision continua puede elevar el porcentaje de metas

efectivamente cumplidas y mejorar la efectividad institucional de los planes.

Periodicidad en la evaluacion de metas

La periodicidad en la evaluacion de metas es un elemento clave dentro del ciclo de
seguimiento y control de los planes de desarrollo. Establecer una frecuencia adecuada
para el monitoreo permite identificar con anticipacion posibles desviaciones respecto a lo
planificado, y tomar decisiones correctivas a tiempo. Segun la Secretaria de Planificacion

de Ecuador (Secretaria Técnica de Planificacion, s.f.)“la periodicidad del seguimiento

38



debe ser coherente con la naturaleza del programa o intervencion” (p. 16), lo que implica

adaptar los ciclos de evaluacion al tipo de actividad, sus riesgos y su duracion.

El mismo documento sefiala que “los informes de seguimiento pueden tener una
periodicidad mensual o trimestral, dependiendo de la intensidad del proyecto y del criterio
técnico de la entidad responsable” (Secretaria de Planificacion de Ecuador, s.f., p. 16).
Esta flexibilidad busca garantizar que el proceso de evaluacion se ajuste tanto a la
capacidad operativa de las instituciones como al ritmo de avance de cada meta u objetivo.
Por ejemplo, los proyectos de rapida ejecucion o alto presupuesto requieren un monitoreo
mas frecuente para asegurar su efectividad, mientras que otros pueden evaluarse en ciclos

mas amplios.

Implementar una periodicidad bien definida en la evaluacién contribuye a mejorar la
trazabilidad de los resultados y refuerza la transparencia institucional. Como lo destaca
la Secretaria de Planificacion, contar con informes regulares permite “mejorar la gestion
del desarrollo territorial y tomar decisiones informadas para la reorientacion de acciones”
(s.f., p. 17). En consecuencia, una evaluacion periddica no solo fortalece el cumplimiento
de metas, sino que también promueve una cultura organizacional basada en la

planificacion, la medicién y la mejora continua.
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CAPITULO 111
3. PROCESO METODOLOGICO

3.1 Disefio de investigacion

El estudio se estructuré bajo un enfoque cuantitativo, lo que permitird una medicion
precisa y objetiva de los indicadores de desempefio y planeacién financiera de los
emprendimientos apoyados por COOPI en Machala, lo cual se detalla en la Tabla 2, a

continuacion:

Tabla 2

Cuadro de Metodologia de la Investigacion

Enfoque Paradigma Método
Mixto Positivista - interpretativo Deductivo - interpretativo
PO ele Disefo Técnicas

investigacion
Encuesta y entrevista

Analitico - descriptivo No experimental - transeccional estructurada — focus
group

Instrumentos Unidades de Estudio Participantes
Cuestionario de

encuesta (escala de Emprendedores

Likert) — cuestionario  La poblacién o muestra se determinara beneficiados por el

de entrevista — guia mediante métodos estadisticos. respaldo del COOPI en la
de observacion ciudad de Machala.

Nota: Este cuadro muestra la metodologia de la investigacién, utilizando un enfoque mixto (cuantitativo y

cualitativo) con un paradigma positivista, y la utilizacién del método deductivo — interpretativo.

3.1.1. Enfoque mixto

El enfoque mixto es pertinente para el presente estudio, ya que facilita una triangulacién
metodoldgica, fortaleciendo la validez de los resultados al contrastar la evidencia
empirica con los discursos y experiencias de los emprendedores. Asi, no se limitard y no
solo dependera de datos numéricos o testimoniales, logrando una vision holistica del

objeto de estudio.

El enfoque mixto integra la recoleccion, analisis e interpretacion de datos cuantitativos y
cualitativos con el fin de lograr una comprension mas completa del fenémeno estudiado.
En este caso, el uso de indicadores de desempefio en emprendimientos sociales requiere

observar tanto el comportamiento estadistico como la percepcion de sus gestores y
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beneficiarios. La combinacion de ambos enfoques permite identificar relaciones medibles

y al mismo tiempo, comprender el contexto que las origina (Creswell, 2009).

3.1.2. Paradigma positivista/interpretativo

Este estudio se fundamenta en la integracion de dos paradigmas complementarios: el
positivista, que de acuerdo a Beltran y Ortiz (2020), da prioridad a la objetividad, la
medicién, comprobacion empirica de los hechos y el interpretativo, que valora la
comprensién de lo significativo que es para los sujetos que otorgan a las acciones y
contextos. No obstante, mientras que el primero nos guia con la construccion de
indicadores y el analisis estadistico, el segundo nos permite captar las dinamicas sociales

que subyacen al éxito o fracaso de los emprendimientos.

La combinacién de ambos paradigmas es necesaria para estudiar fendmenos sociales
complejos como el emprendimiento, en los que coexisten estructuras objetivas (recursos,
resultados, métricas) y subjetividades (percepciones, motivaciones, creencias (Rojas,
Chavez, & Kerwin, 2024).

3.1.3. Método deductivo/interpretativo

El método deductivo facilita iniciar el analisis a partir de teorias y conceptos previamente
definidos sobre los indicadores de desempefio, para posteriormente confrontarlos con la
informacion recopilada en el campo. Al mismo tiempo, se incorpora un enfoque
interpretativo que posibilita el analisis de las narrativas de los participantes, entendiendo

como interpretan y experimentan sus propios procesos de emprendimiento.

Este enfoque metodoldgico hibrido permite no solo verificar preguntas orientadoras, sino
también descubrir nuevas perspectivas que enriquecen la comprension del objeto de
estudio (Quecedo & Castafio, 2002).

3.1.4. Investigacién analitico-descriptiva

El enfoque analitico-descriptivo permite caracterizar los indicadores de desempefio
utilizados por los emprendimientos apoyados por COOPI y analizar su relacion con los
resultados. La fase descriptiva se centra en identificar las practicas actuales de gestion,
mientras que la fase analitica busca establecer relaciones entre el uso de indicadores y el

desempefio observado. Este tipo de investigacion resulta idoéneo para generar
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conocimiento aplicado, Gtil para la mejora de procesos en organizaciones sociales y de
desarrollo (Herrera & Herrera, 2023).

3.1.5. Disefio no experimental — transeccional

La investigacién adopta un disefio no experimental (no se manipulan intencionalmente
las variables). Se trata de un estudio observacional ya que los datos se recogen tal como
se presentan en el entorno natural. Asimismo, el disefio es transeccional, pues la
recoleccion de datos se realiza en un solo momento, permitiendo obtener una fotografia
del estado actual de los emprendimientos. Este disefio permite ahorrar tiempo y recursos,
siendo especialmente util en estudios exploratorios y descriptivos como el presente
(Alvarez et al, 2022).

3.1.6. Técnicas: Encuesta estructurada, entrevista estructurada.

Para la recoleccion de informacion se utilizaron tres técnicas complementarias: la
encuesta estructurada y la entrevista estructurada. Estas permiten abordar el objeto de
estudio desde distintos angulos, facilitando la triangulacién de datos y aumentando la
validez de los resultados.

La encuesta estructurada permite recopilar datos de manera uniforme, facilitando el
analisis estadistico y la comparacidn entre sujetos. Esta técnica es ampliamente utilizada
en estudios sociales, ya que permite captar percepciones y comportamientos de una
muestra amplia de participantes (Cisneros-Caicedo, Guevara-Garcia, Urdanigo-Cedefio,
& Garcés-Bravo, 2022).

La entrevista estructurada, por su parte, se enfoca en obtener respuestas precisas a
preguntas previamente formuladas, garantizando la consistencia entre los participantes.
Este tipo de entrevista favorece la recoleccion de datos cualitativos bajo un esquema

controlado, ideal para contrastar con los resultados obtenidos en la encuesta.

3.1.7. Instrumentos: Cuestionario de encuesta, cuestionario de entrevista.

Cada técnica estara acompafiada por su respectivo instrumento, disefiado de acuerdo con
los objetivos especificos del estudio; la validacion del instrumento fue revisada por los
tutores académicos de la Universidad Técnica de Machala, asegurando la congruencia

metodoldgica y su aplicabilidad al objetivo de estudio.
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El cuestionario de encuesta fue estructurado bajo el formato de escala de Likert de cinco
niveles, que son: 1. Totalmente en desacuerdo, 2. En desacuerdo, 3. Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, 4. De acuerdo, 5. Totalmente de acuerdo, permitiendo medir la intensidad
de la percepcion de los participantes frente a los indicadores de desempefio. Esta escala
es ampliamente utilizada en investigaciones sociales, debido a su facilidad de aplicacién
y analisis, y por ofrecer una aproximacion cuantitativa a fenémenos cualitativos (Matas,
2018) (\Véase anexo 1).

Tabla 3

Valoracién numérica de los items en la escala Likert

Codificacion escala tipo Likert

items con items con
direccion Alternativas de respuesta direccion
negativa positiva

1 Totalmente de acuerdo 5

2 De acuerdo 4

3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3

4 En desacuerdo 2

5 Totalmente en desacuerdo 1

Nota: La codificacion numérica de los items en escala de Likert distingue entre la redaccién

de los enunciados y la valoracion asignada a cada uno, como lo cita Hernandez (2018).

El cuestionario de entrevista fue semiestructurado con preguntas cerradas, que responden
a categorias predefinidas, orientadas a profundizar en el uso, interpretacion y valoracién
de los indicadores de desempefio. La estandarizacion de las preguntas asegura la
comparabilidad de las respuestas, sin perder la profundidad del relato individual Ibarra
Saiz et al. (2023) (VVéase Anexo 2).

3.1.8 Poblacion y muestra

El presente estudio se delimita a los emprendimientos del sector de alimentos y bebidas
que han recibido apoyo de la Fundacién COOPI en la ciudad de Machala, durante el
periodo 2020 - 2024. Es fundamental destacar que la encuesta fue aplicada a una muestra
de 12 personas, quienes en conjunto representan la totalidad del universo relevante dentro
de este sector. EI tamafio de la muestra responde a un enfoque metodoldgico no

probabilistico, apropiado al caracter exploratorio y aplicado del presente caso de estudio.
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Para garantizar la calidad y pertinencia de la informacidn recopilada, los participantes
fueron seleccionados en funcion de su relevancia, antigiiedad y participacién activa en la

planificacion y ejecucion de los proyectos bajo analisis.

Dado al tamafio reducido de la muestra, no es posible hacer generalizaciones estadisticas;
por lo que, el objetivo del estudio es comprender y caracterizar la dinamica interna del

grupo observado en lugar de extrapolar los resultados a una poblacion més grande.

Si bien este tipo de muestreo favorece la eficiencia logistica y permite acceder a
informacion relevante, introduce un sesgo de seleccidn que limita la validez externa de
los resultados, ya que las caracteristicas del grupo no necesariamente representan a toda
la poblacion beneficiaria de COOPI. Sin embargo, este método resulta adecuado para
estudios exploratorios como el presente, centrados en comprender dinamicas locales y
generar insumos cualitativos para la mejora de los emprendimientos apoyados (INEC,
2025).

3.1.9 Participantes

Emprendedores beneficiarios del COOPI corresponden a individuos de Machala que
han recibido apoyo técnico o financiero. Se incluyen quienes lideran emprendimientos en
etapas tempranas (generacion de ingresos, subsistencia o innovacién). Segun el Estudio
GEM Ecuador 2023-2024, la tasa de emprendimiento temprano es de 32,7 %, con
participacion significativa de mujeres, reflejando un perfil mixto en edad, género y nivel
educativo. Estos participantes aportan la vision desde la experiencia directa, permitiendo

evaluar como aplican e interpretan los indicadores de desempefio en sus negocios.

Expertos en emprendimiento y desarrollo de negocios, se incluye a una profesional,
vinculada al ecosistema emprendedor, su papel es proporcionar una vision técnica y

comparativa sobre las précticas de indicadores.

3.2 Proceso de recoleccién de datos de la investigacion

La recopilacion de informacion se llevara a cabo mediante un cuestionario estructurado,
disefiado con base en la matriz de operacionalizacion de variables. Dicho instrumento
emplea una escala de medicion tipo Likert para valorar las percepciones de los
participantes. El cuestionario esta conformado por 27 items orientados a evaluar la

variable correspondiente a los indicadores de gestion.
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La aplicacion del cuestionario se llevara a cabo a través de la plataforma Google Forms
y estara dirigida a los emprendedores que forman parte del COOPI en Machala. Una vez
recolectada la informacion, los datos seran exportados en formato Excel para su posterior
tabulacion. A partir de dichas tablas se generaran gréficas por subdimensiones,

expresadas en promedios, cada una acompariada de sus respectivos indicadores.

3.3. Sistema de Categorizacion de Analisis de datos.

La matriz de operacionalizacion de variables, presentada en la Tabla 1, resume el enfoque
metodoldgico estructurado de esta investigacion, permitiendo visualizar de forma clara 'y
sistematica el transito desde el plano tedrico hacia el operativo. En consonancia con lo
expuesto por Herndndez Sampieri (2013). La operacionalizacion consiste en
descomponer conceptualmente cada variable en dimensiones y subdimensiones, de
acuerdo con su nivel de complejidad, lo que facilita su analisis profundo y la delimitacion

precisa del objeto de estudio.

Este proceso culmina con la identificacion de indicadores, los cuales funcionan como
referentes observables que traducen los conceptos abstractos en datos empiricamente
medibles. La seleccion de indicadores validos y confiables es fundamental para garantizar
la consistencia del instrumento de recoleccion de datos. A partir de estos indicadores se
formulan los items o preguntas especificas del instrumento, que permiten obtener

informacion cuantificable sobre las variables analizadas.
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CAPITULO IV
4. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

4.1 Descripcion y Argumentacion Teorica de resultados

En esta seccidn se tiene como propdsito proyectar, analizar e interpretar los resultados
que se han obtenido, los mismos que se encuentran sustentados en las tablas y en las
respectivas graficas, que se han elaborado a través del software Microsoft Excel y SPSS.
El andlisis e interpretacion de los datos se realiza con base a los subdimensiones que
integra la variable de indicadores de gestion. Es importante sefialar que la encuesta fue
aplicada a una muestra de 12 personas, gquienes en conjunto representan la totalidad de
emprendimientos seleccionados del sector de alimentacion y bebidas. Esta muestra fue
definida bajo un enfoque metodoldgico no probabilistico, apropiado al caracter
exploratorio y aplicado del presente caso de estudio, ademas se emplea una entrevista
semi estructurada que fue dirigida a una especialista en el tema de emprendimientos
promovidos por la organizacion COOPI, ubicada en la ciudad de Machala, Provincia de
El Oro. Conforme a los objetivos establecidos en este trabajo de investigacion, a
continuacién, se detallan los principales resultados que permiten darles cumplimiento a

los mismos.

4.1.1. Dimension: Nivel de Conocimiento y Aplicacion de Indicadores de Gestion.
Figura 2

Nivel de Conocimiento y Aplicacion de Indicadores de Gestion.

Nivel de conocimiento y aplicacién de indicadores de gestion.
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Nota: Elaborado a partir de la informacion proporcionada de las encuestas a los

participantes de los emprendimientos promovidos por el COOPI.
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En la Figura 2 y su Grafica de diagrama de cajas, se presentan los resultados derivados
de los nueve elementos, pertenecientes a la primera dimension de la variable indicadores

de gestion.

La figura presenta los resultados obtenidos de los nueve elementos fundamentales
relacionados con los indicadores de gestion, que revelan una adopcion significativa del
enfoque basado en indicadores entre los emprendedores del sector alimentos y bebidas
promovidos por COOPI. Se puede afirmar que existe una conciencia amplia sobre la
importancia de los indicadores como herramienta de monitoreo y mejora, acompafiada de

una aplicacion practica regular, aunque con vacios conceptuales en algunos casos.

Por un lado, destaca que la totalidad de los encuestados dicen utilizar indicadores de
manera regular para monitorear el desempefio de sus actividades y revisar sus resultados
periddicamente. Asimismo, indican haber implementado mejoras concretas en sus
negocios como resultado del analisis de estos indicadores. Esto indica que gran parte de
los emprendedores, ya tienen una cultura de trabajar con base en datos, lo cual es un

avance importante hacia una gestién mas estructurada y orientada a resultados.

Si bien, aunque el uso es constante, no todos tienen bien claro la comprension técnica
uniforme de los indicadores, al analizar las respuestas sobre el conocimiento del concepto
KPI y la identificacion de tipos de indicadores, se observa que un 25% de los
emprendedores reconoce no estar familiarizado o no tener claridad sobre estas categorias.
Esto sugiere que, si bien los indicadores estan presentes en la practica, su significado
tedrico aln no esta completamente interiorizado por todos, la brecha entre la aplicacion
practica y el conocimiento conceptual limita el aprovechamiento pleno de estas

herramientas para una planificacién mas estratégica.

Otro aspecto relevante es la capacidad de tomar decisiones y realizar ajustes operativos a
partir del analisis de indicadores, aunque el 83% afirma haber ajustado procesos o
productos, y haber tomado decisiones informadas gracias a los indicadores, el 17% no ha
desarrollado completamente esa capacidad de accion derivada de los datos. Esto puede
deberse a dificultades para interpretar los resultados, falta de conocimiento en la lectura
de los indicadores o ausencia de metodologias claras para vincular analisis con decisiones
concretas. Esta dimension refleja un escenario mixto: por un lado, una fuerte apropiacion

practica de los indicadores, impulsadas por el acompafiamiento técnico de COOPI; y por
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otro, una necesidad de fortalecer el conocimiento tedrico y analitico sobre el disefio, la

interpretacion y la utilizacion estratégica de los mismos.

En términos estadisticos, la linea que representa la media de color azul muestra una
tendencia estable y relativamente alta, con valores cercanos o superiores a 4 en la mayoria
de los items, lo cual confirma que los emprendedores valoran positivamente el
conocimiento y uso de indicadores. Los items 4, 5, 6 y 9 presentan una media ligeramente
superior entre 4 y 4.5, lo que indica un alto grado de acuerdo respecto al uso regular de
indicadores, los items 1y 2, relacionados con la comprensién del concepto de KPI y la
identificacion de tipos de indicadores, muestran las medias mas bajas dentro del grupo lo

cual confirma la brecha conceptual identificada.

Por otro lado, la linea de desviacidn estandar representada de color rojo oscuro se
mantiene baja en todos los casos, con valores por debajo de 1.5, lo que indica que hay
consenso entre los encuestados. Sin embargo, en los items 1, 2 y 7, la desviacion es
ligeramente mayor, lo cual sugiere diferencias de opinion o experiencia entre los
emprendedores respecto a su comprension conceptual o a la capacidad para usar
indicadores en decisiones operativas. Esto refuerza la necesidad de continuar

fortaleciendo el componente formativo y practico.

Figura 3
Nivel de Conocimiento y Aplicacion de Indicadores de Gestion.

Nivel de conocimiento y aplicacion de indicadores de gestion
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Nota: La grafica fue elaborada en base a la figura 4
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Por otro lado, la Figura 3 de diagrama de cajas proporciona una vision sintética de la
distribucion de las puntuaciones promedio asociadas al nivel de conocimiento y
aplicacion de indicadores de gestion. La caja azul, correspondiente al rango intercuartilico
(R1Q), que se extiende desde aproximadamente entre 3.90 a 4.30, mientras que la mediana
se sitla en 4.07. Este posicionamiento sugiere que al menos el 50% de los datos se
concentran en una zona que representa percepciones neutrales o moderadamente

favorables.

Ademas, en la gréfica se visualiza un valor atipico (outlier) identificado con un punto rojo
y etiquetado con la puntuacion de 3.44. Este valor se ubica fuera del rango intercuartilico
y por debajo del limite inferior, lo que indica que al menos un emprendedor tuvo una
puntuacion promedio mas baja respecto al resto, y que hay casos particulares con escasa
familiaridad en estos temas. Este valor posiblemente se asocia a un menor conocimiento
conceptual, baja familiaridad con los términos técnicos como KPI, o0 menor apropiacion

del enfoque de indicadores.

En cuanto a la dispersion total de los datos, los bigotes del boxplot no se extienden
ampliamente mas alla de los limites de la caja, lo que evidencia una baja variabilidad de
las respuestas. Esto sugiere un alto grado de consenso entre los encuestados, lo cual
fortalece la confiabilidad de los resultados y refleja una percepcion compartida sobre el

tema evaluado.

Desde una perspectiva interpretativa, el hecho de que la mediana y el RIQ se sitlen en
niveles cercanos al punto medio de la escala indica que, si bien aln hay espacio para
fortalecer la integracion de los indicadores de gestién como herramientas estratégicas, ya
existe una base de conocimiento y aplicaciéon sobre la cual se puede construir. Esta
postura, mas que escepticismo, puede interpretarse como una oportunidad para potenciar
la formacion, el acompafiamiento técnico y la mejora continua en el uso de estos

mecanismos, y consolidar su impacto en la toma de decisiones y la gestion organizacional.

4.1.2. Dimension de Planificacién y Uso de Indicadores.
Figura 4

Planificacion y Uso de Indicadores.
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Nota: Elaborado a partir de la informacion proporcionada de las encuestas a los

participantes de los emprendimientos promovidos por el COOPI.

Este diagrama presenta los hallazgos comprendidos entre los items 10 al 21 del
instrumento utilizado, que abordan aspectos claves del proceso de planificacion de los

emprendimientos, asi como el uso de indicadores para medir el cumplimiento de metas.

En las preguntas 10y 11, el 44% de los encuestados afirmé tener una planificacion escrita
de sus actividades, con metas claras y cronogramas. Esto sugiere que existe una cultura
de planificacion instalada, lo cual es un avance significativo, ya que en entornos de
emprendimiento no siempre se formalizan los procesos. Aun asi, en la pregunta 11 se
evidencio que alrededor del 25% se mostrd indeciso, lo que podria implicar que, si bien
existe una intencion de planificar, no siempre se hace de forma estructurada o

documentada.

El item 12 refuerza esta idea, indicando que cerca del 92% de los encuestados incluyen
indicadores en su planificacion, lo cual demuestra una apropiacion técnica importante. Es
decir, no se planifica solamente con actividades y fechas, sino también con métricas que
permiten evaluar el grado de cumplimiento de lo planificado, esto se alinea con las
metodologias promovidas por COOPI en sus procesos formativos y de acompafiamiento.
En los items 13 y 14 se encontrd que la gran parte de los emprendedores seleccionan sus
indicadores en funcién de los resultados esperados, lo que indica una comprensién
coherente entre planificacidn, ejecucion y evaluacion. Asimismo, se observé que una gran
parte utiliza herramientas como cuadros de seguimiento, plantillas u hojas de calculo, lo

que evidencia que la gestion no solo es conceptual, sino también operativa.
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En los items 16 a 18 se abordd la frecuencia y el proposito de la revision de metas, se
encontrd que el 46% de los encuestados revisa sus metas al menos trimestralmente, y que
esa revision les permite tomar decisiones o ajustar su planificacion. Ademas, los
emprendedores asocian los indicadores con la necesidad de hacer correcciones en sus
actividades o redefinir prioridades, lo que evidencia un ciclo de retroalimentacion activo
y funcional. Y en los items del 19 al 21 se muestra que los emprendedores son capaces
de identificar cuando un indicador no es adecuado o no refleja la realidad del negocio, lo

que indica una apropiacion critica y no mecanica del proceso de planificacion.

Esta dimension refleja una transicion positiva hacia un modelo de gestién mas técnico y
estructurado, con una clara influencia institucional positiva de COOPI, aunque ain con
oportunidades de mejora en el uso sistematico de herramientas y en la autonomia técnica

para el redisefio de indicadores.

En la gréfica se observa la media representada de color azul, que se mantiene entre valores
de 4.0 y 4.4 a lo largo de la mayoria de los items, esto refuerza la idea de que los
emprendedores planifican con indicadores, establecen metas cuantificables y utilizan los
datos para evaluar y tomar decisiones. Por otra parte, la linea de desviacion estandar
representada de color rojo, se mantiene baja en casi todos los items, excepto en la pregunta
20, donde se eleva de forma notoria. Esto indica que hay un consenso generalizado en la
mayoria de los temas tratados, pero también que existe un desacuerdo puntual importante

respecto al uso de herramientas para el seguimiento organizado.

Figura 5

Diagrama de cajas para la planificacion y uso de indicadores
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Nota: El diagrama de cajas se elabord con base a los datos de la encuesta, especificamente

de la segunda dimension y la tabulacién del Excel.

La Figura 5 contempla el andlisis mediante un diagrama de caja, que resume de manera
clara la distribucién general de las puntuaciones en esta dimension. La media se sitda en
el valor 4.07, lo que indica una percepcion predominantemente neutral, con una tendencia
hacia la mejora. El rango intercuartilico, que abarca aproximadamente de 3.60 a 4.45,
muestra una concentracion de respuestas en niveles que, si bien reflejan oportunidades de
fortalecimiento, también evidencian una base sobre la cual se puede construir una cultura

de planificacion mas solida.

Un aspecto particularmente interesante es la presencia de un valor atipico representado
por el asterisco rojo cercano a 3.0, este dato sugiere que al menos un emprendedor se
percibe claramente rezagado en esta dimension, es decir, no planifica con indicadores, o
no entiende su uso de forma estratégica o técnica. Este valor atipico debe interpretarse
con cuidado, ya que, aunque no representa a toda la muestra, si advierte la necesidad de
ofrecer atencion diferenciada o refuerzo técnico a emprendedores con dificultades para

aplicar una planificacion basada en indicadores.

No hay valores atipicos por encima del rango, lo que sugiere que los casos mas altos estan

dentro de la normalidad, sin sesgos hacia respuestas extremadamente positivas.

La dimensién de planificacién y uso de indicadores muestra un terreno fértil para
intervenciones orientadas a fortalecer capacidades técnicas, redisefiar procesos Yy
fomentar una cultura de gestion basada en resultados. Lejos de ser una limitacion, esta
situacién representa un punto de partida ideal para impulsar mejoras sostenibles y
consolidar el uso de indicadores como herramientas clave en la toma de decisiones y en

la mejora continua.

4.1.3 Dimension de Cumplimiento de Metas Planificadas.

Figura 6

Cumplimiento de Metas Planificadas.
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Nota: Elaboracion propia (2025), A partir de la informacion proporcionada de las

encuestas a los participantes de los emprendimientos promovidos por el COOPI

La Figura 6 busca determinar si los emprendedores monitorean activamente los resultados
de su planificacién, si emplean indicadores para verificar avances, y si adoptan medidas
correctivas ante posibles desviaciones, tomando en cuenta seis aspectos clave vinculados

con la revision, comparacion y monitoreo de los resultados en los emprendimientos.

En el item 22, el 45% de los emprendedores manifestd que realiza un seguimiento del
cumplimiento de metas utilizando indicadores, esto indica una intencion clara de
mantener el control sobre los objetivos planificados, lo cual es un componente esencial
de una gestion basada en resultados. No obstante, en el item 23, que trata sobre la
existencia de procedimientos definidos para evaluar el cumplimiento, el nivel de acuerdo
disminuyd ligeramente. Este cambio sugiere que, si bien el seguimiento se realiza, no
siempre se sistematiza mediante procesos formalizados. Esta brecha puede hacer que las
evaluaciones dependan de la intuicion o experiencia personal mas que de mecanismos

estandarizados y verificables.

Una sefial de alerta aparecié en el item 24, donde algunos emprendedores sefialaron que
les cuesta identificar con claridad cuando sus resultados no alcanzan las metas
planificadas, esta situacion puede deberse a dos factores: por un lado, la falta de
formacion técnica para interpretar los resultados, y por otro, la ausencia de lineas base o
estandares de comparacion predefinidos. En los items 25 y 26, 11 de los encuestados
afirmo que realiza acciones correctivas cuando detecta que las metas no se han cumplido,
lo que indica una actitud proactiva frente a los resultados. Asimismo, en el item 26,

sefialaron que las decisiones de mejora en sus emprendimientos estan directamente
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relacionadas con la evaluacion del cumplimiento, estos resultados refuerzan la idea de
que los emprendedores estan dispuestos a ajustar su accionar sobre la base de evidencias,

lo cual constituye un signo claro de mejoras en la gestion.

Finalmente, el item 27 reflejo que el 50% de los participantes considera que los resultados
del cumplimiento de metas son Utiles para retroalimentar la planificacion futura. Esta
perspectiva es clave para consolidar un ciclo de mejora continua, ya que convierte el
proceso de seguimiento en un insumo estratégico. Sin embargo, este resultado también
debe leerse con cautela, ya que en las respuestas anteriores se evidencidé que el
procedimiento para llegar a esos resultados ain no estd completamente formalizado ni

sistematizado.

Segun el analisis estadistico, la linea de media se mantiene estable entre 4.2 y 4.4, lo que
confirma que los encuestados manifiestan un acuerdo generalizado respecto a que si
realizan acciones vinculadas al cumplimiento de metas: verifican con indicadores,
comparan avances y toman medidas correctivas. Por otro lado, la linea azul de la
desviacidn estandar es baja en casi todos los items, excepto en las preguntas 23, 24 y 26.
Esto indica que existe consenso generalizado, aunque en esos items puntuales algunos
emprendedores ain muestran desconocimiento o falta de sistematizacion respecto al

seguimiento formal de metas.

Figura 7.

Analisis del nivel de cumplimiento de metas mediante diagrama de cajas

Cumplimiento de metas planificadas

Puntuacion pramedio de cumplimiento de metas
planificados

Nota: El diagrama de cajas se elabor6 con base a los datos de la encuesta, especificamente

de la tercera dimensién y la tabulacion del Excel.
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La Figura 7, a través del diagrama de cajas, proporciona una vision mas sintética, sobre
la percepcion de los participantes respecto a la gestion del cumplimiento de metas. La
media se ubica ligeramente en 4.31, y el rango intercuartilico se extiende desde
aproximadamente 4.0 a 4.75, lo que refuerza que los participantes tienen claridad sobre
los aspectos que pueden ser fortalecidos, lo cual es un punto de partida importante para
la mejora continua. La homogeneidad en las respuestas, evidenciada por la baja
desviacion estandar, refuerza la existencia de un consenso compartido, lo que facilita la
identificacion de areas prioritarias para el desarrollo organizacional. Este tipo de
alineacion en la percepcion es clave para disefiar estrategias de intervencion efectivas y

bien focalizadas.

Un aspecto importante dentro de este analisis es la presencia de un valor atipico cercano
a 3.7, ubicado en la parte inferior del grafico. Este resultado sugiere que al menos un
emprendedor presenta una practica débil en el seguimiento y cumplimiento de metas
planificadas. Este resultado se alinea con lo observado en la grafica de barras,
especificamente con los items 23 y 26 reflejando cierta dispersién y menor acuerdo, lo
que sugiere que los emprendedores con menor desempefio en estos aspectos podrian haber

aportado esta puntuacion atipica.

En sintesis, los resultados de esta dimensién no deben interpretarse como una debilidad,
sino como una oportunidad clara para fortalecer la gestion del cumplimiento de metas. Si
bien las herramientas de monitoreo, evaluacion periddica y seguimiento ain pueden
desarrollarse mas, su identificaciobn como areas de mejora permite orientar esfuerzos

hacia una gestion mas efectiva, adaptable y orientada a resultados.

Tabla 4

Frecuencia absoluta y relativa de respuestas en escala Likert

FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA RELATIVA
PREGUNTAS
TDA DA NDANED ED TED TDA DA NDA/NED ED TED
m'gga%%fgsngg'g‘;:g?ny aplicacion de 367 667 08 044 033 30,56% 5556%  7,41%  370%  2,78%
1. Comprensién de KPI 3 3 2 2 2 25,00% 25,00% 16,67%  16,67% 16,67%
2. Tipos de indicadores de gestion 3 5 2 1 1 25,00% 41,67% 16,67%  8,33%  833%
3. Indicadores para decisiones informadas 3 8 1 0 0 25% 67% 8,33% 0,00%  0,00%
4. Monitoreo con indicadores 6 6 0 0 0 50% 50% 0% 0,00%  0,00%
5. Revision periédica de indicadores 4 8 0 0 0 33% 67% 0% 0,00%  0,00%
6. Integracion de indicadores en gestion 3 9 0 0 0 25% 75% 0% 0,00%  0,00%
7. Decisiones operativas con indicadores 2 8 1 1 0 17%  66,67%  8,33% 8,33%  0,00%
8. Ajustes basados en indicadores 4 6 2 0 0 33% 50% 16,67%  0,00%  0,00%
9. Mejoras basadas en indicadores 5 7 0 0 0 42% 58% 0% 0,00%  0,00%
Planificaciéon y uso de indicadores 3,75 6,42 1,08 0,42 0,33 31,25% 53,47% 9,03% 347%  2,78%

u
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10. Objetivos y metas escritas 4 5 2 0 1 33,33%  42% 16,67%  0,00%  8,33%
11. Planificacion escrita del emprendimiento 4 8 0 0 0 33% 67% 0% 0,00%  0,00%
12. Planificacién como herramienta de decisién 4 5 2 0 1 3333%  42% 16,67% 0,00%  8,33%
13. Metas cuantificables del emprendimiento 6 4 1 1 0 50%  33,33%  8,33% 8,33%  0,00%
14. Indicadores para verificar metas 5 5 1 1 0 42%  41,67%  8,33% 8,33%  0,00%
15. Plan con metas especificas 3 5 3 1 0 25%  41,67%  25,00%  8,33%  0,00%
16. Seleccion de indicadores seguin metas 3 8 1 0 0 25% 67% 8,33% 0,00%  0,00%
17. Indicadores vinculados a estrategias 4 6 2 0 0 33% 50% 16,67%  0,00%  0,00%
18. Andlisis de indicadores y avance 3 9 0 0 0 25% 75% 0% 0,00%  0,00%
19. Seguimiento de metas con indicadores 3 9 0 0 0 25% 75% 0% 0,00%  0,00%
20. Herramientas documentadas de seguimiento 2 6 0 2 2 16,67% 50,00% 0% 16,67% 16,67%
21. Indicadores para control de planificacién 4 7 1 0 0 33% 58% 8,33% 0,00%  0,00%
Cumplimento de metas planificadas 4,33 7,00 0,67 0,00 0,00 36% 58% 5,56% 0,00%  0,00%
22. Verificacion de metas con indicadores 4 7 1 0 0 33% 58% 8,33% 0,00%  0,00%
23. Comparacion de resultados y metas 4 8 0 0 0 33% 67% 0% 0,00%  0,00%
24. Comparacion periédica de avance 4 7 1 0 0 33% 58% 8,33% 0,00%  0,00%
25, Evaluacion del cumplimiento de metas 3 8 1 0 0 25% 67% 8,33% 0,00%  0,00%
26. Periodos definidos para revisién de metas 6 5 1 0 0 50% 42% 8,33% 0,00%  0,00%
27. Seguimiento frecuente del avance 5 7 0 0 0 42% 58% 0% 0,00%  0,00%
Promedio 3,92 6,69 0,88 0,29 0,22 32,64% 55,79% 7,33% 2,39%  1,85%

Nota: La presente tabla se elabord con base a las encuestas realizada a los 12 participantes

de nuestra muestra.

Los resultados obtenidos ofrecen una visién clara y coherente sobre el estado actual de
las tres dimensiones clave en la gestion organizacional: conocimiento y aplicacion de
indicadores, planificacion y uso de indicadores, y cumplimiento de metas planificadas. Si
bien las respuestas reflejan una postura mayormente neutra, esta homogeneidad en la
percepcion representa una valiosa oportunidad para orientar esfuerzos de mejora de

manera precisa y efectiva.

Los resultados analizados revelan un proceso de desarrollo desigual en la gestion por
indicadores dentro de los emprendimientos apoyados por COOPI. Si bien la evaluacién
del cumplimiento de metas es una practica comun, este avance se ve limitado por
debilidades notorias en el conocimiento técnico y en la planificacion estructurada con

base en indicadores.

Los resultados obtenidos reflejan que la primera dimension es la mas débilmente valorada
por los emprendedores encuestados. Con un promedio general de 3,67, se evidencia una
falta significativa de comprension conceptual y técnica sobre los indicadores de gestion.
Aungue més del 55% de los participantes afirmaron estar de acuerdo con entender el
concepto de KPI, este nivel de conocimiento no se traduce en una aplicacion efectiva ni
sistematica. La baja percepcion de la desviacion estandar en esta dimension indica que

esta percepcion es compartida por gran parte de los encuestados, lo que sugiere que se
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trata de un problema estructural. En este contexto, se debe fortalecer las capacidades
técnicas de los emprendedores y acompafarlos con procesos formativos que permitan

cerrar la brecha entre conocimiento teorico e implementacion practica.

La segunda dimension con un promedio general de 3,75, revela un ligero avance respecto
al conocimiento técnico, pero también evidencia importantes vacios metodoldgicos. Los
resultados indican que varios emprendedores han comenzado a incorporar procesos de
planificacion con base en metas cuantificables, lo que sugiere una intencion de mejorar
la gestion organizacional, sin embargo, esta planificacion aun no es del todo acertada. La
falta de indicadores especificos vinculados a estrategias, planes con metas claras y
herramientas documentadas de seguimiento demuestra que, si bien se reconoce el valor
de planificar, los mecanismos para hacerlo son débiles, expresando que la planificacién
existe, pero no esta orientada estratégicamente ni soportada en datos concretos, lo cual

limita su impacto real en la toma de decisiones.

Por altimo, la tercera dimension es la mejor valorada por los encuestados, con un
promedio general de 4,33, lo que indica una mayor apropiacion y practica efectiva en el
seguimiento del desempefio. Los resultados muestran que los emprendedores tienen una
actitud positiva hacia la evaluacion de metas y resultados, evidenciada en la verificacion
constante con indicadores y en el seguimiento frecuente de los avances. No obstante,
persisten dificultades en cuanto a la definicion de periodos claros para la revision de
metas, lo que sugiere que, si bien existe una cultura de mejora continua, esta no siempre
se realiza de forma estructurada y el boxplot refuerza esta interpretacion, al mostrar una

mediana alta, pero con presencia de valores atipicos.

En sintesis, esta dimension pone en evidencia que existe voluntad y practica de monitoreo,
aunque en muchos casos se realiza de manera intuitiva y no respaldada por una
planificacion estratégica previa, lo que limita la efectividad de las correcciones

implementadas.

Estos hallazgos sugieren que, si bien hay voluntad y compromiso, la profesionalizacién
del ciclo de evaluacion del desempefio sigue siendo una necesidad clave. COOPI puede
fortalecer este componente brindando herramientas de sistematizacion, formacion técnica
y acompaflamiento estructurado para cerrar estas brechas y consolidar el enfoque de

mejora continua.
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Tabla s

Puntos divergentes y convergentes de las dimensiones estudiadas

Dimensién Aspecto Encuesta Entrevista Interpretacion
El 55% de los Uso institucional del Los emprendedores tienen
encuestados comprende  enfoque SMART y conocimientos practicos pero
Conocimiento los indicadores basicos, FODA, ademas de limitados técnicamente,
. de indicadores aunque no todos equipo técnico mientras que COOPI aplica
NW‘_*' ‘_’e conocen términos capacitado en metodologias estandarizadas
conocimiento técnicos como “KPI”. indicadores. desde un enfoque técnico.
y aplicacién
de COOPI fomental
indicadores El 92% recomendaria el cultura dZTnZ?caadi)res Convergencia en la valoracién
de gestion Recomendaciéon  uso de indicadores, lo L de los indicadores. COOPI
) desde el inicio, ) .,
y cultura de que sugiere una cultura ) S s impulsa desde la planificacion,
. mediante capacitacion y
indicadores en desarrollo basada en los emprendedores desde la

resultados positivos.

acompafamiento
técnico.

experiencia.

Planificacién y
establecimiento
de metas

El 75% cuenta con
planes escritos con
metas cuantificables,
aunque no todos
detallan cronogramas
completos.

COOPI planifica desde
el inicio con metas
alineadas al marco
l6gico del proyecto.

Ambos planifican, pero COOPI
lo hace sistematicamente.
Emprendedores lo hacen
operativamente, con menor
formalizacion.

Planificacion
y uso de
indicadores

Integracion de
indicadores en
la planificacion

83,4% dice integrar
indicadores en sus
planes, aunque no
siempre estan
estructurados.

Los indicadores estan
plenamente integrados
desde la planificacion
institucional con
seguimiento técnico.

Se evidencia intencion en
emprendedores, pero falta
sistematizacion. COOPI
proporciona estructura que
puede fortalecer esta practica.

Uso de
indicadores en
decisiones

El 41.67% de los
encuestados toma
decisiones operativas
basadas en indicadores
(ajuste de productos,
procesos, etc.).

COOPI usa indicadores
para tomar decisiones
estratégicas, ajustando
programas ante
eventos externos.

Coinciden en el valor de los
indicadores para la toma de
decisiones, aunque con
distinto enfoque: operativo vs
estratégico.

Seguimiento y
evaluacion del
progreso

Todos hacen
seguimiento frecuente
(semanal o mensual) del
avance hacia las metas.

COOPI implementa
seguimiento riguroso
con software
institucional y
monitoreos periodicos.

Ambos hacen seguimiento,
pero COOPI lo realiza con
herramientas formales.
Emprendedores lo hacen de
forma manual o intuitiva.

Cumplimiento  Herramientas e

67% utiliza hojas de
calculo o registros
simples; el 33% no
cuenta con herramientas
formales.

COOPI usa plataformas
como KOBO Yy software
especializado.
Identifican limitaciones
tecnolodgicas en campo.

Diferencias en recursos
tecnolégicos. COOPI tiene
plataformas, los
emprendedores enfrentan
limitaciones.

de metas .
planificadas instrumentos
Impacto y
resultados del
uso de
indicadores

El 100% de los
encuestados perciben
mejoras, ya sea en sus
ventas y control de sus
costos, aunque algunos
no notan impacto aun.

Los indicadores han
permitido demostrar
sostenibilidad y lograr
renovacion de
proyectos.

Percepcién compartida del
impacto. COOPI mide
institucionalmente; los
emprendedores lo vivencian,
algunos aun sin evidencia
clara.

Nota: La tabla se elabord con base a los andlisis recolectados mediante las encuestas y

la entrevista.

De acuerdo con la entrevista realizada a la experta de COOPI, se interpreta que esta
organizacion gestiona los emprendimientos con énfasis en la utilizacion de indicadores
de impacto social, alineados con su mision de desarrollo. La experta destaca que los
indicadores se disefian cuidadosamente siguiendo principios como el enfoque SMART y
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se integran desde la fase de planificacidn a través de marcos logicos y metas trimestrales
claras. El seguimiento se hace de manera mensual y se apoya en herramientas
tecnologicas como KOBO, aunque también se reconoce que hay ciertas limitaciones en

cuanto a recursos tecnoldgicos.

Uno de los puntos que mas resalta es que el uso de los indicadores no es rigido. La
organizacion tiene la capacidad de adaptarse a los cambios del entorno, ajustando tanto
los indicadores como las expectativas cuando el contexto lo exige. Ademas, los datos se
utilizan para tomar decisiones en tiempo real, lo que permite modificar planes y

estrategias segun lo que se va observando.

En sintesis, la implementacién de indicadores en los emprendimientos promovidos por
COOPI ha aportado rigor y claridad al seguimiento de los objetivos, permitiendo tomar
decisiones mas informadas y asegurando que los esfuerzos de la organizacién se

traduzcan en un mayor impacto social sostenible.

4.2 Discusion de Resultados.

Mediante los resultados obtenidos y sintetizados en las figuras y tablas antes citadas que
nacen a partir de las subdimensiones de la variable indicadores de gestion; las autoras del
presente analisis de caso con referencia a las conclusiones de las investigaciones de los

autores citados en los antecedentes tedricos sefialan lo siguiente:

4.2.1. Discusion de la Variable Indicadores de Gestion
Figura 8

Discusion sobre los indicadores de gestion

Las autoras del presente
trabajo sostienen que la
mayoria de
emprendedores

entienden  indicadores
bésicos, pero hay falta
de dominio técnico que
se deberia reforzar con

Guacho Medina et al.
(2023), expresa que los
emprendimientos
tienen un uso limitado
de indicadores lo que
conlleva a una
debilidad

Nota: Elaborado por las autoras con base a la comparacion de la investigacion y lo

expuesto por Guacho Medina et al., (2023).
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En la figura 8 se presentan dos ideas clave que abordan la problematica del uso de
indicadores en los emprendimientos. Guacho Medina et al. (2023), afirman que estos
suelen utilizar de forma limitada los indicadores de gestion, lo que genera una debilidad
organizacional. Esta situacion pone en evidencia una carencia estructural que puede
afectar la eficiencia y sostenibilidad de los negocios emergentes, asi como lo proponen
las autoras de esta investigacion enfatizando que, si bien muchos emprendedores
comprenden los indicadores basicos, carecen del dominio técnico necesarios para su
aplicacion efectiva. Esta brecha, segin su perspectiva, podria cerrarse mediante
capacitaciones especificas, lo que permitiria fortalecer las competencias gerenciales y

mejorar la toma de decisiones.

Ambas posturas convergen en la necesidad de fortalecer el conocimiento y uso de
indicadores de gestion como herramienta clave para el desarrollo organizacional. La
figura, con sus flechas ascendentes, representa un camino hacia el progreso, reforzando
la idea de que el aprendizaje y la formacion continua son esenciales para el crecimiento
de los emprendimientos. En este sentido, el analisis de los resultados de los
emprendimientos se convierte en una herramienta fundamental, ya que permite identificar
fortalezas y debilidades en la gestion, facilitando la implementacion de indicadores
adecuados. Estos indicadores no solo permiten evaluar el desempefio de las
organizaciones impulsadas por COOPI, sino también establecer estrategias de mejora

continua que fortalezcan su sostenibilidad y eficiencia.

Figura 9

Discusion acerca del uso de indicadores en los emprendimientos

Mayett et al. (2022), Las autoras sostienen
sostienen que entre el que la encuesta muestra
40% y 69% de las que una parte de los
MiPyMEs emprendimientos

latinoamericanas no apoyados por COOPI
aplican indicadores no utiliza metodologias
financieros  ni no formales de indicadores
financieros, lo aque v actia de forma

Nota: Elaborado por las autoras con base a la comparacion de la investigacion y lo

expuesto por Mayett et al. (2022).
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Segun Mayett et al. (2022), La figura 9 presenta una preocupante realidad, en el &mbito
de las MiPyMEs, ya que la escasa adopcion de indicadores financieros y no financieros
repercute negativamente en su competitividad organizacional, reduciéndola entre un 40%
y 69%. Este dato manifiesta una debilidad estructural que trasciende fronteras y afecta el

desarrollo empresarial en la region.

La investigacion establece una concordancia con los hallazgos obtenidos en el contexto
local de Machala, donde se observa que muchos emprendedores carecen de formalidad
técnica en la aplicacion de indicadores, recurriendo a métodos empiricos que limitan la

evaluacion y mejora de sus procesos.

Se destaca que, aunque los emprendedores tienen una comprension basica de los
indicadores, no emplean marcos formales como los KPI (Key Performance Indicators),
lo que revela brechas significativas en el conocimiento y uso de herramientas de gestion.
Esta situacion refuerza la necesidad de diagnosticar el nivel de conocimiento y aplicacion
de indicadores de desempefio en los responsables de los emprendimientos, con el fin de
evidenciar las limitaciones que afectan una gestion efectiva en las iniciativas promovidas
por COOPI.

Figura 10

Discusion del uso de los indicadores en la planificacion estratégica

Buitron Cafadas (2024) Las autoras sostienen que los
concluye que la emprendedores si planifican
planificacion estratégica no y se basan en metas
siempre incide cuantificables, pero algunos
directamente en los de ellos carecen de
resultados financieros de las herramientas documentadas
MiPymes, vya que no o indicadores alineados a la
AntvatAan~iA

Nota: Elaborado por las autoras con base a la comparacion de la investigacion y lo

expuesto por Buitron Cafadas (2024).

La figura 10 presenta una reflexion critica sobre la relacion entre la planificacion
estratégica y los resultados financieros. Buitron Cafiadas (2024), sostiene que la

planificacion estratégica no siempre tiene un impacto directo en los resultados financieros
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de estas organizaciones. Esta afirmacién invita a cuestionar la efectividad de los planes

estratégicos cuando no estdn acompariados de una ejecucion adecuada.

En respuesta a esta postura, se plantea una posicién parcialmente de acuerdo. Se reconoce
que muchos emprendedores si realizan planificacion, estableciendo metas claras y
cuantificables. Sin embargo, se sefiala una falta de estructura en la ejecucion y una
ausencia de soporte técnico, lo que limita el cumplimiento de los objetivos planteados. Es
decir, la intencion de planificar existe, pero no siempre se traduce en acciones concretas

y sostenidas.

Finalmente, se destaca que, aunque la planificacion estd presente, no todos los
emprendedores cuentan con herramientas documentadas ni con indicadores alineados a
su estrategia. Esto sugiere una desconexion entre la formulacion de metas y su
seguimiento, lo cual debilita el proceso de toma de decisiones y reduce la posibilidad de

medir el impacto real de las acciones estratégicas.

Figura 1l

Discusion del monitoreo constante en los emprendimientos

Arosemena Doss (2022) Las autoras sostienen que,
destaca que el monitoreo aunqued ] los
constante y adaptabilidad anfpltciieigeiolizs e el
del CMI es fundamental formalmente - un  CMI,

para adaptarse a entornos ellos ajustan procesos y
R T productos segun datos

periodicos, reflejando

Nota: Elaborado por las autoras con base a la comparacion de la investigacion y lo

expuesto por Arosemena Doss (2022).

La figura 11 presenta una reflexion estructurada en torno al uso de indicadores
estratégicos. Arosemena Doss (2022), destaca el valor del Cuadro de Mando Integral
(CMI) como herramienta clave para el monitoreo constante y la toma de decisiones
estratégicas en entornos dinamicos. Las autoras concuerdan que la adaptabilidad y el
monitoreo continuo que propone el CMI coinciden con la necesidad de flexibilidad

detectada en los emprendimientos locales.
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Ademas, se reconoce que, aunque los emprendedores no utilizan formalmente un Cuadro
de Mando Integral, si demuestran una capacidad de adaptacion al ajustar sus procesos y
productos en funcion de datos periddicos. Esta practica, aunque empirica, refleja una
comprension intuitiva de la importancia de la retroalimentacion y el ajuste continuo,

elementos centrales del enfoque estratégico basado en indicadores.

Figura 12

Discusion del impacto de los indicadores en los emprendimientos

Las autoras mencionan
que, si bien se discuti6 la
relevancia de variables no

Kantis et al. (2021), observables, no se logrd
destacan que persisten cuantificar  de  forma
aspectos “invisibles” para directa el crecimiento

las  evaluaciones de
impacto aun con
metodologias sofisticada

Nota: Elaborado por las autoras con base a la comparacion de la investigacion y lo
expuesto por Kantis (2021).

La figura 12 muestra que, si bien se discutié la relevancia de variables no observables, no
se logro cuantificar de forma directa el crecimiento en habilidades o la expansion de redes
de los beneficiarios, principalmente por la dificultad de disponer de informacion
sistematica al respecto. Esta limitacién concuerda con la problematica sefialada por
Kantis et al. (2021) acerca de la escasa disponibilidad de informacién de seguimiento de
los emprendedores tras la intervencion, lo cual dificulta evaluar plenamente la eficacia a

largo plazo.

En consecuencia, los hallazgos de nuestro estudio podrian estar subestimando o
sobrestimando el impacto real de la politica en aquellas dimensiones intangibles no
medidas. Esta discrepancia pone de manifiesto la necesidad de desarrollar nuevos
instrumentos de medicion y estrategias de recoleccion de datos que aborden lo no
observable, por ejemplo, encuestas de seguimiento, métodos cualitativos o indicadores de
desarrollo de capacidades para futuras evaluaciones. Solo asi sera posible obtener un

panorama mas equilibrado y fidedigno del impacto, complementando la perspectiva
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cuantitativa con la comprensién profunda de los cambios cualitativos en el proceso

emprendedor.

4.3. Caracterizacion o aporte préactico de la investigacion

El estudio posibilita describir la aplicacion de indicadores de gestién en los
emprendimientos promovidos por COOPI, como una préactica todavia en proceso de
construccion. A pesar de que hay una fundamentacion empirica aplicada de manera
intuitiva esta no siempre se encuentra apoyada en una sistematizacion analitica que

asegure su eficacia.

Como contribucion préactica este analisis ofrece una base diagnostica que destaca la
fortaleza y debilidades en la utilizacién de indicadores y se convierte en un recurso
esencial para la creacion de formacion técnica, la restructuracion de instrumentos de
seguimiento y la formulacién de propuestas de mejora constante en el ecosistema

emprendedor promovidos por COOPI.

Tabla 6

Caracterizacion o aporte practico de la investigacion.

Periocidad -
] i - ) - Criterios para la
Indicador Propuesta Objetivo Estratégico Indicadores Evaluacion dela evelueeien el
medicion
% de personal Capacitacién Bajo: 0% - 20%
Fortalecer las capacidades técnicas capacitado en PN " i 70 o
del personal. indicadores SMART y técnicaen Trimestral ~ Medio: 21% - 40%
KPI indicadores )
) Alto: 40% o méas
Nivel de i
conocimiento Implementar un programa de N.° de talleres Bajo: 0% - 20%
! S, Formacién y formacién continua en gestién ejecutados anualmente Formacioén i 510 0
y apll(;::cmn capacitacion basada en resultados para los sobre gestién por técnica Anual Medio: 21% - 40%
o emprendimientos. indicadores. . 400 4
indicadores. Alto: 40% o méas
g g Bajo: 0% - 20%
B . N.° de guias entregadas .
Desarrollar una guia practica sobre Uso de guias . o, o
ol uso de indicadores. y usadas por los de gestion Bimestral Medio: 21% - 40%
emprendimientos
Alto: 40% o méas
Integrar indicadores de desempefio % de emprendimientos Bajo: 0% - 20%
en los emprendimientos que que establezcan Evaluacion .
reflejen impactos sostenibles como |nd|gadc_)res med_lbles en integral del Anual Medio: 21% - 40%
generacion de empleos locales, términos sociales, d o
- . : - esempefio
reduccion de residuos o mejoras en ambientales y Alto: 40% 0 méas
el margen financiero. econémicos i
Bajo: 0% - 20%
e .z 0
Planificacion Planificacion Implementar criterios SMART y A)q%zeijnsﬁgrr]e;tiitgﬂgrses Aplicacion de
e h o @A - ATTD
~yuso de Estratégica FODA para la planificacion de los ¢y i or y FODA en sus herramientas Anual Medio: 21% - 40%
indicadores emprendimientos emprendimientos estratégicas
Alto: 40% o méas
Establecer un sistema para vincular ~ N° de emprendimientos Amp _ 0,
los indicadores con el ciclo de que usan herramientas  Herramientas Bajo: 0% - 20%
planificaci()n_y evaluacion de digitales para planificar.  tecnolégicas Trimestral Medio: 21% - 40%
proyectos mediante un programa enla
especializado e implementacién de planificacion Alto: 40% 0 méas
hojas de calculo i
Implementar mecanismos de % de proyectos que Bajo: 0% - 20%
seguimiento y monitoreo continuo implementan informes ~ Cumplimiento i o0 - o
Cumplimiento ) del cumplimiento de objetivos de cumplimiento de de metas Mensual Medio: 21% - 40%
de metas Evaluacion y planificados metas. Alto: 40% o mas
o seguimiento
planificadas - - %
Fomentar una cultura de mejora N.° de acciones - Bajo: 0% - 20%
. . Evaluacion .
continua basada en resultados y correctivas operativa Bimestral
evidencia verificable. implementadas a partir p Medio: 21% - 40%
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del anélisis de
indicadores de Alto: 40% o més
desempefio.

) ! . io: 0% - 209
Realizar evaluaciones trimestrales | d Bajo: 0% - 20%
articipativas sobre el cumplimiento % de metas alcanzadas Seguimiento .

P Mensual  Medio: 21% - 40%

) N con evidencia de .
mi mediante indi r . X fectivi
de metas mediante indicadores de ajustes correctivos. efectivo

gestion. Alto: 40% o mas

Nota: El disefio de los indicadores se elabor6 como una propuesta planteada por las
autoras para abordar las falencias que presentaron los emprendedores mediante la
encuesta, ademas se aplica una valoracion porcentual para una mejor comprension de

acuerdo a como lo plantea Juarez Hernande (2018).

La tabla muestra una estructura de indicadores estructurados en tres dimensiones
principales: Formacion y capacitacion, planificacion estratégica y evaluacion y
seguimiento. Cada dimensién incluye propuestas estratégicas, metas, indicadores de
evaluacion, intervalo de medicion y criterios para medir el rendimiento (alto, medio o

bajo).

Implementar un disefio de indicadores mejora la gestion marcando una gran diferencia en
el crecimiento organizacional de los emprendimientos (Peralta Loayza, 2021). Kaplan y
Norton (2000) sefialan que el Cuadro de Mando Integral (CMI) ha pasado de ser una
herramienta mejorada para medir el rendimiento a convertirse en un sistema central de
gestion. Explican que este marco ayuda a convertir la vision y la estrategia de una

organizacion en un conjunto de indicadores coherente y alineados.

Campos Garcia (2024), sefiala que el CMI aporta una visién global del negocio, facilita
la coordinacion entre diferentes areas y orienta las acciones hacia objetivos compartidos,

de esta manera permitiendo una medicion mas precisa del desempefio en todos los niveles

Una de las ventajas del enfoque basado en indicadores es que permite integrar tanto datos
cuantitativos como cualitativos en un indice global de desempefio. Este indice, asociado
a una escala estandar, permite evaluar el rendimiento utilizando tanto resultados medibles
con escalas cualitativas como aquellos evaluables mediante escalas cuantitativas (Juarez
Hernande, 2018).

En este contexto, el uso de porcentajes facilita la clasificacion del desempefio en niveles
(bajo, medio y alto), lo que permite identificar con precision el grado de cumplimiento de
metas y detectar areas criticas que requieren intervencion. Esta metodologia no solo

mejora la comprension de los resultados, sino que también permite integrar tanto datos
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cuantitativos como cualitativos en un indice global de desempefio, tal como lo proponen
Juarez Hernandez (2018) y Campos Garcia (2024).

Asi mismo, se reconoce que cada emprendedor, segun la situacion y requerimiento de su
emprendimiento, puede definir sus propios indicadores de gestion. Sin embargo, esa
libertad debe respetar un principio clave de asegurar que los resultados puedan
compararse con los objetivos planteados, usando metodologias que permitan medir qué

tanto se ha logrado cumplir con lo planificado.

En resumen, implementar un sistema de indicadores mejora la capacidad de planificar,
gjecutar y hacer seguimiento en los emprendimientos promovidos por COOPI,

fomentando una cultura de mejora continua basada en informacién concreta.

Nivel de conocimiento y aplicacion de indicadores

Este indicador muestra el nivel de capacitacion técnica del personal en indicadores de
administracion. Los tres indicadores evaluados se centran en la formacion y utilizacion
de instrumentos préacticos:

- El porcentaje de personal formado en los indicadores SMART y KPI se evalta
trimestralmente, constituyendo el fundamento para una correcta gestion técnica.

- Larealizacién anual de seminarios de administracién por indicadores potencia la
continuidad en el proceso de aprendizaje.

- La implementacion de las guias practicas proporcionadas a los proyectos
emprendedores es evaluada bimestralmente, lo que constituye una accién
especifica de transferencia metodoldgica.

Los estdndares de evaluacion establecen que, si mas del 40% del personal o iniciativas
satisfacen estas medidas, se considera que el nivel es elevado. Si el estandar se encuentra
entre el 21% y 40%, este es medio y menos del 20%, se categoriza como bajo, lo que

facilita una evaluacion precisa del nivel de progreso formativo.

Planificacidon y uso de indicadores
Este segmento evalUa la manera en que las empresas incorporan los indicadores en sus
planes de operacion y estrategias:

- Se resalta el porcentaje de planes operativos que incorporan indicadores precisos

y cuantificables, evaluado cada afio.
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- Ademas, se evalua la aplicacion de los criterios SMART y FODA en los
procedimientos de planificacion, lo que resulta esencial para mantener la
coherencia estrategica.

- Finalmente, se nota el uso de instrumentos digitales para la planificacion,
evaluado trimestralmente.

La existencia de instrumentos tecnoldgicos y planificaciones estratégicas, evidencian una
transicion hacia una organizacion mas técnica y menos intuitiva. Sin embargo, los
criterios de alto rendimiento se mantienen en 40% o superior, lo que representa un reto
en situaciones de escasa digitalizacion o capacidades restringidas.

Cumplimiento de metas planificadas
Esta dimensidn se ocupa de la ejecucion operativa y el monitoreo:

- El porcentaje de proyectos que generan reportes de cumplimiento de objetivos,
con revision mensual, muestra el nivel de dedicacién hacia la supervision
operacional.

- La cantidad de medidas correctivas puestas en marcha después del analisis de
indicadores se evalGa bimestralmente, fomentando asi una cultura de mejora

constante.

- Finalmente, el porcentaje de objetivos logrados con pruebas de modificaciones
correctivas comprueban si hay aprendizaje institucional y habilidad para
adaptarse.

Estos componentes son esenciales para alcanzar metas y la sostenibilidad. Un alto
rendimiento implica superar el limite del 40% en implementacion, evaluaciéon y

perfeccionamiento.

Conclusiones

Los hallazgos indican que la mayoria de las iniciativas emprendedoras impulsadas por
COOPI, se emplean los indicadores de gestion, aunque de forma predominante empirica
e informal, se conoce generalmente su beneficio para el seguimiento de objetivos y la
toma de decisiones, su implementaciobn no cuenta como una estructura técnica
organizada. Este uso limitado restringe la capacidad de los indicadores como
instrumentos estratégicos para la planificacién, valoracion del rendimiento y mejora

constante.
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Se detectd un bajo grado de entendimiento en relacion a los conceptos fundamentales
vinculados a la administracion por indicadores, particularmente en lo que respecta a la
determinacion de objetivos medibles, la eleccion de KPI's pertinentes y el uso de
herramientas documentadas, para la supervision. La brecha formativa constituye un
obstaculo crucial, para alcanzar una administracion basada en pruebas, dado que limita la
habilidad de los encargados de los emprendimientos para analizar los datos y convertirlos

en acciones tangibles.

La informacion examinada muestra una relacién directa, entre la correcta utilizacion de
indicadores en la planificacién y la realizacion eficaz de objetivos operativos y
estratégicos. Los emprendimientos que muestran una integracion evidente de los
indicadores en los procesos de planificacion suelen exhibir resultados superiores en
cuanto a seguimiento, adaptacién y valoracion del progreso, esto corrobora que los
indicadores no solamente funcionan como instrumentos de control, sino que también son

facilitadores fundamentales para la sostenibilidad y eficacia de las iniciativas.

Una de las debilidades mas significativas detectadas es la falta de instrumentos
estandarizados y sistematicos, para el monitoreo y la valoracion del rendimiento. A pesar
de que algunos emprendimientos incluyen registros o tablas, su aplicacién no esta
extendida ni relacionada con un modelo habitual a esta variabilidad metodoldgica,
obstaculizando la adquisicion de una perspectiva comparativa e imparcial del avance de
los proyectos, lo que también complica la toma de decisiones a nivel Institucional, de
parte de COOPI.

Recomendaciones

Se recomienda establecer un programa de capacitacion continta enfocado en el uso y
aplicacion de indicadores de gestion, especialmente orientado a los responsables de los
emprendimientos promovidos por COOPI. Esta recomendacion responde a la brecha
detectada entre el conocimiento tedrico y la practica operativa, lo cual limita la toma de

decisiones basada en datos confiables.

Es necesario integrar de manera sistematica los indicadores de sostenibilidad, innovacion
y eficiencia operativa en los procesos de planificacion organizacional. La investigacion

identificd que la mayoria de los planes carecen de indicadores claramente definidos, lo
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que obstaculiza el seguimiento efectivo de metas y dificulta evaluar el impacto de las

acciones emprendidas.

Se sugiere implementar herramientas tecnologicas simples y accesibles para el
seguimiento de indicadores y cumplimiento de objetivos. Esta medida busca superar la
limitada articulacion entre la planificacion formal y la ejecucion operativa, permitiendo
que los responsables de cada proyecto realicen ajustes oportunos en funcién del

desempefio real.

Finalmente, se plantea institucionalizar evaluaciones trimestrales participativas que
vinculen los resultados obtenidos con acciones correctivas documentadas. Este
mecanismo facilitaria una cultura de mejora continua, haciendo que los aprendizajes
derivados de la experiencia se conviertan en insumos para optimizar los

emprendimientos bajo el ecosistema de accion de COOPI.
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ANEXOS
Anexo 1. Cuestionario de Encuesta

VARIABLE: Indicadores de Gestion

DIMENSION: Nivel de conocimiento y aplicacion de indicadores de gestién

SUBDIMENSION: Conocimiento de herramientas tecnoldgicas emergentes

INDICADOR: Nivel de Comprensién sobre indicadores de gestion

1. Usted conoce el significado de KPI (Indicador Clave de Desempefio) | roamene be ot i e Totamerte
y su utilidad en la gestion de un emprendimiento deacuerdo | acuerdo - desacuerdo | desacuerdo

2. Usted puede identificar diferentes tipos de indicadores de gestion, Nide S
como los relacionados con eficiencia, eficacia, sostenibilidad e donri | aomdo | " | desacverto | g Cm
H 4 desacuerdo
innovacion.

3. Usted considera que el uso de indicadores de gestion le permite Totalmente be ot i en Totamerte
tomar decisiones informadas en su emprendimiento. doacuerdo | acerdo | oo | | desacuerdo

SUBDIMENSION: Nivel de aplicacién practica de indicadores

INDICADOR: Uso de indicadores de Gestién

4.  Usted utiliza indicadores de gestion de forma regular para Towmene | Do acomndo i e Toramene
monitorear las actividades de su emprendimiento. deacuerdo | acuerdo - desacuerdo | desacuerdo

5. Usted revisa periédicamente los resultados de los indicadores Tomene | pe | acomenni En Tomene
aplicados ensu negocio. de acuerdo | acuerdo en desacuerdo | desacuerdo

6. Usted emplea indicadores de gestién como parte de su rutina Toamene | e s i & Totamente
admlnlStratha pl’OfeSIOI"Ial de acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo

INDICADOR: Decisiones operativas tomadas en funcion de indicadores

7. Usted ha tomado decisiones operativas basadas en los resultados Totalmente be acoend i En Totamente
que le proporcionan los indicadores de desempefio doacuerdo | aeIdo | oo | oreuerdo | desacuerdo

8. Usted ajusta procesos, productos o servicios de su emprendimiento Totalmente pe acondo i &n Toramene
segln los datos obtenidos mediante indicadores. deacuerdo | acuerdo - desacuerdo | desacuerdo

9. Usted considera los resultados de los indicadores como base para Totaimente e e e Totsimerte
implementar mejoras en su negocio. deacuerdo | acuerdo en desacuerdo |  desacuerdo

DIMENSION: Planificacién y uso de indicadores

SUBDIMENSION: Presencia de planes estratégicos u operativos

INDICADOR: Porcentaje de emprendimientos con planificacién documentada

10. Usted ha elaborado un documento o guia donde define los objetivos | roamene be oo i £n Totamente
y metas que desea alcanzar con su emprendimiento. deacuerdo | acuerdo o desacuerdo | desacuerdo

11. Usted tiene por escrito un plan o esquema que le ayuda a organizar | roamene be acoan i £n Totamente
|aS aCt|V|dadeS de su I’legOCIO de acuerdo acuerdo dssaizemo desacuerdo desacuerdo

12. Usted utiliza un documento de planificacion para tomar decisiones Totalmente pe acoeni i &n Totapente
sobre las acciones a seguir en su emprendimiento. deacuerdo | - acuerdo - desacuerdo | - desacuerdo

INDICADOR: Nivel de detalle del plan en términos de metas e indicadores

13. Usted ha identificado metas cuantificables que le permiten evaluar el | roamene be acomndo ni £n Totamerte
avance de su emprendlmlento de acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo

14. Su planificacion incluye indicadores o medidas que le permiten Tomene | pe | acvmanni En Toamente
Verlflcar SI Ias metaS se estén Cumpllendo de acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo

15. Elplan que utiliza en su emprendimiento incluye fechas, cantidades | roumeme | 0e | acor & Toapene
u Ob]etIVOS COI’]CI’etOS para Cada aCtIVIdad de acuerdo acuerdo dgsaicgrdo desacuerdo desacuerdo

SUBDIMENSION: Integracion de indicadores en los planes

INDICADOR: Grado de alineacion entre los indicadores y los objetivos de los planes

16. Usted selecciona los indicadores de gestién en funcién de los Totaimente e acom i En Totamente
objetivos 0 metas que desea alcanzar con su emprendimiento doacuerdo | aerdo | oo | oreuerdo | desacuerdo

17. Los indicadores que usted utiliza estan directamente relacionados Tomene | De | acvmnni e Totamene
con las actividades clave que ha planificado. de acuerdo | acuerdo en desacuerdo |  desacuerdo

18. Usted revisa si los resultados de sus indicadores reflejan avances Towmene | De acomndo ni e Toramene
en las metas establecidas en su planificacion. deacuerdo | acuerdo - desacuerdo | desacuerdo

INDICADOR: Periodicidad en el Nimero de planes que incorporan indicadores de seguimiento

19. Usted incluye indicadores o medidas especificas dentro de su Totaimente e e e Totalmerte
planificacion para hacer seguimiento al cumplimiento de sus metas doacuerdo | aerdo | oo | oCueIdo | desacuerdo

20. Usted ha incorporado en su planificaciéon herramientas o Nide Totamente
mecanismos (como registros, cuadros o tablas) para evaluar los et | cemdo | TMIOM ] egonerdo |
avances de su emprendimiento. desacuerdo

21. Usted utiliza indicadores (como ventas, nimero de clientes, COStOS U | tommene | e | acmon £n Totamente
otros datos) como parte del control de lo que se ha planificado. deacuerdo | acuerdo o desacuerdo | desacuerdo

DIMENSION: Cumplimiento de metas planificadas

SUBDIMENSION: Cumplimiento de metas

INDICADOR: Porcentaje de metas alcanzadas segun los indicadores aplicados

22. Usted revisa los resultados de sus indicadores para comprobar silas | tommene | oe acomnto ni en Toramente

metas que Se propuso han SIdO alcanzadas de acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo

23. Usted ha logrado cumplir la mayoria de las metas que incluyé en la Totalmente be acoen i &n Totamente

plan'f'cac'én de su empl’endlmlento de acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo
desacuerdo

24. Usted compara periodicamente los resultados reales de su negocio Tomente | e | e &n Toene

con las metas establecidas para evaluar su avance deacierlo | BI0 | segerdp | oo | desaouerdo

INDICADOR: Periodicidad en la evaluacién de metas
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Ni de

Totalmente

25. Usted evalla con regularidad si las metas establecidas para su Totamente pe acterdo ni £n
emprendlmlento se estén CUmplIendO de acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo
26. Usted establece periodos fijos (semanales, mensuales, trimestrales, | toumeme | e | acmon En Totamente
etc.) para revisar el cumplimiento de las metas planificadas deacuerdo | acuerdo o desscuerd | desacuerdo
27. Usted realiza seguimientos frecuentes al avance de su Nide T
emprendimiento, comparando resultados reales con lo que habia et | acmdo | MM | esponerdo | O
desacuerdo

planificado
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Anexo 2. Cuestionario de Entrevista
INFORMACION DEL ENTREVISTADO Y CONTEXTO

e Cargo/rol en la organizacion:

Nombre del entrevistado:

ENTREVISTA
N2 PREGUNTAS
¢ Qué tipo de indicadores de gestion se emplean actualmente para evaluar el desempefio de los
emprendimientos?
- Financieros
1 - Sociales
- De impacto
- Otros
¢ Qué proceso o metodologia siguen para disefiar y seleccionar los indicadores de gestién en su
emprendimiento?
¢ Consideran el enfoque SMART al disefiar sus indicadores? ¢ Podria darme un ejemplo?
¢ Qué criterios aseguran que los indicadores seleccionados son Utiles, relevantes y adaptados a las
caracteristicas de los emprendimientos?
¢Con qué frecuencia revisan y actualizan sus indicadores?
- Mensual
5 - Trimestral
- Anual
- Otros:
6 ¢Utilizan algin método de comparacion (benchmarking) para interpretar sus indicadores en relacion con
estandares del sector o con experiencia de otros emprendimientos similares?
7 ¢Puede compartir un ejemplo en el que los indicadores hayan influido en una decisién estratégica?
8 ¢Usted o su equipo han recibido capacitacion relacionada con el disefio, implementacién o uso de
indicadores de gestién? Si es asi, ¢en qué consisti6?
9 ¢,Coémo calificaria el nivel de conocimiento teérico que tiene su equipo sobre indicadores de gestion?
¢ Existen diferencias significativas entre los miembros?
¢ Qué fuentes de informacion o recursos utilizan para mantenerse actualizados en cuanto a indicadores de
gestion?
- Libros
10 - Manuales
- Capacitaciones externas
- Redes de emprendimiento
- Otros:
¢ Qué herramientas o sistemas tecnoldgicos utilizan para la aplicacion practica y analisis de sus indicadores?
- Software
- Gréficos
11 - Hojas de calculo
- Registros manuales, etc.)
- Otros:
¢Qué barreras o limitaciones han enfrentado para aplicar efectivamente los indicadores en los diferentes
tipos de emprendimientos?
- Falta de tiempo
12 | . pesconocimiento técnico
- Escasez de herramientas tecnoldgicas
- Otros:
¢ Qué tipo de planificacion organizacional manejan?
- Cronogramas
13 - Metas trimestrales
- Planes anuales
- Otros:
14 ¢De qué manera se integran los indicadores en la planificacion para medir el avance y cumplimiento de
objetivos? ¢ En qué momento los definen?
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¢ Qué criterios emplean para alinear los indicadores con los objetivos especificos de su planificacion?
- Indicador relacionado con metas de ventas

15 | - Produccion

- Impacto social

- Otros:

16 | ¢Como se utiliza la informacion proporcionada por los indicadores en su proceso de toma de decisiones?

17 | ¢Qué impacto ha tenido el uso de indicadores en la calidad y efectividad de las decisiones?

18 ¢ Qué mecanismos utilizan para verificar la coherencia entre lo planificado y lo ejecutado a través de sus
indicadores de gestién?

19 | ¢Realizan evaluaciones o auditorias (internas/externas) de los indicadores? ¢, Con qué frecuencia?

20 ¢,Coémo utilizan los resultados de las evaluaciones de desempefio para implementar mejoras en los
emprendimientos?

Anexo 3. Nivel de conocimiento y aplicacion de indicadores de gestion.

PREGUNTAS TDA DA NDA/NED ED TED MEDIA Des. Estandar
1. Comprension de KPI 3 3 2 2 2 3,25 1,485
2. Tipos de indicadores de gestion 3 5 2 1 1 3,67 1,231
3. Indicadores para decisiones informadas 3 8 1 0 0 4,17 0,577
4. Monitoreo con indicadores 6 6 0 0 0 4,50 0,522
5. Revisién periodica de indicadores 4 8 0 0 0 4,33 0,492
6.Integracion de indicadores en gestion 3 9 0 0 0 4,25 0,452
7. Decisiones operativas con indicadores 2 8 1 1 0 3,92 0,793
8. Ajustes basados en indicadores 4 6 2 0 0 4,17 0,718
9. Mejoras basadas en indicadores 5 7 0 0 0 4,42 0,515
Total 3,67 6,67 0,89 0,44 0,33 4,07 0,754
Anexo 4. Dimension y uso de indicadores
PREGUNTAS TDA DA NDA/NED ED TED MEDIA Es?;rfdar
10. Objetivos y metas escritas 4 5 2 0 1 3,92 1,165
11. Planificacién escrita del emprendimiento 4 8 0 0 0 4,33 0,492
12. Planificacion como herramienta de decision 4 5 2 0 1 3,92 1,165
13. Metas cuantificables del emprendimiento 6 4 1 1 0 4,25 0,965
14. Indicadores para verificar metas 5 5 1 1 0 4,17 0,937
15. Plan con metas especificas 3 5 3 1 0 3,83 0,937
16. Seleccion de indicadores segiin metas 3 8 1 0 0 4,17 0,577
17. Indicadores vinculados a estrategias 4 6 2 0 0 4,17 0,718
18. Andlisis de indicadores y avance 3 9 0 0 0 4,25 0,452
19. Seguimiento de metas con indicadores 3 9 0 0 0 4,25 0,452
20. Herramientas documentadas de seguimiento 2 6 0 2 2 3,33 1,435
21. Indicadores para control de planificacion 4 7 1 0 0 4,25 0,622
Total 3,75 6,42 1,08 042 0,33 4,07 0,83
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Anexo 5. Cumplimiento de metas planificadas

PREGUNTAS TDA DA NDA/NED ED TED MEDIA Des. Estandar
22. Verificacion de metas con indicadores 4 7 1 0 0 4,25 0,622
23. Comparacion de resultados y metas 4 8 0 0 0 4,33 0,492
24. Comparacion periédica de avance 4 7 1 0 0 4,25 0,622
25. Evaluacién del cumplimiento de metas 3 8 1 0 0 4,17 0,577
26. Periodos definidos para revisién de metas 6 5 1 0 0 4,42 0,669
27. Seguimiento frecuente del avance 5 7 0 0 0 4,42 0,515
Total 4,33 7,00 0,67 0,00 0,00 431 0,58
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