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RESUMEN

La investigacion tuvo como objetivo general determinar la influencia del cuadro de
mando integral en el planeamiento estratégico de la empresa: Compafiia Peruana
de Baterias S.A.

Al efectuar el andlisis de los resultados obtenidos se pudo concluir que las
dimensiones estudiadas en la gestion financiera, gestion clientes, gestion de
procesos internos, gestion de aprendizaje organizacional; evidenciaron mejoras
significativas en la evaluacion del Plan Estratégico de la empresa: Compafiia

Peruana de Baterias S.A.

En cuanto a la metodologia de la investigacion se precisa lo siguiente:

e Tipo: Aplicada, busca la generacion de conocimiento con aplicacion directa
a los problemas de la sociedad o el sector productivo.

(1 Nivel: Explicativa.

e Meétodo: Exposfacto.

e Disefio: No experimental y transversal.

e Poblacion: Se determin6 por muestreo no probabilistico.

e Muestra: Muestreo discrecional de tipo Intencionado, donde los sujetos
fueron elegidos con un objetivo especifico.

e Técnica: observacion, entrevista en profundidad, observacién sistematica,
andlisis de contenido, escala de actitudes.

¢ Instrumentos de Verificacion: Lista de cotejo, Notas de campo, Cuadernos de
apunte, Cuestionarios, Entrevistas, Licker.

e Procesamiento de Datos :Para el analisis de los datos y las labores
sisteméticas relacionados con el ingreso de datos, las tareas de codificacion
, Clasificacion, tabulacidon y finalmente el andlisis estadistico, su
interpretacion, elaboracion y que den respuesta a las preguntas de

investigacion; las hipotesis planteadas. Fueron necesarios el uso de las hojas



de calculo, el software estadistico SPSS Version 24, aplicando las

herramientas y procedimiento de la estadistica descriptiva e inferencial.

Los resultados demostraron que para los directivos, ejecutivos y colaboradores fue
de vital importancia la implementacién y aplicacién del Cuadro de Mando Integral,
dado que al evaluar los resultados del mismo fueron factibles la aplicacion de
medidas correctivas a corto, mediano y largo plazo, que potenciaron los procesos

de gestién empresarial.

Palabras claves: Cuadro de mando integral, plan estratégico, instrumento de gestién, problemas

sector productivo, desarrollo de la gestién, medidas correctivas.



ABSTRACT

The research was aimed at general objective was to determine the influence of the Integral
Control Panel in the Strategic Planning of the company: Compafiia Peruana de Baterias S.A.

When analyzing the results obtained, it was possible to conclude that the dimensions
studied in financial management, client management, internal process management,
organizational learning management; they showed significant improvements in the
evaluation of the Strategic Plan of the company: Compafiia Peruana de Baterias
S.A.

Regarding the methodology of the investigation, the following is required:

» Type: Applied, seeks the generation of knowledge with direct application to the

problems of society or the productive sector.

* Level: Explanatory.

* Method: Exposure.

* Design: Non-experimental and transversal.

* Population: It was determined by non-probabilistic sampling.

« Sample: Intentional type discretionary sampling, where the subjects were chosen

with a specific objective.

» Technique: observation, in-depth interview, systematic observation, content
analysis, attitude scale.

 Verification Instruments: Checklist, Field notes, Notepads, Questionnaires,

Interviews, Licker.

« Data Processing: For the analysis of data and systematic work related to data entry,

the tasks of coding, classification, tabulation and finally statistical analysis,



interpretation, elaboration and response to research questions; the hypotheses
raised. It was necessary to use the spreadsheets, the SPSS Version 24 statistical
software, applying the tools and procedure of the descriptive and inferential
statistics.

The results showed that the implementation and application of the Integral Scorecard
was of vital importance for executives, executives and collaborators, given that when
evaluating the results of the same it was feasible to apply corrective measures in the
short, medium and long term, which strengthened the business management

processes.

Keywords: Integral scorecard, strategic plan, management instrument, productive sector problems,

management development, corrective measures.



INTRODUCCION

Planificar es buscar las estrategias que permitan a una organizacion disefiar un
futuro deseado. Generalmente se piensa que solo puede ser aplicado a las
organizaciones privadas. Sin embargo cabe mencionar que es una poderosa
herramienta para cualquier tipo de organizacién o institucion de los diversos
sectores econdmicos, gobiernos locales, regionales y paises. Es importante indicar
gue estos planeamientos se deben llevar a cabo a la medida de acuerdo a la
particularidad de cada organizacion. Ya que no existe una solucion, formula o
esquema pre establecido que pueda ser generalizado y aplicado a organizaciones

similares, lo que es similar es el procedimiento.

La Planificacion Estratégica utiliza el proceso estratégico para crear estrategias que

enrumben a la organizacion hacia este futuro anhelado en un largo plazo.

Llevar a una organizacion desde su situacion actual a una situacion futuradeseada
requiere que esta asuma como inherentes al proceso el logro de los siguientes

objetivos:

a) Productividad y competitividad. La organizacion asume el reto de alcanzar
indices de desemperfio satisfactorios, que evidencien un uso 6ptimo y efectivo
de los recursos, para lograr altos niveles de competitividad.

b) Eticay Legalidad. La organizacion debe actuar de acuerdo con las reglas de
moral y de ley.

c) Compromiso Yy responsabilidad social. La organizacibn debe estar

comprometida con actividades que beneficien a su comunidad vinculada.

El proceso estratégico debera ser interactivo e iterativo lo cual significa que debe
ser un proceso colegiado que requiere la participacion de todas las personas dentro
de la organizacion y que se debe llevar un monitoreo del entorno a fin de ajustar el

proceso y mantenerlo actualizado.



El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard, es una herramienta de gestion
desarrollada en el afio de 1992, en la Universidad de Harvard por los profesores
Robert Kaplan y David Norton, su principal caracteristica es que involucra factores
financieros y no financieros en la evaluacion de la gestion de una empresa; esta
metodologia, se ha consolidado como un factor de suma importancia en los
sistemas de gestion, porque logra un enlace perfecto entre la vision, mision y la
estrategia cuantificadas a través de indicadores y medidas de desempefio. Como
su nombre lo dice, es integral, es decir ofrece una informacion interrelacionada de
toda la organizacion, midiendo cada uno de sus elementos importantes que
funcionan para conseguir los mismos objetivos estratégicos. La facilitacién oportuna
y fiable de informacion relacionada con los procesos de la empresa, permite la toma
de decisiones con menor incertidumbre, garantizando la ventaja competitiva y la

consecucion de los objetivos a largo plazo.

El Cuadro de Mando Integral proporciona una base estructural que permite
identificar los procesos mas importantes de la organizacion y formular sus
indicadores, dependiendo de la naturaleza de cada empresa. Algunos de los
proceso claves en la mayoria de organizaciones son: planes de negocio,
administracion de los recursos, implementacion de estrategias y retroalimentacion,
ambiente laboral, satisfaccion de clientes internos y externos, responsabilidad social

empresarial, procesos financieros, entre otros.

Compafiia Peruana de Baterias S.A. es una empresa peruana dedicada a la
fabricacion y comercializacion de acumuladores eléctricos con mas de 60 afios de
experiencia, inicialmente solo fabricaba acumuladores automotrices en especial
para marcas exclusivas como Volvo, Mercedes Benz, BMW. A partir de 1992 que
fue adquirida por sus actuales duefios decidi6 ampliar su mercado a todo tipo de
acumuladores incluido los industriales, mineras y de montacargas, asi, como
trabajar a nivel nacional e internacional.

A la fecha ha logrado exportar al mercado de Bolivia y Ecuador. A partir de 2015
sus accionistas han decidido incrementar la cuota de participacion en el mercado

para lo cual a partir del 2016 se ha implementado el Cuadro Integral de Mando en



hojas de calculo a fin de contar con indicadores que permitan la toma de decisiones

de manera mas segura y de acuerdo a un plan estratégico.

Frente a esta situacion es importante la difusién y el conocimiento de herramientas
de gestibn que permitan la toma de decisiones asertivas que aseguren el

crecimiento de la empresa y dinamicen la economia del pais.

El presente trabajo de investigacion comprende cinco capitulos.

Capitulo I: Comprende los fundamentos teéricos de la investigacion, se presentan
el marco histérico, marco filosofico, marco tedrico, investigaciones y marco

conceptual.

Capitulo II: Se presenta el problema, objetivos, hipotesis y variables, comprende el
planteamiento donde se describe la realidad problemética, se presentan los
antecedentes teodricos como investigaciones relacionadas al objeto de estudio, la
definicion del problema, la finalidad y objetivos de la investigacién finalizando con

las hipotesis y variables.

Capitulo Ill: Se presenta el método, la técnica e instrumento. Contiene la poblacién,
muestra, disefio utilizado en la investigacion, técnica e instrumentos de recoleccién

y procesamiento de datos.

Capitulo IV: Encontramos la presentacion y analisis de los resultados, se desarrollo
con la utilizacion de procedimiento estadistico que facilitaron la elaboracion a través
de cuadros y gréaficos estadisticos respecto a las variables de estudio, para luego
proceder con la contrastacion de las hipétesis y culminar con la discusion de

resultados.
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Capitulo V: Conclusiones y recomendaciones contienen las conclusiones que
fueron obtenidas como resultado de la contrastacion de la hipotesis y finaliza con

las recomendaciones.
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Capitulo I: Fundamentos Tedricos de la Investigacion

1.1 Marco Histoérico

Desde la publicacion del primer articulo en el afio 1992, “The Balanced
Scorecard-Measures that drive performance” la evolucion del Cuadro Integral de
Mando (CMI) en adelante, ha sido muy importante. Durante los primeros afos,
los primeros adeptos la utilizaron como una Herramienta de Control de Gestion
(cuadro de mando) cuya principal novedad consistia en la inclusion de
indicadores no financieros que ayudaban a explicar los resultados
financieros y a prever posibles problemas futuros. El CMI cierra un ciclo que
habia estado incompleto, ya que los estudios de la administracion estratégica
habian centrado su atencion en los aspectos de la planeacion, dejando poco o
nada al proceso de la ejecucion.

Después de varios afios, con la publicacién del libro de Kaplan y Norton en 1996
"The Balanced Scorecard", la metodologia empezé a ser utilizada como
herramienta para la Gestion Estratégica, aprovechando la potencia del Mapa
Estratégico que permite traducir la vision y la estrategia de la compafia en una
vision operativa de la misma.

La publicacion del libro de Kaplan y Norton, "The Strategy Focused
Organization”, supone la auténtica consagracion de la metodologia CMI como
herramienta clave para la Implantacion Estratégica y la Gestion del Cambio. En
este caso, se valoran no tan soélo los aspectos ya reconocidos de la
metodologia (cuadro de mando "equilibrado", traduccién de la Estrategia
en una visién operativa, etc.), sino que ademas se descubre su inmensa
potencia para implicar a las personas en la definicién-implantacién de la
estrategia asi como para ayudar a los lideres a comunicar-cambiar los
comportamientos organizativos clave.

Segun el Balanced Scorecard Institute mas del 50% de las empresas grandes
en Estados Unidos utiliza el Balanced ScoreCard (BSC). Lo mismo ocurre en
Europa y Asia, tanto como en el Medio Oriente y Africa, segtn el Gartner Group.

Si bien aldn no se cuenta con una estadistica para América Latina, esta

12



herramienta ya ha sido seleccionada por los editores del Harvard Business

Review como una de las ideas mas influyentes de los ultimos 75 afios.

El término estrategia viene del griego Strategos que significa “un general’. A su
vez, esta palabra proviene de raices que significan “ejercito” y “acudillar”. El
verbo griego, Stratego significa “planificar la destrucciéon de los enemigos en
razén del uso eficaz de los recursos”.

El concepto estrategia en un contexto militar y politico es bien conocido desde
hace cientos de afios. En caso de los empresarios modernos con inclinacién
competitiva, las raices del concepto estrategia tienen un atractivo
evidente.Aunque los estrategas de las empresas no “proyectan la destruccién”
ineludible de sus competidores, la mayoria si tratan de vender mas que sus
rivales o de obtener mejores resultados que ellos. Mintzberg H.; Brian J.; Voyer
J. (1997).

Las estrategias administrativas han evolucionado en el tiempo segun el nivel de
cambio en los procesos, fue alrededor de los afos sesenta cuando se dio el
surgimiento de la Administracion estratégica empresarial. Tres grandes

periodos de evolucién administrativa han ocurrido durante el siglo XX:

a) La Administracion Clasica o Cientifica de Frederick Winslow Taylor y Henry
Fayol, con base en los principios universales y en lainspeccion (a comienzos
del siglo XX).

b) La Administracion de la Calidad Total (TQM) de William Edwards Deming,
con Josep Juran, y Philip Crosby como continuadores, basada en el
mejoramiento continuo de los procesos y en la reaccion en cadena de la
calidad (a comienzos de la década de 1950).

c) La Reingenieria de los Procesos (BPR) de Michael Hammer y James
Champy, la administracion con base en el redisefio radical de los procesos
(a comienzos de la década de 1990). Tanto la Administracion de la Calidad

Total como la Reingenieria de los Procesos han originado cambios culturales

13



y/o estructurales de las organizaciones. Cada corriente administrativa a
contado con un facilitador fundamental, como en el caso de: la inspeccion,
con lo visual; el mejoramiento continuo, con el control estadistico; y la

reingenieria, con las tecnologias de la informacién. D’alessio F. (2013).

La Administracion Estratégica es un término definido en lasegunda mitad
del siglo XX, como una herramienta establecida para mejorar la
competitividad de las organizaciones, definitivamente la historia de la
humanidad muestra que de alguna forma ésta existio en el desarrollo de
las grandes civilizaciones. Las PirAmides de Giza en Egipto, la ciudad de
Persépoilis del imperio Persa, el Paternén en Grecia, la tumba del Zheng
con sus 7000 guerreros en Terracota (en China), el Coliseo Romano en
Italia, las Pirdmides de Chichen Itza en México, son testimonio viviente de
la grandeza visualizada y cristalizada por los lideres de estas culturas.
Cada unade estas grandes civilizaciones, comenzando en la edad antigua,
hace aproximadamente 6,000 afios fue desarrollando ventajas
competitivas y estratégicas que las llevaron a ser sociedades dominantes.
Gallardo, J. (2012).

La historia de la administracion nos revela como las teorias y conceptos que le
sirven de sustento han sufrido una larga evolucion. En la primera mitad del
siglo XX el énfasis estuvo puesto en los presupuestos y el control, bajo la
idea de que el futuro era una extension del pasado.

Los primeros que asociaron el concepto de estrategia con los negocios fueron
John Von Neumann y Oscar Morgenstern en su obra Theory of Games and
Economic Behavior (1944), la cual abrié un insospechado campo de estudio en
el que actualmente trabajan miles de especialistas de todo el mundo. Ellos
explican la estrategia como “una serie de actos que ejecuta una empresa, los

cuales son seleccionados de acuerdo con una situacidon concreta”.
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Peter Drucker, considerado como el padre de la teoria de la gestion
corporativa moderna en 1954, en su obra Practice of Management
menciona:

“la estrategia requiere que los gerentes analicen su situacion presente y
gue la cambien en caso necesario, saber qué recursos tiene la empresay

cuales deberia tener”.

La Administracion Estratégica formal tiene su inicio con Alfred D. Chandler, en
1962 basada en la historia empresarial posterior a la segunda guerra mundial y

la evolucion de compafiias como Sears, General Motors, entre otros.

En 1963 tienen inicio muchas de las casas consultores destacando el Bostong
Consulting Group (BCG), la importancia radica en que crearon nuevos
conceptos que ayudaron a las organizaciones a identificar el ciclo de vida de sus

productos.

En 1966 los profesores de la Universidad de Harvard, Kenneth Andrews y C,
Roland Christensen articularon el concepto de estrategia como una herramienta
para enlazar las funciones de una organizacion y evaluar sus fortalezas y
debilidades. Estos conceptos le darian origen a lo que se conoce como FODA
(fuerzas, oportunidades, Debilidades, y Amenazas) desarrollado en 1969 por los

mismos autores.

En 1970 la casa de consultoria McKinsey & Co. Ayudo a General Electric (GE)
a ver a sus productos en termino de unidades estratégicas de negocios (UEN).

Esto perfilo a GE como pionero en la planificacion estratégica.

Las crisis petroleras de 1970 y 1974 obligaron a las organizaciones a tomar
conciencia de que el futuro no siempre era predecible, y en los principales
centros académicos del mundo se incorporaron esos temas a las maestrias de

administracion.
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En 1980 Michael E. Porter, profesor de La Universidad de Harvard, publicé su
libro Estrategia Competitiva, proporcionando a una nueva generacion de
ejecutivos modelos para trazar la estrategia basada en teorias econémicas.

En 1983, el recién nombrado presidente de General Electric, Jack Welch, recorté
al grupo de planificacion corporativa y purgo a un gran numero de planificadores
de sus unidades de negocio. Numerosas empresas siguieron su ejemplo.
Después del lunes negro (19 de octubre 1987) este dia los inversionistas
perdieron en conjunto cerca de un trillon de ddlares, Muchos gerentes fueron
superficiales en la creacion de la vision y su ligereza termino por desarticular los
conceptos de la planeacion estratégica. Para fines de 1980, la perdida de
direccion impulso a los corporativos en el mundo a iniciar reducciones masivas
y reingenieria de las operaciones para aumentar la eficiencia y la productividad.
Segun Peter Senge es muy importante la creacion de una comunidad de lideres

y aprendices, capaces de introducir y desarrollar nuevas ideas.

El gran aporte de Henry Mintzberg consistié en integrar las diferentes
perspectivas bajo el concepto de “aprendizaje estratégico”, donde ningun
estratega” piensa unos dias y trabaja otros”; por el contrario esta en

constante sincronizacién “ideas, accion”.

La década de los noventa y hasta el final del siglo XX terminaron dejando tras
de si una crisis econdmica que afecto a la tercera parte de los paises del mundo.
El primer decenio del siglo XXI nos lleva a redescubrir la importancia de las
bases estructurales en la organizacion. Ante los escandalos empresariales de
Enron, Woeld Com. Tyccon, Parmalat y la peor crisis de la historia mundial
originada por las hipotecas subprime en los EEUU, los conceptos de Mision,
Vision y Valores se estan discutiendo ampliamente en los ambitos empresariales

y académicos. Gallardo, J. (2012).
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1.2 Marco Filosofico

Los cuestionamientos sobre los origenes, la naturaleza, procesos, avances y limites
del conocimiento y practicas cientificas de las ciencias administrativas, se intentan
responder con el supuesto epistemolégico basico que se sustenta en los avances
del conocimiento cientifico a través de la exposicion a procesos criticos de la
comunidad cientifica, EI fundamento filoséfico de la administracion hace
referencia al andlisis epistemolégico de la cientificidad del conocimiento que
se sustenta en convenciones epistemoldgicas que son autoevidentes pero
gue involucran supuestos ontolégicos acerca de la naturaleza del mundo

(Bhaskar, 1975) citado por (Vargas Hernandez, José G. y cols: 2013).

Peter Drucker (2007), en su libro “ensefianzas de Peter Drucker”; plantea algunas
consideraciones relacionadas con la filosofia de la gerencia que pueden servir a los
administradores para realizar mayores estudios e investigaciones. La filosofia de
Peter Drucker, se expresa en categorias bien definidas, que convergen en el seno

de las organizaciones y permiten un proceso indefinido de gestiébn empresarial.

La epistemologia clarifica los alcances y limites de los procesos de investigacion
cientifica al igual que en la practica de la administracion, se requieren de sustento
epistemoldgico para dar el sentido a los fendbmenos y eventos administrativos
(Mintzberg, 1973; Schon, 1983) citado por (Vargas Hernandez, José G. y cols:
2013).

Sin embargo, se puede destacar que la epistemologia da sustancia a la forma
en que se construye la comprension de la realidad y la naturaleza de las
disciplinas administrativas, la investigacion y la practica administrativa. Las
fronteras entre los diferentes enfoques metodoldgicos y ontoldgicos a pesar
de sus propios elementos a veces muy marcados, tienden a borrarse o
entrelazarse dependiendo de los grupos que favorecen esas tendencias o

corrientes tedrico - metodoldgicos. (Vargas Hernandez, José G. y cols: 2013).

La corriente administrativa, los procesos de investigacién y la practica

administrativa tiende a formar puentes de conocimientos que generar nuevas
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verdades epistemologicas, Por otro lado, podemos afirmar que la epistemologia
de las ciencias administrativas es presentada desde una perspectiva dialégica que
la identifica como objetivas y al mismo tiempo como relativo, lo cual niega toda
posibilidad de una epistemologia monista. Esta dualidad del desarrollo de las
ciencias administrativas es una categoria cognitiva basica que considera una
orientacion dura, neopositivista, sistematica y funcional y una orientacion suave,
humanista, interpretativa y hermenéutica (Sutkowski, 2010);sin embargo, desde
estos paradigmas de la epistemologia de las ciencias administrativas, se expresan
procesos de agrupamiento de las diferentes escuelas de la administracion bajo
supuestos encubiertos y usualmente inconscientes que afectan el desarrollo
epistemoldgico de una muy cuestionada separacion cognitiva de las diversas teorias

administrativas.(Vargas Hernandez, José G. y cols: 2013).

La metodologia de investigacién positivista hace referencia a los
procedimientos que se asocian con la estadistica inferencial, la prueba de
hipotesis, el analisis mateméatico y los eventos descriptivos de larealidad. Los
procesos epistemoldgicos cuantitativos de las ciencias administrativas se
orientan a las organizaciones modernas que tienen la intencion de
“racionalizar” los flujos y procesos de trabajo a través de la diferenciacion de
funciones y tareas especificas, siempre buscando el crecimiento cuantitativo
y medido en términos de logro de resultados econdmicos, posicionamiento,

responsabilidad social, etc.

Para Comte, era prioritaria la unificacion de las ciencias; el conocimiento cientifico
como Uunica forma valida para construir ciencia debe tener un orden
preestablecido. Trasladd el método cientifico inductivo de las ciencias fisico-
naturales a las ciencias sociales, desarrollando un modelo desde la perspectiva de
la ciencia empirica experimental para alcanzar la percepcion de los fenomenos
naturales y sociales. Su fundamentacion es sencilla: “lo tnico que se puede conocer
es el hecho” (Cappelletti, 1994, p. 12). Segun la vision de Cappelletti, por
“hecho” se entiende el fendmeno estudiado, lo que aparece ante nuestros

sentidos, pero no es algo puesto por el sujeto, es decir, creado o manipulado,
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sino que es algo dado por el entorno, que no tiene ni esencia ni sustancia

alguna, por lo que es lo mismo estudiar cosas organicas que inorganicas.

La Influencia de la Corriente Positivista en la Ciencia administrativa, se genera
debido a que la administracién estudia los hechos econdmicos dados en elentorno
(sociedad) para proporcionar informacién y para analizar estos hechos o fenémenos
utilizando los mismos métodos que se usan para estudiar un ser vivo.

El positivismo nace como respuesta a las limitaciones impuestas por el pensamiento
baconiano, cartesiano y newtoniano de la ciencia, que tuvieron mucho que ver con
que se obviara el ambiente, el hombre y sus condiciones en un proceso de

investigacion.

La esencia de laadministracion es hacer productivo el conocimiento que sélo
existe en la aplicacién. En la concepcion filoséfica del conocimiento, cuando
este aparece y es exclusivo significa una reinversién para la empresa y el
mundo. El conocimiento que se incorpora a la empresa se traslada a los productos

0 servicios que llevan al mercado un valor real para los clientes.

La epistemologia genética de Piaget y la epistemologia de la complejidad de Morin
han aportado principios epistemoldgicos a las ciencias administrativas a través de
la revelacion de las raices de las diferentes variedades del conocimiento y de sus
formas mas elementales hasta el desarrollo del complejo pensamiento cientifico en
sus niveles mas altos. La epistemologia de la complejidad permite la reflexién
sobre las cuestiones de las ciencias administrativas y organizacionales. La
complejidad de larelacidon entre el sujeto y el objeto se resuelve permitiendo
al sujeto cognhoscente ser al mismo tiempo objeto y sujeto de su
conocimiento. Lo que se requiere no es solamente una epistemologia de los
sistemas observados sino también una epistemologia de los sistemas que
observan (Foerster, 1980, p.17). El cambio de paradigmas epistemolégicos del
positivista a uno centrado en la complejidad en las ciencias administrativas,
también considera el desarrollo del pensamiento complejo que combine la

epistemologiay la accion (Larrasquet, 1999). El principio dialégico del
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pensamiento complejo (Bachelard, 1971, p. 15; Morin, 1990, 1994) trasciende
la dualidad de los acercamientos epistemoldgicos para crear un todo, una
unidad, la epistemologia dialdgica, citado por (Vargas Hernandez, José G. y
cols: 2013).

Existen distintos tipos de saberes, los cuales al referirse a la Administracion, como
practica social o como practica cientifica, si son saberes explicitos pueden describir
o explicar en qué consisten estas préacticas. Por otro lado, si son saberes implicitos
pueden estar inconscientes en el actuar de un individuo, permitiéndole hacer
correcta o incorrectamente la actividad de administrar o la de teorizar el ambito de

las organizaciones y la administracion respectivamente.

Las reflexiones de la filosofia de la ciencia sobre la actividad cientifica de la
Administracion, aplicada a la Administracién corresponden a un andlisis
conceptual sobre la actividad cientifica de la disciplina administrativa. El

siguiente cuadro resume los puntos importantes.
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Cuadro No.1 Filosofia de la Ciencia aplicada a la Administracion y la disciplina administrativa

L
Filosofia de la Clencia Aplicada -3
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o
Reflexiones sobre la disciplina é‘
administrativa y, también, 2
sobre su ambito de estudio. OO
a
1]
3
4
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practica administrativa prictica cientifica) § o
3
®
N -
-
Ambito de la realidad social: [ 3
o
g
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Organizaciones Frictica ES
& Administrativa o
@
S

Fuente: Elkin Fabian Pineda

Es de gran importancia sefialar que se deben considerar los dos tipos de
actividades de la disciplina administrativa la Administracion como actividad
cientifica de las ciencias sociales y como actividad o practica social para
determinar un criterio para el sentido de la formacion de esta disciplina. Por
un lado, la actividad practica de administrar es estudiada por las teorias
administrativas. Las cuales generan tanto conocimientos que explican ese
fendmeno como conocimientos que son aplicables a la labor de administrar. Por otro
lado, la actividad cientifica de la disciplina Administrativa es estudiada por las teorias
epistemoldgicas, ontolégicas, metodoldgicas y semanticas que surgen de la filosofia
de la ciencia, estas permiten comprender en qué consiste esta actividad cientifica

y, también, como se debe realizar.

Debemos precisar que la evolucion de la teoria del conocimiento permite encontrar
diversos enfoques ante el mismo problema, la relacién entre sujeto que conoce y

objeto que es conocido.

v' El dogmatismo, es una visién que basa dicha relacién en una confianza total

y absoluta en la razdn humana, la cual no ha sido debilitada por la duda.
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Segun Kant (1952), en su Critica a la razén pura: “El dogmatismo es la
conducta dogmatica de la razén pura, que no formula la critica de su propio
poder.”(Flores Jiménez, Ivette y cols: 2010).

El escepticismo, es un enfoque que niega la posibilidad de aprender el objeto.
“Extrema se tangun”, los extremos se tocan; por lo tanto, el sujeto no puede
expresar ningun juicio acerca del objeto. A decir de Hessen (1975, p. 46): “El
dogmatismo en cierta forma ignora al sujeto; el escepticismo desconoce al
objeto.”

El subjetivismo, limita la validez de la verdad acerca de lo conocido al sujeto
gue conoce Yy juzga la realidad del objeto conocido; pudiendo aplicarse la
categoria de sujeto a una dimension de persona, de sujeto individual, o0 a una
dimension a escala humana, de sujeto general.

El relativismo, afirma que no existe la verdad absoluta, no existe ninguna
verdad universalmente valida. Todas las verdades son relativas teniendo
niveles de certidumbre muy restringidas. Segun este enfoque los
conocimientos humanos dependen absolutamente de factores exdgenos al
hombre, tales como la influencia del medio, la época histérica en la cual se
construyen los sistemas de conocimiento, los lazos de afiliacion (ideologias,
religién), el contexto cultural (creencias, costumbres), constituyendo, entre
otros factores, entornos que le asignan una gran relatividad al conocimiento
que adquieren los hombres acerca de la realidad.

El pragmatismo, que es una corriente moderna del conocimiento, asume que
el conocimiento esta radicado en lo util, lo valioso, lo que es alentador de la
vida. El hombre se constituye, en cuanto a sujeto, en un ser practico, que
aplica su potencialidad intelectiva al servicio de la voluntad y de la accién. La
inteligencia sirve al hombre para indagar y conocer acerca de la realidad para
saber qué hacer en ella y con ella, mas que para buscar la verdad. Segun
Simmel citado por Hessen (1975, p. 59), en su Filosofia del dinero, “.son
verdaderas todas las representaciones que han originado principios de

accion acertada y vital.”
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v’ El criticismo, admite una confianza basica en la raz6n humana, existiendo
dentro de sus seguidores la confianza mas absoluta de que la verdad existe
y de que es posible llegar a conocerla. Apuesta a la confiabilidad en el
conocimiento humano, examinando todas y cada una de las afirmaciones que
la razon humana elabora para aproximarse a la verdad, negandose a aceptar
una cuota de verdad con indiferencia En todos los conocimientos investiga
cudles son los principios que los sustentan y regulan, exigiendo siempre una
relacion coherente con el aporte de la razén humana.

v' El racionalismo, se asemeja mucho al criticismo, ya que sostiene que la
causa principal del conocimiento reside en el pensamiento humano, en la
razon. Un conocimiento es propiamente tal cuando posee consistencia logica
y validez universal. “Esto es, cuando nuestra razén estima que una cosa en
Como es y que no puede ser de otro modo; y cuando juzga que, por ser como
es, debe ser asi siempre y en todas partes, entonces y sélo entonces, segun
el racionalismo, estaremos ante un conocimiento real.” (Hessen, Op. Cit. p.
67).

v" En el caso del empirismo, la Gnica causa del conocimiento humano es la
experiencia. La conciencia acerca de lo conocido se estructura en torno a la
experiencia humana directa, mas que a la razén ejercida como reflexion en
relacion a lo que se conoce. El espiritu humano por naturaleza esta
desprovisto de todo conocimiento, es, a decir de Aristoteles (Citado por
During en 2005), una “tabla rasa”, una base en blanco sobre la cual se escribe
el repertorio de experiencias que el sujeto experimenta en su devenir. Dichas
experiencias pueden ser internas, es decir, basadas en la percepcion que el
propio sujeto hace de éstas; o pueden ser externas, basadas en la
percepcion que hacen de la realidad los sentidos. (Cuando el empirismo se
focaliza en la segunda alternativa se transforma en sensualismo).

v En el intelectualismo, encontramos un intento de mediacion entre el
racionalismo y el empirismo. El intelectualismo asume que la conciencia es
capaz de “leer” en la experiencia; el hombre extrae sus conceptualizaciones

acerca de la realidad desde la experiencia. “Nihil est in intellectu quodprius
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non fuerit in sensu... (Nada existe en el entendimiento que no haya estado
antes en el sentido)” (Hessen, Op. Cit, p. 82).

v Por ultimo, para obtener una visién panoramica de los enfoques encontrados
en la Teoria del Conocimiento, encontramos el apriorismo, el cual también
considera que tanto la razdon como la experiencia son causas del
conocimiento. La diferencia radica en la creencia de que existen en nuestro
conocimiento algunos elementos “a priori” que son independientes de la
experiencia. Estos contenidos a priori adquieren formas de conocimiento en
su relacion con la experiencia. “El principio del apriorismo dice: los
conceptos sin las intuiciones son vacuos; las intuiciones sin los
conceptos son ciegas.” (Hessen, 1975, p. 85), citado por (Vargas

Hernandez, José G. y cols: 2013).

1.3 Marco Tedrico

El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard, es una herramienta de
gestién desarrollada en el afio de1992, en la Universidad de Harvard por los
profesores Robert Kaplan y David Norton, su principal caracteristica es que
involucra factores financieros y no financieros en la evaluacion de la gestion
de una empresa; esta metodologia, se ha consolidado como un factor de suma
importancia en los sistemas de gestion, porque logra un enlace perfecto entre la
vision, mision y la estrategia cuantificadas a través de indicadores y medidas de
desempefio. Como su nombre lo dice, es integral, es decir ofrece una informacion
interrelacionada de toda la organizacién, midiendo cada uno de sus elementos
importantes que funcionan para conseguir los mismos objetivos estratégicos. La
facilitacion oportuna vy fiable de informacion relacionada con los procesos de la
empresa, permite la toma de decisiones con menor incertidumbre, garantizando la

ventaja competitiva y la consecucion de los objetivos a largo plazo.

Las teorias administrativas que sustentan la variable Cuadro de Mando

Integral se puede visualizar de manera resumida en los siguientes cuadros:

24



Fuente: D’Alessio, F. (2017) Liderazgo y Atributos Gerenciales
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Fuente: D’Alessio, F. (2017) Liderazgo y Atributos Gerenciales
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Fuente: D’Alessio, F. (2017) Liderazgo y Atributos Gerenciales
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Nota. Adaptado de The principles of scientific management, por F. W. Taylor, 1911, New York, NY: Harper & Row. Adaptado de “Ad
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Fuente: D’Alessio, F. (2017) Liderazgo y Atributos Gerenciales
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Fuente: D’Alessio, F. (2017) Liderazgo y Atributos Gerenciales
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Fuente: D’Alessio, F. (2017) Liderazgo y Atributos Gerenciales
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Fuente: D’Alessio, F. (2017) Liderazgo y Atributos Gerenciales

Fuente: D’Alessio, F. (2017) Liderazgo y Atributos Gerenciales
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Fuente: D’Alessio, F. (2017) Liderazgo y Atributos Gerenciales
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cias d
a leader, por W. G.

Fuente: D’Alessio, F. (2017) Liderazgo y Atributos Gerenciales

Teoria Financiera

Pascale, R. Pascale, G. (XXXI Jornadas de Administracién Financiera-SADAF) en
su trabajo Teoria de las Finanzas sus Supuestos, Neoclasicismo y Psicologia
cognitiva (2011) Uruguay; menciona que el campo de la economia financiera se
encuentra contemporaneamente en medio de un debate acerca de qué paradigma
prima para enmarcar la toma de decisiones econdémicas de los individuos. Estos dos
paradigmas son:

a) El neoclésico, que se asienta en el homo economicus, de racionalidad perfecta
individual y colectiva, omnisciente, donde el calculo y el propio interés son
elementos dominantes. En este paradigma se centran aun hoy lo que habitualmente
conocemos como Finanzas Tradicionales (FT) en cuando a toma de decisiones se
refiere.

b) El paradigma en donde los aspectos psicoldgicos, sean estos comportamentales
cognitivos o emocionales, toman el lugar central (la literatura anglosajona se refiere
a esta corriente como Cognitive Finance o Behavioural Finance, en adelante (BF).
Para sumarizar, BF se refiere a cdmo los aspectos psicolégicos impactan en las

decisiones financieras.

30



Luego de explicar las diferencias de ambos paradigmas, para una mayor claridad.
Se indica la teoria de la utilidad esperada de von Neumann y Morgenstern (vN-
M) (1944), sobre la distribucidn incierta de la riqueza. Asimismo, los juicios
estadisticos acerca de los datos con que se cuente se basan en técnicas
bayesianas.

La teoria de la utilidad esperada de VN-M, en la cual se basa la Teoria del Portafolio
y el CAPM, tiene su contrapartida en las BF en la Prospect Theory de Tversky y
Kahneman (1979,1992) y la teoria SP/A de Lopes (1987), y en la Behavioural
Portfolio Theory y en el Behavioural CAPM. Por su parte, la teoria bayesiana, en el
campo del segundo paradigma, tiene como contrapartida a los heuristicos y los

Sesgos.

La teoria del riesgo estd como tema medular en las principales teorias centrales
de las Finanzas Tradicionales.

Hablar de la teoria del riesgo nos lleva casi imperativamente a referirnos a Frank
Knight (1921), que efectué los primeros aportes de significacion en el area
estableciendo la distincion entre riesgo e incertidumbre. Dice el autor “incertidumbre
debe ser tomada en un sentido radicalmente distinto de la nocién familiar de riesgo,
de la cual nunca ha sido adecuadamente separada... aparecera que una
incertidumbre mensurable, o riesgo propiamente dicho, es bien diferente de la no
mensurable incertidumbre.” Asi mismo, hablando del calculo de probabilidades
vinculado al tema, sefala que “refleja la tentativa de naturaleza creativa de la mente
humana frente a lo desconocido”.

Las expectativas empresariales estan asociadas a la Teoria Financiera a
través del prondstico o anticipacion de escenarios poco conocidos, las
inversiones no se cuantifican con un solo procedimiento y dependen del
enfoque matematico y financiero. De larevision de los antecedentes y en base
alas teorias indicadas se puede concluir que lateoriafinanciera es labase de

la dimension de la gestion financiera del Cuadro de mando integral.
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Teoria econémica de la Empresa, segun el trabajo presentado por Diaz J.
Universidad de Extremadura Urbano D. Universidad Autbnoma de Barcelona 'y
Hernandez, R Universidad de Extremadura (2005) las empresas surgen como una
alternativa al mercado en la medida en que reducen los costos de transaccion; esto
porque en la firma los agentes de produccion se pueden contratar bajo un mismo
contrato global, en lugar de hacerlo de manera individual como sucede en aquél. En
este sentido, tanto el mercado como la empresa se consideran estructuras de
gobernabilidad diferenciadas, por medio de las cuales se pueden organizar las
transacciones (Powell, 1991).

Por lo tanto, la principal conveniencia de establecer una empresa se da
porque: “Un factor de produccion (o su duefio) no tienen que hacer una serie de
contratos con los factores que cooperan dentro de la empresa, como seria
necesario, por supuesto, si esta cooperacion fuese resultado directo de la operacién
del mecanismo de precios. Esta serie de contratos se sustituye por un solo contrato”
(Coase, 1996a: 33y 34). Al reducirse los costos de transaccién de llevar a cabo
unatransaccion en el mercado, las empresas incrementan las utilidades via la
integracion vertical (Coase, 1996¢).

De esta manera, los costos de transaccion (gastos de busqueda de informacion y
de elaboracion y monitoreo de las clausulas del contrato, principalmente), influyen
en la determinacion de comprar (via mercado/precios) o producir (via empresa/
jerarquia) (Coase, 1994 y 1996b). Aunque, como sefiala el autor, puede haber
mercados dentro de las organizaciones econémicas, lo que evidencia que no es facil
establecer la linea divisoria entre ambas formas de coordinacion.

Con relacién a una transaccion, la empresa tiene la opcion de comprar o de producir
(internar). Si escoge lo ultimo estara eligiendo crecer. Una firma puede lograrlo de
dos formas: mediante integracion horizontal o vertical. La primera alternativa (que
Coase presenta como combinacion, o integracién lateral) implica reunir las
transacciones que realizan dos 0 mas empresas en una sola que se dedique a
coordinar los procesos de ambas. Por su parte, la integracion vertical requiere que

una firma lleve a cabo aquellas transacciones comerciales que antes sub contrataba
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(Coase, 1996a). Para seleccionar alguna de estas opciones, el criterio es evaluar
los costos de transaccion que cada una implica.

De esta manera, una empresa podra crecer en las siguientes circunstancias:
En tanto que el aumento, absoluto y relativo, de los costos de la organizacién sean
menores a los del mercado; mientras haya pocas probabilidades de que el
empresario cometa errores relacionados con el crecimiento del nimero de
transacciones organizadas; en la medida que sea menor la reduccion del precio
ofertado de los factores de produccién para las empresas mas grandes; hasta el
punto en el cual el aumento en los costos de coordinacion de los factores no se
expandan mas alla que los costos del mercado como consecuencia de las rigidez
burocratica y ante los limites que impone organizar transacciones “cualitativamente
diferentes” (Coase 1996a y 1996¢). En ese caso el medio mas importante de
coordinacioén es el precio de transferencia y como ejemplo de esa situacion el autor
refiere una empresa dividida en varios departamentos o unidades de negocio que
intercambian bienes y servicios entre si (Coase, 1996a).

De acuerdo con Ramirez (2010: 47), Coase “plantea la relevancia de la integracion
vertical como la esencia de la existencia de la firma, en el sentido de que cuando
los diferentes procesos de la firma se llevan a cabo por contratistas independientes,
esta produccién sera coordinada por el mercado, pero cuando los diferentes niveles
de la empresa son asumidos por el emprendedor, esta se constituye en una
alternativa al mercado, y es alli cuando identifica la firma como un sistema de
relaciones que adquieren vida a partir de la direccion de dichos recursos en cabeza

de un emprendedor.

Teoria sobre la implementacién de un sistema de indicadores

De acuerdo a lo menciona Silva, D. en su trabajo de la universidad Militar Nueva
Granada, Colombia Uno de los factores determinantes para que todo proceso,
llamese logistico o de produccion, se lleve a cabo con éxito, es implementar un
sistema adecuado de indicadores para medir la gestion de los mismos, con el fin de

gue se puedan implementar indicadores en posiciones estratégicas que reflejen un
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resultado éptimo en el mediano y largo plazo, mediante un buen sistema de

informacion que permita medir las diferentes etapas de los procesos.

Segun Peter Druker (de la frase dicha por William Thomson Kelvin (Lord Kelvin),
fisico y matematico britanico (1824 — 1907) todo se puede medir, por lo tanto todo
se puede controlar, alli radica el éxito de cualquier operacién, no podemos olvidar:
"lo que no se mide, no se puede administrar”. El adecuado uso y aplicacion de estos
indicadores y los programas de productividad y mejoramiento continuo en los
procesos de las empresas, seran una base de generacion de ventajas competitivas
sostenibles y por ende de su posicionamiento frente a la competencia nacional e
internacional.

El siguiente es un procedimiento para implantar un sistema de indicadores enuna
organizacion:

1. Crear un grupo de trabajo de indicadores (PLANEAR).

2. ldentificar de las actividades a medir (PLANEAR).

3. Establecer en un procedimiento de medicion (Objetivo, asignacion de
responsabilidades preparacion de administracion del sistema) (PLANEAR).

4. Ejecucion del proceso (HACER).

5. Seguimiento al sistema a medir y puesta en marcha de las acciones correctivas
(VERIFICAR).

6. Ampliar razonablemente el nimero de indicadores (ADMINISTRAR).

Cualquier metodologia que permita implementar un sistema de indicadores de
gestion debe tener en cuenta los elementos asociados con un indicador, para
permitir una adecuada retroalimentacion, y ademas presentar informacion clara y
complementarse con otras herramientas de gestién que ayuden a analizar causas
y a establecer puntos de mejora para sustentar asi la decision a tomar. Si es posible,

debe mostrarse la relacion que presenta con otros indicadores.
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Teoria del control de gestion

En el trabajo realizado por Lopez, R. de la Universidad Autbnoma de Madrid sobre
una Nueva Vision del Balanced Scoredcard desde la Perspectiva del Entorno y el
Mapa Entrépico Organizacional menciona al profesor Bueno Campos (1997) quien
propone el siguiente silogismo: “La organizacion es la organizacion de la
organizacion. La primera voz expresa el cuerpo teérico o area de
conocimiento... El segundo término representa la funcion de organizar un
sistema complejo... Por altimo, la tercera voz explica el sujeto organizado”.
Desde este punto de vista, podemos considerar que el control de gestion es
aquel cuerpo teérico, que mide o estima la organizacion de la organizacién, para
gue sus gestores tomen decisiones acertadas. En entornos cada vez masvolatiles,
con cambios rapidos y ciclos de vida cada vez mas cortos; los intangibles suponen
las fuentes de ventajas competitivas. El cuadro de mando integral, desde que
lo crearan Norton y Kaplan, se ha impuesto como modelo de gestidén por esta
visidn tan acertada de aunar la estrategia con los objetivos. Ademas es un
instrumento que estima los activos tanto tangibles como intangibles de la
organizacion y por lo tanto permite su seguimiento. Se dice, que lo que no se puede
medir no se conoce. Tanto las organizaciones como nuestros cerebros estan
realizando continuamente millones de mediciones al dia de la que probablemente
no somos conscientes. Cada decision tomada esta basada en una o mas
mediciones o estimaciones probabilisticas. De hecho, la principal virtud de la
experiencia es la mejora que se produce en las estimaciones por la

experiencia en sucesos similares.

Fundamentos tedricos de las dimensiones del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral es un enfoque multidimensional para medir el
rendimiento corporativo de una empresa, en donde el desempefio organizacional es

visto desde cuatro dimensiones: Financiera, Cliente, Procesos internos vy

Aprendizaje y crecimiento.
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La dimension Financiera, La expectativa del Accionista 0 socio es expresada
como metas financieras (utilidades sobre el capital, utilidades sobre los activos
netos, rendimientos, y otros). La gestion financiera esta relacionada con la
informacion que se presenta en los estados financieros. El objetivo basico de la
gestion financiera es la creacién de riqgueza del accionista o socio de la empresa.
La dimension del Cliente, es expresada como metas del cliente (participacion en
el mercado, numero de quejas o devoluciones, y otros).

La calidad es un concepto que depende de la percepcion del cliente, y por tanto
ninguna definicion tendra sentido, si no esta basada en lo que el cliente quiere.
Para que la empresa obtenga valor afiadido necesita crear valor para el cliente, esto
es ofrecer una oferta de valor diferenciado, para que aquel pague por los productos
0 servicios recibidos y la diferencia entre el costo de la empresa y el precio recibido
genere valor afiadido para la empresa.

Ladimension Interna de la Organizacion o de Procesos Internos, es expresada
como metas operacionales del proceso (tiempo de entrega de pedidos, tiempo del
ciclo de desarrollo del producto, costos por unidad de produccion, y otros).

La gestion por procesos (calidad) no es un modelo ni una norma de referencia, sino
es un conjunto de conocimientos con principios y herramientas especificas que
permiten hacer realidad el concepto de que la calidad se gestiona, al focalizar el
esfuerzo de todos los objetivos comunes de la organizacién y clientes.

La gestion por procesos esta entre las practicas mas avanzadas de gestion
empresarial, ya que permite desplegar la estrategia corporativa mediante un
esquema de procesos clave.

La dimension de Aprendizaje y Crecimiento, es expresada como metas de
aprendizaje e innovacion (nimero de personas capacitadas, porcentaje de puestos
ocupados desde dentro, periodo entre rotaciones de trabajo, numero de
innovaciones en productos o procesos al afio, y otros).

Si una organizacion aspira a alcanzar los objetivos de crecimiento financiero a largo
plazo, no puede dejar de invertir en su infraestructura, personal, sistemas y

procedimientos.
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Las teorias que sustenta la investigacion relacionada a la variable

Planeamiento estratégico se indica a continuacion:

Las redes empresariales y la dinamica de la empresa: aproximacion teorica
Segun indica su autor Becerra, F. (2005) Colombia. En los sistemas productivos,
cada vez cobra mayor importancia la observacién y el analisis de los fenémenos
asociados con el surgimiento y desarrollo de las empresas en el contexto de las
relaciones con agentes externos ,los stakeholders, que pueden afectar positiva o
negativamente el comportamiento de la empresa, o ser afectados por las acciones,
decisiones o planes de esta (Carroll, 1993; Gibson, 2000); en cualquier caso se
compromete la capacidad competitiva de la empresa (Drucker, 1984; Porter y
Kramer, 2002; citados por Trufio et al., 2005).Las relaciones de las empresas con
sus competidores directos dentro de un mercado, asi como las que establecen con
sus proveedores y clientes y las que construyen con otros agentes gubernamentales
y no gubernamentales dentro de una localidad o region, pueden contribuir a crear
fuentes de ventaja competitiva para la empresa (Porter, 1991, 1995, 1999), en
especial las pequefias y medianas empresas, cuyas caracteristicas las hacen
mas vulnerables al entorno competitivo actual. Tales relaciones determinan la
configuracion de redes empresariales (de distinta naturaleza y tipo) como un
mecanismo que resulta beneficioso para los integrantes de la red dado el
intercambio dindamico entre los integrantes, asi como de los recursos que
estos poseen (Dabas, 2004) y comparten en un contexto de colaboracion y
competencia: informacion, conocimiento y tecnologia, entre otros.

El concepto de red es hoy una via para explicar el funcionamiento de la sociedad, y
es cada vez mas popular en muchas disciplinas (Cabus y Vanhaverbeke, 2006);
De alli la importancia que se le confiere para comprender fendmenos sociales y
econdémicos donde estan inmersos distintos agentes interrelacionados y para
explicar el comportamiento individual de estos. En la re-articulacion de diferentes
agentes que tienen un objetivo que los incita a aliarse bajo este tipo de estructura.
Puede tener tamafios diferentes, desde un equipo que trabaje en red, a una red de

barrio o de una clase en una escuela, hasta una red internacional. Puede haber
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igualmente red de redes, de tal forma que dentro de una red pueden formarse
subredes, con objetivos especificos (Dabas, 2004). En &mbitos marcados por la
diversidad, la red, como modelo de organizacion, no busca homogeneizar sino
organizar la heterogeneidad, permitiendo la autonomia relativa entre sus
integrantes; la red tiene la ventaja de atravesar las fronteras de lo publico y lo
privado, las instituciones, las empresas o las universidades, las asociaciones o
grupos voluntarios (Arvanitis, 1996, p. 41). La red es un sistema abierto en el cual
el intercambio entre sus integrantes y con agentes de otros grupos sociales permite
la potencializacién de los recursos (Dabas, 2004) de los integrantes de forma
individual como de la red en su conjunto. La red es una metéafora que permite hablar

de relaciones sociales dinamicas.

Estrategia.- Proviene del griego estrategos que significa “un general”. A su vez esta
palabra proviene de raices que significan “ejercito” y “acaudillar”. El verbo griego,
stratego significa “planificar la destruccion de los enemigos en razén del uso eficaz

de los recursos”.

Uno de los primeros usos del concepto de estrategia en un contexto mercantil se
presentd en la Grecia antigua, cuando Soécrates se enfrentd al militarista griego
Nicomaquides. Los atenienses acababan de sostener elecciones para elegir
generales. Nicomaquides estaba molesto porque Antistenes, un empresario, le
habia ganado. Sécrates comparo las actividades de un empresario con las de un
general y sefialo a Nicomaquides que, en toda tarea, quienes la ejecutan
debidamente tienen que hacer planes y mover recursos para alcanzar los objetivos.
Mintzberg, H.; Quinn, J.; Voyer, J. (1997).

El diccionario de la Real Academia de la Lengua la define como:

e Arte de dirigir las operaciones militares
e Traza para dirigir un asunto

e Conjunto de las reglas que aseguran una decision 6ptima en cada momento.
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D’Alessio, F. (2013) menciona en su libro El Proceso Estratégico un Enfoque
de Gerencia a Hax y Majluf (1991) quien desarrollo un conjunto de formas

bajo las cuales puede ser entendida la estrategia:

a) Es un patréon de decisiones coherente, unificado, e integrador.

b) Es un medio para establecer el propdsito de la organizacion en términos
de objetivos de largo plazo programas de accion, y priorizacion en la
asignacion de recursos.

c) Define el dominio competitivo de la organizacion y la influencia del
entorno.

d) Es una respuesta a las oportunidades y amenazas externas, basada en
las fortalezas y debilidades internas, para alcanzar ventajas competitivas.

e) Es un canal para diferenciar las tareas gerenciales en los niveles
corporativos, en las unidades del negocio, y en el nivel funcional-
procesos.

f) Define la contribuciébn econdémica y no econdmica que la organizacion

desea hacer a su comunidad vinculada (stakeholders).

Estrategia es la determinacion de las metas y objetivos a largo plazo de la
empresa, y la adopcion de caminos de accién y de asignacion de recursos
para alcanzar dichas metas (Chandler, 1962).

Estrategia es el conjunto de metas y las politicas principales para alcanzar
dichas metas, establecidas de manera que definan en qué negocio esta o
debiese estar la empresa, el tipo de organizacién que es lo que debiese ser,
y la naturaleza de la contribucion econémica y no economica que busca
realizar a sus accionistas, empleados, clientes, y a la comunidad
(Andrews,1971).

Estrategia es sindbnimo de elecciones. La suma de las elecciones realizadas
por una organizacion determina si tendra posibilidades de ganar en el
mercado, es decir obtener clientes y superar a sus competidores. (Fahey,
1995).
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Estrategia es construir una posicion Unica y valiosa en el mercado, sobre la
base de un conjunto de actividades especificas y Unicas que posee una
empresa. (Porter, 1996).

Es el patron o plan que integra las principales metas y politicas de una
organizacion y, a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a
realizar. Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner orden y
asignar, como base tanto a sus atributos como en sus deficiencias internas,
los recursos de una organizacion, con el fin de lograr una situacién viable y
original, asi como anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones
imprevistas de los oponentes inteligentes. Mintzberg, H.; Quinn, J ;Voyer, J.
(1997).

Dentro de los diferentes puntos de vista tenemos que los primeros estudiosos
gue ligaron el concepto de estrategia a los negocios fueron Von Neumann y
Morgenstern, en su obra la teoria del juego. Alli definieron la estrategia como
la serie de actos que ejecuta una empresa, los cuales son seleccionados de

acuerdo con una situacion concreta.

Peter Drucker, en su libro The Practice of Management (1954), afirmaba que
la estrategia requiere que los gerentes analicen su situacion presente y que
la cambien si es necesario. Parte de su definicion partia de la idea que los
gerentes deberian saber qué recursos tenia su empresa y cuales deberia

tener.

Alfred Chandler definié estrategia empresarial, en su obra Strategy and
Structure (1962), basado en su analisis de cuatro grandes de la industria
estadounidense, a principios del siglo XX: DuPont, Estandar Oil of New
Jersey, General Motor y Sears Roebuck. Chandler definio la estrategia como
el elemento que determinaba las metas basicas de una empresa, a largo
plazo, asi como la adopcion de cursos de accion y la asignacion de los

recursos necesarios para alcanzar estas metas.
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Kenneth Andrews, colega de Chandler en Harvard, ofrecié una definicién
similar, la cual cautivo la atencién de una generacion de estudiantes de la
Escuela de Negocios de Harvard y de todo el mundo: “La estrategia
representa un patron de objetivos, propodsitos o metas, asi como las politicas
y los planes principales para alcanzar estas metas, presentandolos de tal
manera que permiten definir la actividad a la que se dedica la empresa, o la
cual se dedicara, asi como el tipo de empresa que es o sera”.

Con base en esta ultima definicidon la estrategia debe disefiar una serie de
objetivos y planes que revelen el campo de actividad de la empresa, asi como
la forma en que se enfoca esta actividad.

Igor Ansoff, en 1965, ofrecié una definicion mas analitica, enfocada hacia la
accion. Ansoff consideré que la estrategia era un “hilo conductor” que corria
entre las actividades de la empresa y los productos/mercados. La estrategia
se convierte asi en la un regla para tomar decisiones; un hilo conductor con
cuatro componentes:

1. El alcance del producto/mercado.

2. Elvector de crecimiento.
3. La ventaja competitiva.
4

La sinergia.

Todas las definiciones anteriores, tienen cuatro elementos en comun.
En primer lugar esta el concepto de un ambiente, es decir, una serie de
condiciones ajenas a la empresa, a las que ésta debe responder. Algunas de
estas condiciones son negativas (amenazas) y otras positivas
(oportunidades). En segundo lugar, la empresa debe establecer metas u
objetivos basicos. El objetivo de mas alto nivel se suele conocer como la
misién; es decir, una definicion de la razon de ser de le empresa. En tercer
lugar, la gerencia debe realizar un analisis de la situacién, con el fin de

determinar su posicion en el ambiente y su cantidad de recursos. Este
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analisis se suele conocer como Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas, FODA por sus siglas en espariol, (SWOT en inglés). Por ultimo
la empresa proyecta como aplicar sus recursos, a efecto de alcanzar sus

metas y lograr adecuarse lo mejor posible a su ambiente. Pimentel L. (1999).

Planificacién.- es “La aplicacion de la metodologia cientifica en la resolucion
de problemas précticos con el propésito de orientar la accion y realizarlacon
la mayor eficiencia Molins, (1974).

“Planificar es utilizar procedimientos con el fin de introducir en la organizacion
racionalidad en la accion para alcanzar metas y objetivos, habida cuenta que
los recursos y medios son escasos “Ander-Egg, (1993). De esta manera
podriamos definir a la planificacibn como wuna disciplina cientifica
multidisciplinaria, cuyo objeto es facilitar la direccion del funcionamiento y
desarrollo de los sistemas sociales, sean estos macro estructurales (nacion,
regién, sector) o micro estructurales (institucion), con el propésito de
transformar la realidad social, que haya sido diagnosticada a partir de su
comportamiento en el presente, con la consiguiente influencia de su devenir
historico y la tendencia que se proyecta que tendra en el futuro de acuerdo a
los escenarios predecibles, en la busqueda de lograr el cambio previstos
como imagen-objetivo, a partir de la aplicaciébn de los medios y acciones
establecidos en los programas y proyectos disefiados para lograr dicho
proceso de transformacion, la planificacion contempla en su inicio un estudio

de la situacién o diagnéstico.

Planeamiento estratégico.- Es un concepto que data de mediados del siglo XX

como una herramienta administrativa de alta direccion de las empresas, cuyo

resultado se refleja en el Plan Estratégico, el cual se convierte en una guia que

conducira a la empresa hacia el logro de sus objetivos.

El autor George Stenier (1983) indica que la planeacion estratégica formal (como

el la denomina) fue introducida por primera vez a mediados de 1950 en alguna
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de las empresas comerciales mas importantes de aquel tiempo denominandolo
sistema de planeacion a largo plazo. Hasta ese entonces era predominante la
direccidon y planeacion de tipo operacional, la cual se centraba en la gestion de
areas especificas, resolviendo problemas a corto y mediano plazo. El
planeamiento estratégico viene a ser hoy en dia uno de los factores

fundamentales de la direccion estratégica.

Para Ackorff Russell (1981), profesor emérito de Warthon Business School
de la Universidad de Pensilvania y destacado consultor y considerado el
padre del Planeamiento Estratégico nos manifiesta “el plan... se anticipa a las
toma de decisiones. Es un proceso de decidir antes de que se requiera la accion.
También indica es “La habilidad de una persona para llevar a cabo la
administracion de sus asuntos o los de su sociedad depende méas de su

comprension y actitud hacia el mundo, que de su ciencia y sutecnologia”.

Otro autor, Goodstein D. Leonard define el “Plan Estratégico como el proceso
por el cual los miembros de una organizacion prevén el futuro, desarrollan los

procedimientos y operaciones necesarias para alcanzarlos”.

Segun el autor Sainz de Vicuia (2012), el Plan Estratégico de la organizacion
se refiere al plan maestro en el que la alta direccién recoge las decisiones
estratégicas corporativas que ha adaptado “hoy” en referencia a lo que hara en
los tres proximos afios, para lograr una organizacion mas competitiva que le
permita satisfacer las expectativas de sus diferentes grupos de interés
(stakeholders).

Lumpkin y Dess (2003) entienden como Plan Estratégico el conjunto de analisis,
decisiones y acciones que una organizacion lleva a cabo para crear y mantener

ventajas comparativas sostenibles a lo largo del tiempo.

Bonilla Brenes (2003) en su definicion de Plan Estratégico manifiesta de manera
similar a Lumpkin y Dess (2003) considerandolo como el proyecto que incluye
un diagnostico de la posicion actual de la entidad y las acciones y recursos que

se necesitan para alcanzar la posicion deseada.
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Teoria del plan Operativo

Esta relacionada con la puesta en ejecucion del plan estratégico en el desarrollo
de cada una de sus etapas de acuerdo a la mision, objetivo y metas a lograr, en

esta actividad se involucran todos los colaboradores de la empresa.

Segun sefiala Frias, R. (2014) en su tesis doctoral; Zavala 2005 “ un plan
operativo, es el conjunto de disposiciones concretas que hacen posible la
ejecucion de un determinado objetivo socioecondémico basico, comprendido por
el conjunto de objetivos especificos, metas y matrices operativas de estas

ultimas”.
1.4Investigaciones Antecedentes

internacionales:

Rivera Negrén, Rosario (2015) en su tesis “Planificacién y Medicion del
Desarrollo Socioeconémico en Puerto Rico: El Cuadro de Mando
Integral y los Indicadores de Desarrollo Econémico y Progreso Como
Herramienta de Planificacién Estratégica” para optar el grado académico

de Doctor, Universidad de Leon Espania.

Este estudio aborda el tema econdmico de Puerto Rico desde dos
perspectivas amplias e integrales: la planificacién estratégica del desarrollo
econdmico y la importancia y uso de indicadores de desarrollo econdémico,
bienestar y/o progreso social como elementos fundamentales de una
propuesta estratégica y que permitan abrir el didlogo nacional y la
elaboracion de politica publica para fomentar el desarrollo econémico

deseado, tan necesario para el pais en esta coyuntura histoérica.

La importancia que representa este tema es la pertinencia para Puerto Rico
de tener un estudio sobre el proceso de planificacion estratégica de planes

de desarrollo econédmico que puedan ser aplicables a Puerto Rico y una
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metodologia que permita medir precisamente el resultado de las politicas

econdmicas gque se desprendan de esos planes econdémicos.

En términos generales, el estudio presenta las bases de lo que podria ser
una propuesta metodoldgica de planificacion estratégica de desarrollo
econdmico a fin a las caracteristicas del pais, y como complemento esencial
y fundamental, presenta también las bases de una propuesta para adoptar
como mecanismos de monitoreo y desempefio estratégico los indicadores
de desarrollo sostenible y progreso social aplicables a Puerto Rico y su

realidad econdmica, politica y social de acuerdo a las tendencias mundiales.

Presenta también las bases de una propuesta para adoptar como
mecanismos de monitoreo y desempefio estratégico los indicadores de

desarrollo sostenible y progreso social aplicables a Puerto Rico.

Para lograr la consecucion de estos objetivos, en términos especificos este

estudio plantea:

Estudiar experiencias similares sobre planificacion estratégica del desarrollo
gue puedan ser aplicables a Puerto Rico;

Estudiar y proponer indices e indicadores especificos que permitan
identificar problematica especifica y areas de oportunidad de desarrollo.

Ambas propuestas en conjunto presentan opciones de politica publica
coherente, integrando diversidad de sectores sociales y econdmicos del pais
que puedan promover un verdadero desarrollo sustentable en Puerto Rico.

Utiliza una metodologia de caracter cualitativo similar a un estudio de caso, el
cual permite recopilar informacion de mdultiples métodos para proveer una
historia mas completa sobre el tema o temas objeto de estudio, se lleva a cabo
un analisis documental en los temas de planificacién estratégica y desarrollo

economico, indicadores de progreso y bienestar social como
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alternativas al PIB, tanto para el caso de Puerto Rico como para el plano

internacional.

Se plantea y defiende enérgicamente que el sistema nacional de estadisticas
de cualquier pais debe recibir especial atencién si éste desea tener un
programa de desarrollo ordenado y definido (Resolucion de las Naciones
Unidas sobre el Dia Internacional de las estadisticas, 2010; Shangodoyin y
Lasisi, 2011).

Las mejores précticas indican que el desarrollo econémico debe ser guiado
por una estrategia bien definida como parte de un plan de desarrollo mas

amplio que incluya componentes sociales, econdmicos y medioambientales.

La documentacidén revisada evidencia la existencia de mecanismos de
gobernanza orientados a resultados que muchos gobiernos han adoptado,
como el Cuadro de Mando Integral. EI CMI provee mayor potencial de
promesa para el desarrollo social y econdmico de naciones emergentes y en
vias de desarrollo, lo cual representa un ejemplo para Puerto Rico dado sus
caracteristicas y situacion econdémica actual, y una oportunidad de construir
un modelo dirigido a la recuperacion. Esto es porque se identifica una vision

social en conjunto con objetivos a largo plazo.

Nicolau, et al citado por Osama (2006) provee al estudio un referente practico
para utilizar el CMI como herramienta integral de desarrollo de estrategias,
monitoreo e implementacion al definir cada uno de los componentes desde la
perspectiva de una organizacion de desarrollo econdmico, que en el caso de
Puerto Rico podria ser una entidad no-gubernamental o el propio

Departamento de Desarrollo Econémico y Comercio.

Banda-Cheuquepan (2005) provee una aportacibn como metodologia a

explorar para el desarrollo de un CMI para el caso de Puerto Rico antes y
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durante el proceso de propuesta del modelo de desarrollo econémico y su

correspondiente plan estratégico.

Ramirez Madrid, Juan Pablo (2013) en su tesis “Implementacion del
Balanced Scorecard en una Empresade Desarrollo de Software — CASO
QUIPUX” para obtener el grado de Magister en Ingenieria Informatica de la
Universidad EAFIT de Colombia.

El objetivo de la investigacion fue disefiar e implementar un Balanced
Scorecard - BSC para la empresa Quipux SAS a partir del plan estratégico
2013-2016 de la misma.

Este trabajo presentdé de forma detallada la forma como se construyd e
implantd un Balanced Scorecard para la empresa de Software Quipux,
partiendo desde la estrategia, del analisis de los objetivos estratégicos y la
definicion de las mediciones e indicadores que permiten gestionarlos. Este
trabajo puede ser usado como la base para construir un Balanced Scorecard
para cualquier empresa de software, no sélo por el resultado final, sino
también por la descripcion detallada que se hace de la metodologia para

construirlo e implantarlo.

Las conclusiones que presentaron fueron las siguientes:

1.- Para una empresa que no tenga clara su vision y la estrategia que va a
seguir para alcanzarla va ser muy dificil implementar un BSC. Durante este
trabajo, se decidio que no se iniciaria el disefio del BSC de Quipux hasta no
tener claridad sobre estos 2 puntos, ya que primero hay que saber para donde

vamos, antes de iniciar el viaje y medir si estamos avanzando o no.

2.- Es muy importante definir qué se debe medir; es posible medirlo todo, pero

no es necesario y cada medicion tiene sus costos. En este trabajo, Quipux

47



priorizé e hizo una seleccién de lo que realmente le interesaba para los

proximos 3 afios.

3.- En el desarrollo de este trabajo, la metodologia que combina BSC + GQ(i)M
demostrd ser efectiva y permitié ejecutar el proyecto en sus diferentes fases.
Saber qué tipo de mediciones se deben implementar de acuerdo con las 4
perspectivas del BSC y desarrollar el trabajo basados en GQ(i)M funcioné

bastante bien.

4.- Si bien disefiar un BSC requiere un esfuerzo importante, implementarlo y
llevarlo a la realidad del dia a dia requiere uno mayor. En el caso del BSC de
Quipux, aunque se contaban con medicion es previamente definidas, que
tenian varios afios de uso, fue necesario tomar la decisién de iniciar la
implementacion con una version reducida casi a la mitad, porque el ajuste

requerido para implementarlo al 100% tomaba por lo menos 2 afos.

5.- La dificultad mas importante que se identific6 durante el disefio del BSC en
Quipux fue la necesidad de formalizar varios aspectos en la vision y la

estrategia de la empresa, se requerian metas y estrategias claras y medibles.

6.- Las dificultades mas importantes que se encontraron durante la
implementaciéon del BSC en Quipux fueron la resistencia al cambio y la

inexistencia de la informacién para realizar los célculos.

7.- Las dificultades mas importantes que se encontraron después de
implementar el BSC en Quipux fueron la resistencia al cambio y la dificultad

para consolidar la informacién existente.

8.- Un BSC requiere mantenimiento y gestion de forma permanente y este
trabajo es intensivo durante los primeros meses de operacién. En el caso de

Quipux, la primera version implementada ha requerido varios ajustes, que a
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juicio del autor, son naturales ya que sélo con el ejercicio de definir, medir,
analizar, decidir, se han podido identificar algunas debilidades y fortalezas de

la compafiia.

9.- Con este trabajo se comprueba que el BSC, mas que un sistema de
indicadores, se convierte en un modelo de gestion de la estrategia. En Quipux
se han realizado ajustes importantes a la estrategia gracias a la
implementacion del BSC, a la capacidad de comunicacion que se desarrolla y

la retroalimentacion que se obtiene de todos los rincones de la compania.

10.-Los beneficios mas importantes que ha tenido Quipux con la
implementacién del BSC estan asociados con la inclusion de los diferentes

lideres en la presentacion y analisis de resultados que se hace cada mes.

Vallejo Ayala, Nelson Julio (2012) present6 la tesis “Propuesta Para la
Implantacion de la Metodologia del Balanced Scorecard en los
Procesos de la Gerencia Comercial de la Empresa TAME” para optar el
grado académico de Magister en Alta Gerencia de la IAEN - La Universidad
de Posgrado del Estado Ecuador su objetivo general fue desarrollar una
propuesta para la implementacion de la Metodologia del Balanced
Scorecard en los procesos de la gerencia comercial de la empresa TAME, a
fin de lograr el monitoreo y control de los procesos redefinicion de

estrategias, mejora continua y cambio de cultura organizacional.

El estudio fue fundamentalmente descriptivo ya que se contextualiza en una
investigacion tendiente a evaluar la situacion de la empresa para en base a
esa informacion proyectar el comportamiento de la misma en el tiempo. Parte
importante y trascedente del trabajo de investigacion lo constituye el
diagnéstico el mismo que se lo efectia mediante la recopilacién de datos de

fuentes primarias y secundarias, que son sometidos a analisis que
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finalmente arrojan informacion concluyente en los aspectos internos y

externos de la organizacion y su efecto en el logro de los objetivos.

La implementacién del Cuadro de Mando Integral brinda a la organizacion,
flexibilidad y optimizacion de los recursos, a través del direccionamiento
estratégico, la efectividad organizacional y la innovacion continua como

respuesta a entornos cambiantes y dificiles.

Finalmente, y en base a la informacion del andlisis situacional se establece
un planteamiento estratégico, cuyos objetivos se los alinean a las
perspectivas del cuadro de mando integral o Balanced Scorecard; para cada
objetivo se disefian indicadores y escalas de rendimiento que son la base
para construir el tablero de control que permitira el monitoreo de cada uno
de los procesos estratégicos de la gerencia comercial de la empresa TAME
y se constituird en el insumo que oriente a la direccion en la toma de

decisiones.

Miltre Hernandez, Hugo Arnaldo (2010) en su tesis doctoral “Alineacion de la
Gestion Estratégica con la medicién de Productos y Procesos para
Organizaciones de Ingenieria del Software de la Universidad Carlos lll de
Madrid” Cuyo objetivo fue definir, soportar, y validar un método formalizado
que integre practicas de gestion estratégica, mejora del proceso software y

medicioén.

La investigacion a fin de resolver el problema del como integrar efectivamente
la gestién estratégica, la mejora del proceso y la medicidon para gestionar
eficientemente la competitividad de las organizaciones de software. Realizé un
estado del arte, en el que se estudio la situacion actual de la gestion estratégica
en la industria del software, se realiz6 un analisis de las contribuciones de las
propuestas dentro del proceso de la gestion estratégica y la importancia de

estas en relacion con el problema a resolver. En base a las
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aportaciones mas importantes encontradas en el estado del arte, se logré
definir el método objetivo-preguntas balanceado (BOQM, A Balanced
Objective — Questions Method). Este método tiene como objetivo formular una
estrategia para la SEO, capaz de alinear los objetivos estratégicos con los
objetivos de mejora mediante medidas presentadas de una forma balanceada
desde cuatro perspectivas del cuadro de mando integral (BSC, Balanced

Scorecard).

a) En cuanto a la facilidad de comprensién de los conceptos necesarios para
el alineamiento de la gestion estratégica, mejora de procesos y medicion de
procesos y productos software, se identificd que: - BOQM genera informacién
de medicion para controlar proyectos, la informacion de medicion es disefiada

en base a la visién y estrategia de la SEO y en un ambiente competitivo.

* BOQM presenta de informacion para definir correctamente indicadores, los
algoritmos y cémo especificar cada medida, desde su nombre hasta cémo

recogerlo y de dénde.

*+ BOQM tiene roles predefinidos, como el bibliotecario y el analista de medicion
para recoger y analizar datos de medicion y reportar la informacién. Ademas
de otros roles, como los mandos directivos, tacticos y operativos, que son los
usuarios encargados de tomar las decisiones y realizar las acciones
correctivas. Ademas, los constructores de medicion estan disefiados para
ofrecer un criterio de decisién, un conocimiento operativo de la SEO y

resultados cuantificables.

* BOQM ofrece una gran variedad de beneficios en relacion con la gestion
estratégica, mejora de procesos y mediciébn de productos y procesos de
software. Beneficios como el uso del BSC para medir y dirigir la capacidad
interna de los procesos de la SEO desde la perspectiva interna, y mas
informacion estratégica desde sus otras perspectivas con la finalidad de
visualizar el grado de consecucion de los objetivos estratégicos. BOQM
permite diseilar el BSC en base a factores internos y externos a la SEO.
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También, permite definir objetivos orientados a la mejora de productos y
procesos de software y las acciones para asegurarlos, a su vez, estos objetivos
alineados con sus constructores de medicion disefiados para la toma de
decisiones. La estructura del constructor de mediciébn permite seguir las
practicas de medicion de otras iniciativas de medicion, como la norma ISO
15939 para la medicion en la ingenieria del software.

b) En lo que respecta a la utilidad de la informacion generada al aplicar BOQM,

se obtuvo que:

» Con los datos de medicidn de los objetivos de mejora presentados dentro de
la estructura de los constructores de mediciéon de BOQM, se puede medir el
avance y cumplimiento de los objetivos de la SEO. Los constructores pueden
ser de mucha utilidad para la toma de decisiones y la conduccion de una

estrategia competitiva.

* El mecanismo de BOQM, es decir, el modelo de analisis de BOQM es Uutil
para definir indicadores que ajusten y satisfagan las necesidades de medicion

de los usuarios.

* El constructor de medicién de BOQM presenta una estructura util para la
recogida de datos, que se detalla desde la recogida de cada medida,
presentando el donde se recoge el dato, como se recoge, con quién, el nombre
del documento y dénde se almacena.

* Los reportes programados del BSC para informar a los mandos directivos y
tacticos, son de utilidad para el seguimiento periédico de la estrategia completa
y la toma de decisiones.

Los informes de constructores de medicién son de utilidad para la toma de

decisiones.

Barragan Duefias, Nubia Ximena (2010) en su trabajo “Guia Metodolbgica
para la Planificacién Estratégica en PYMES del Sector Servicios Basada
en Balanced Scorecard” de la Pontificia Universidad Javeriana de Colombia

cuyo objetivo es elaborar una guia aplicada a PYMES colombianas del sector
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servicios que permita a la organizacion una adecuada planificacién

estratégica, basada en el Balanced Scorecard.

El Balance Scorecard es un sistema integral que es capaz de entrelazar cuatro
perspectivas diferentes, contrario a lo que muchos empresarios expresan
acerca de que el Balanced Scorecard es Unicamente un sistema de gestion,
mediante el desarrollo de este proyecto se evidencié que el Balanced
Scorecard es un sistema para medir y administrar el desempeio de las
empresas. El desarrollo de la guia se muestra como una herramienta que le
facilita al empresario identificar de manera precisa las debilidades dentro de la
organizacion.

La guia puede llegar a ser un producto atractivo para las PYMES Colombianas
por la metodologa utilizada.

Rodriguez Contreras, Carlos (2010) en su tesis doctoral “La Incorporacion
de Instrumentos de Control en la Planeacion Estratégica mediada por
computadora de la Universidad Nacional Auténoma de México” para

optar el grado de Doctor en Ingenieria.

El propésito de la investigacion fue mostrar que la incorporacion de
instrumentos de control estratégico en el disefio, mejora la calidad de los
planes de negocio, permitiendo incrementar la posibilidad de lograr un
dictamen positivo por parte de instancias financiadoras, con miras en la
consecucién de fondos para su puesta en operacion. La calidad de los planes
de negocio se mide en funcién de la percepcién que de ésta adquieren, tanto
los disefiadores como los evaluadores de los planes. La motivacién para
realizacion del trabajo surge de la preocupacién generalizada respecto de la
enorme proporcion de planes de negocio que obtienen dictamenes de rechazo

a causa de deficiencias localizadas en su disefo.
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Las conclusiones del trabajo nos muestra que es posible mejorar la calidad de
los planes de negocio sometidos a escrutinio para su financiamiento, mediante
la incorporacion de instrumentos de control estratégico como los que provee
una de las metodologias de administracion del desempefio mas ampliamente
utilizadas en la actualidad, el Balanced Scorecard. La motivacién para llevar a
cabo este proyecto surgié a partir de la revisién de la reciente literatura que
sobre los problemas para la aprobacion de los planes de negocio se ha
generado en el @mbito académico internacional. Se consideré que una de las
razones de la baja calidad de los planes de negocio es causada por la ausencia
de instrumentos de control estratégico, que debieran ser integrados en el
disefio de éstos. Asi, en este trabajo se elabora sobre la idea de que la baja
calidad de los planes de negocio se puede revertir, al menos en parte, si en el
disefio se afiaden instrumentos de control estratégico, que permitan superar

algunas de las barreras para la implementacién de los planes.

Antecedentes Nacionales

Guillén Zegarra, Claudia Huanay Tarazona Victor, Rios Maguifia Claudia
Elvira (2015) “Plan Estratégico de la Empresa Mission Produce” tesis para

optar el grado de Magister en Administracion de la Universidad del Pacifico.

Las tasas de crecimiento de las ventas alcanzadas a partir de sus mejoras
tecnoldgicas, inversiones y alianzas comerciales en el mundo le suponen un
gran reto: ¢ Como podra Mission Produce crecer y, de esta manera, responder
al incremento de la demanda de palta a nivel mundial cuando toma de tres a
cinco afos incrementar la oferta? ; Para lograr responder al reto de crecimiento

gue plantea el mercado, la empresa debe analizar las condiciones del entorno,
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tanto interno como externo, para generar estrategias que le permitan tener un

crecimiento sostenido para el periodo 2016-2020.

Misién Produce es una organizacion maquinal que necesita tener el control
total de sus procesos de compra, maduracion y distribucion para poder generar

economias de escala.

El andlisis realizado permite identificar la principal fuente de la ventaja
competitiva de Mission Produce que son sus centros de maduracioén, los cuales

le permiten diferenciarse.

Los contratos con los canales de distribucion son de mucha importancia para
mantener la sostenibilidad del negocio, debido a que son sus principales

compradores.

Roberth Frias Guevara (2014) “Balanced Scorecard en el Planeamiento
Estratégico de la empresa SEI Contratistas Generales SAC” tesis para

optar el grado de Doctor en Administracion de la Universidad César Vallejo.

El objetivo de la tesis fue demostrar la incidencia del Balanced Scorecard en
el planeamiento estratégico de la empresa constructora SEI contratistas
generales SAC.

Las principales conclusiones son que la empresa ha obtenido con la
implementacion del sistema de control basada en la metodologia del Balanced
Scorecard una mejora significativa en los resultados obtenidos de los indices
evaluados. Asimismo que existe incidencia significativa del BSC en el
planeamiento estratégico, debido a que existe una correlacibn moderada entre

la variable predictora y la variable dependiente.
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Roman Belotserkovskiy (2005) “Investigacion y desarrollo de un tablero
de mando para la gestién empresarial basado en el sistema de gestion
estratégica “Balanced Scorecard” tesis para optar el titulo de Ingeniero

Industrial de la Universidad pontificia Catdlica del Peru.

Alolargo del trabajo se realiza una exhaustiva investigacion de aspectos tanto
tedricos como practicos del Balanced Scorecard como sistema de gestion. En
primera instancia se analiza la evolucion de la ciencia administrativa
evaluandose las falencias delos sistemas tradicionales de gestion en un

entorno competitivo rapidamente cambiante.

Luego se introduce el concepto del Balanced Scorecard como la solucién al
problema de gestidn estratégica estructurada definido por la pregunta ¢,cémo
ejecutar con éxito una estrategia para alcanzar la vision de la organizacion?.
Después de explicar los aspectos teoricos del sistema de gestidn, estos se
ponen en practica mediante una implementacion del sistema en una empresa
local de servicios. La implementacion se concluye con la integracion del
sistema de gestion dentro de los procesos administrativos existentes en la

empresa.

El Balanced Scorecard busca objetivos ambiciosos pero no por ello es un
sistema complicado. Se basa en un conjunto de cinco principios de gestion

fundamental es intuitivos y enfocados en la estrategia:

1. Traducir la estrategia en términos operativos.

2. Alinear la organizacion con la estrategia.

3. Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todos.
4. Hacer de la estrategia un proceso continuo.

5. Dirigir el cambio mediante el liderazgo ejecutivo.
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Los principios sirven para brindar sustento a la formula que el sistema utiliza

como su receta principal para la implementacion exitosa de estrategias:

(1) Resultados Excepcionales = Descripcion de la estrategia (2) +

Gestion de la Estrategia(3)

Los tres componentes de la formula estan unidos por una filosofia muy simple:

1. | No se puede gestionar (3) lo que no se puede medir (2)

2. | 2. No se puede medir (2) lo que no se puede describir (1)

Esta filosofia hace obvias las razones del fracaso de muchas metodologias de
gestion tradicionales que buscan lograr objetivos difusos tratando de gestionar

recursos no medidos por su sistema contable tradicional.

1.5 Marco Conceptual

1. Acceso a los canales de distribucion: Las nuevas empresas tienen que
asegurar la distribucién de su producto y deben convencer a los distribuidores
y comerciantes actuales a que acepten sus productos o servicios mediante
reduccion de precios y aumento de margenes de utilidad para el canal, al
igual que comprometerse en mayores esfuerzos de promocién, lo que puede
conducir a una reduccion de las utilidades de la empresa entrante. Aguilar, J.
(2006).

2. Amenazas. Las Amenazas son situaciones negativas, externas al programa
0 proyecto, que pueden atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede
ser necesario disefiar una estrategia adecuada para poder sortearla. Porter,
M. (1997).
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3. Balanced Scorecard (La traduccion al espafiol es “Tablero Integral de
Mando” o “Cuadro de Mando Integral”) fue desarrollado por dos personas;
Robert Kaplan, profesor de Liderazgo en Harvard Business School, y David
Norton, presidente de la empresa Renaissance Solutions Inc. y consultor en
el area de Boston. En 1990, ellos lideraron un equipo que investigaba nuevas
metodologias de medicién de desempefio en decenas de empresas en los
Estados Unidos. El estudio era impulsado por una creciente sospecha que
los indicadores financieros de rendimiento organizacional resultaban
inefectivos para las empresas actuales. Se puede definir el Balanced
Scorecard como un sistema de gestion integral basado en indicadores

cuidadosamente seleccionados y derivados de la estrategia organizacional.

4. Barreras de Salida: Los factores emocionales, econdmicos y estratégicos
llevan a que muchos competidores contindien en el mercado a pesar de estar
enfrentando situaciones dificiles y rendimientos negativos. Estas barreras
regularmente estan representadas por: activos especializados, costos fijos,
integraciones estratégicas, barreras emocionales y restricciones legales y
sociales. Porter, M. (1997).

5. Caracteristicas del producto o servicio: Cuando los clientes no perciben
diferencias en el producto o servicio y si son de primera necesidad, su
eleccién estd basada principalmente en el precio y si los clientes encuentran
un producto o servicio diferente, que cumple con sus necesidades con
seguridad lo compraran y crearan relaciones de larga duracion. El efecto de
los costos cambiantes se puede asociar al costo de oportunidad, teniendo en
cuenta que cuanto mas bajo sea el costo por cambiar de producto o servicio,

mas facil sera para los competidores atraer a los clientes. Porter, M. (1997).

6. Control y Evaluacion: Es el proceso de evaluar la estrategia en sus
resultados generales (0 en el avance de ello), después de que se pone en

ejecucion. Consiste en determinar si las estrategias trazadas estan
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10.

contribuyendo a alcanzar las metas y objetivos de la organizacion. El sistema
de control estratégico contesta las tres preguntas claves de la alta gerencia
en la vida de cualquier organizacion: a)¢Qué tenemos? b) ¢Qué vamos a

hacer? c) ¢, Como y con quiénes lo haremos? Gallardo, j. (2012).

Costos de Cambio: Esta barrera es la creada por cambiar de proveedor.
Estos se reflejan en los costos de entrenar nuevamente a su personal, la
dependencia técnica con el nuevo proveedor y el desarrollo de nuevas
relaciones, si estos costos de cambio son elevados para el cliente, entonces
los nuevos competidores tendran que ofrecer un gran diferenciador o valor
agregado. Porter, M. (1997).

Costos Fijos: La rivalidad se intensifica cuando los costos fijos y de
almacenamiento son elevados. Si los costos constituyen una parte
importante del costo total, las empresas trataran de utilizar el maximo posible
de su capacidad productiva. Sin embargo cuando las empresas emplean
toda su capacidad productiva, toda la industria se ve afectada por un exceso
de capacidad, que se refleja en una disminucion de precios acentuando aln

mas la competencia. Porter,M. (1997).

Debilidades: Las Debilidades se refieren, por el contrario, a todos aquellos
elementos, recursos, habilidades y actitudes que la empresa ya tiene y que
constituyen barreras para lograr la buena marcha de la organizacion. En otras
palabras, son problemas internos, que una vez identificados y desarrollando

una adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse. Porter, M. (1997).

Diagnostico Situacional: Consiste en descubrir como influiran directamente
alrededor de la organizacién factores tales como competidores, proveedores,
clientes, organizaciones interesadas , asi como otros factores operativos y

las formas en que los cambios en los ambientes econémicos,
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11

13

14.

15.

tecnoldgicos, socioculturales, politicos legales alrededor de ella le afectaran
indirectamente. Porter M. (1982).

Dial6égica: Que contempla o que propicia la posibilidad de discusion.

. Diferenciacion del producto: Estas se representan por la identificacién y

lealtad establecida entre las empresas y los clientes. Esta caracteristica crea
una barrera para el ingreso al sector, ya que obliga a los potenciales.
competidores a realizar grandes inversiones para poder superar y cambiar
los vinculos de lealtad existentes. Esta caracteristica de diferenciacion es una
barrera de ingreso costosa y lenta para el nuevo competidor debido a que
debe buscar mecanismos para ofrecer a los clientes un descuento o margen
extra de calidad y servicio para superar la lealtad de los clientes y crear su
propia clientela. Aguilar, J. (2006).

Economias de escala: Estas se refieren a las condiciones de costos en cada
uno de los procesos del negocio como: fabricacion, compras, marketing,
cadena de abastecimiento, distribucion e investigacion y desarrollo. Estas
condiciones pueden conducir a un desaliento para el ingreso de
competidores potenciales ya que se verian obligados a ingresar sobre una

base en gran escala o desventajas en costos. Aguilar, J. (2006).

Estrategia: Una estrategia es un conjunto de acciones planificadas
sistematicamente en el tiempo que se llevan a cabo para lograr un
determinado fin o mision. Estrategia empresarial se refiere al conjunto de
acciones planificadas anticipadamente, cuyo objetivo es alinear los recursos
y potencialidades de una empresa para el logro de sus metas y objetivos de

expansion y crecimiento empresarial. Aguilar, J. (2006).

Epistemologia: Es la doctrina de los fundamentos y métodos del

conocimiento cientifico.
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16.

17.

18.

19.

FODA: se ocupa para cada empresa y es el analisis de los factores
estratégicos para la toma de decisiones. Este no solo permite la identificacion
de competencias distintivas de una corporacion (recursos y capacidades que
hace mejor), sino que también ayuda a identificar las oportunidades que la
empresa no puede tomar dado que le falta un recurso adecuado. (Es la
técnica analitica mas perdurable que se utilizard en la Administracion
estratégica). Aguilar, J. (2006).

Fortalezas: Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos
gue diferencian al programa o proyecto de otros de igual clase. Aguilar, J.
(2006).

Gestion de Aprendizaje y crecimiento: Esta perspectiva es clave, resulta
significativo que la mayoria de los modelos de gestion integral consideren al
recurso humano como un elemento fundamental en la gestion. (Modelo
Deming, EFOM, Malcom Baldrige, 1SO).En esta perspectiva se identifica la
infraestructura necesaria para crear valor a largo plazo. Gallardo j, (2012).
Los activos intangibles son la base principal para el crecimiento y la creacion
sostenible del valor por parte de la organizacion. El aprendizaje y crecimiento
se definen como las personas, la tecnologia y el clima organizacional, éstas
se combinan y sostienen a la estrategia. Mejoras en los aspectos intangibles
sirven para originar e impulsar futuras mejoras tanto en procesos internos

como para los clientes y finalmente en los resultados financieros.

Gestion Clientes: En la perspectiva de clientes se muestran los objetivos
dirigidos a mantener la lealtad del cliente, incrementar la participacion del
mercado y mejorar los niveles de servicio. Estos objetivos representan las
fuentes que proporcionaran el componente de ingresos de los objetivos

financieros de las empresas. La Oferta de Valor para el cliente sera la suma
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20.

21

de tres elementos: Atributos del producto o servicio, Relacion con los clientes

y Imagen.

El éxito sirviendo al mercado objetivo es el componente principal de un
optimo rendimiento financiero. Asi, la perspectiva de clientes no solo utiliza
indicadores de éxito de acciones pasadas (satisfaccion, retencion, etc.) sino
también define las propuestas de valor en las que se basara el futuro

crecimiento en el mercado objetivo. Gallardo J. (2012).

Gestién Financiera: Conjunto de técnicas y actividades encaminadas a
dotar a una empresa de la estructura financiera idonea en funcion de sus
necesidades mediante una adecuada planificacion, eleccién y control, tanto
en la obtencion como en la utilizacion de los recursos financieros. Diccionario
de Contabilidad y Finanzas Cultural S.A. (1999).

El rendimiento financiero actia como la definicion final de éxito de la
organizacion. La estrategia, describe entonces, coémo la organizacion
pretende crear crecimiento sostenido del valor generado para los accionistas
duefios de la empresa. Los objetivos definidos en las cuatro prospectivas se
combinan mediante la relacion de causa-efecto que atraviesan a toda la

organizacién tanto vertical como horizontalmente.

Gestién de los Procesos Internos: Esta perspectiva esta estrechamente
relacionada con la cadena de valor por cuanto se han de identificar los
procesos criticos y estratégicos para el logro de los objetivos en las
perspectivas superiores. Del estudio delos elementos de la cadena de Valor
se puede diferenciar a) Administracion de las operaciones. b) Administracion

de los clientes. ¢) Innovacién. d) Regulatorio y social.

. Procesos internos crean y llevan la propuesta de valor al consumidor objetivo.

El rendimiento de procesos internos por lo tanto es un indicador de las futuras
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23.

24,

mejoras en resultados con los clientes y consecuentemente de los resultados

financieros. Gallardo, j (2012).

Indicador: Magnitud utilizada para medir o comparar los resultados
efectivamente obtenidos en la ejecucibn de un proyecto, programa o
actividad. Resultado cuantitativo de comparar dos variables.

Medida sustitutiva de informacién que permite calificar un concepto abstracto.
Se mide en porcentajes, tasas y razones para permitir comparaciones.

Los indicadores se pueden definir como un tipo de instrumentos que permiten
medir la consecucién o evolucion de los objetivos de la empresa basados
principalmente en los aspectos clave del negocio u otros aspectos del
funcionamiento segun el tipo de actividad que realice la empresa. Luppa
Solutions (2012).

Un indicador se puede definir como la relacion entre dos o mas datos
significativos de la misma naturaleza que tienen un nexo logico entre ellos y
gue proporcionan informacién sobre aspectos criticos o de importancia vital
para la gestidon y resultados de la organizacion. Reportan la variacién entre el
resultado real y el resultado esperado en un determinado momento de la
ejecucion de la estrategia. Los indicadores son elementos informativos de
control sobre cémo funciona una actividad. Pues hacen referencia a
parametros estables que sirven de magnitud de comprobacién de su
desempenio. Los indicadores son el elemento base de las técnicas de control
de gestion. Gallardo, J. (2012).

Incrementos en la Capacidad: Cuando la capacidad puede seraumentada
con base a grandes incrementos, las adiciones a la capacidad pueden alterar
el equilibrio de la oferta y demanda del sector industrial, ya que la economia
a escala se traducen en menores costos.

Porter, M. (1997).

63



25.

26.

21.

28.

29,

Ladiversidad de Rivales: cuando un conjunto de empresas cuyos objetivos,
visiones, propésitos, recursos son diferentes puede conducir a dificultades
en determinar la posicion estratégica y los caminos a seguir por parte de la

administracion. Porter, M. (1997).

Numero de Competidores: Mientras mayor sea la cantidad de
competidores, mayor es la probabilidad de acciones estratégicas y si los
rivales estan en igualdad de condiciones, resulta mas dificil que algunas

dominen el mercado. Porter,M. (1997).

Mision: La Mision de una organizacion es una frase concisa, con foco
interno, de la razon de la existencia de la organizacion, el propdsito basico
hacia el que apuntan sus actividades, y los valores que guian las actividades
de sus empleados. La mision esta vinculada con los valores centrales.
También describen como competir y generar valor al cliente. Gallardo, |
(2012).

Ontoldgico: Parte de la metafisica que trata del ser en general y de sus

propiedades trascendentales.

Planeamiento Estratégico: Proceso mediante el cual una organizacion
define su vision y las estrategias para alcanzarlas a partir del analisis de su
diagnostico FODA. Supone la participacion activa de los actores
organizacionales, la obtencion permanente de informacion sobre sus factores
claves de éxito, su revision y monitoreo y ajustes periodicos para que se
convierta en un estilo de gestion, que haga de la organizaciéon un ente

proactivo y anticipatorio. Serna H. (1994).

. Plan Operativo: Esta referido basicamente a la asignacion previa de las

tareas especificas que deben realizar las personas en cada una de las
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32.

unidades operacionales. Dara lugar a una relacion detallada y ordenada de

las lineas de accion, actividades y tareas a ejecutar Gallardo j. (2012).

Planeamiento estratégico: Para Ackorff Russell (1981), profesor emérito de
Warthon Business School de la Universidad de Pensilvania y destacado
consultor y considerado el padre del Planeamiento Estratégico nos manifiesta
“el plan... se anticipa a las tomas de decisiones. Es un proceso de decidir
antes de que se requiera la accion. También indica es “La habilidad de una
persona para llevar a cabo la administracién de sus asuntos o los de su
sociedad depende méas de su comprensién y actitud hacia el mundo, que de

su ciencia y su tecnologia”. Gallardo, j (2012).

Perspectiva: Significa un punto de vista. Las perspectivas son aquellas
dimensiones criticas claves en la organizacién y sirven para clasificar los
objetivos estratégicos que se definen en el plan estratégico de una
organizacion. Visto de esta manera, las perspectivas sirven para organizar la
estrategia de una empresa. La perspectiva también se puede entender, como
un punto de vista, un enfoque, una dptica de cada uno de los actores claves

de una organizacion. Gallardo, j (2012).

. Requerimientos de capital: Corresponde a los requerimientos en recursos

financieros para competir en la industria. Estos requerimientos estan
asociados con los recursos para: infraestructura, equipos, capital de trabajo,
promocion y las reservas para cubrir posibles pérdidas entre otros. Aguilar,
J. (2006).

. Stakeholders: Es un término que se usard en espafiol como comunidad

vinculada, que comprende a los accionistas, empleados, proveedores,
clientes, asociados, y otros que tienen relacion con la organizacion. Son

todos aquellos que pueden afectar y/o ser afectados por los resultados
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estratégicos y, ademas, pueden reclamar sobre el desempefio de la

organizacion. D’Alessio F. (2013).

35. Tasa de Crecimiento de la Industria: Rivalidad es intensa cuando hay un
crecimiento lento de la industria. Si el mercado esta en crecimiento las
empresas tratan de maximizar sus recursos para atender el incremento en la
demanda de los clientes, pero cuando el crecimiento es lento, la competencia
se convierte en un escenario por buscar mayor participacién en el mercado.
Porter, M. (1997.

36. Vision: La Vision de una organizacion es una frase concisa que describe las
metas de mediano y largo plazo. La Vision es externa, orientada al mercado.
Gallardo, j (2012).
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Capitulo II: ElI Problema, Objetivos, Hipotesis y Variables

2.1 Planteamiento del Problema
2.1.1 Descripcion de la Realidad Problematica

Las pequefias y microempresas (pyme) en el Peru tienen importantes
repercusiones economicas y sociales para el proceso de desarrollo nacional.
En efecto, segun informacion del INEI constituyen mas del 98% de todas las
empresas existentes en el pais, crea empleo alrededor del 75% de la
Poblacion Econ6micamente Activa (PEA) y genera riqgueza en méas de 45%
del Producto Bruto Interno (PBI). En ese sentido, las pyme se constituyen en
la mejor alternativa para hacer frente al desempleo nacional, especialmente

en el sector juvenil.

Para el profesor principal de la Facultad de Ciencias Administrativas de la
Universidad Nacional Mayor de San Marcos (UNMSM) Nemesio Espinoza,
las pequefias y microempresas en el Perd, no obstante sus innegables
contribuciones al desarrollo nacional, aun afrontan problemas.

Espinoza (2017) anot6 que son tres los grandes problemas que las pymes
peruanas afrontan, en la dificil tarea de generar empleo y riqueza.

El primero es el dificil acceso a mercados nacionales e internacionales. “Si
no hay quien compre sus productos y/o servicios, sencillamente la empresa,
cualquiera fuera su tamafio, no puede siquiera subsistir. Si la empresa no
vende desaparece inexorablemente.

El segundo problema es que los pequefios y microempresarios no tienen
dinero en la mano para invertir cada vez mas y poder acceder a los mercados
nacionales e internacionales.

Segun Espinoza, (2017) “La carencia de politicas gubernamentales
promotoras de financiamiento, el alto costo de capital, las restricciones en su
otorgamiento principalmente las referidas a las garantias, la falta de una

cultura crediticia, constituyen, entre otros, aspectos que repercuten
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negativamente en las pequefias y microempresas, ya que ellas no pueden
hacer frente a sus necesidades financieras para propender su desarrollo.”
Como tercer problema que afrontan las pymes esta la casi absoluta ausencia
de tecnologia. El especialista sostuvo que en un contexto de globalizacion,
competitividad y del conocimiento que caracteriza a las sociedades actuales,
es imposible el desarrollo de las empresas (de cualquier tipo) y con mayor
razon de las pymes si es que la ciencia, tecnologia e innovacion no estan

activamente presentes en la vida cotidiana de la empresa.

Analizando esta informacién es de vital importancia considerar que los
problemas de la empresa peruana radican en la forma de gestién que
presentan las organizaciones. Un gran porcentaje de ellas se realiza sin
el uso de las herramientas gerenciales modernas, debido alageneracion
de nuevos costos, desconocimiento, por lafalta de liderazgo, cuando en
realidad, estas herramientas contribuyen al proceso de toma de
decisiones asertivas que permiten a las empresas ser competitivas.
Asegurando el crecimiento de laempresay dinamizando laeconomiadel

pais.

Compaiiia Peruana de Baterias S.A. es una empresa peruana dedicada a la
fabricacion y comercializacion de acumuladores eléctricos con mas de 60
afnos de experiencia, inicialmente solo fabricaba acumuladores automotrices,
en especial para marcas exclusivas como Volvo, Mercedes Benz, BMW. A
partir de 1992 que fue adquirida por sus actuales duefios decidio ampliar su
mercado a todo tipo de acumuladores incluido los industriales, mineras y de
montacargas, asi, como trabajar a nivel nacional e internacional, a la fecha ha
logrado exportar al mercado de Bolivia y Ecuador. A partir de 2015 sus
accionistas han decidido incrementar la cuota de participacion en el
mercado para lo cual a partir del 2016 se ha implementado el Cuadro

Integral de Mando en hojas de céalculo afin de contar con indicadores
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gue permitan latoma de decisiones de manera mas seguray de acuerdo
a un plan estratégico que tenga en consideracion lo siguiente:

o Alineacién de los empleados haciala vision de la empresa.

o Mejora delacomunicacion hacia todo el personal delos

objetivos y su cumplimiento.

o Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

o Traduccion delavision y de la estrategia en accion.

o Orientacion haciala creacion de valor.

o Integracion de lainformacion de las diversas areas de negocio.

2.1.2 Antecedentes Tedricos

Las teorias que sustentan la investigacién estan relacionada a la variable

Cuadro de Mando Integral:

El Marco Tedrico se enmarca en la propuesta de Kaplan y Norton (2000)
explicada en el libro el Cuadro de Mando Integral, segunda edicion.

El concepto de Cuadro de Mando de la empresa aparece en Estados Unidos
de América alrededor de 1948; el nombre proviene del francés Tableau de
Bord, que significa tableros de mando o cuadro de instrumentos. Es a partir
de los afios 80 cuando el Cuadro de Mando alcanza una visibn mas practica
y académica, con el paso del tiempo, esta herramienta ha evolucionado y
combina indicadores financieros y no financieros que permiten controlar los

diferentes procesos de una organizacion.

El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard, es una herramienta
de gestién desarrollada en el afio de1992, en la Universidad de Harvard
por los profesores Robert Kaplan y David Norton, su principal
caracteristica es que involucra factores financieros y no financieros en
la evaluacion de la gestion de una empresa; esta metodologia, se ha

consolidado como un factor de suma importancia en los sistemas de gestion,
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porque logra un enlace perfecto entre la vision, mision y la estrategia
cuantificadas a través de indicadores y medidas de desempefio. Como su
nombre lo dice, es integral, es decir ofrece una informacion interrelacionada
de toda la organizacion, midiendo cada uno de sus elementos importantes
gue funcionan para conseguir los mismos objetivos estratégicos. La
facilitacion oportuna y fiable de informacién relacionada con los procesos de
la empresa, permite la toma de decisiones con menor incertidumbre,
garantizando la ventaja competitiva y la consecucion de los objetivos a largo

plazo.

Las teorias que sustentan la investigacion relacionada a la variable

Planeamiento estratégico son:

Estrategia.- El verbo griego, stratego significa “planificar la destruccién

de los enemigos en razon del uso eficaz de los recursos”.

D’Alessio F. (2013) menciona en su libro El Proceso Estratégico un Enfoque
de Gerencia a Hax y Majluf (1991) quien desarrollo un conjunto de formas
bajo las cuales puede ser entendida la estrategia:

a) Es un patron de decisiones coherente, unificado, e integrador.

b) Es un medio para establecer el propdsito de la organizacién en términos
de objetivos de largo plazo programas de accion, y priorizacion en la
asignacion de recursos.

c) Define el dominio competitivo de la organizacion y la influencia del
entorno.

d) Es una respuesta a las oportunidades y amenazas externas, basada en
las fortalezas y debilidades internas, para alcanzar ventajas competitivas.

e) Es un canal para diferenciar las tareas gerenciales en los niveles
corporativos, en las unidades del negocio, y en el nivel funcional-
procesos.

f) Define la contribucién econémica y no econémica que la organizacion

desea hacer a su comunidad vinculada (stakeholders).
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Estrategia es la determinacion de las metas y objetivos a largo plazo de la
empresa, Yy la adopcion de caminos de accion y de asignacion de recursos
para alcanzar dichas metas (Chandler, 1962).

Estrategia es el conjunto de metas y las politicas principales para alcanzar
dichas metas, establecidas de manera que definan en qué negocio esta o
debiese estar la empresa, el tipo de organizacion que es o que debiese ser,
y la naturaleza de la contribucién econémica y no econdmica que busca
realizar a sus accionistas, empleados, clientes, y a la comunidad
(Andrews,1971) .

Estrategia es sindnimo de elecciones. La suma de las elecciones realizadas
por una organizacion determina si tendra posibilidades de ganar en el
mercado, es decir obtener clientes y superar a sus competidores. (Fahey,
1995).

Estrategia es construir una posicion Unica y valiosa en el mercado, sobre la
base de un conjunto de actividades especificas y Unicas que posee una
empresa. Porter, M. (1996).

Es el patron o plan que integra las principales metas y politicas de una
organizacion y, a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a
realizar. Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner orden y
asignar, como base tanto a sus atributos como en sus deficiencias internas,
los recursos de una organizacion, con el fin de lograr una situacién viable y
original, asi como anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones
imprevistas de los oponentes inteligentes. Mintzberg, H ;Quinn, J ;Voyer, J.
(2997).

Dentro de los diferentes puntos de vista tenemos que los primeros
estudiosos que ligaron el concepto de estrategia a los negociosfueron
Von Neumann y Morgenstern, en su obra la teoria del juego. Alli
definieron la estrategia como la serie de actos que ejecuta una empresa,

los cuales son seleccionados de acuerdo con una situacion concreta.
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Peter Drucker, en su libro The Practice of Management (1954), afirmaba que
la estrategia requiere que los gerentes analicen su situacion presente y que
la cambien si es necesario. Parte de su definicién partia de la idea que los
gerentes deberian saber qué recursos tenia su empresa y cuales deberia

tener.

Alfred Chandler defini6 estrategia empresarial, en su obra Strategy and
Structure (1962), basado en su analisis de cuatro grandes de la industria
estadounidense, a principios del siglo XX: DuPont, Estandar Oil of New
Jersey, General Motor y Sears Roebuck. Chandler defini6 la estrategia como
el elemento que determinaba las metas basicas de una empresa, a largo
plazo, asi como la adopcién de cursos de accion y la asignacién de los

recursos necesarios para alcanzar estas metas.

Kenneth Andrews, colega de Chandler en Harvard, ofrecié una definicion
similar, la cual cautivo la atencién de una generacién de estudiantes de la
Escuela de Negocios de Harvard y de todo el mundo: “La estrategia
representa un patron de objetivos, propdsitos o metas, asi como las politicas
y los planes principales para alcanzar estas metas, presentandolos de tal
manera que permiten definir la actividad a la que se dedica la empresa, o la

cual se dedicara, asi como el tipo de empresa que es 0 sera”.

Con base en esta ultima definicion la estrategia debe disefiar una serie de
objetivos y planes que revelen el campo de actividad de la empresa, asi como

la forma en que se enfoca esta actividad.

Igor Ansoff, en 1965, ofrecié una definicion mas analitica, enfocada hacia la
accion. Ansoff consideré que la estrategia era un “hilo conductor” que corria
entre las actividades de la empresa y los productos/mercados. La estrategia
se convierte asi en la un regla para tomar decisiones; un hilo conductor con

cuatro componentes:
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o Elalcance del producto/mercado.
o El vector de crecimiento.

o Laventaja competitiva.

o La sinergia.

Todas las definiciones anteriores, tienen cuatro elementos en comun.
En primer lugar est4 el concepto de un ambiente, es decir, una serie de
condiciones ajenas a la empresa, a las que ésta debe responder. Algunas de
estas condiciones son negativas (amenazas) y otras positivas
(oportunidades). En segundo lugar, la empresa debe establecer metas u
objetivos bésicos. El objetivo de mas alto nivel se suele conocer como la
mision; es decir, una definicion de la razén de ser de le empresa. En tercer
lugar, la gerencia debe realizar un analisis de la situacion, con el fin de
determinar su posicion en el ambiente y su cantidad de recursos. Este
andlisis se suele conocer como Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas, FODA por sus siglas en espafiol, (SWOT en inglés). Por ultimo
la empresa proyecta como aplicar sus recursos, a efecto de alcanzar sus
metas y lograr adecuarse lo mejor posible a su ambiente. Pimentel V. Luis
(1999).

Planificacién.- es “La aplicacion de la metodologia cientifica en la
resolucién de problemas préacticos con el proposito de orientar la

accion y realizarla con la mayor eficiencia Molins, (1974).

“Planificar es utilizar procedimientos con el fin de introducir en la organizacion
racionalidad en la accion para alcanzar metas y objetivos, habida cuenta que
los recursos y medios son escasos “ Ander-Egg, (1993). Para lograr dicho
proceso de transformacion, la planificacion contempla en su inicio un estudio

de la situacién o diagnéstico.
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Planeamiento estratégico.- Es un concepto que data de mediados del siglo
XX como unaherramienta administrativa de alta direccion de las empresas,
cuyo resultado se refleja en el Plan Estratégico, el cual se convierte en una

guia que conducira a la empresa hacia el logro de sus objetivos.

El autor George Stenier (1983) indica que la planeacion estratégica formal (como
el la denomina) fue introducida por primera vez a mediados de 1950 en alguna
de las empresas comerciales mas importantes de aquel tiempo denominandolo
sistema de planeacion a largo plazo. Hasta ese entonces era predominante la
direccién y planeacién de tipo operacional, la cual se centraba en la gestion de
areas especificas, resolviendo problemas a corto y mediano plazo. El
planeamiento estratégico viene a ser hoy en dia uno de los factores

fundamentales de la direccion estratégica.

Para Ackorff Russell (1981), profesor emérito de Warthon Business School
de la Universidad de Pensilvania y destacado consultor y considerado el
padre del Planeamiento Estratégico nos manifiesta “ el plan... se anticipa a
las toma de decisiones. Es un proceso de decidir antes de que se requiera la
accion. También indica es “La habilidad de una persona para llevar a cabo la
administracion de sus asuntos o los de su sociedad depende méas de su

comprension y actitud hacia el mundo, que de su ciencia y su tecnologia”.

Otro autor, Goodstein D. Leonard define el “Plan Estratégico como el proceso
por el cual los miembros de una organizacion prevén el futuro, desarrollan los

procedimientos y operaciones necesarias para alcanzarlos”.

Segun el autor Sainz de Vicufia (2012), el Plan Estratégico de la organizacion se
refiere al plan maestro en el que la alta direccidbn recoge las decisiones
estratégicas corporativas que ha adaptado “hoy” en referencia a lo que hara en
los tres préximos afios, para lograr una organizacion mas competitiva que le
permita satisfacer las expectativas de sus diferentes grupos de interés

(stakeholders).
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Lumpkin y Dess (2003) entienden como Plan Estratégico el conjunto de andlisis
, decisiones y acciones que una organizacion lleva a cabo para crear y mantener

ventajas comparativas sostenibles a lo largo del tiempo.

Bonilla Brenes (2003) en su definicién de Plan Estratégico manifiesta de manera
similar a Lumpkin y Dess (2003) considerandolo como el proyecto que incluye
un diagndstico de la posicion actual de la entidad y las acciones y recursos que

se necesitan para alcanzar la posicion deseada.

2.1.3 Definicién del Problema

2.1.3.1 Definicion del problema general
¢,Cémo influye la utilizacion del Cuadro De Mando Integral en el

Planeamiento Estratégico de Compafiia Peruana de Baterias S.A.?

2.1.3.2 Definicion de los problemas especificos:

a) ¢Coémo influye la gestion financiera en el planeamiento estratégico de
Compaiiia Peruana de Baterias S.A.?

b) ¢Como influye la gestion de clientes en el planeamiento estratégico de
Compafia Peruana de Baterias S.A.?

c) ¢Como influye la gestion de procesos internos en el planeamiento estratégico
de Compafia Peruana de Baterias S.A.?

d) ¢Como influye la gestion de aprendizaje organizacional en el planeamiento

estratégico de Compafiia Peruana de Baterias S.A.?
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2.2 Finalidad y Objetivos de la Investigacion

2.2.1 Finalidad

La finalidad de la investigacién fue demostrar los aportes valiosos del Cuadro
de Mando Integral en la toma de decisiones y en la planificacion estratégica de

las empresas.

2.2.2 Objetivo General y Especificos

2.2.2.1 Objetivo General
Determinar la influencia del cuadro de mando integral en el planeamiento
estratégico de Compafia Peruana de Baterias S.A.

2.3.2.2 Objetivos Especificos

a) Determinar la influencia de la gestién financiera en el planeamiento
estratégico de compafia Peruana de Baterias S.A.

b) Determinar la influencia de la gestion clientes en el planeamiento estratégico
de compaiiia Peruana de Baterias S.A.

c) Determinar la influencia de los procesos internos en el planeamiento
estratégico de compafia Peruana de Baterias S.A.

d) Determinar la influencia la gestion de aprendizaje organizacional enel

planeamiento estratégico de compafiia Peruana de Baterias S.A.

2.2.3 Delimitacién del Estudio

Delimitacion Espacial:
La empresa esta ubicada en Av. Santa Rosa 193- Ate y cuenta con una tienda
en Av. Republica de Panama 4140 Surquillo.

El presente estudio se llevara a cabo de Enero a Diciembre del afio 2017.

2.2.4 Justificacién e Importancia del Estudio

El estudio es importante debido a que laimplementacion de esta herramienta

de gestion permitird a las PYMES (en especial a Compafiia Peruana de
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Baterias S.A.) a la toma de decisiones en base a informacion procesada y de
acuerdo a un planeamiento a largo plazo, lo cual repercutira en la mejora de

su competitividad.

2.3 Hipo6tesis y Variables

2.3.1 Supuestos Tedricos

El Cuadro de Mando Integral, es una gran herramienta de control estratégico.

El Cuadro Integral de Mando Facilita la evaluacion de la estrategia por
medio de la medicion y comparacién de los objetivos, lo que permite
unaimplementacion exitosa de la estrategia, porque se puede ver hacia
donde se esta dirigiendo la organizacion. Y corregir el rumbo si fuese
necesario. Los cuatro resultados estratégicos de este tablero son: accionistas
satisfechos, clientes contentos, procesos productivos y empleados motivados
y preparados; por lo que estos resultados se miden por medio de cuatro
perspectivas: financiera, del cliente, de los procesos internos y del aprendizaje

y crecimiento interno respectivamente. D’alessio, F. (2013).

Para Ackorff Russell (1981), profesor emérito de Warthon Business
School de la Universidad de Pensilvania y destacado consultor y
considerado el padre del Planeamiento Estratégico nos manifiesta “el
plan... se anticipa a las toma de decisiones. Es un proceso de decidir antes
de que se requiera la acciéon. También indica es “La habilidad de una persona
para llevar a cabo la administracion de sus asuntos o los de su sociedad
depende mas de su comprension y actitud hacia el mundo, que de su ciencia

y su tecnologia”.

Otro autor, Goodstein D. Leonard define el “Plan Estratégico como el proceso
por el cual los miembros de una organizacion prevén el futuro, desarrollan los

procedimientos y operaciones necesarias para alcanzarlos”.
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Segun el autor Sainz de Vicufia (2012), el Plan Estratégico de la
organizacion se refiere al plan maestro en el que la alta direccion recoge
las decisiones estratégicas corporativas que ha adaptado “hoy” en
referencia a lo que hara en los tres proximos afos, para lograr una
organizacion mas competitiva que le permita satisfacer las expectativas

de sus diferentes grupos de interés (stakeholders).

2.3.2 Hipotesis Principal y Especificas

2.3.2.1 Hipétesis principal

La utilizacion del Cuadro de Mando Integral influye positivamente en los
resultados del Planeamiento Estratégico de Compafiia Peruana de Baterias
S.A.

2.3.3.2 Hipotesis Especificos

a)

b)

d)

La gestién financiera influye positivamente en el plan estratégico de
compafia Peruana de Baterias S.A

La gestion de clientes influye positivamente en el plan estratégico de
compafiia Peruana de Baterias S.A.

Los procesos internos influyen positivamente en el plan estratégico de
compafia Peruana de Baterias S.A.

la gestion de aprendizaje organizacional influye positivamente en los
resultados del Planeamiento Estratégico de compafia Peruana de Baterias
S.A.
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2.3.3 Variables e Indicadores

Variable independiente: a) Cuadro de Mando Integral

Variable dependiente: b) Planeamiento Estratégico (Y)

(X)
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DEFINICION OPERACIONAL

Variables

Dimensiones Indicadores

Variable
independiente:

Cuadro de

Mando Integral

Rentabilidad

Ventas del Ejercicio

Gestion Financiera Endeudamiento

Solvencia

Liquidez

Nivel de satisfaccién de cliente

Mejora continua en el producto

Calidad de la gestion

Gestion Clientes

indice de servicios post venta

Reduccién de Costos

Gestién de Procesos | Innovacion

internos

Fidelidad de los clientes

Servicio de asistencia técnica

Satisfaccion del Personal.

indice de rotacion de colaboradores

Gestion Aprendizaje Capacitacion de colaboradores

Organizacional
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Variables

Dimensiones

Indicadores

Variable

dependiente:
Planeamiento

Estratégico

Diagndstico
Situacional

La empresa

Entorno Externo

Entorno Interno

Planeacion prospectiva

Plan Estratégico

Misién

Valores

Vision

Metas

Estrategias

Plan operativo

Presupuestos

Programas y Proyectos

Plan permanente

Objetivos y Politicas

Control y evaluacién

Informes

Inspecciones

Indicadores

Evaluacion

Retroalimentacion
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Capitulo Ill: Método, Técnica e Instrumentos
3.1. Poblacién y Muestra
Poblacion: Muestreo no Probabilistico.

Muestra: Muestreo Discrecional de tipo Intencionado. Donde los sujetos
Fueron elegidos con un objetivo especifico.
El estudio se efectudé con una muestra de 11 trabajadores responsables de las
distintas areas de gestion y direccion de la empresa Cia. peruana de Baterias
S.A.

3.2. Disefio (s) Utilizados en el Estudio:

No experimental y transversal.

3.3. Tipo de Investigacion:

Aplicada, busca la generacion de conocimiento con aplicacion directa a los

problemas de la sociedad o el sector productivo.
3.4. Nivel de Investigacion:
Explicativa.

3.5. Técnica (s) e Instrumento (s) de Recoleccion de Datos:

3.5.1 Técnica: Son procedimientos que consisten en observar con atencion
los fendbmenos incurridos, tomar informacion y registrarla para su posterior

analisis, las técnicas utilizadas son:

= Meétodo de observacion.

= Entrevista en profundidad.
» Observacion sistemética.
» Andlisis de contenido.

= Escala de actitudes.
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3.5.2 Instrumento: Se refiere a los recursos utilizados en lainvestigacion
para obtener la informacioén y datos relacionados con el tema d estudio.

Los instrumentos utilizados son:

= Lista de cotejo.

= Notas de campo.

= Cuadernos de apunte.
= Cuestionarios.

= Entrevistas.

= Licker.
3.6. Procesamiento de Datos:

Para el andlisis de los datos y las labores sistematicas relacionados con el
ingreso de datos, las tareas de codificacion , clasificacion, tabulacion y
finalmente el andlisis estadistico, su interpretacion, elaboraciéon y queden
respuesta a las preguntas de investigacion; las hipotesis planteadas. Fueron
necesarios el uso de las hojas de calculo, el software estadistico SPSS
Version 24, aplicando las herramientas y procedimiento de la estadistica

descriptiva e inferencial.

Capitulo IV Presentacion y Analisis de los Resultados:

4.1

Presentacion de Resultados

El estudio de la relacién que existe entre el Cuadro de Mando Integral y el
Planeamiento Estratégico se efectlo con una muestra dell trabajadores
responsables de las distintas tareas de gestion y direccion de la empresa Cia.
Peruana de Baterias S.A ubicados en la zona industrial de la Ate Vitarte,
quienes participaron en la aplicacion de encuestas; basado en un
cuestionario de 37 preguntas y de respuestas que miden la actitud que
muestran los trabajadores respecto a las caracteristicas estudiadas de

Gestion Financiera, Gestion Cliente, Gestion de los Procesos Internos,
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Gestién del Aprendizaje y Crecimiento y el Planeamiento Estratégico. Para el
analisis y medicion de la informacion obtenida, se tom6 como referencia las
bases tedricas existentes en materia del diagnostico situacional, plan
estratégico, plan operativo, control y evaluacién de lo ejecutado de acuerdo

al plan estratégico, obteniéndose los siguientes resultados:

Las pruebas de validez y de confiabilidad del instrumento de evaluacion:
encuesta de Likert, demostraron su precision y seguridad, condiciones con
las cuales se han obtenido resultados y conclusiones acertadas respecto al
Cuadro de Mando Integral y su relacién con el Planeamiento Estratégico de
la empresa Cia. Peruana de Baterias S.A; se validaron cada una de las
preguntas estimulando la obtencion de informacion exacta y relevante que
busca la investigacion, a su vez cada reactivo o item fue seleccionado y
redactado del tal manera que influyan en la validez de las preguntas,
considerando la validez de contenido, la validez de constructo y la validez de

criterio.

Asi, la confiabilidad obtenida en cada una de las preguntas de la encuesta
han permitido considerar los siguientes criterios como: seguridad,
consistencia, repetitividad y confianza, debido a que existe una repeticion
constante y estable de la medida aplicada en el grupo de estudio.

El procedimiento usado para determinar el coeficiente de confiabilidad,
prueba de consistencia interna o la homogeneidad de las preguntas, es el
Coeficiente Alfa de Cronbach, el cual requiere solo una administracion del
instrumento de medicién y produce valores que oscilan entre 0 y 1.

De acuerdo a los resultados obtenidos, el coeficiente de confiabilidad de las
preguntas es del 92.2% y al ser éste mayor a 80%, se valido el instrumento
por ser altamente confiable.

El siguiente cuadro muestra la consistencia u homogeneidad interna de cada
pregunta del cuestionario de la encuesta, su varianza, su correlacion y los
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resultados de sus niveles de confianza, segin el Coeficiente Alfa de

Cronbach.

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de

Alfa de basada en elementos eleme
Cronbach estandarizados ntos
,922 ,920 37

De acuerdo a los resultados de homogeneidad y confiabilidad en cada una
de los 37 reactivos, se ha logrado obtener los siguientes valores: el valor
minimo de 91.5% y el valor maximo de 92.2%; en consecuencia, como ambos
limites son mayores de 80%, se acepta la validez y confiabilidad de cada una
de los reactivos del instrumento por ser altamente confiable.

Cuando se realizo la investigacion, la muestra de este estudio presentd las
siguientes caracteristicas: i) Gestion Financiera, i) Gestion Cliente, iii)
Gestion de los Procesos Internos, iv) Gestion del Aprendizaje y Crecimiento
y el v) Planeamiento Estratégico, obteniéndose los resultados expresados en

los siguientes estadigrafos.
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CARACTERISTICAS DE GESTION FINANCIERA
TABLA N° 4.1

1. Larentabilidad obtenida en el

ejercicio, asegura la permanenciadel

negocio y aumenta la satisfaccion de
los accionistas.

Frecuencia Porcentaje

De acuerdo 9 81,8
Muy de acuerdo 2 18,2
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO N° 4.1

La rentabilidad obtenida en el ejercicio, asegurala permanencia del negocio y
aumenta la satisfaccion de los accionistas.

Porcentaje

De acuerdo Wuy de acusrdo

La rentabilidad obtenida en el ejercicio, asegura la
permanencia del negocio y aumenta la satisfaccion de
los accionistas.

Fuente: Elaboracion propia.

El 81.82% de los trabajadores de las areas de gestién y direccién de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estdn de acuerdo en que la
rentabilidad obtenida en el ejercicio, asegura la permanencia del negocio y
aumenta la satisfaccion de los accionistas y el 18.18% de los encuestados
estdn muy de acuerdo de que la rentabilidad obtenida en el periodo, asegure
la permanencia del negocio y aumente la satisfaccion de los accionistas, por
lo que se concluye que todos los trabajadores consideran que la rentabilidad
obtenida en el ejercicio, asegura la permanencia del negocio y aumenta la
satisfaccion de los accionistas.
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TABLA N° 4.2

2. Las ventas del ejercicio estan relacionados
al presupuesto de ventas

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 7 63,6
Muy de acuerdo 4 36,4
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracién propia;
GRAFICO N° 4.2

Las ventas del ejercicio estan relacionados al presupuesto de ventas

Porcentaje

De acuerdo IMuy de acuerdo

Las ventas del ejercicio estan relacionados al
presupuesto de ventas

Fuente: Elaboracion propia.

El 63.64% de los trabajadores de las areas de gestion y direccién de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que las ventas
del ejercicio estan relacionados al presupuesto de ventas y el 36.36% de los
encuestados estan muy de acuerdo de que Las ventas del ejercicio estan
relacionados al presupuesto de ventas, por lo que se concluye que todos los
trabajadores consideran que Las ventas del ejercicio estan relacionados al
presupuesto de ventas.
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TABLA N° 4.3

3. Los niveles de endeudamiento
justifican las inversion del periodo

Frecuencia Porcentaje

De acuerdo 10 90,9
Muy de acuerdo 1 9,1
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracidn propia.

GRAFICO N° 4.3

3-Los niveles de endeudamiento justifican las inversion del periodo

Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

3-Los niveles de endeudamiento justifican las
inversion del periodo

Fuente: Elaboracion propia.

El 90.91% de los trabajadores de las areas de gestion y direccion de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que los niveles
de endeudamiento justifican las inversion del periodo y el 9.09% de los
encuestados estan muy de acuerdo de que los niveles de endeudamiento
justifican las inversion del periodo, por lo que se concluye que todos los
trabajadores consideran que los niveles de endeudamiento justifican las
inversién del periodo.
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TABLA N° 4.4

4. La empresa evidenciala solvencia necesariapara
enfrentar sus obligaciones de mediano plazo.

Frecuencia Porcentaje
Ni de acuerdo y en desacuerdo 2 18,2
De acuerdo 7 63,6
Muy de acuerdo 2 18,2
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO N° 4.4

4-La empresa evidencia la solvencia necesaria para enfrentar sus obligaciones
de mediano plazo

Porcentaje

Mi cle acuerdo ni en De acuerdco Muy de acuerdo
desacuerdo

4-La empresa evidencia la solvencia necesaria para
enfrentar sus obligaciones de mediano plazo

Fuente: Elaboracion propia.

El 63.64% de los trabajadores de las areas de gestion y direccion de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que la empresa
evidencia la solvencia necesaria para enfrentar sus obligaciones de mediano
plazo y el 18.18% de los encuestados estan muy de acuerdo de la empresa
evidencia la solvencia necesaria para enfrentar sus obligaciones de mediano
plazo y un 18.18% de los encuestados les es indiferente que la empresa
evidencia la solvencia necesaria para enfrentar sus obligaciones de mediano
plazo por lo que se concluye que solo el 81.82% de los trabajadores
consideran que la empresa evidencia la solvencia necesaria para enfrentar sus
obligaciones de mediano plazo.
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TABLA N° 4.5

5. Los niveles de liquidez que muestran los EEFF
son suficientes para operar laempresa.

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 10 90,9
Muy de acuerdo 1 9,1
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO N° 4.5

5-Los niveles de liquidez que muestran los EEFF son suficientes para operar la
empresa

Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

5-Los niveles de liquidez que muestran los EEFF
son suficientes para operar la empresa

Fuente: Elaboracién propia.

El 90.91% de los trabajadores de las areas de gestion y direccién de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que los niveles
de liquidez que muestran los EEFF son suficientes para operar la empresa y
el 9.09% de los encuestados estdn muy de acuerdo de que los niveles de
liquidez que muestran los EEFF son suficientes para operar la empresa., por
lo que se concluye que todos los trabajadores consideran que los niveles de
liquidez que muestran los EEFF son suficientes para operar la empresa.
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TABLA N° 4.6

6. Considera usted que los clientes de laempresa
estan satisfechos con los bienes y servicios

ofrecidos.
Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 10 90,9
Muy de acuerdo 1 9,1
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO N° 4.6

6-Considera usted que los clientes de la empresa estan satisfechos conlos
bienes y servicios ofrecidos.

Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

6-Considera usted que los clientes de |la empresa
estan satisfechos conlos bienes y servicios
ofrecidos.

Fuente: Elaboracion propia.

El 90.91% de los trabajadores de las areas de gestion y direccion de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., Consideran que los clientes de la
empresa estan satisfechos con los bienes y servicios ofrecidos y el 9.09% de
los encuestados consideran que los clientes de la empresa estan satisfechos
con los bienes y servicios ofrecidos, por lo que se concluye que todos los
trabajadores consideran que los clientes de la empresa estan satisfechos con
los bienes y servicios ofrecidos.
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TABLA N° 4.7

7. Laempresatiene politicas de mejora continua parael
desarrollo de sus productos

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 7 63,6
Muy de acuerdo 4 36,4
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO N° 4.7

T-La empresa tiene politicas de mejora continua para el desarrollo de sus
productos

Porcentaje

De acuerdo Muy de acusrdo

7-La empresatiene politicas de mejora continua para
el desarrollo de sus productos

Fuente: Elaboracion propia.

El 63.64% de los trabajadores de las areas de gestion y direccion de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., consideran que la empresa tiene
politicas de mejora continua para el desarrollo de sus productos y el 36.36%
de los encuestados estdn muy de acuerdo que la empresa tiene politicas de
mejora continua para el desarrollo de sus productos, por lo que se concluye
gue todos los trabajadores consideran que la empresa tiene politicas de mejora
continua para el desarrollo de sus productos.
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TABLA N° 4.8

8. El sistema de gestiéon de la calidad de laempresa
cumple con asegurar las calidad de los bienesy
servicios que produce la organizacién

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 8 72,7
Muy de acuerdo 3 27,3
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO N° 4.8

8-El sistema de gestion de la calidad de la empresa cumple con asegurar las
calidad de los bienes y servicios que produce la organizacion

Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

8-Fl sistema de gestion de la calidad de la empresa
cumple con asegurar las calidad de los bienes y
servicios que produce la organizacion

Fuente: Elaboracién propia.

El 72.73% de los trabajadores de las areas de gestion y direccién de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que el sistema
de gestion de la calidad de la empresa cumple con asegurar las calidad de los
bienes y servicios que produce la organizacion y el 27.27% de los encuestados
estan muy de acuerdo de que el sistema de gestion de la calidad de la empresa
cumple con asegurar las calidad de los bienes y servicios que produce la
organizacién, por lo que se concluye que todos los trabajadores consideran
que el sistema de gestion de la calidad de la empresa cumple con asegurar las
calidad de los bienes y servicios que produce la organizacion.
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TABLA N° 4.9

9.La empresa se interesa por conocer laopinion
de los clientes

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 8 72,7
Muy de acuerdo 3 27,3
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO N° 4.9

9-La empresa se interesa por conocer la opinion de los clientes

Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

9-La empresa se interesa por conocer la opinién de
los clientes

Fuente: Elaboracion propia.

El 72.73% de los trabajadores de las areas de gestién y direccion de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que las la
empresa se interesa por conocer la opinién de los clientes y el 27.27% de los
encuestados estan muy de acuerdo de que la empresa se interesa por conocer
la opinidn de los clientes, por lo que se concluye que todos los trabajadores
consideran que la empresa se interesa por conocer la opinion de los clientes.
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TABLA N° 4.10

10.La empresa identifica las oportunidades de

mejora.
Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 6 54,5
Muy de acuerdo 5 45,5
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.
GRAFICO N° 4.10

10-La empresa identifica las oportunidades de mejora

Porcentaje

De acuerdo Muy ce acuerdo

10-La empresa identifica las oportunidades de
mejora

Fuente: Elaboracion propia.

El 54.55% de los trabajadores de las areas de gestién y direccion de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que la empresa
identifica las oportunidades de mejora y el 45.45% de los encuestados estan
muy de acuerdo de que la empresa identifica las oportunidades de mejora, por
lo que se concluye que todos los trabajadores consideran que la empresa
identifica las oportunidades de mejora.
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TABLA N° 4.11

11. La empresa evalla y garantiza laretroalimentacion
necesaria de los servicios post venta.

Frecuencia Porcentaje
Ni de acuerdo y en desacuerdo 1 9,1
De acuerdo 5 45,5
Muy de acuerdo 5 45,5
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO N° 4.11

11-La empresa evalua y garantiza la retroalimentacion necesaria de los servicios
post venta.

Porcentaje

Mi cle acuerdo ni en De acuerdao Muy de acuerdo
desacuerdo

11-La empresa evalua y garantiza la
retroalimentacion necesaria de los servicios post __.

Fuente: Elaboracién propia.

El 45.45% de los trabajadores de las areas de gestién y direccion de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S. A. , estan de acuerdo en que la empresa
evalla y garantiza la retroalimentacion necesaria de los servicios post venta,
el 45.45% de los encuestados estan muy de acuerdo de que la empresa evalla
y garantiza la retroalimentacion necesaria de los servicios post venta y solo el
9.09% de los trabajadores les es indiferente tal afirmacién, por lo que se
concluye que el 90.9% de los trabajadores consideran que la empresa evalla
y garantiza la retroalimentacién necesaria de los servicios post venta.
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TABLA N° 4.12

12. La empresatiene como filosofia la mejora continua de sus
costos industriales y de servicios.

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 9 81,8
Muy de acuerdo 2 18,2
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracién propia.

GRAFICO N° 4.12

12-La empresatiene como filosofia la mejora continua de sus costos industriales
y de servicios.

Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

12-La empresa tiene como filosofia la mejora
continua de sus costos industriales y de servicios.

Fuente: Elaboracién propia.

El 81.82% de los trabajadores de las areas de gestion y direccion de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que la empresa
tiene como filosofia la mejora continua de sus costos industriales y de servicios
y el 18.18% de los encuestados estan muy de acuerdo de que la empresa tiene
como filosofia la mejora continua de sus costos industriales y de servicios, por
lo que se concluye que todos los trabajadores consideran que la empresa tiene
como filosofia la mejora continua de sus costos industriales y de servicios.
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TABLA N° 4.13

13. El éxito comercial de la empresa se debe a que practican
una filosofia de innovacion empresarial permanente.

Frecuencia Porcentaje
Ni de acuerdo y en desacuerdo 2 18,2
De acuerdo 8 72,7
Muy de acuerdo 1 9,1
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO N° 4.13

13-El éxito comercial de la empresa se debe a que practican una filosofia de
innovacion empresarial permanente.

Porcentaje

Mi de acuerdo ni en De acuerdo Muy de acuerdo
desacuerdo

13-El éxito comercial de la empresa se debe a que
practican una filosofia de innovacion empresarial ._.

Fuente: Elaboracién propia.

El 72.73% de los trabajadores de las areas de gestiéon y direccion de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que El éxito
comercial de la empresa se debe a que practican una filosofia de innovacion
empresarial permanente.EI9.09% de los encuestados estan muy de acuerdo
de que el éxito comercial de la empresa se debe a que practican una filosofia
de innovacién empresarial permanente y el 18.18% le es indiferente esta
afirmacion, por lo que se concluye que el 82.82% de los trabajadores
consideran que el éxito comercial de la empresa se debe a que practican una
filosofia de innovacion empresarial permanente.
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TABLA N° 4.14

14. La empresa considera importante la lealtad de sus
clientes a la decidir una compra.

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 7 63,6
Muy de acuerdo 4 36,4
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO N° 4.14

14-La empresa considera importante la lealtad de sus clientes a la decidir una
compra.

Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

14-La empresa considera importante la lealtad de
sus clientes a la decidir una compra.

Fuente: Elaboracion propia.

El 63.64% de los trabajadores de las areas de gestion y direccién de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que La empresa
considera importante la lealtad de sus clientes al decidir una compra y el
36.36% de los encuestados estan muy de acuerdo de que La empresa
considera importante la lealtad de sus clientes al decidir una compra, por lo
que se concluye que, todos los trabajadores consideran que la empresa
considera importante la lealtad de sus clientes al decidir una compra.
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TABLA N° 4.15

15. La empresa cuenta con un departamento de
mantenimiento y reparacion de productos que
responde a la garantia ofrecida.

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 1 9,1
Muy de acuerdo 10 90,9
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracién propia.

GRAFICO N° 4.15

15-La empresa cuenta con un departamento de mantenimiento y reparacion de
productos que responde a la garantia ofrecida.

Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

15-La empresa cuenta con un departamento de
mantenimiento y reparacion de productos que
responde a la garantia ofrecida.

Fuente: Elaboracion propia.

El 90.64% de los trabajadores de las areas de gestion y direccién de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan muy de acuerdo en que la
empresa cuenta con un departamento de mantenimiento y reparacion de
productos que responde a la garantia ofrecida y el 9.09% de los encuestados
estan de acuerdo de que la empresa cuenta con un departamento de
mantenimiento y reparacion de productos que responde a la garantia ofrecida,
por lo que se concluye que, todos los trabajadores consideran que la empresa
cuenta con un departamento de mantenimiento y reparacion de productos que
responde a la garantia ofrecida.
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TABLA N° 4.16

16. Considera usted que las mejoras de los procesos
provienen de los empleados.

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 10 90,9
Muy de acuerdo 1 9,1
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracién propia.

GRAFICO N° 4.16

16-Considera usted que las mejoras de los procesos provienen de los
empleados.

Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

16-Considera usted que las mejoras de los procesos
provienen de los empleados.

Fuente: Elaboracion propia.

El 90.91% de los trabajadores de las areas de gestion y direccién de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que las mejoras
de los procesos provienen de los empleados y el 36.36% de los encuestados
estan muy de acuerdo de que las mejoras de los procesos provienen de los
empleados, por lo que se concluye que, todos los trabajadores consideran que
las mejoras de los procesos provienen de los empleados.
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TABLA N° 4.17

17. Considera usted que los colaboradores dejaran de
contribuir al éxito de la organizacién sino se sienten
motivados y si no se les concede libertad paratomar

decisiones.
Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 8 72,7
Muy de acuerdo 3 27,3
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracién propia.

FIGURA N° 4.17

17-Considera usted que los colaboradores dejaran de contribuir al éxito de la
organizacion sino se sienten motivados y si no se les concede libertad para
tomar decisiones.

80

&80
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Porcentaje

20

De acuerdo Muy de acuerdo

17-Considera usted que los colaboradores dejaran
de contribuir al éxito de la organizacion sino se
sienten motivados y si no se les concede libertad ...

Fuente: Elaboracién propia.

El 72.73% de los trabajadores de las areas de gestion y direccién de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estdn de acuerdo en que los
colaboradores dejaran de contribuir al éxito de la organizacién sinose sienten
motivados y si no se les concede libertad para tomar decisiones y el 27.27%
de los encuestados estan muy de acuerdo de que los colaboradores dejaran
de contribuir al éxito de la organizacion sino se sienten motivados y si ho se
les concede libertad para tomar decisiones, por lo que se concluye que todos
los trabajadores consideran que los colaboradores dejaran de contribuir al
éxito de la organizacién sino se sienten motivados y si no se les concede
libertad para tomar decisiones.
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TABLA N° 4.18

18. Considera que la rotacién interna de los
colaboradores le permite identificar
conocimientos, habilidades y aptitudes que se
pueden aprovechar.

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 9 81,8
Muy de acuerdo 2 18,2
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracién propia.

GRAFICO N° 4.18

18.Considera que la rotacion interna de los colaboradores le permite identificar
conocimientos, habilidades y aptitudes que se pueden aprovechar.

Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

18.Considera que la rotacion interna de los
colaboradores le permite identificar conocimientos,
habilidades y aptitudes que se pueden aprovechar.

Fuente: Elaboracién propia.

El 81.82% de los trabajadores de las areas de gestion y direccién de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que la rotacion
interna de los colaboradores le permite identificar conocimientos, habilidades
y aptitudes que se pueden aprovechar y el 18.18% de los encuestados estan
muy de acuerdo de que la rotacion interna de los colaboradores le permite
identificar conocimientos, habilidades y aptitudes que se pueden aprovechar,
por lo que se concluye que todos los trabajadores consideran que la rotacion
interna de los colaboradores le permite identificar conocimientos, habilidades
y aptitudes que se pueden aprovechar.
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TABLA N° 4.19

19. Los colaboradores son los pilares fundamentales de
toda organizacion.

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 9 81,8
Muy de acuerdo 2 18,2
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO N° 4.19

19-Los colaboradores son los pilares fundamentales de toda organizacién.

Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

19-Los colaboradores son los pilares fundamentales
e toda organizacion.

Fuente: Elaboracién propia.

El 81.82% de los trabajadores de las areas de gestion y direccién de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estdn de acuerdo en que los
colaboradores son los pilares fundamentales de toda organizacion y el 18.18%
de los encuestados estan muy de acuerdo de que los colaboradores son los
pilares fundamentales de toda organizacién, por lo que se concluye que todos
los colaboradores son los pilares fundamentales de toda organizacion.
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TABLA N° 4.20

20.La empresa promueve el crecimiento y desarrollo interno
de sus colaboradores destacando los valores y principios de

solidaridad
Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 6 54,5
Muy de acuerdo 5 45,5
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO N° 4.20

20-La empresa promueve el crecimiento y desarrollo interno de sus
colaboradores destacando los valores y principios de solidaridad.

Porcentaje

De acuerdo Muy de acusrdo

20-La empresa promueve el crecimiento y desarrollo
interno de sus colaboradores destacando los
valores y principios de solidaridad.

Fuente: Elaboracion propia.

El 54.55% de los trabajadores de las areas de gestion y direccién de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que la empresa
promueve el crecimiento y desarrollo interno de sus colaboradores destacando
los valores y principios de solidaridad y el 45.45% de los encuestados estan
muy de acuerdo de que la empresa promueve el crecimiento y desarrollo
interno de sus colaboradores destacando los valores y principios de
solidaridad, por lo que se concluye que todos los trabajadores consideran que
la empresa promueve el crecimiento y desarrollo interno de sus colaboradores
destacando los valores y principios de solidaridad.
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TABLA N° 4.21

21. El entorno externo esta constituido por fuerzas,
personas, y organismos que afectan los resultados

esperados.
Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 5 45,5
Muy de acuerdo 6 54,5
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.
GRAFICO N° 4.21

21-El entorno externo esta constituido por fuerzas, personas, y organismos que
afectan los resultados esperados.

Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

21-El entorno externo esta constituido por fuerzas,
personas, y erganismos que afectan los resultades
esperados.

Fuente: Elaboracion propia.

El 45.45% de los trabajadores de las areas de gestion y direccion de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que el entorno
externo esta constituido por fuerzas, personas, y organismos que afectan los
resultados esperados y el 54.55% de los encuestados estdn muy de acuerdo
de que el entorno externo esta constituido por fuerzas, personas, y organismos
que afectan los resultados esperados, por lo que se concluye que todos los
trabajadores consideran que el entorno externo esté constituido por fuerzas,
personas, y organismos que afectan los resultados esperados.
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TABLA N° 4.22

22. Dentro del contexto interno de la empresa, las fortalezas
benefician y las debilidades deterioran las potencialidades

logradas.
Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 5 45,5
Muy de acuerdo 6 54,5
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO N° 4.22

22-Dentro del contexto interno de la empresa, las fortalezas benefician y las
debilidades deterioran las potencialidades logradas.

Porcentaje

De acuerdo Muy ce acuerdo

22-Dentro del contexto interno de la empresa, las
fortalezas benefician y las debilidades deterioran las
potencialidades logradas.

Fuente: Elaboracién propia.

El 45.45% de los trabajadores de las areas de gestion y direccién de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que dentro del
contexto interno de la empresa, las fortalezas benefician y las debilidades
deterioran las potencialidades logradas y el 36.36% de los encuestados estan
muy de acuerdo de que dentro del contexto interno de la empresa, las
fortalezas benefician y las debilidades deterioran las potencialidades logradas,
por lo que se concluye que todos los trabajadores consideran que dentro del
contexto interno de la empresa, las fortalezas benefician y las debilidades
deterioran las potencialidades logradas.
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TABLA N° 4.23

23.La mision de la empresa hace referencia a los objetivos,
sus actividades y la manera en que esta funciona.

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 5 45,5
Muy de acuerdo 6 54,5
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracién propia. i
GRAFICO N° 4.23

23-La mision de la empresa hace referencia a los objetivos, sus actividades y la
manera en que esta funciona.

Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

23-La mision de la empresa hace referencia a los
objetivos, sus actividades y la manera en que esta
funciona.

Fuente: Elaboracién propia.

El 45.45% de los trabajadores de las areas de gestion y direccién de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A, estan de acuerdo en que la mision de
la empresa hace referencia a los objetivos, sus actividades y la manera en que
esta funciona y el 54.55% de los encuestados estdn muy de acuerdo de que
la misidn de la empresa hace referencia a los objetivos, sus actividades y la
manera en que esta funciona, por lo que se concluye que todos los
trabajadores consideran que la mision de la empresa hace referencia a los
objetivos, sus actividades y la manera en que esta funciona.
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TABLA N° 4.24

24.Los valores asumidos por la empresa son necesarios y vitales en el
proceso de toma de decisiones.

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 9 81,8
Muy de acuerdo 2 18,2
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO N° 4.24

24-Los valores asumidos por la empresa son hecesarios y vitales en el proceso
de toma de decisiones.

Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

24-Los valores asumidos por la empresa son
necesarios y vitales en el proceso de toma de
decisiones.

Fuente: Elaboracién propia.

El 81.82% de los trabajadores de las areas de gestion y direccion de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que los valores
asumidos por la empresa son necesarios y vitales en el proceso de toma de
decisiones y el 18.18% de los encuestados estan muy de acuerdo de que los
valores asumidos por la empresa son necesarios y vitales en el proceso de
toma de decisiones, por lo que se concluye que todos los trabajadores
consideran que los valores asumidos por la empresa son necesarios y vitales
en el proceso de toma de decisiones.
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TABLA N° 4.25

25.La vision muestra la identidad y personalidad de la
empresa cimentando las bases de su culturaorganizacional.

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 5 45,5
Muy de acuerdo 6 54,5
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.
GRAFICO N° 4.25

25-La vision muestra la identidad v personalidad de la empresa cimentando las
bases de su cultura organizacional.

Porcentaje

De acuerdo Muy e acuerdo

25-La vision muestra la identidad y personalidad de
la empresa cimentando las bases de su cultura
organizacional.

Fuente: Elaboracién propia.

El 45.45% de los trabajadores de las areas de gestidon y direccion de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que la
vision muestra la identidad y personalidad de la empresa cimentando las
bases de su cultura organizacional y el 54.55% de los encuestados estan
muy de acuerdo de que la vision muestra la identidad y personalidad de
la empresa cimentando las bases de su cultura organizacional, por lo que
se concluye que todos los trabajadores consideran que La visibn muestra
la identidad y personalidad de la empresa cimentando las bases de su
cultura organizacional.
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TABLA N° 4.26

26. El disefio de ruta de las acciones a seguir hahecho
crecer la empresay contribuyen con su éxito.

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 8 72,7
Muy de acuerdo 3 27,3
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO N° 4.26

26-El disefio de ruta de las acciones a seguir ha hecho crecer la empresay
contribuyen con su éxito.

Porcentaje

De acusrco Muy de acuerdo

26-El disefio de ruta de las acciones a seguir ha
hecho crecer la empresay contribuyen con su éxito.

Fuente: Elaboracion propia.

El 63.64% de los trabajadores de las areas de gestion y direccién de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que el disefio de
ruta de las acciones a seguir ha hecho crecer la empresa y contribuyen con su
éxito y el 36.36% de los encuestados estan muy de acuerdo de que el disefio
de ruta de las acciones a seguir ha hecho crecer la empresa y contribuyen con
su éxito, por lo que se concluye que todos los trabajadores consideran que el
disefio de ruta de las acciones a seguir ha hecho crecer la empresa y
contribuyen con su éxito.
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TABLA N° 4.27

27.Las estrategias de la gerencia plantean el rumbo queva
tomando la empresa para lograr su crecimiento sostenido.

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 5 45,5
Muy de acuerdo 6 54,5
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracién propia. )
GRAFICO N° 4.27

27-Las estrategias de la gerencia plantean el rumbo que vatomando la empresa
para lograr su crecimiento sostenido.

Porcentaje

De acusrdo Muy de acuerdo

27-Las estrategias de la gerencia plantean el rumbo
que vatomando la empresa para lograr su
crecimiento sostenido.

Fuente: Elaboracion propia.

El 45.45% de los trabajadores de las areas de gestion y direccion de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que las
estrategias de la gerencia plantean el rumbo que va tomando la empresa
para lograr su crecimiento sostenido y el 54.55% de los encuestados
estdn muy de acuerdo de que Las estrategias de la gerencia plantean el
rumbo que va tomando la empresa para lograr su crecimiento sostenido,
por lo que se concluye que todos los trabajadores consideran que Las
estrategias de la gerencia plantean el rumbo que va tomando la empresa
para lograr su crecimiento sostenido.
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TABLA N° 4.28

28.El presupuesto de la empresa muestra los objetivos que se
propone alcanzar, adoptando las estrategias necesarias para
lograrlo.

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 4 36,4
Muy de acuerdo 7 63,6
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracidn propia. i
GRAFICO N° 4.28

28-El presupuesto de la empresa muestra los objetives que se propone alcanzar,
adoptando las estrategias necesarias para lograrlo.

Porcentaje
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28-El presupuesto de la empresa muestra los
objetivos que se propone alcanzar, adoptando las
estrategias necesarias para lograrlo.

Fuente: Elaboracién propia.

El 36.36% de los trabajadores de las areas de gestion y direccion de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estdn de acuerdo en que el
presupuesto de la empresa muestra los objetivos que se propone alcanzar,
adoptando las estrategias necesarias para lograrlo y el 36.36% de los
encuestados estan muy de acuerdo de que el presupuesto de la empresa
muestra los objetivos que se propone alcanzar, adoptando las estrategias
necesarias para lograrlo, por lo que se concluye que todos los trabajadores
consideran que el presupuesto de la empresa muestra los objetivos que se
propone alcanzar, adoptando las estrategias necesarias para lograrlo.
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TABLA N° 4.29

29.Los programas y proyectos buscan impulsar el desarrollo de
la empresa através de la diversificacion de sus actividades.

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 9 81,8
Muy de acuerdo 2 18,2
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO N° 4.29

29-Los programas y proyectos buscan impulsar el desarrollo de la empresa a
través de la diversificacion de sus actividades.

Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

29-Los programas y proyectos buscan impulsar el
desarreollo de la empresa através de la
diversificaciéon de sus actividades.

Fuente: Elaboracion propia.

El 81.82% de los trabajadores de las areas de gestion y direccién de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que los
programas y proyectos buscan impulsar el desarrollo de la empresa a través
de la diversificacion de sus actividades y el 18.18% de los encuestados estan
muy de acuerdo de que los programas y proyectos buscan impulsar el
desarrollo de la empresa a través de la diversificacion de sus actividades, por
lo que se concluye que todos los trabajadores consideran que los programas
y proyectos buscan impulsar el desarrollo de la empresa a través de la
diversificacion de sus actividades.

114



TABLA N° 4.30

30.Los planes permanentes de la empresa dan a conocer alos
trabajadores, las politicas y normas que tiene laempresa

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 7 63,6
Muy de acuerdo 4 36,4
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia. i
GRAFICO N° 4.30

30-Los planes permanentes de la empresa dan a conocer a los trabajadores, las
politicas y normas que tiene la empresa

Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

30-Los planes permanentes de la empresa dan a
conocer a los trabajadores, las politicas y normas
que tiene la empresa

Fuente: Elaboracién propia.

El 63.64% de los trabajadores de las areas de gestion y direccién de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que los planes
permanentes de la empresa dan a conocer a los trabajadores, las politicas y
normas que tiene la empresa y el 36.36% de los encuestados estdn muy de
acuerdo de los planes permanentes de la empresa dan a conocer a los
trabajadores, las politicas y normas que tiene la empresa, por lo que se
concluye que todos los trabajadores consideran que los planes permanentes
de la empresa dan a conocer a los trabajadores, las politicas y normas que
tiene la empresa.
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TABLA N° 4.31

31.Los objetivos y politicas son revisadas
periodicamente para adecuarlas a los cambiosinternos,
asi como los del contexto nacional e internacional

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 8 72,7
Muy de acuerdo 3 27,3
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracién propia. )
GRAFICO N° 4.31

31-Los objetivos y politicas son revisadas periédicamente para adecuarlas alos
cambios internos, asi como los del contexto nacional e internacional

Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

31-Los objetivos y politicas son revisadas
periodicamente para adecuarlas a los cambios
internos, asi como los del contexto nacional e __.

Fuente: Elaboracion propia.

El 63.64% de los trabajadores de las areas de gestién y direccion de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que los objetivos
y politicas son revisadas peridodicamente para adecuarlas a los cambios
internos, asi como los del contexto nacional e internacional y el 36.36% de los
encuestados estan muy de acuerdo de que los objetivos y politicas son
revisadas periddicamente para adecuarlas a los cambios internos, asi como
los del contexto nacional e internacional, por lo que se concluye que todos los
trabajadores consideran que los objetivos y politicas son revisadas
periodicamente para adecuarlas a los cambios internos, asi como los del
contexto nacional e internacional.
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TABLA N° 4.32

32. Los informes que se generan en la empresa reflejan las
caracteristicas y circunstancias de los hechos ocurridos enla

empresa.
Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 7 63,6
Muy de acuerdo 4 36,4
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia. )
GRAFICO N° 4.32

32-Los informes que se generan en la empresa reflejan las caracteristicas v
circunstancias de los hechos ocurridos en la empresa.

Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

32-Los informes que se generan en la empresa
reflejan las caracteristicas y circunstancias de los
hechos ocurridos en la empresa.

Fuente: Elaboracion propia.

El 63.64% de los trabajadores de las areas de gestion y direccion de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que los informes
que se generan en la empresa reflejan las caracteristicas y circunstancias de
los hechos ocurridos en la empresa y el 36.36% de los encuestados estan muy
de acuerdo de que los informes que se generan en la empresa reflejan las
caracteristicas y circunstancias de los hechos ocurridos en la empresa, por lo
qgue se concluye que todos los trabajadores consideran que los informes que
se generan en la empresa reflejan las caracteristicas y circunstancias de los
hechos ocurridos en la empresa.
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TABLA N° 4.33

33.Las inspecciones permanentes identifican problemas
potenciales de la empresa con la finalidad de determinar
las soluciones més apropiadas.

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 5 45,5
Muy de acuerdo 6 54,5
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.
GRAFICO N° 4.33

33-Las inspecciones permanentes identifican problemas potenciales de la
empresa con la finalidad de determinar las soluciones mas apropiadas.

Porcentaje

De acuesrdo Muy de acuesrdo

33-Las inspecciones permanentes identifican
problemas potenciales de la empresa con la finalidad
de determinar las soluciones mas apropiadas.

Fuente: Elaboracién propia.

El 45.45% de los trabajadores de las areas de gestion y direccion de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estdn de acuerdo en que las
inspecciones permanentes identifican problemas potenciales de la empresa
con la finalidad de determinar las soluciones mas apropiadas y el 54.55% de
los encuestados estan muy de acuerdo de que las inspecciones permanentes
identifican problemas potenciales de la empresa con la finalidad de determinar
las soluciones mas apropiadas, por lo que se concluye que todos los
trabajadores consideran que las inspecciones permanentes identifican
problemas potenciales de la empresa con la finalidad de determinar las
soluciones mas apropiadas.
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TABLA N° 4.34

34.Los indicadores de la gestion muestran las
consecuencias de las decisiones y el
cumplimento de los objetivos

Frecuencia Porcentaje

Ni de acuerdo y en desacuerdo 1 9,1
De acuerdo 6 54,5
Muy de acuerdo 4 36,4
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO N° 4.34

34-Los indicadores de la gestion muestran las consecuencias de las decisiones
v el cumplimento de los objetivos

Porcentaje
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34-Los indicadores de la gestién muestran las
consecuencias de las decisiones y el cumpliment.__.

Fuente: Elaboracion propia.

El 54.55% de los trabajadores de las areas de gestién y direccién de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estdn de acuerdo en que los
indicadores de la gestion muestran las consecuencias de las decisiones y el
cumplimento de los objetivos. El 36.36% de los encuestados estan muy de
acuerdo de que los indicadores de la gestion muestran las consecuencias de
las decisiones y el cumplimento de los objetivos y el 9.09% le es indiferente
esta afirmacion, por lo que se concluye que el 90.91% de los trabajadores
consideran que los indicadores de la gestion muestran las consecuencias de
las decisiones y el cumplimento de los objetivos.
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TABLA N° 4.35

35. Los procesos de evaluacion de la empresa miden lo
actuado por lagerenciay su productividad lograda.

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 7 63,6
Muy de acuerdo 4 36,4
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO N° 4.35

35.Los procesos de evaluacion de la empresa miden lo
actuado por lagerenciay su productividad lograda.

Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

Fuente: Elaboracién propia.

El 63.64% de los trabajadores de las areas de gestion y direccion de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que los procesos
de evaluacién de la empresa miden lo actuado por la gerencia y su
productividad lograda y el 36.36% de los encuestados estdn muy de acuerdo
de que los procesos de evaluacion de la empresa miden lo actuado por la
gerencia y su productividad lograda, por lo que se concluye que todos los
trabajadores consideran que los procesos de evaluacion de la empresa miden
lo actuado por la gerencia y su productividad lograda.
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TABLA N° 4.36

36. Los procesos de retroalimentacion de laempresa
evaltan los resultados obtenidos a fin de controlar,
corregir y optimizar su comportamiento operativo.

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 8 72,7
Muy de acuerdo 3 27,3
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO N° 4.36

36-Los procesos de retroalimentacion de la empresa evaluan los resultados
obtenidos a fin de controlar, corregir y optimizar su comportamiento operativo.
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Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

36-Los procesos de retroalimentacion de |la empresa
evalaan los resultados cbtenidos a fin de controlar,
corregir y optimizar su comportamiento operativo.

Fuente: Elaboracién propia.

El 72.73% de los trabajadores de las areas de gestion y direccién de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estan de acuerdo en que los procesos
de retroalimentacion de la empresa evallan los resultados obtenidos a fin de
controlar, corregir y optimizar su comportamiento operativo y el 27.27% de los
encuestados estan muy de acuerdo de que los procesos de retroalimentacion
de la empresa evalluan los resultados obtenidos a fin de controlar, corregir y
optimizar su comportamiento operativo, por lo que se concluye que todos los
trabajadores consideran que los procesos de retroalimentacion de laempresa
evaluan los resultados obtenidos a fin de controlar, corregir y optimizar su
comportamiento operativo.
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TABLA N° 4.37

37. Lamision de la empresa hace referencia a los
objetivos, sus actividades y la manera en que esta
se desarrolla.

Frecuencia Porcentaje
De acuerdo 5 455
Muy de acuerdo 6 54,5
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICO N° 4.37

37-La mision de la empresa hace referencia a los objetivos, sus actividades y la
manera en que esta se desarrolla.

Porcentaje

De acuerdo Muy de acuerdo

37-La mision de la empresa hace referencia a los
objetivos, sus actividades y la manera en que esta
se desarrolla.

Fuente: Elaboracion propia.

El 45.45% de los trabajadores de las areas de gestion y direccién de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A., estéan de acuerdo en que la mision de
la empresa hace referencia a los objetivos, sus actividades y la manera en que
esta se desarrolla y el 54.55% de los encuestados estdn muy de acuerdo de
gue la mision de la empresa hace referencia a los objetivos, sus actividades y
la manera en que esta se desarrolla, por lo que se concluye que todos los
trabajadores consideran que la mision de la empresa hace referencia a los
objetivos, sus actividades y la manera en que esta se desarrolla .
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4.2 Contrastacion de hipotesis con los resultados

Segun los resultados parciales y finales, es posible decir que los objetivos e
hip6tesis planteadas en la presente investigacion estan satisfechos, de

acuerdo a las siguientes afirmaciones correlacionadas:

Prueba de Hipo6tesis General:

Hipotesis estadistica

HO: La utilizacién del Cuadro de Mando Integral NO influye positivamente
en los resultados del Planeamiento Estratégico de la empresa Cia.

Peruana de Baterias S.A.

H1: La utilizacién del Cuadro de Mando Integral influye positivamente en
el Planeamiento Estratégico de la empresa Cia. Peruana de Baterias
S.A.
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TABLA N° 4.38

CUADRO DE MANDO INTEGRAL *PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Ni de
acuerdo ni
En en De
desacuerdo desacuerdo acuerdo Total
CUADR De acuerdo Recuento 0 5 2 7
O DE Recuento 2,5 3,2 1,3 7,0
MANDO esperado
INTEG % del total 0,0% 45,5% 18,2% 63,6%
RAL Muy de Recuento 4 0 0 4
acuerdo Recuento 1,5 1,8 7 4,0
esperado
% del total 36,4% 0,0% 0,0% 36,4%
Total Recuento 4 5 2 11
Recuento 4,0 50 2,0 11,0
esperado
% del total 36,4% 45,5% 18,2% 100,0%
Fuente: Elaboracion propia.
TABLA N° 4.39
Pruebas de chi-cuadrado
Significacion
asintética
Valor df (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 11,0002 2 ,004
Razoén de verosimilitud 14,421 2 ,001
Asociacion lineal por lineal 7,465 1 ,006

N de casos validos 11

a. 6 casillas (100,0%) han esperado un recuento menor que 5. El

recuento minimo esperado es ,73.
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Tipo de prueba: chi-cuadrado

Debido a que el p-valor = 0.004 < a = 0.05, se rechaza la hipotesis nula

HO y se acepta la hipétesis verdadera H1.

Conclusion:

Por lo tanto, se observa que con un nivel de significancia del 5% y con
grados de libertad 2, segun la tabla de valor de chi cuadrado tenemos un
valor limite de: 5,9915 y segun el analisis realizado en la presente
investigacion se tiene un valor chi cuadrado de 0,004. Donde se puede
concluir que dentro de un rango establecido en la tabla de distribucion chi
cuadrado es de: 0,59915 el resultado que se obtuvo esta dentro de este
rango, el cual se denomina zona de aceptacion, con un valor de 0,004;
donde se puede demostrar y concluir que la hip6tesis verdadera (H1) o
hipétesis que se quiere demostrar es aceptada.

Se acepta que el Cuadro de Mando Integral influye positivamente en el
Planeamiento Estratégico de la empresa Cia. Peruana de Baterias S.A.,
en las encuestas realizada ha sido posible obtener como informacion que
la administracion de la empresa Cia. Peruana de Baterias SA, utiliza la
herramienta de gerencia estratégica Cuadro de Mando Integral para
optimizar el Planeamiento Estratégico de la gestion empresarial de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A en el periodo de estudio

mejorando significativamente sus resultados de gestion.
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Prueba de Hipotesis Especifico 1:

Hipodtesis estadistica

HO: La utilizacion de la Gestidon Financiera NO influye positivamente en

el Planeamiento Estratégico de la empresa Cia. Peruana de Baterias

S.A.

H1: La utilizacién de la Gestion Financiera influye positivamente en el

Planeamiento Estratégico de la empresa Cia. Peruana de Baterias

S.A.

TABLA N°4.40

GESTION FINANCIERA*PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Ni de acuerdo ni

En desacuerdo  en desacuerdo De acuerdo Total

Gestion En desacuerdo Recuento 0 1 2 3
Financiera Recuento esperado 1,1 1,4 5 3,0
% del total 0,0% 9,1% 18,2% 27,3%

De acuerdo Recuento 1 4 0 5

Recuento esperado 1,8 2,3 9 5,0

% del total 9,1% 36,4% 0,0% 45,5%

Muy de acuerdo Recuento 3 0 0 3

Recuento esperado 1,1 1.4 5 3,0

% del total 27,3% 0,0% 0,0% 27,3%

Total Recuento 4 5 2 11
Recuento esperado 4,0 5,0 2,0 11,0

% del total 36,4% 45,5% 18,2% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.
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TABLA N°4.41

Pruebas de chi-cuadrado

Significacién
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 12,9072 4 ,012
Razoén de verosimilitud 13,973 4 ,007
Asociacion lineal por lineal 7,123 1 ,008

N de casos validos 11

a. 9 casillas (100,0%) han esperado un recuento menor que 5. El

recuento minimo esperado es ,55.
Tipo de prueba: chi-cuadrado

Debido a que el p-valor = 0.012 < a = 0.05, se rechaza la hipétesis nula

HO y se acepta la hipétesis verdadera H1.

Conclusion:

Por lo tanto, se observa que con un nivel de significancia del 5% y con
grados de libertad 4, segun la tabla de valor de chi cuadrado tenemos un
valor limite de: 9,4877 y segun el analisis realizado en la presente
investigacion se tiene un valor chi cuadrado de 0,012. Donde se puede
concluir que dentro de un rango establecido en la tabla de distribucién chi
cuadrado es de: 0,94877 el resultado que se obtuvo esta dentro de este
rango, el cual se denomina zona de aceptacion, con un valor de 0,012;
donde se puede demostrar y concluir que la hipotesis verdadera (H1) o

hipdtesis que se quiere demostrar es aceptada.

Se acepta que la Gestion Financiera influye positivamente en el
Planeamiento Estratégico de la empresa Cia. Peruana de Baterias S.A.,
en las encuestas realizada ha sido posible obtener como informacién que

la administracion de la empresa Cia. Peruana de Baterias SA, utiliza la
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herramienta de gerencia estratégica Gestién Financiera para optimizar el
Planeamiento Estratégico de la gestion empresarial de la empresa Cia.
Peruana de Baterias S.A en el periodo de estudio mejorando
significativamente sus resultados de gestion.
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Prueba de Hipotesis Especifico 2:
Hipotesis estadistica

HO: La utilizacién de la Gestion Cliente NO influye positivamente en el
Planeamiento Estratégico de la empresa Cia. Peruana de Baterias
S.A.

H1: La utilizacion de la Gestién Cliente influye positivamente en el
Planeamiento Estratégico de la empresa Cia. Peruana de Baterias
S.A.

TABLA N°4.42

GESTION CLIENTE*PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Ni de acuerdo ni

En desacuerdo en desacuerdo De acuerdo Total

Gestion  Ni de acuerdo ni en Recuento 4 0 0 4
Cliente  desacuerdo Recuento esperado 15 1,8 7 4,0
% del total 36,4% 0,0% 0,0% 36,4%

De acuerdo Recuento 0 5 1 6

Recuento esperado 2,2 2,7 11 6,0

% del total 0,0% 45,5% 9,1% 54,5%

Muy de acuerdo Recuento 0 0 1 1

Recuento esperado 4 5 2 1,0

% del total 0,0% 0,0% 9,1% 9,1%

Total Recuento 4 5 2 11
Recuento esperado 4,0 5,0 2,0 11,0

% del total 36,4% 45,5% 18,2%  100,0%

Fuente: Elaboracion propia.
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TABLA N°4.43

Pruebas de chi-cuadrado

Significacién
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 15,5832 4 ,004
Razon de verosimilitud 17,390 4 ,002
Asociacion lineal por lineal 8,419 1 ,004

N de casos validos 11

a. 9 casillas (100,0%) han esperado un recuento menor que 5. El

recuento minimo esperado es ,18.

Tipo de prueba: chi-cuadrado

Debido a que el p-valor = 0.004< a = 0.05, se rechaza la hipétesis nula

HO y se acepta la hipétesis verdadera H1.

Conclusion:

Por lo tanto, se observa que con un nivel de significancia del 5% y con
grados de libertad 4, segun la tabla de valor de chi cuadrado tenemos un
valor limite de: 9,4877 y segun el andlisis realizado en la presente
investigacion se tiene un valor chi cuadrado de 0,004. Donde se puede
concluir que dentro de un rango establecido en la tabla de distribucién chi
cuadrado es de: 0,94877 el resultado que se obtuvo esta dentro de este
rango, el cual se denomina zona de aceptacion, con un valor de 0,004;
donde se puede demostrar y concluir que la hipotesis verdadera (H1) o
hipdtesis que se quiere demostrar es aceptada.

Se acepta que la Gestion Cliente influye positivamente en el
Planeamiento Estratégico de la empresa Cia. Peruana de Baterias S.A.,
en las encuestas realizada ha sido posible obtener como informacion que
la administracion de la empresa Cia. Peruana de Baterias SA, utiliza la

herramienta de gerencia estratégica la Gestion Cliente para optimizar el
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Planeamiento Estratégico de la gestion empresarial de la empresa Cia.

Peruana de Baterias S.A en el

significativamente sus resultados de gestion.

Prueba de Hipotesis Especifico 3:

Hipotesis estadistica

periodo de estudio mejorando

HO: La utilizacién de la Gestion de los Procesos Internos NO influye

positivamente en el Planeamiento Estratégico de la empresa Cia.

Peruana de Baterias S.A.

H1: La utilizacion de la Gestion de los Procesos Internos influye

positivamente en el Planeamiento Estratégico de la empresa Cia.

Peruana de Baterias S.A.

TABLA N°4.44

GESTION DE LOS PROCESOS INTERNOS*PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Ni de acuerdo ni

En desacuerdo = en desacuerdo = De acuerdo Total

Gestion de En desacuerdo Recuento 1 0 0 1
los Recuento esperado 4 5 ,2 1,0
Procesos % del total 9,1% 0,0% 0,0% 9,1%
Internos  Nj de acuerdo ni en Recuento 3 0 0 3
desacuerdo Recuento esperado 11 1,4 ,5 3,0

% del total 27,3% 0,0% 0,0% 27,3%

De acuerdo Recuento 0 5 1 6

Recuento esperado 2,2 2,7 11 6,0

% del total 0,0% 45,5% 9,1% 54,5%

Muy de acuerdo Recuento 0 0 1 1

Recuento esperado 4 5 ,2 1,0

% del total 0,0% 0,0% 9,1% 9,1%

Total Recuento 4 5 2 11
Recuento esperado 4,0 5,0 2,0 11,0

% del total 36,4% 45,5% 18,2% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.
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TABLA N°4.45

Pruebas de chi-cuadrado

Significacién
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 15,5832 6 ,016
Razon de verosimilitud 17,390 6 ,008
Asociacion lineal por lineal 7,536 1 ,006

N de casos validos 11

a. 12 casillas (100,0%) han esperado un recuento menor que 5. El

recuento minimo esperado es ,18.

Tipo de prueba: chi-cuadrado

Debido a que el p-valor = 0.016< a = 0.05, se rechaza la hipétesis nula

HO y se acepta la hipétesis verdadera H1.

Conclusion:

Por lo tanto, se observa que con un nivel de significancia del 5% y con
grados de libertad 6, segun la tabla de valor de chi cuadrado tenemos un
valor limite de: 12,5916 y segun el analisis realizado en la presente
investigacion se tiene un valor chi cuadrado de 0,016. Donde se puede
concluir que dentro de un rango establecido en la tabla de distribucién chi
cuadrado es de: 0,125916 el resultado que se obtuvo esta dentro de este
rango, el cual se denomina zona de aceptacion, con un valor de 0,016;
donde se puede demostrar y concluir que la hipotesis verdadera (H1) o

hipdtesis que se quiere demostrar es aceptada.

Se acepta que la Gestion de los Procesos Internos influye positivamente
en el Planeamiento Estratégico de la empresa Cia. Peruana de Baterias
S.A., en las encuestas realizada ha sido posible obtener como

informacion que la administracion de la empresa Cia. Peruana de
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Baterias SA, utiliza la herramienta de gerencia estratégica la Gestién de
los Procesos Internos para optimizar el Planeamiento Estratégico de la
gestion empresarial de la empresa Cia. Peruana de Baterias S.A en el
periodo de estudio mejorando significativamente sus resultados de

gestion.
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Prueba de Hipotesis Especifico 4:
Hipotesis estadistica

HO: La utilizacion de Gestion del Aprendizaje y Crecimiento NO influye
positivamente en el Planeamiento Estratégico de la empresa Cia.

Peruana de Baterias S.A.

H1: La utilizacion de la Gestion del Aprendizaje y Crecimiento influye
positivamente en el Planeamiento Estratégico de la empresa Cia.

Peruana de Baterias S.A.

TABLA N°4.46

GESTION DEL APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO*PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Ni de acuerdo

ni en
En desacuerdo desacuerdo De acuerdo Total

Gestion del  Ni de acuerdo ni en Recuento 4 1 0 5
Aprendizaje desacuerdo Recuento esperado 1,8 2,3 9 5,0
y % del total 36,4% 9,1% 0,0% 45,5%
Crecimiento De acuerdo Recuento 0 4 1 5
Recuento esperado 1,8 2,3 9 50

% del total 0,0% 36,4% 9,1% 45,5%

Muy de acuerdo Recuento 0 0 1 1

Recuento esperado 4 5 2 1,0

% del total 0,0% 0,0% 9,1% 9,1%

Total Recuento 4 5 2 11
Recuento esperado 4,0 5,0 2,0 11,0

% del total 36,4% 45,5% 18,2% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.
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TABLA N°4.47

Pruebas de chi-cuadrado

Significacién
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 11,8802 4 ,018
Razo6n de verosimilitud 12,788 4 ,012
Asociacion lineal por lineal 7,126 1 ,008

N de casos validos 11

a. 9 casillas (100,0%) han esperado un recuento menor que 5. El

recuento minimo esperado es ,18.
Tipo de prueba: chi-cuadrado

Debido a que el p-valor = 0.018< a = 0.05, se rechaza la hipotesis nula

HO y se acepta la hipétesis verdadera H1.

Conclusion:

Por lo tanto, se observa que con un nivel de significancia del 5% y con
grados de libertad 4, segun la tabla de valor de chi cuadrado tenemos un
valor limite de: 9,4877 y segun el analisis realizado en la presente
investigacién se tiene un valor chi cuadrado de 0,018. Donde se puede
concluir que dentro de un rango establecido en la tabla de distribucion chi
cuadrado es de: 0,94877 el resultado que se obtuvo esta dentro de este
rango, el cual se denomina zona de aceptacion, con un valor de 0,018;
donde se puede demostrar y concluir que la hipétesis verdadera (H1) o

hipotesis que se quiere demostrar es aceptada.

Se acepta que la Gestion del Aprendizaje y Crecimiento influye
positivamente en el Planeamiento Estratégico de la empresa Cia.
Peruana de Baterias S.A., en las encuestas realizada ha sido posible
obtener como informacién que la administracién de la empresa Cia.
Peruana de Baterias SA, utiliza la herramienta de gerencia estratégica la

Gestion del Aprendizaje y Crecimiento para optimizar el Planeamiento
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4.3.

Estratégico de la gestibn empresarial de la empresa Cia. Peruana de
Baterias S.A en el periodo de estudio mejorando significativamente sus

resultados de gestion.

Discusion de Resultados

Rivera Negron, Rosario (2015) Segun los resultados obtenidos de la
Tesis titulada “Planificacion y Medicién del Desarrollo Socioecondémico en
Puerto Rico: El Cuadro de Mando Integral y los Indicadores de Desarrollo
Econdmico y Progreso Como Herramienta de Planificacion Estratégica”,
se relacionan al presente trabajo de investigacion en los siguientes items:
Este estudio aborda el tema econdémico de Puerto Rico desde dos
perspectivas amplias e integrales:

la planificacion estratégica del desarrollo econémico y la importancia y
uso de indicadores de desarrollo econémico, bienestar y/o progreso
social como elementos fundamentales de una propuesta estratégica y
gue permitan abrir el didlogo nacional y la elaboracion de politica publica
para fomentar el desarrollo econémico deseado, tan necesario para el
pais en esta coyuntura historica y la importancia que representa este
tema es la pertinencia para Puerto Rico de tener un estudio sobre el
proceso de planificacion estratégica de planes de desarrollo econémico
gue puedan ser aplicables a Puerto Rico y una metodologia que permita
medir precisamente el resultado de las politicas econémicas que se
desprendan de esos planes econdémicos.

Ademas se presentan las bases de lo que podria ser una propuesta
metodoldgica de planificacion estratégica de desarrollo econémico a fin
a las caracteristicas del pais, y como complemento esencial y
fundamental, presenta también las bases de una propuesta para adoptar
como mecanismos de monitoreo y desempefio estratégico los
indicadores de desarrollo sostenible y progreso social aplicables a Puerto
Rico y su realidad econdmica, politica y social de acuerdo a las

tendencias mundiales.
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Para lograr la consecucion de estos objetivos, en términos especificos
este estudio plantea:

Estudiar experiencias similares sobre planificacion estratégica del
desarrollo que puedan ser aplicables a Puerto Rico;

Estudiar y proponer indices e indicadores especificos que permitan
identificar problematica especifica y areas de oportunidad de desarrollo.
Las experiencias con el uso del CMI y el SPI como herramientas de
planificacion estratégica y medicién del desarrollo y el progreso social
pueden servir de punto de partida para emprender un proceso coherente

y planificado para Puerto Rico.

La prueba de las Hipoétesis Especificas de ambas tesis dio el siguiente

resultado:

Contrastacion de la Hipotesis Especifica (1):

Mientras que en el estudio de la tesis “Planificacién y Medicion del
Desarrollo Socioecondmico en Puerto Rico: El Cuadro de Mando Integral
y los Indicadores de Desarrollo Econdémico y Progreso Como
Herramienta de Planificacion Estratégica” se determiné estudiar
experiencias similares sobre planificacion estratégica del desarrollo que

puedan ser aplicables a Puerto Rico;

Estudiar y proponer indices e indicadores especificos que permitan

identificar problemética especifica y areas de oportunidad de desarrollo.

Se contrasta con la hipétesis especifica de nuestra investigacion en que
la gestion financiera influye positivamente en el plan estratégico de
compafia Peruana de Baterias S.A. en la medida que la administracion
actué con efectividad en el manejo de los recursos que posee la
organizacion, de este modo la empresa podra gestionar sus gastos e
ingresos de la forma mas adecuada para que todo funcione

correctamente, evaluando asi la incidencia del pasado, como el presente
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y el futuro de la organizacion y del mercado para evitar los errores
pasados, evaluar riesgos u oportunidades futuras y analizar la situacion
econdémico-financiera actual, logrando asi, mayores niveles de
rentabilidad y beneficios de calidad y durabilidad con los inversores,
adelantarse a los riesgos financieros para actuar en con eficiencia en
consecuencia sila empresa posee una buena gestion financiera, el logro
de sus objetivos serd mas facil y es mas probable que la todo funcione
correctamente asegurando la confianza empresa y su administrador

financiero.

Contrastacion de la Hipotesis Especifica (2):

Ramirez Madrid, Juan Pablo (2013) Mientras que en el estudio de la tesis
“Implementacién del Balanced Scorecard en una Empresa de Desarrollo
de Software — CASO QUIPUX” el objetivo de lainvestigacion fue disefiar
e implementar un Balanced Scorecard - BSC para la empresa Quipux
SAS a partir del plan estratégico 2013-2016, se evidencio que la
investigacion presentd de forma detallada como se construyé e implant6
un Balanced Scorecard para la empresa de Software Quipux, partiendo
desde la estrategia, del analisis de los objetivos estratégicos y la
definicion de las mediciones e indicadores que permiten gestionarlos.
Este trabajo puede ser usado como la base para construir un Balanced
Scorecard para cualquier empresa de software, no sélo por el resultado
final, sino también por la descripcién detallada que se hace de la

metodologia para construirlo e implantarlo.

Las conclusiones que presentaron fueron las siguientes:

1.- Para una empresa que no tenga clara su vision y la estrategia queva
a seguir para alcanzarla va a ser muy dificil implementar un BSC. Durante
este trabajo, se decidié que no se iniciaria el disefio del BSC de Quipux

hasta no tener claridad sobre estos 2 puntos, ya que primero hay que

138



saber para dénde vamos, antes de iniciar el viaje y medir si estamos
avanzando o0 no.

2.- Es muy importante definir qué se debe medir; es posible medirlo todo,
pero no es necesario y cada medicion tiene sus costos. En este trabajo,
Quipux priorizd e hizo una seleccion de lo que realmente le interesaba
para los préximos 3 afos.

3.- En el desarrollo de la investigacion, la metodologia que combina BSC
+ GQ ()M demostré ser efectiva y permitié ejecutar el proyecto en sus
diferentes fases. Saber qué tipo de mediciones se deben implementar de
acuerdo con las 4 perspectivas del BSC y desarrollar el trabajo basados
enGQ(i)M funciono bastante bien.

4.- Si bien diseflar un BSC requiere un esfuerzo importante,
implementarlo y llevarlo a la realidad del dia a dia requiere uno mayor.
En el caso del BSC de Quipux, aunque se contaban con mediciones
previamente definidas, que tenian varios afios de uso, fue necesario
tomar la decision de iniciar la implementacion con una version reducida
casi a la mitad, porque el ajuste requerido para implementarlo al 100%
tomaba por lo menos 2 afios.

5.- La dificultad mas importante que se identificd durante el disefio del
BSC en Quipux fue la necesidad de formalizar varios aspectos en la
vision y la estrategia de la empresa, se requerian metas y estrategias
claras y medibles.

6.- Las dificultades mas importantes que se encontraron durante la
implementacion del BSC en Quipux fueron la resistencia al cambio y la
inexistencia de la informacion para realizar los célculos.

7.- Las dificultades mas importantes que se encontraron después de
implementar el BSC en Quipux fueron la resistencia al cambio y la
dificultad para consolidar la informacién existente.

8.- Un BSC requiere mantenimiento y gestion de forma permanente y este
trabajo es intensivo durante los primeros meses de operacion. En el caso

de Quipux, la primera version implementada ha requerido varios
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ajustes, que a juicio del autor, son naturales ya que sélo con el gjercicio
de definir, medir, analizar, decidir, se han podido identificar algunas

debilidades y fortalezas de la compaifiia.

9.- Con este trabajo se comprueba que el BSC, mas que un sistema de
indicadores, se convierte en un modelo de gestién de la estrategia. En
Quipux se han realizado ajustes importantes a la estrategia gracias a la
implementacién del BSC, a la capacidad de comunicacion que se
desarrolla y la retroalimentaciéon que se obtiene de todos los rincones de
la compaiiia.

10.-Los beneficios mas importantes que ha tenido Quipux con la
implementacién del BSC estan asociados con la inclusién de los
diferentes lideres en la presentacion y andlisis de resultados que se hace

cada mes.

Se contrasta con la hipétesis especifica de nuestra investigacion en que
la gestién de clientes influye positivamente en el plan estratégico de
compafia Peruana de Baterias S.A., el cual consiste en un proceso arduo
de fidelizaciéon de los clientes, ademas, procurando que los clientes
esporadicos se transformen en clientes fieles y que mantienen estrechos
vinculos con la empresa pudiendo difundir mensajes positivos y atraer a
nuevos consumidores alineandolos a nuestra estrategia donde la gestion
de los clientes es la base sobre la cual se sostiene el desarrollo y
crecimiento de toda empresa moderna, la empresa debe tomar
decisiones que tienen por objeto la satisfaccion de las necesidades
detectadas en los clientes para lograr su fidelizacion, siendo necesario
monitorear, clasificar y medir el comportamiento de los consumidores,
profundizando en el conocimiento de los mismos a tal punto que se les

pueda atender por grupos segmentados y de modo personalizado.

Contrastacion de la Hipotesis Especifica (3):
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Vallejo Ayala, Nelson Julio (2012) El estudio de la tesis “Propuesta Para
la Implantacion de la Metodologia del Balanced ScoreCard en los
Procesos de la Gerencia Comercial de la Empresa TAME”, tuvo como
objetivo general desarrollar una propuesta para la implementacion dela
Metodologia del Balance Score Card en los procesos de la gerencia
comercial de la empresa TAME, a fin de lograr el monitoreo ycontrol de
los procesos redefinicion de estrategias, mejora continua y cambio de

cultura organizacional.

El estudio fue fundamentalmente descriptivo ya que se contextualiza en
una investigacion tendiente a evaluar la situacion de la empresa para en
base a esa informacion proyectar el comportamiento de la misma en el
tiempo.Parte importante y trascedente del trabajo de investigacion lo
constituye el diagnoéstico el mismo que se lo efectta mediante la
recopilacion de datos de fuentes primarias y secundarias, que son
sometidos a andlisis que finalmente arrojan informacion concluyente en
los aspectos internos y externos de la organizacion y su efecto en el

logro de los objetivos.

También, la implementacion del Cuadro de Mando Integral brinda a la
organizacion, flexibilidad y optimizacion de los recursos, a través del
direccionamiento estratégico, la efectividad organizacional y la

innovacién continua como respuesta a entornos cambiantes vy dificiles.

Se contrasta con la hipétesis especifica de nuestra investigacion en que
los procesos internos influyen positivamente en el plan estratégico de
compafia Peruana de Baterias S.A. reconociéndose que los procesos
internos permiten a la empresa, el cumplimiento de los objetivos de los
accionistas a mediano plazo (reconocimiento de éxito) y a largo plazo
(consolidar prosperidad), ademas se consideré que la excelencia de
servicio para los clientes y la generacion de ventajas competitivas

aportan valor afladido al cliente y en consecuencia, estos se involucran
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en acuerdos de colaboracion con la empresa a largo plazo. Es importante
indicar que los procesos criticos en la cadena de valor de los proceso
internos como la innovacion, los procesos claves en la generacion de
valor, la identificaciébn de las necesidades de los clientes actuales y
futuros, donde se les ofrezca mejores productos y soluciones a sus
necesidades que excedan sus expectativas, tiende a generar mayores
margenes de explotacion, ciclos de vida de producto mas largos y
reduccion de costos de produccion.

Ademés fue necesario considerar el analisis costo beneficio de la
innovacién, siendo necesario reducir la duracion de los procesos de
desarrollo, reduccién de la inversion y el incremento de la productividad
generado el suficiente beneficio para cubrir los costos fijos delos
procesos productivos.

También fue necesario evaluar los factores criticos de los procesos
operativos en la elaboracion de las baterias, en cuanto a funcionabilidad
y necesidades a satisfacer en el mercado, el proceso productivo incluye
determinar los factores claves del éxito o drives operacionales que
superan las expectativas de nuestros clientes, generando aceptacion y
colocacion de la produccion en el mercado, logrando excelencia en las
operaciones (tiempos, productividad, calidad) y la reduccién de costos,
los que se complementan con indicadores de calidad, duracién de ciclo e

indicadores de actuacion critica.

Contrastacion de la Hipotesis Especifica (4):

Miltre Hernandez, Hugo Arnaldo (2010) El estudio de la tesis “Alineacion
de la Gestion Estratégica con la medicion de Productos y Procesos para
Organizaciones de Ingenieria del Software de la Universidad Carlos Il de
Madrid” tuvo como objetivo definir, soportar, y validar un método
formalizado que integre practicas de gestion estratégica, mejora del

proceso software y medicion.
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La investigacion resolvio el problema de integracion efectiva de la gestion
estratégica, la mejora del proceso y la medicion para gestionar
eficientemente la competitividad de las organizaciones de software,
realizé un estado del arte, en el que se estudio la situacion actual de la
gestion estratégica en la industria del software, se realizé un analisis de
las contribuciones de las propuestas dentro del proceso de la gestidon
estratégica y la importancia de estas en relacidon con el problema a
resolver. En base a las aportaciones mas importantes encontradas en el
estado del arte, se logré definir el método objetivo-preguntas balanceado
(BOQM, A Balanced Objective—Questions Method). Este método tiene
como objetivo formular una estrategia para la SEO, capaz de alinear los
objetivos estratégicos con los objetivos de mejora mediante medidas
presentadas de una forma balanceada desde cuatro perspectivas del
cuadro de mando integral (BSC, Balanced ScoreCard).
a) En cuanto a la facilidad de comprension de los conceptos necesarios
para el alineamiento de la gestion estratégica, mejora de procesos y

medicion de procesos y productos software, se identificd que:

+ BOQM genera informacién de medicion para controlar proyectos, la
informacion de medicién es disefiada en base a la vision y estrategia

de la SEO y en un ambiente competitivo.

* BOQM presenta de informacion para definir correctamente indicadores,
los algoritmos y como especificar cada medida, desde su nombre

hasta como recogerlo y de donde.

* BOQM tiene roles predefinidos, como el bibliotecario y el analista de
medicidn para recoger y analizar datos de medicion y reportar la
informacion.

Ademas de otros roles, como los mandos directivos, tacticos y operativos,

gue son los usuarios encargados de tomar las decisiones y realizar las

acciones correctivas. Los constructores de medicidon estan disefiados
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para ofrecer un criterio de decision, un conocimiento operativo de la SEO

y resultados cuantificables.

* BOQM ofrece una gran variedad de beneficios en relacion con la gestion
estratégica, mejora de procesos y medicion de productos y procesos
de software. Beneficios como el uso del BSC para medir y dirigir la
capacidad interna de los procesos de la SEO desde la perspectiva
interna, y mas informacion estratégica desde sus otras perspectivas
con la finalidad de visualizar el grado de consecucién de los objetivos
estratégicos. BOQM permite disefiar el BSC en base a factores
internos y externos a la SEO. También, permite definir objetivos
orientados a la mejora de productos y procesos de software y las
acciones para asegurarlos, a su vez, estos objetivos alineados con sus
constructores de medicidén disefiados para la toma de decisiones. La
estructura del constructor de medicidn permite seguir las practicas de
medicion de otras iniciativas de medicion, como la norma ISO 15939
para la medicion en la ingenieria del software.

b) En lo que respecta a la utilidad de la informacion generada al aplicar

BOQM, se obtuvo que:

* Con los datos de medicion de los objetivos de mejora presentados
dentro de la estructura de los constructores de medicion de BOQM, se
puede medir el avance y cumplimiento de los objetivos de la SEO. Los
constructores pueden ser de mucha utilidad para la toma de decisiones

y la conduccion de una estrategia competitiva.

* El mecanismo de BOQM, es decir, el modelo de analisis de BOQM es
atil para definir indicadores que ajusten y satisfagan las necesidades

de medicién de los usuarios.

* El constructor de medicion de BOQM presenta una estructura Gtil para
la recogida de datos, que se detalla desde la recogida de cada
medida, presentando el donde se recoge el dato, cdmo se recoge,

con quién, el nombre del documento y donde se almacena.
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* Los reportes programados del BSC para informar a los mandos
directivos y tacticos, son de utilidad para el seguimiento periédico de
la estrategia completa y la toma de decisiones.
los informes de constructores de medicién son de utilidad para la toma

de decisiones.

Se contrasta con la hipétesis especifica de nuestra investigacion en que
la gestidbn de aprendizaje organizacional influye positivamente en los
resultados del Planeamiento Estratégico de compafia Peruana de
Baterias S.A, cuando aprende y orienta sus mejoras hacia el logro de su
vision, considerando que debe aumentar la satisfaccion de las
necesidades de los clientes, ademas de lograr la maxima eficiencia en
los procesos del negocio y alcanzar las metas financieras de la empresa,
buscando alinear los esfuerzos de la empresa a los objetivos globales
gue permitan su ejecucién de manera efectiva y eficiente.

La capacitacion y entrenamiento de los integrantes de los equipos de
trabajo estan orientados a lograr un mejor desempefio individua ygrupal
gue permita en cumplimiento de los objetivos establecidos y que se
alinean con los fines del cuadro de mando integral en su conjunto,
convirtiéndose el aprendizaje en un recurso muy valioso que reorienta
permanentemente el logro de los objetivos.

Finalmente, en las hipotesis especificas comparadas se muestra que
existe una alta correlacién en la manera como los trabajadores de las
areas de gestion y direccion de la empresa Cia. Peruana de Baterias S.A,
consideran que el cuadro de mando integral en cada uno de sus 4
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y
desarrollo aseguren su crecimiento con eficiencia sostenible en el tiempo
e incide significativamente en el planeamiento estratégico de la
organizaciéon convirtiendo la estrategia general de la empresa en
acciones de corto y mediano plazo correctamente definidas y acertadas
gue han permitido alcanzar en el tiempo las metas de la organizacion,

donde fue necesario trabajar con indicadores correctamente definidos
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que han permitido medir cada uno de los esfuerzos y enfocarlos en el
logro de los objetivos tanto individuales como colectivos (organizacion).
La empresa Cia. Peruana de Baterias S.A identific6 y manejo
adecuadamente el equilibrio entre los diversos procesos internos y

externos para lograr funcionar correctamente.

En la contratacion de la hipoétesis general de las tesis evaluadas se ha
podido identificar que las correlaciones de las variables inciden
favorablemente y demuestran que el Cuadro de mando integral es una
herramienta de gerencia que vinculando las 4 perspectivas: Financiera,
enfoque del cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento
permiten alcanzar las metas organizacionales planeadas, donde
alineando los objetivos de los colaboradores a los de la organizacion,
ejecutaran la estrategia de acuerdo a una planeacion mas efectiva y
eficiente, donde las acciones del plan de capacitacion de los
colaboradores, mejoraran las habilidades del talento humano de la

empresa.

Mas de 80% de los trabajadores de las areas de gestion y direccion de la
empresa Cia. Peruana de Baterias S.A, reconocen que el Cuadro de
Mando Integral es una herramienta que permite enlazar estrategias y
objetivos clave con desempefio y resultados a través de cuatro areas
criticas de la empresa: desempefio financiero, conocimiento del cliente,
procesos internos de negocio y aprendizaje y crecimiento, el desempefio
de la empresa es visto como un todo mediante el uso de indicadores
claves que muestran si la organizacion ha tomado el camino correcto o
no, sirve como guia y nos ayuda a no perdernos en cada uno de los
indicadores desarrolladas en la empresa y permite que tomemos buenas
decisiones, nos revela una buena imagen de la empresa considerando
su desempefio financiero y comercial, a su vez, permite visualizar el

desempeiio del futuro de la organizacion y permite que los diferentes
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directivos de la empresa sean los que realicen los seguimientos de los
resultados de la planificacion estratégica afin de que entren enaccion y se
evalué su desempefio, por ultimo, mantiene una clara comunicacion de
todos los objetivos y las decisiones de la alta direccién con el resto de la

empresa.
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones.

5.1 Conclusiones:

1 Se ha evidenciado que la gestion financiera influye positivamente en el plan
estratégico de compafia Peruana de Baterias S.A., dado que la rentabilidad
obtenida en el periodo, asegura la permanencia del negocio y aumenta la
satisfaccion de los accionistas, los niveles de endeudamiento justifican las
inversién del periodo, la empresa evidencia la solvencia necesaria para
enfrentar sus obligaciones de mediano plazo y los niveles de liquidez que
muestran los EEFF son suficientes para operartivizar la empresa creando
valor significativo a la empresa, un crecimiento sostenido, incrementando la
rentabilidad, con miras a mejores inversiones y una gestion estratégica de
costos que maximice su estructura financiera y gestione los activos de alta
productividad contemplados en la definicién de la estrategia, en los objetivos
estratégicos, en el mapa estratégico y en cada una de las metas trazadas e
incluida en la agenda estratégica de la organizaciéon como parte fundamental
del sistema de gerencia, logrando con ello la claridad del estado de

desempeiio del negocio.

2 Se ha comprobado que la gestion de clientes influye positivamente en el plan
estratégico de compafiia Peruana de Baterias S.A., considerando que los
clientes de la empresa estan satisfechos con los bienes y servicios ofrecidos
en el mercado, ademas cuenta con politicas de mejora continua para el
desarrollo de sus productos, el sistema de gestion de la calidad de la empresa
cumple con asegurar las calidad de los bienes y servicios que produce y se
interesa por conocer la opinién de los clientes, identificando las oportunidades
de mejora, evaluando y garantizando una retroalimentacién necesaria,
alineando las lineas estratégicas de la organizacion con su vision, nos
llevaran a analizar muy bien a nuestros clientes, nuestras posibilidades de

ofrecimiento de productos en el mercado, orientado con los objetivos
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financieros que deseemos conseguir (rentabilidad), nuestro objetivo principal
sera la generacion o propuesta de valor para nuestros clientes, buscando

satisfaccion del cliente y su consiguiente Fidelidad.

Se ha demostrado que los procesos internos influyen positivamente en el
plan estratégico de compafia Peruana de Baterias S.A. cuando identifican
cada uno de sus procesos criticos y estratégicos dentro de la cadena de valor
como adoptar como filosofia integral la practica de la mejora continua y
control de sus costos y gasto de los bienes y servicios ofrecidos, cuando
entienden e interiorizan que el éxito y posicionamiento de la empresa se debe
a que practican una filosofia de innovacién empresarial permanente, ademas
consideran importante la lealtad de sus clientes cuando deciden una compra
de sus productos, finalmente la empresa cuenta con un departamento de
mantenimiento, reparacion y reemplazo de sus productos que responde a las
garantias ofrecidas —post venta. Todos con la finalidad de buscar la
excelencia que les permite alcanzar los objetivos trazados aplicando cada

uno de sus procesos clave.

Se ha acreditado que la gestion de aprendizaje organizacional influye
positivamente en los resultados del Planeamiento Estratégico de la compafia
Peruana de Baterias S.A .porque considera que las mejoras de los procesos
y resultados provienen de los empleados quienes con su habilidad son
capaces de trasformar la realidad, adecuarla y presentarla a los
consumidores en las formas que la demandan y que los colaboradores
dejaran de contribuir al éxito de la organizacion sino se sienten motivados y
si no se les concede libertad para tomar decisiones en bien de la empresa de
la cual participan, teniendo en cuenta que una alta rotacion de los
colaboradores permiten identificar conocimientos, habilidades y aptitudes
gue estan latentes en cada trabajador y solo estan esperando su oportunidad
para ser descubiertos y puestas a disposicion, finalmente se tiene bien claro

y definido que los colaboradores son los pilares fundamentales de la

149



organizaciéon y que el éxito de la misma depende de ellos estando orientada
hacia el cumplimiento de los objetivos e indicadores que sirve como ejes
propulsores del desempefio futuro de la empresa para el logro de la
excelencias de los procesos y la oportunidad para el desarrollo de grandes

valores corporativos.

Finalmente se colige que la aplicacion del Cuadro de Mando Integral influye
positivamente en los resultados del Planeamiento Estratégico de Compafiia
Peruana de Baterias S.A., porque la misién de la empresa se alinea con los
objetivos, sus actividades y la manera en que ésta funciona siendo los
valores de la empresa necesarios y vitales en cada uno de los procesos de
toma de decisiones, cimentando las base de su cultura organizacional,
disefiando la ruta de cada una de las acciones que han hecho crecer la
empresa, cuya generacion de resultados fueron favorables en cada uno de
sus indicadores clave de desempefio -KPI (Key performance indicator)
favoreciendo el desempefio de la gestion en base a los objetivos que nos
hemos fijado que contribuyen con su éxito; con la finalidad de determinarlas
soluciones mas apropiadas, donde los procesos de evaluacion de empresa
miden lo actuado por la gerencia y la productividad del empresario junto con
los procesos de retroalimentacion que evaltan los resultados obtenidos afin
de controlar y optimizar su comportamiento esperado, requiriéndose del
compromiso y la participacién de todos los servidores para alcanzar el éxito

y los beneficios esperados en la empresa.

5.2 Recomendaciones: Todas las empresas (agrupacion de recursos y
personas) sean pequefas, medianas o grandes estan obligadas a ajustarse
a las exigencias del entorno circundante, donde la gestion financiera
comprende la administracion de los recursos de una empresa siendo de vital
importancia asegurarnos en reconocer aquellas areas criticas en donde se
produzca el mayor flujo de recursos ingresos, costos y gastos y observar que
existen algunos procesos en la empresa que por su responsabilidad en el

manejo de los recursos deberian considerarse como estratégicos,
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considerando una adecuada planeacién, unos objetivos bien planteados y un
control efectivo en estas areas, van a producir mejores rendimientos
esperados por la empresa repercutiendo en una mayor competitividad y
capacidad financiera, funcionando correctamente, con una mejor
operatividad de desempefio, con la creacién de valor, orientado hacia un
crecimiento sostenido y gestionando activos de alta productividad que deben
ser contemplados en la definicion de la estrategia e incluidas en los planes
de desarrollo de la organizacion como parte fundamental dela gerencia,
logrando con ello una mejor visualizacion del estado de desempefio del

negocio.

Los clientes son lo mas importe para la empresa, por lo que sera necesario
conocer cada vez mejor a los clientes reales y potenciales, conocer sus
necesidades y en lo posible anticipar asertivamente sus decisiones de
compra, procurando siempre la satisfaccion de las necesidades conocidas
para lograr que los clientes compren los productos o requieran nuestros
servicios ofrecidos en el mercado, la gerencia debe contar con politicas de
mejora continua para el desarrollo de sus productos, el sistema de gestion de
la calidad de la empresa debe cumplir con asegurar las calidad de los bienes
y/o servicios que produce y ofrecen, atendiendo la opinion de los clientes,
identificando las oportunidades de mejora, evaluando y garantizando una
retroalimentacion necesaria que se integre a las lineas estratégicas de la
organizacién, van a constituir el valor agregado, que ofreceran las
posibilidades de entregar productos en el mercado que estaran orientados
con los objetivos financieros que deseemos conseguir (incremento de
rentabilidad), donde el objetivo principal debe ser la generacion o propuesta

de valor ofrecida nuestros clientes, para que su retorno sea frecuente.
Los procesos continuos deben ser planteados en base a las necesidades

reales de cada organizacion y orientados al desarrollo de soluciones

estratégicas a cada uno de sus procesos criticos que se detecten dentro de
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la cadena de valor de la empresa y adoptarlos como filosofia integral que
forme parte de la practica de mejora continua, que controle costos y gasto de
los bienes y servicios ofrecidos y donde la organizacion entienda e interiorice
que el éxito y posicionamiento de la empresa se debe a que practican una
filosofia de innovacion empresarial permanente, considerando importante la
lealtad de sus clientes cuando deciden una compra de los bienes y/o servicios
ofrecidos y se asegura la post venta ofreciendo al cliente la posibilidad de
resarcir los defectos o fallas de los bienes y/o servicios adquiridos contando
con un departamento de mantenimiento, reparacion, asesoria y reemplazo
de los productos y/o mejora del servicio que respondan a las garantias
ofrecidas. La finalidad debe ser buscar la excelencia en los bienes yo
servicios ofrecidos que les permitan alcanzar los objetivos trazados aplicando

cada uno de sus procesos clave de desarrollo.

Un plan de capacitacion empresarial no so6lo ayuda a fidelizar a los
empleados, sino que también es fundamental para evitar errores comunes
por falta de informacion en el desarrollo de las tareas asignadas, la gestién
de aprendizaje organizacional debe considerar que las mejoras de los
procesos Yy resultados provienen de los empleados quienes con su habilidad
son capaces de trasformar la realidad, adecuarla y presentarla a los
consumidores en las formas que la demandan y que contribuyen al éxito de
la organizacién si se sienten motivados y participar con libertad en la toma de
decisiones que favorecen a la empresa e incrementan la productividad, el
plan de capacitacion de los trabajadores debe orientarse al desarrollo de
habilidades y conocimientos que ayuden al trabajador en su desarrollo
laboral, ayudando a lograr un mejor desempefio y ofreciéndole la posibilidad
de hacer carrera y crecer dentro de la empresa. La administracion debe tener
muy claro y definido que los colaboradores son los pilares fundamentales de
la organizacién y que el éxito de la misma depende de ellos en el
cumplimiento delos objetivos e indicadores que sirve como ejes propulsores

del desempefiio futuro y la formando un de sus valores corporativos.
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4. El Cuadro de Mando Integral se debe utilizar para la planeacion estratégica
de las empresa, cuando se quiere tener informacion actualizada y accesible
para el control del cumplimiento de sus objetivos y metas basados en criterios
de medicion y traducidos en indicadores para las diferentes areas de la
organizacién donde la mision de la empresa se enfoca con los objetivos,
alineando vertical y horizontalmente los objetivos y estrategias, sus
actividades los valores vitales y necesarios en cada uno de los procesos de
toma de decisiones que van cimentando las base de su cultura organizacional
fomentando el cambio en la empresa y formando una estructura de
autocontrol de la administracion y operaciones generales de la empresa, cuya
fortaleza radica en su filosofia de mejora continua y en el trabajo en equipo
basado en una vision estratégica unificada donde se requiere del compromiso
y la participacion de todos los servidores para alcanzar el éxito y los

beneficios esperados en la organizacion.
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