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RESUMEN

La presente tesis titulada: “EL BALANCED SCORECARD Y LA
GESTION EMPRESARIAL EN LAS MYPES DEL SECTOR
PANADERO DEL DISTRITO DE CHORRILLOS” es de enfoque

cuantitativo, tipo aplicada, de nivel descriptiva y disefio no experimental.

La poblacion de la investigacion estuvo constituida por los duefios, gerentes
0 encargados del manejo de microempresas panaderas en el distrito de
Chorrillos, la muestra fue determinada de manera probabilistica obteniendo
un resultado de 138 microempresas panaderas o que es lo mismo a 138

gerentes.

Para recolectar los datos respecto al comportamiento de las variables
Balanced Scorecard y Gestion Empresarial, se eligi6 como técnica de
recoleccion de datos la encuesta y se empleé como instrumento de
recoleccion de datos un cuestionario el cual estuvo constituido por 18 items

con escala de valoracién de Likert.

El andlisis de resultados se realiz6 mediante el empleo de codificacion y
tabulacién de la informacion, una vez que la informacion fue tabulada y
ordenada se sometio a un proceso de analisis y/o tratamiento mediante

técnicas de caracter estadistico.

La presentacién de los resultados fue mediante tablas y graficos,
posteriormente para contrastar la hipdtesis se aplico la técnica estadistica

Chi cuadrado, demostrando la hipdtesis general donde el Balanced



Xi

Scorecard se relaciona directa y positivamente con la Gestion Empresarial

de las mypes panaderas del distrito de Chorrillos.

Finalmente, después de la discusion de resultados, se presentan las

conclusiones y recomendaciones como propuestas del estudio.

Palabras claves: desempefio, indicadores, gestion, calidad, servicio,

organizacion, control, evaluacion.
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ABSTRACT

The present thesis entitled: "THE BALANCED SCORECARD AND THE
BUSINESS MANAGEMENT IN MICROENTERPRISES OF BAKERY
SECTOR OF THE DISTRICT OF CHORRILLOS" is of quantitative

approach, applied type, of descriptive level and not experimental design.

The population of the research was constituted by the owners or managers
of the bakers' microenterprises in the district of Chorrillos, the sample was

determined in a probabilistic way obtaining a result of 138 managers.

To collect the data about the behavior of both the variables Balanced
Scorecard and Business Management, the survey was chosen as a data
collection technique and a questionnaire was used as a data collection

instrument, which consisted of 18 items with a Likert rating scale.

The analysis of results was carried out through the use of coding and
tabulation of the information, once the information was tabulated and
ordered it was subjected to a process of analysis and / or treatment using

statistical techniques.

The presentation of the results was through tables and graphs, later to test
the hypothesis the Chi square statistical technique was applied,
demonstrating the general hypothesis where the Balanced Scorecard is
directly and positively related to the Business Management of the bakeries

located in Chorrillos district.
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Finally, after discussing the results, the conclusions and recommendations

are presented as study proposals.

Keywords: Efficiency, management, indicators, quality, service, organize,
monitor, evaluate, plan.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion se denomina: “El Balanced Scorecard
y la Gestibn Empresarial en las mypes del sector panadero de
Chorrillos, 2018”, empresas dentro de la denominacion de micro y
pequefias empresas que se dedican a la fabricacion y comercializacion de

panes, pasteles y a fines.

En el Perq, existe un gran potencial de gente que busca progresar. Gente que
busca emprender un negocio para cubrir sus necesidades béasicas y asi tener
mayores posibilidades de mejorar la calidad de vida que llevan.
Generalmente estas empresas son familiares y constan de un personal

limitado.

Las conocidas Mypes (micro y pequefias empresas) “representan mas del
99,8% del empresariado nacional y genera el 62% de los empleos
ocupados” (PRODUCE, 2011, pag. 49), posicionandolos como el tipo de
empresa mas importante para la contribucion del desarrollo del pais. En la
mayoria de sus casos tienen una fundacion empirica y los encargados son
los mismos duefios, impulsados por la bldsqueda de generar ingresos y

cubrir sus necesidades como personas dentro de una sociedad.

Bajo este contexto, los gerentes, al tener conocimientos empiricos,
desconocen en su mayoria el uso de herramientas de gestion que permitan
un mayor desarrollo y control de su empresa, lo que ocasiona que tengan
pocas oportunidades de crecimiento y permanezcan en la misma situacion

afno tras afio.



XV

Por tal motivo, el estudio de la herramienta de gestion “Balanced
Scorecard” y la Gestion Empresarial de las mypes panaderas de Chorrillos
resulta indispensable porque permite a los gerentes poder reflexionar sobre
la gestion y el manejo que llevan actualmente en su empresa sin el uso del
Balanced Scorecard, y a partir de ese punto evaluar si es factible la manera
en como gestionan su empresa O Si en todo caso seria conveniente

capacitarse y averiguar mas sobre dicha herramienta de gestion.

La investigacion tiene como objetivo determinar la influencia del Balanced
Scorecard en la Gestion Empresarial de las mypes panaderas de Chorrillos,

teniendo en consideracion los siguientes capitulos:

En el capitulo I, se identifico el planteamiento del problema, en donde se
explica la situacién problematica que padecen las microempresas panaderas.
Se plantea ademas los problemas principales y especificos, la justificacion
tanto tedrica como préactica que sustente el motivo de realizar este trabajo y

por altimo los objetivos de este trabajo de investigacion.

En el capitulo 11, se encuentra el marco tedrico de la investigacion; contiene
los antecedentes relacionados con el problema de investigacion;
internacional, nacional y local asi mismo la informacion tedrica tanto de las
variables a estudiar como de sus respectivas dimensiones con la finalidad de

enriquecer dicha investigacion.

En el capitulo 111, se presentan las hipdtesis y variables; en este capitulo se
presenta los supuestos que ayudardn a resolver el problema de la

investigacion.
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En el capitulo 1V, se detalla la metodologia de la investigacion, mediante la
cual se da a conocer el método que se empleara que en este caso es el
descriptivo correlacional, que consiste en describir, analizar e interpretar
sistematicamente un conjunto de hechos relacionados con otras variables tal
como se dan en el presente trabajo de investigacion. Asi mismo, el disefio de
la investigacion es no experimental transversal, decimos que nuestra
investigacion es transversal porque recolectan datos en un solo momento, en
un tiempo Unico y es correlacional porque se orienta a la determinacion del
grado de relacion existente entre dos variables de interés en una misma
muestra de sujeto o el grado de relacion entre dos fendbmenos o eventos

observados.

En el capitulo V se encontrard la presentacion de resultados, se desarrolla
ademas el analisis y la interpretacion de los resultados obtenidos mediante
las encuestas las cuales fueron demostrados estadisticamente fiables para
determinar la influencia entre ambas variables, asi mismo se demuestra las

hipétesis planteadas.

La discusion de resultados, las conclusiones y las recomendaciones se
realizan con el propdsito de dar a conocer la importancia de usar
herramientas de gestion, en este caso el Balaced Scorcard, para una mejor
gestion de la empresa que conduzca al logro de las actividades y objetivos
propuestos, asi como una integracion interna de la empresa, a fin permitir un

buen desarrollo de esta misma.
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CAPITULO I

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Situacion problematica

Las micro/pequeiias empresas panaderas presentan en su gran
mayoria un equivocado manejo empresarial que se da a causa de una
poca acertada toma de decisiones producto de no tener un panorama
claro y preciso sobre la realidad tanto interna de la empresa como
externa de los sucesos en el mercado. Esto ocurre porque en las
panaderias no llevan una medicién y control de su desempefio ni
usan indicadores para saber si se han logrado los objetivos. Las
microempresas panaderas, conocidas también como “panaderias de
barrio”, cuenta con una falta de financiamiento que les posibilite
otorgar capacitaciones a sus colaboradores. Pero ocurre que en
dichas empresas los gerentes, que en su mayoria son los mismos
duefios, no separan adecuadamente el capital de la empresa con el
propio, impidiendo que tengan una nocion exacta de su rentabilidad;
sin embargo, también se da por que los gerentes consideran
suficiente las técnicas y conocimientos de su personal. Se muestra
claramente que en las mypes panaderas no cuentan con una cultura
de inversion a largo plazo ni tampoco poseen informacion sobre

formas de financiamiento.

A la par de estos problemas, las microempresas panaderas presentan

dificultades para ampliar el negocio, pues sucede que muchas de



ellas se mantienen en una misma situaciobn econémica por
larguisimos periodos, generando bajas expectativas de crecimiento.
Este problema se origina porque las mypes panaderas presentan
inconvenientes para incrementar sus ventas, ya sea porque no llegan
a satisfacer las necesidades cambiantes que presenta el mercado u
ofrecen productos y servicios estandarizados. Las mypes panaderas
no cuentan, en su mayoria, con una vision de a donde se quiere llegar
ni cuentan con una mision que defina el objetivo del negocio ya que
no tienen desarrollado un plan estratégico definido, o en otros caso si
se tiene planteada la mision y la vision pero no esta comunicada de
manera adecuada y entendible al colaborador, lo que ocasiona que la
estrategia planteada no se relacione con la puesta en accién y que el
gerente termine actuando en base a lo que percibe y cree conveniente
segun sus necesidades en el corto plazo, generando que las

deficiencias mencionadas ocurran.

En ese sentido, las micro y pequefias empresas panaderas presentan
los problemas descritos debido a una posible falta de conocimiento
sobre como gestionar una empresa con el uso herramientas de
gestion (como el Balanced Scorcard), que ayude a mejorar el manejo
de la empresa y a lograr el crecimiento de la misma, posiblemente
porque tienen una fundacion empirica e improvisada por personas
naturales que no tienen cualidades de estudio técnico o profesional

donde hayan podido adquirir dichos conocimientos. Dichas



cuestiones conllevan a plantear los siguientes problemas de

investigacion:

1.2  Problema de investigacion

1.2.1 Problema General
¢De qué manera el BALANCED SCORECARD influye en

la Gestion Empresarial en las Mypes del sector panadero del

distrito de Chorrillos?

1.2.2 Problemas Especificos
1. ¢Cémo LA MEDICION DE DESEMPENO influye en la

Gestion Empresarial de las Mypes del sector panadero
del distrito de Chorrillos?

2. ¢En qué medida LA MEJORA CONTINUA influye en la
Gestion Empresarial de las Mypes del sector panadero
del distrito de Chorrillos?

3. ¢Como la aplicacion de un MAPA ESTRATEGICO
influye en la Gestion Empresarial de las Mypes del sector

panadero del distrito de Chorrillos?

1.3 Justificacién

1.3.1 Justificacion Teorica
Esta investigacion se realiza con el propdésito de aportar al

conocimiento existente sobre el uso de la herramienta de
gestion Balanced Scorecard, planteado por los profesores
Kaplan y Norton (2000) como un instrumento de medicion

del logro de los objetivos estratégicos, asi como de gestion



1.3.2

que permite un amplio panorama sobre el camino que va su
empresa y tomar decisiones mas exactas y alineadas a la

estrategia propuesta.

Justificacion Practica

Se considera que la presente investigacion es importante
porque existe la necesidad de mejorar el nivel de gestion que
conllevan los gerentes de las mypes panaderas para lograr los
objetivos que se plasme en la empresa. Ayudara a que sus
trabajadores desarrollen un entendimiento de los objetivos y
se relacionen con la vision de la empresa, por medio de la
vinculacion integral en las metas que la empresa proponga de

manera entendible y ajustada a la realidad de la misma.

1.4 Objetivos

14.1

1.4.2

Objetivo General
Demostrar si el BALANCED SCORECARD influye en la

Gestion Empresarial de las Mypes del sector panadero del

distrito de Chorrillos.

Objetivos Especificos
a) Determinar si LA MEDICION DE DESEMPENO influye

en la Gestion Empresarial de las Mypes del sector
panadero del distrito de Chorrillos.

b) Analizar si LA MEJORA CONTINUA influye en la
Gestion Empresarial de las Mypes del sector panadero del

distrito de Chorrillos.



c) Verificar si la aplicacion de un MAPA ESTRATEGICO
influye en la Gestién Empresarial de las Mypes del sector

panadero del distrito de Chorrillos.



CAPITULO 1l

MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de la investigacion

La Rosa (2015) , en su tesis de investigacion llega, entre otras, a las

siguientes conclusiones:

a)

b)

Desarrollando de manera correcta la herramienta de gestion BSC en la
consultora Nexus Talent Consulting S.A.C. se tiene como objetivo
mejorar la gestion integral de la empresa, basandose en estructurar un
plan estratégico competitivo y ajustado a las necesidades y limitaciones

de la compafiia.

Recopilando la informacién de investigacion realizada se puede concluir
que con la implementacion del BSC la consultora podria estar a la par de
las empresas competidoras directas que existen en el mercado del sector
de Chorrillos y poder entregar un servicio profesional que exige este tipo

de mercado.

La gestion integral del CEO junto con el trabajo de equipo de los
trabajadores de la consultora son puntos vitales para la adecuada

implementacion del BSC.

Torres (2015), resume su investigacion de la siguiente manera:

‘G[.

..] La metodologia de investigacion empleada ha permitido recoger

informacidn a través de una encuesta realizada a 210 pequefios empresarios



comerciantes agropecuarios de distrito de Huancavelica para el periodo
2013. El andlisis de la dimensionalidad de las variables, de la
heterogeneidad de la muestra y de la influencia de los determinantes ha
ofrecido resultados Utiles para contrastar las hipotesis planteadas y apoyar

algunos planteamientos teoricos.

Las conclusiones de esta tesis ha sido fruto de los anélisis realizados a la
importancia que tiene el BSC como herramienta de apoyo y factor de
crecimiento economico para los empresarios inmersos en los negocios
dedicados a la comercializacion de productos agropecuarios en el distrito de
Huancavelica. Los resultados alcanzados prueban la gran influencia de las
variables que compone un instrumento en las decisiones de negocios y el
interés que tienen los empresarios en la creacion de valor de sus empresas,
asimismo incentiva el afan de conocer y aplicar esta herramienta en su

crecimiento econéomico.”

Ruiz (2016), en su tesis presenta, entre otras, las siguientes conclusiones:

a) [...] Después de realizar el analisis se concluye que segin la muestra
representativa, la mayoria de microempresas trujillanas actia de forma
empirica en la planificacion de marketing, no toman en cuenta el alcance

que tienen para llegar al consumidor final.

b) Se determind los elementos internos presentes en torno a las
perspectivas: financieras, clientes, procesos internos, formacion y
crecimiento, definiendo que indicadores eran mas representativos para

las microempresas en cada una de las perspectivas, logrando asi conocer



d)

los principales puntos a los cuales se orientan las microempresas
trujillanas, de la misma forma se obtiene cuales son los puntos en los
que las microempresas deben centrar sus esfuerzos para mejorar sus

puntos débiles, principalmente en la planificacion del marketing.

Se determind los elementos externos que influyen en las microempresas
trujillanas, como la falta de apoyo de los gobiernos regionales, y del
gobierno central, la falta de capacitacion desde los altos mandos, el
conformismo como idiosincrasia de este tipo de microempresas, que nos
buscan medios de actualizacidn para lograr un desarrollo mas completo

de sus actividades empresariales.

Se determin6 que el 65% (grafica n°4) de las microempresas

encuestadas desconoce la existencia del BSC o CMI.

Peldez (2010), presenta los siguientes problemas principales planteados en

su tesis:

“La baja productividad por hectareas y el bajo margen de utilidad bruta que

son resultados de gastos excesivos, falta de control en el cuidado de las

piscinas de camarones, alta rotacion de personal, entre otros.”

Luego de implementar el BSC en la camaronera, la autora de la tesis llego,

entre otras, a las siguientes conclusiones:

a)

Se concluye que para que BSC sea una herramienta efectiva se deben
identificar objetivos claros, precisos, medibles, pero sobre todo que

generen alto impacto en los resultados globales.



b)

Es una herramienta de facil uso para la gerencia, porque le permite

controlar facilmente los recursos y determinar problemas potenciales.

La herramienta de BSC crea una cultura de compromiso en la
organizacion, puesto que nadie quiere tener sus indicadores por debajo

de lo aceptable.

Aranzales (2009), en su trabajo de investigacion, llego, entre otras, a las

siguientes conclusiones:

a)

b)

El diagnostico es una herramienta que le permite a la organizacion
conocer profundamente sus debilidades y amenazas, para asi tomar
acciones correctivas y preventivas, como también sus fortalezas y
oportunidades para darles un maximo aprovechamiento y asi direccionar

cada una de sus actividades hacia el logro de los objetivos propuestos.

Analizar aspectos significativos en la organizacion como son las
finanzas, los clientes, los procesos, los colaboradores y la tecnologia;
permiten tener una vision general de como se encuentra la organizacion
actualmente, y a su vez permite determinar si las actividades se estan
realizando de la mejor manera o por el contrario se deben desarrollar

nuevas formas de realizarlas.

La implementacion del cuadro de mando Balanced ScoreCard en la
organizacion, le permitird controlar sus recursos, al tener indicadores
que determinan la direccion a la cual pretende llegar de acuerdo a su

planeacion estratégica.
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d) ElI Balanced Scorecard, le permite a la organizacion estar en
mejoramiento continuo, de acuerdo a los resultados obtenidos en cada
uno de los indicadores propuestos dado que estos reflejarian la realidad
actual de la misma y esto le permite corregir sus debilidades y afianzar

sus fortalezas.

2.2 Bases Tedricas

2.2.1 TEORIA GENERAL DE LA ADMINISTRACION

Chiavenato (2004) sefiala que: “La Teoria General de la
Administracion (TGA) estudia la administracion de las
organizaciones y empresas desde el punto de vista de la interaccién e
interdependencia de las seis variables principales (tareas, estructura,

persona, tecnologia, ambiente y competitividad).”(p.11)

El autor sefiala ademas que dichas variables son los principales
componentes en el estudio de la Administracion en cuanto a
empresas y organizaciones se refiere ya que el comportamiento de
estos componentes es de manera sistémica y compleja; es decir, que
cada uno de ellos influye en los otros y experimenta la influencia de

estos.

“La adecuacion e integracion entre esas seis variables son los
principales desafios de la Administracion. A medida que la
administracion enfrenta nuevas situaciones que surgen con el paso
del tiempo y del espacio, las doctrinas y teorias administrativas

requieren adaptar sus enfoques o modificarlos para mantenerse Utiles
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y aplicables. Esto explica, en parte, los pasos paulatinos de la TGA,
al paso del tiempo y de la amplitud y la complejidad graduales que

se acaban de exponer”.

ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION

Si bien Chiavenato (2004) resalta que la historia de la administracién
es reciente y es producto del siglo XX; el autor sefiala también que
para que haya existido la administracion, tuvieron mucho que ver la
contribucion acumulada de diversos precursores, fildsofos, fisicos,
empresarios entre otros, que fueron desarrollando con el paso del
tiempo diferentes teorias y obras referente a la administracion. Asi
mismo, existen referencias historicas que sefialan que los origenes de
la administracion se remontan desde el antiguo Egipto, Mesopotamia
y Asiria, donde la necesidad de planear, organizar y controlar ya
tomaba lugar para las diferentes obras que construyeron en su
tiempo, al igual que existian jerarquias y la descentralizacion en la

organizacion. (p.25)

LA ADMINISTRACION EN LA SOCIEDAD MODERNA

Chiavenato (2004) explica que: “la administracion es un fendémeno
universal en el mundo moderno. Cada organizacion debe alcanzar
objetivos en un ambiente de competencia acérrima, debe tomar
decisiones, coordinar multiples actividades, dirigir personas, evaluar
el desempefio con base en objetivos determinados, conseguir y

asignar recursos, etc. Las diversas actividades administrativas
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realizadas por varios administradores, orientadas hacia areas y
problemas especificos, deben realizarse y coordinarse de manera

integrad y unificada en cada organizacion o empresa’.

Por otro lado, Robbins (2014) menciona que la teoria general de la
administracion se enfoca sobre todo en lo que hacen los gerentes y
en lo que constituye una buena practica administrativa. EI autor
resalta la importancia de la teoria general de la administracion en la
formulacion de ideas y préacticas administrativas, el cual tienen como
marco de referencia los 14 principios de Fayol (p.30) que se detallan

a continuacion:

-
1

Division de trabajo, la especializacion en un trabajo en especifico
incrementa la produccion al hacer que los empleados sean mas

eficientes.

2- Autoridad, los gerentes deben ser capaces de dar 6rdenes.

3- Disciplina, los empleados deben obedecer y respetar las normas

que la organizacion dispone.

4- Unidad de mando, cada empleado debe recibir 6rdenes de un

superior unico.

5- Unidad de direccion, La organizacion debe tener un solo plan de

accion que guie a los gerentes y a trabajadores.
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Subordinacién de los intereses individuales al interés general, los
intereses de cualquier empleado o grupo de empleados en
particular no deben tener preeminencia respecto de los intereses

de la organizacién en su conjunto.

Remuneracion, los trabajadores deben recibir un salario justo en

pago por sus servicios.

Centralizacidn, refiriéndose al grado den el que los subordinados

se involucran en la toma de decisiones.

Jerarquia, linea de autoridad que va del nivel administrativo mas

alto a los rangos mas bajos de la organizacion.

10- Orden, las personas y materiales deben encontrarse en el lugar

apropiado y en el momento exacto.

11-Equidad, los gerentes deben ser amables y justos con sus

subordinados.

12- Estabilidad de los puestos de trabajo, la administracion debe

realizar una planeacion ordenada del personal, y asegurarse de

que haya reemplazos disponibles para cubrir las vacantes.

13- Iniciativa, los empleados autorizados para proponer planes y

llevarlos a la practica, deben ejercer altos niveles de esfuerzo.

14- Espiritu de grupo, fomentar el espiritu de equipo genera armonia

y unidad dentro de la organizacion.
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2.2.2 TEORIA DE SISTEMAS

Segun Chiavenato (2004), la teoria de sistemas es una rama
especifica de la Teoria General de Sistemas, la cual surgioé con los
trabajos del bidlogo aleman Bertalanffy, quien planteaba que la TGS
buscaba “producir teorias y formulaciones conceptuales para
aplicaciones en la realidad empirica”, basandose en ciertas

presuposiciones consideradas basicas como:

a. Existe una tendencia hacia la integracion de las ciencias naturales

y sociales.

b. Esa integracion parece orientarse rumbo a una teoria de los

sistemas.

c. La teoria de los sistemas desarrolla principios unificadores que
cruzan verticalmente los universos particulares de las diversas
ciencias involucradas, enfocando el objetivo de la unidad de la

ciencia.

d. La teoria de sistemas conduce a una integracion en la educacion

cientifica.

La teoria de sistemas fue incorporandose y tomando mayor relacion
con la administracion con el aporte de diferentes autores que
buscaban dar énfasis a otros aspectos ligados con la teoria inicial de

la administracion, planteada por Taylor, por lo que iban aportando en
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su momento nuevas teorias y con ello permitian el avance del

desarrollo de la Teoria General de la Administracion.

Chiavenato menciona: “La Teoria General de Sistemas se

fundamenta en 3 premisas basicas:

a. Los sistemas existen dentro de sistemas. Cada sistema se
constituye de subsistemas y, al mismo tiempo, hace parte de un
sistema mas grande, el suprasistema. Cada subsistema puede ser
detalla dado en sus subsistemas componentes, y asi en adelante.
Tambieén el suprasistema hace parte de un suprasistema adn mas

grande.

b. Los sistemas son abiertos. Es una consecuencia de la premisa
anterior. Cada sistema existe dentro de un medio ambiente
constituido por otros sistemas. Los sistemas abiertos se
caracterizan por un proceso infinito de intercambio con su

ambiente para cambiar energia e informacion.

c. Las funciones de un sistema dependen de su estructura. Cada
sistema tiene un objetivo o finalidad que constituye su papel en

el intercambio con otros sistemas dentro del medio ambiente.”(p.

410)

TIPOS DE SISTEMAS

Chiavenato cataloga los tipos de sistemas en:
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1. En cuanto a su constitucion, los sistemas pueden ser fisicos o
abstractos; donde los sistemas fisicos se componen de equipos,
maquinaria y objetos reales (hardware), mientras que los
sistemas abstractos se componen de conceptos, filosofia, planes,

hipétesis e ideas (software).

2. En cuanto a su naturaleza, los sistemas pueden ser cerrados o
abiertos; en donde un sistema cerrado es aquel que no presenta
intercambio con el medio ambiente que le rodea, no recibe
influencia alguna. Son los llamados sistemas mecanicos, como
las maquinas y los equipos. Mientras que un sistema abierto
presenta relaciones de intercambio con el ambiente por medio de
innumerables entradas y salidas. Se adaptan, se ajustan
constantemente a las condiciones del medio, manteniendo un

continuo proceso de aprendizaje y de autoorganizacion.(p.413)

LA ORGANIZACION COMO SISTEMA ABIERTO

Chiavenato nos explica que la organizacién “es un sistema creado
por el hombre y mantiene una dinamica interaccion con su medio
ambiente, sean clientes, proveedores, la competencia, entidades
sindicales, Organos gubernamentales y otros agentes externos.”
Resalta ademas que “la organizacion es un sistema integrado por
diversas partes o unidades relacionadas entre si, que trabajan en

armonia unas con otras, con la finalidad de alcanzar una serie de
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objetivos, tanto de la organizacibon como de  sus

participantes”.(p.414)

Por otro lado, el autor Cosio (2011) sefiala que segun la
administracion sistémica, en la administracion de la organizacion el
foco principal de atencion es la toma de decisiones; ademas,
menciona que a través del desarrollo de un marco objetivo y
comprensible para tomar las mejores decisiones se logra aumentar la

eficiencia y eficacia de la organizacion.

El autor menciona que la organizacion es un sistema el cual “se
define como un todo sinérgico (el todo es mayor que la suma de sus
partes), compuesto por partes o subsistemas interdependientes,
orientado hacia determinados propdsitos (con comportamiento
teleoldgico, es decir, orientado hacia los fines) y en permanente
relacion de interdependencia con el ambiente 0 entorno

(suprasistema).

CARACTERISTICAS BASICAS DE LAS ORGANIZACIONES

COMO SISTEMAS

Cosio sefiala 7 caracteristicas basicas que componen las

organizaciones como un sistema:

1. Las organizaciones estan constituidas por 5 partes basicas:

entrada, proceso, salida, retroalimentacion y ambiente.
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La organizacibn como sistema tiene un comportamiento
probabilistico y no deterministico, ya que estas son complejas y
responden a muchas variables ambientales que no son totalmente
comprensibles. La organizacion no tiene un comportamiento
totalmente previsible ya que al ser sistemas abiertos se ven

afectados por cambios o variaciones externas.

Las organizaciones como parte de una sociedad mayor

constituidas por partes menores (sistemas y subsistemas).

Interdependencia de las partes, al referirse que la organizacion es
un sistema social en donde sus partes son independientes pero a
la vez se relacionan entre si, generando que una parte tenga
consecuencia de impacto en la otra en caso existiera un cambio
en una de las partes. Por tal motivo, debe existir una adecuada
coordinacion integral de las partes y un constante control de

estas.

Homeostasis o estado de equilibrio, el cual es entendido cuando
la organizacién alcanza un estado firme, manteniendo una
constancia de su fin (unidireccionalidad) y manteniendo un
grado de progreso alcanzando el resultado con menor esfuerzo y

mayor precision.

Frontera o limite, el cual define qué es lo que se encuentra dentro
del sistema y qué es lo que no se encuentra dentro del sistema o

subsistema.
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7. Morfogenesis, definido como la capacidad para modificar sus
formas estructurales béasicas. La organizacion puede modificar su

estructura segun los resultados que desea obtener.

2.2.3 BALANCED SCORECARD

Kaplan & Norton (2000) explican: “el BSC es una herramienta
revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento
de la mision, a través de canalizar energias, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacién hacia el

logro de metas estratégicas de largo plazo”.

Segun los creadores de esta herramienta, Kaplan y Norton, el BSC se
genera principalmente cuando se encontraban desarrollando una
investigacion patrocinada por el Nolan Norton Institute, la division
de investigacion de KPMG, la cual tenia un tiempo de duracion de 1
afio. La investigacién consistia en determinar nuevas formas de
medir los resultados de la empresa, ya que se creia que las formas de
medir la actuacién de empresa en el mercado, su rentabilidad y
rendimiento, que se valian principalmente de los indicadores
financieros, estaban careciendo de valor y no ofrecian informacion
completa. Los autores planteaban que los indicadores financieros de
ese entonces se enfocaban en dar resultados a corto plazo que
generaran rentabilidad reflejada en los informes de cierre de afio. Se
determind que aunque las empresas sentian que en un corto plazo se

lograba beneficios, tenian menos potencial de crecimiento futuro. La
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retencion y satisfaccion de clientes era mas dificil de conseguir y
necesariamente tenian que buscar nuevas maneras de contrarrestar
dichas problematicas. Después de revisar varios casos de distintas
empresas, generar varias ideas, analizar distintas propuestas de
cuadros de mando y su intercambio de experiencias con distintos
gerentes de distintas empresas, los investigadores y participantes de
la investigacion comenzaron a darse cuenta que lo mas prometedor
para la medicion del desempefio de las empresas era tener un
enfoque multidimensional a largo plazo, que abarque temas de
productividad, de calidad, de capacitacion, importantes para la
empresa, y que en ese entonces se les tomaba poca importancia, sin

dejar de lado los indicadores financieros ya existentes.

PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD

A partir del enfoque que plantea el BSC, Kaplan y Norton sefialan
que existen 4 perspectivas o puntos de vista generales muy precisas
que son parte esencial para observar y recopilar informacién la cual

sera medida posteriormente. Estas perspectivas son:

Perspectiva financiera

- Perspectiva del cliente

- Perspectiva de los procesos internos

- Perspectiva de innovacion y formacion (aprendizaje y
conocimiento)

a) PERSPECTIVA FINANCIERA
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Kaplan & Norton sefialan que las perspectivas financieras son
importantes para enfocar las demas perspectivas a un sélo
horizonte, siendo esta perspectiva la ultima en cumplirse (por
ello se plantea a largo plazo) pero la primera en plantearse. Los
indicadores financieros recopilan informacion del rumbo
econdémico de la empresa motivada por acciones ya realizadas y
lo utiliza para saber cémo actuar en el siguiente periodo y saber
como la estrategia aplicada contribuye en la mejora de los

resultados minimos esperados.

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Para los autores, la perspectiva del cliente fija objetivos
enfocados a la satisfaccion de clientes, identifica las
caracteristicas del mercado al cual se dirige y plantea ofrecer sus
productos o servicios de manera alineada a las preferencias de
los clientes. De fondo, esta perspectiva busca fidelizar y retener
clientes del segmento al que se dirige y aumentar el grado de
rentabilidad de su negocio en el mercado seleccionado. Los
autores también sefialan que ademés de centrarse en el pleno
agrado y aceptacion del producto o servicio por parte del
consumidor, en esta perspectiva se busca identificar nuevas
propuestas de valor afiadido, las cuales tomaran un grado alto de
importancia al momento de desarrollar nuevos objetivos e
indicadores para la perspectiva del cliente. Estas nuevas

propuestas de valor afiadido, que seran basicamente las que
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diferencien el producto propio con los otros ofrecidos en el
mercado, se originaran a partir de la vision y la estrategia del
negocio y se traducird en objetivos concretos que como ya se ha

dicho estan enfocados en el publico objetivo.

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Kaplan explica que esta perspectiva se desarrolla a partir de las
exigencias de las perspectivas financieras y la del cliente, ya que
de esta manera se identificara de forma mas clara y precisa los
procesos que se deben de mejorar o desarrollar en la parte
operativa de la empresa. El autor menciona que las estrategias
planteadas para el logro de las expectativas del cliente asi como
las expectativas financieras del accionista sirven para poder
plantear objetivos e indicadores del proceso interno que se
adecten al cumplimiento de estas estrategias. Este enfoque
permitird  descubrir procesos completamente nuevos e
innovadores que se acoplen a lo requerido. Estos procesos se
plasman a través de la cadena de valor, comenzando
generalmente por un proceso de innovacion que continda con el

proceso operativo y culmina con el proceso postventa.

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Kaplan y Norton consideran que esta perspectiva es fundamental
para el desarrollo de las demas perspectivas y por ende la

primera en aplicarse. Mientras que en las demas perspectivas se
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desarrolla objetivos que identifica los puntos en que la
organizacion debe enfocarse para ser excelente, la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento se enfoca en los activos intangibles de
la empresa y desarrolla los elementos necesarios que permitan el
alcance de los objetivos en las perspectivas anteriores. Esta
perspectiva se enfoca en importancia de invertir en el
mejoramiento de la infraestructura de la empresa, empezando
por las capacidades de sus empleados, las capacidades de los
sistemas de informacion y la motivacion y delegacion de poder
que se les otorgue a los colaboradores. Ademas toma en cuenta
la coherencia de los objetivos planteados, para que exista un
claro entendimiento de estos y en consecuencia un adecuado

desarrollo.

Existen muchos factores que influyen en el aprendizaje y
crecimiento tanto como en los empleados como en los sistemas
de informacién, la cual se determinan mediante la capacidad,
habilidad, motivacion de los empleados, conocimiento en tiempo
real de las necesidades de los clientes, coherencia en los
incentivos economicos a los empleados, actualizacion de la
tecnologia, acoplarse a la globalizacion, entre otros. El factor
humano es pieza clave para el desarrollo del BSC y por ello se
requiere mantener dicho factor bien capacitado y motivado para
el logro de los objetivos. Los autores mencionan: “las mejoras en

los indicadores de aprendizaje y crecimiento son indicadores
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adelantados del resultado relacionado con el proceso interno, los

clientes y los aspectos financieros”.

ACTIVOS INTANGIBLES

Kaplan menciona que los activos intangibles son descritos en la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, y clasifica los activos

intangibles en tres categorias:

a) Capital Humano: Se expresa en las habilidades, talentos y

conocimientos de los colaboradores.

b) Capital de Informacion: Se expresa mediante la base de datos,

sistemas de informacion, redes e infraestructura tecnolégica.

c) Capital Organizativo: Abarca lo que son la cultura
organizacional, liderazgo, la coordinacién de los empleados,

trabajo en equipo y gestion del conocimiento.

Se entiende entonces que los activos intangibles son aquellos
recursos que se expresan en habilidades, conocimientos y datos no
tangibles, pero que son importantes para las empresas para el

desarrollo de sus actividades.

CARACTERISTICA DE LAS PERSPECTIVAS DEL BSC

Kaplan explica que la caracteristica de estas perspectivas es que
siguen un patron de causa-efecto, comenzando desde la perspectiva

de aprendizaje y crecimiento: los objetivos de una perspectiva
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causan impacto en los objetivos de la perspectiva siguiente y asi
hasta llegar a los objetivos de la perspectiva financiera,
convirtiéndolo en una herramienta mas completa para medir el

desempefio de las empresas.

Las 4 perspectivas estan expresamente relacionadas entre si en
forma de cadena, y los objetivos correspondientes a cada perspectiva
estan alineadas a la vision y la estrategia de la empresa, tal como

podemos apreciar en el siguiente gréafico:

Traduciendo la vision y la estrategia: Las 4 Perspectivas
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Gréficon® 1
Estructura del Cuadro de Mando Integral (BSC) Las 4 perspectivas: Financiera, de clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento. Fuente: (Kaplan & Norton, Using the Balanced ScoredCard as a

Strategic Management System, 1996)

Por otro lado, Luna Gonzales (2014) se refiere al BSC como una
herramienta que complementa los indicadores financieros existentes
que brindan resultados de periodos pasados con medidas de

indicadores que brindan informacion sobre una actuacién futura.
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Estas medidas surgen a partir de objetivos e indicadores formulados
en 4 distintas perspectivas contempladas en la empresa: la
perspectiva financiera, la perspectiva del cliente, de procesos

internos y de aprendizaje y conocimiento.

Segun Luna, anteriormente esta herramienta de gestién era menos
completa o estaba definida con una menor precision que el Cuadro
de Mando Integral, ademas que se conocia como Tableau de Bord, el
cual surgié en Francia y cuya caracteristica era que dicha tabla
presentaba ya indicadores tanto financieros como no financieros, los
cuales se usaban para llevar un control de los procesos que se daban
en las empresas, esto mediante la formulacion y el uso de
indicadores que ayudaran en la gestion. Sin embargo, la diferencia
entre la ahora llamada Cuadro de Mando Integral es que en esta
altima existe una interconexion de los objetivos enfocados en 4
perspectivas béasicas, manejando un formato de causa-efecto en los
resultados de estos objetivos, permitiendo un mayor entendimiento

I6gico del porqué del logro o fracaso del objetivo en cuestion.

Luna recalca que al término del periodo, el CMI habra transformado
“el objetivo y la estrategia de una empresa en objetivos e indicadores
tangibles”. Se debe de tener en cuenta que las perspectivas
planteadas pueden ser modificadas segun el interés y finalidad de la

entidad que vaya a aplicar dicha herramienta en sus actividades.

PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD
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Luna describe las perspectivas del BSC de la siguiente manera:

a) PERSPECTIVA FINANCIERA
El autor menciona que los objetivos financieros planteados a
partir de los indicadores financieros sirven de enfoque para los
objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas del CMI,
las cuales se interconectan adaptando una relacion de causa-
efecto, que al final termina expresandose en la mejora de la
actuacién financiera. Estas perspectivas parten de un objetivo
financiero clasico que es la de obtener excelentes rendimientos

sobre el capital invertido en el negocio.

Luna identifica 3 fases en las que se podria situar una empresa y
que se deben tomar en cuenta al momento de desarrollar

objetivos financieros para la empresa:

1. Crecimiento: Cuando la empresa se encuentra en el comienzo
de su ciclo de vida, su prioridad seria “desarrollar nuevos
productos y servicios, construir y expandir las instalaciones
de produccion, tener capacidad de financiamiento, invertir en

sistemas, infraestructura y redes de distribucion.”

2. Sostenimiento: Etapa donde la empresa busca atraer
inversores, se exige un nivel de rendimiento excelente en lo
que corresponde al capital invertido. En esta etapa se

considera puntos como incrementar la cuota de mercado,
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solucionar problemas de ralentizacién de procesos, “ampliar

capacidad y realizar mejora continua.”

3. Cosecha: Fase donde comienza a dar frutos las inversiones
realizadas en las dos anteriores. Al ya contar su propio capital
y reducir su necesidad de inversionistas, la empresa se enfoca
en hacer lo necesario para mantener los equipos y las
capacidades adquiridas a un nivel 6ptimo y aumentar al

maximo el retorno del efectivo invertido.

b) PERSPECTIVA DEL CLIENTE
El autor menciona que en esta perspectiva “las empresas
identifican los segmentos de cliente y mercado en que han
elegido competir.” La perspectiva del cliente “permite que las
empresas nivelen sus indicadores clave sobre los clientes: su
satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion y rentabilidad; con
los segmentos de clientes y mercados seleccionados”. El autor
hace mencién a las preferencias de los clientes y su importancia
al momento de valorar los atributos que brinda un determinado
producto o servicio, y que es por ello que el Cuadro de Mando
Integral deberd identificar los objetivos enfocados al cliente

segun el segmento en que éste se sitle.

Segun el autor, los principales indicadores respecto a las

perspectivas del cliente son:
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1. Cuota de Mercado: “Refleja la produccion de ventas en un
mercado dado (en términos de numero de clientes, dinero
gastado o volumen de unidades vendidas), que realiza una

unidad de negocio.”

2. Adquisicion de clientes: “Mide la tasa en la que la empresa

atrae o gana nuevos clientes o negocios”.

3. Satisfaccion de clientes: “Evalta el grado de satisfaccion que
posee el cliente segun el criterio de actuacién especifico que

tenga dentro de la propuesta de valor afiadido”.

4. Rentabilidad de los clientes: “Mide el beneficio que le genera
retener a un determinado cliente o segmento, después de
tomar en cuenta los gastos que genera mantener dicho

cliente.”

c) PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO
Luna menciona que en la perspectiva de procesos internos los
directivos identifican qué procesos son fundamentales a la hora
de lograr los objetivos planteados en las perspectivas anteriores,
es decir, la perspectiva financiera y la del cliente. Plantear
objetivos que permitan lograr otros objetivos de mayor impacto o
de aspecto primordial o principal para el accionista generara que
los indicadores de la perspectiva de procesos internos se centren
en aquellos procesos clave para el logro de estos objetivos

enfocados al cliente y al accionista.
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d) PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE
Luna explica que en esta perspectiva “se desarrolla objetivos e
indicadores para impulsar el aprendizaje y crecimiento de la
organizacion”. Se menciona que esta perspectiva toma en cuenta
la importancia del activo intangible en el desarrollo de los
objetivos de las otras perspectivas ya mencionadas. En otras
palabras, busca, mediante la capacitacion y el nuevo
conocimiento aplicado a los activos intangibles de la empresa,
agregar valor e inducir al logro efectivo de los demés objetivos

mediante una cadena causa-efecto.

La empresa Logicalis (2016), fundada en 1997, explica el BSC de la
siguiente manera: “Es una herramienta de gestion empresarial muy
atil para medir la evolucion de la actividad de una compaiiia, sus
objetivos estratégicos y sus resultados, desde un punto de vista
estratégico y con una perspectiva general.” Esto se debe, segun los
autores, basicamente por su valor de aportar eficazmente en la vision

de la empresa, tanto a medio como a largo plazo.

Logicalis menciona que el Balanced Scorecard consta de 4
perspectivas bésicas y fundamentales en la mayoria de las
organizaciones: Perspectiva financiera, de clientes, de procesos
internos y de aprendizaje y crecimiento, Las cuales se explican a

continuacion:

a) PERSPECTIVA FINANCIERA
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La perspectiva financiera “refleja el proposito ultimo de las
organizaciones comerciales con animo de lucro: sacar maximo
partido de las inversiones realizadas”. Para los accionistas o
gerentes y duefios de la empresa, esto se ejecuta midiendo la
capacidad de crear valor por parte de la empresa, que se
entenderia basicamente en maximizar los beneficios y reducir los

costes de la empresa.

Si bien el aumento del beneficio seria el fin ultimo perseguido
por los objetivos planteados en esta perspectiva, para llegar hasta
este punto se requiere atender a ciertos criterios como de
rentabilidad, inversiones, crecimiento, entre otros, por lo que los
objetivos en esta perspectiva deben plantearse estratégicamente
para contribuir a definir el cuadro de mando integral siguiendo el
mismo objetivo. Logicalis da como ejemplo de indicadores
financieros, en caso de querer medir el aumento de ventas, la
divisién entre “cuota de mercado afio n / cuota de mercado afio

n-1.”

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

En Logicalis se sostiene que mantener las buenas relaciones con
los clientes y velar por su satisfaccion con el producto son
hechos que “depararan un futuro al negocio” y que por ello se
deberia de concentrar un esfuerzo especial en las perspectivas del

cliente. Siguiendo dicha afirmacion, la perspectiva del cliente
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demanda enfocar el interés en el nivel de satisfaccion que el
cliente posee frente al producto o servicio que le brinde la
empresa y hacerse la pregunta ¢qué esperan los clientes de
nuestra empresa? Enfocar el interés en este aspecto es importante
para determinar si los productos y/o servicios ofrecidos llegan a
cubrir las necesidades demandadas por los clientes, y en base a
ello articular una estrategia de cliente basada en el mercado, es
decir, en esas necesidades demandadas, y lograr satisfacer a los
clientes con productos adecuados a sus preferencias, lo cual
proporcionard un crecimiento en los rendimientos financieros
futuros. Tomando el ejemplo de indicador en la perspectiva
financiera, la cual quiere optimizar la cuota de mercado, en el
caso de la perspectiva del cliente buscara enfocarse en la calidad
del producto y un indicador para ello seria “calcular la

proporcion de ventas divididas entre el total de ventas.”

PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

Logicalis entalla que esta perspectiva “facilita una valiosa
informacion acerca del grado en que las diferentes areas de
negocio se desarrollan correctamente.” La perspectiva de los
procesos internos permite al gerente medir sus objetivos a partir
de indicadores enfocados en procesos de innovacion, calidad o
productividad, ya que estos factores resultan clave por la

influencia que repercute comercial y financieramente.
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Como ejemplo para esta perspectiva, se pensaria primero en
controlar la calidad de los productos, y por ello el indicador seria
el resultado de dividir el nimero de productos defectuosos con

el total de productos.

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Segun Logicalis, “se refiere a los recursos que mas importan en
la creacion de valor: las personas y la tecnologia”. El gerente en
esta etapa resalta la importancia que abarca el aprendizaje como
medio de capacitacion. Logicalis menciona que los principales
influyentes en esta etapa son los mentores y tutores, ya que ellos
juegan un papel relevante el cual es generar una actitud positiva

y una comunicacion fluida entre los trabajadores.

Siguiendo el ejemplo tomado desde un inicio, en este punto
incrementar el nivel de inversion en I+D para mejorar los
procesos de produccion, por lo que un indicador seria hallar “la
proporcion entre la inversion en | + D que surge al comparar con

el total de gastos.”

PUNTOS RESALTANTES DE LAS PERSPECTIVAS DEL BSC

Logicalis se refiere a las perspectivas como ‘“factores de éxito” y

menciona que para que el establecimiento de objetivos de cada
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perspectiva se encuentre correctamente alineada se necesitara de una

interrelacion de los factores de éxito y por ende de sus objetivos.

La empresa menciona también que “estas interacciones tiene que
basarse en intenciones realistas de acuerdo con el planteamiento
estratégico de la empresa” y sugiere que estas deben vivir “en
armonia, ya que, en el momento en que una pieza pierde el

equilibrio, todas las demas ven sus resultados afectados”.

BENEFICIOS DEL USO DEL BSC

En Logicalis se menciona que los beneficios son multiples, pero dos

son los mas destacables:

1. Ofrece una amplia vision para un seguimiento detallado de la
marcha del negocio, que engloba muchos aspectos, incluso mas
alla de los indicativos financieros, y permite observar otras

variables decisivas en el buen desarrollo de la empresa.

2. Contempla la evolucion de la comparfiia desde una perspectiva
amplia, permite planificar estrategias a medio y largo plazo,
ademas de generar la informacion necesaria para tomar también

decisiones rapidas y evitar asi situaciones indeseadas.

Para Paul Niven (2006), el Balanced Scorecard es una herramienta
que responde a los distintos retos complejos de negocio. El autor se
refiere al BSC como “el conjunto de una meticulosa seleccion de

medidas cuantificables” derivadas de la estrategia de la organizacion.
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Estas medidas representan una herramienta para los gerentes al
momento de comunicar a los empleados y partes interesadas la
vision y la estrategia de la empresa. El autor hace mencion a los
puntos de vista segin el BSC, las cuales son expuestas en 4
perspectivas: financiera, de clientes, interna y de crecimiento y

aprendizaje.

LAS 4 PERSPECTIVAS

Paul Niven explica que en el Balanced Scorecard existen 4
perspectivas basicas, planteando en primera instancia la perspectiva
financiera, seguida de la perspectiva de clientes, las perspectivas de
los procesos internos y culmina con las perspectivas de aprendizaje y

crecimiento, las cuales se explican a continuacion:

a) PERSPECTIVA FINANCIERA
Para el autor, las medidas financieras son un componente critico
del BSC, més aun estando en un mercado competitivo con fines
de lucro. En esta perspectiva, tanto los objetivos como las
mediciones nos indican si la ejecucion de nuestra estrategia, la
cual se plantea a través de los objetivos y mediciones escogidas
en las perspectivas anteriores, esta dirigiendo a la organizacion a

una mejora en sus resultados finales, financieramente hablando.

b) PERSPECTIVA DEL CLIENTE
Niven explica que para definir las mediciones que se

estableceran en la perspectiva del cliente, la organizacion debe
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responderse a tres preguntas criticas: ¢Quiénes son nuestros
clientes objetivos? ¢Cual es nuestra propuesta de valor hacia
ellos? y ¢Qué expectativas tienen nuestros clientes de nosotros?
Estas preguntas son el inicio para poder trazar diferentes retos
que van surgiendo al momento de uno cuestionarse dichas
preguntas y que al final permitird establecer objetivos concretos,
segun la realidad que se busca mejorar, en este caso con los

clientes.

Esta perspectiva se refleja bajo indicadores como satisfaccion del
cliente, lealtad del consumidor, la cuota de mercado, adquisicion
de clientes, las cuales daran buenos resultados al enfocarse en
propuesta de creacion de valor como la innovacion, un servicio
personalizado con soluciones para cada problema, enfocarse en
calidad y lograr ser producto lider, precios accesibles y de interés
del cliente y otros mas relacionados a lograr satisfacer aquellas

necesidades que los clientes demandan constantemente.

PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

Niven da su punto de vista sobre la perspectiva del proceso
interno del Cuadro de Mando Integral mencionando basicamente
que el empresario deberd identificar los procesos clave que
necesita la empresa para “sobresalir y para continuar agregando
valor para los clientes” y, de esta manera, también agregar valor

a los accionistas.



d)

37

En esta perspectiva se identifica aquellos procesos necesarios
para sobresalir en las perspectivas de cliente y financiera y se
desarrolla los mejores objetivos asi como una adecuada medicion
para continuar con el avance de la empresa. Para esto, incluso
serda necesario la identificacion de nuevos procesos para que
presenten un mejor resultado en las expectativas de cliente como
de los accionistas. El autor da ejemplos que representan un
enfoque de los procesos internos como ‘el desarrollo de
productos, la produccion, la fabricacion, la entrega y el servicio

posventa”.

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

El autor relata que para poder desarrollar las perspectivas
anteriores, primero se tiene que enfocar en la base que sostendra
en sentido de la estrategia. Las mediciones y objetivos de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento permitiran desarrollar
los objetivos y mediciones de las 3 perspectivas restantes. Niven
menciona que en esta perspectiva se descubre ciertas brechas
entre la infraestructura organizacional presente, representado por
el capital humano, los sistemas de informacion, representado por
el capital informativo, y el ambiente necesario para mantener el
éxito. Por ello, los objetivos y mediciones desarrolladas en esta
perspectiva estaran enfocadas en acabar o solucionar dichas
brechas existentes y asegurar una actuacion sostenible en el largo

plazo.
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FACTORES FUNDAMENTALES LIGADOS AL BSC Y SU

APLICACION.

Paul Niven relata que el BSC permite lidiar con factores
fundamentales que afectan a toda organizacion; factores como las
mediciones financieras y sus limitaciones, el incremento de creacion
de valor de los activos intangibles o la dificultad de ejecutar
estrategias. Enfocarse en estos puntos aplicando el BSC permitira la
superacion de la empresa y llevarla a su maximo potencial. Dichos

factores se explican a continuacion:

1. Medidas financieras y sus limitaciones
El autor resalta lo tradicional que es usar medidas financieras en
las empresas y la importancia de la informacién que esta
brindaba a los gerentes. Estos factores en el siglo XX bastaban
para que industrias pudieran canalizar adecuadamente sus
objetivos. Sin embargo las medidas financieras de actuacion han
evolucionado. Estas medidas “sirven mejor como un medio de
informacion acerca de la administracién a fondo que como una
forma de trazar la vision futura de la organizacion”. Para la
ultima década del siglo XX estas comenzaron a presentar algunas

observaciones tales como el autor menciona:

- No son consistente con la realidad actual del negocio:
Actualmente los activos intangibles, como la opinién o ideas

de los mismos empleados, la relacion sostenida con los
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clientes y proveedores, la informacion clave en la base de
datos de la empresa y aspectos de innovacion y calidad son
ahora el motor que brinda informacion enfocada a hechos

futuros, y que se complementa con los activos tangibles.

Manejan por el espejo retrovisor: Las medidas financieras
desarrollan un excelente repaso sobre los eventos y la
actuacién pasada de la organizacion. La vision financiera
brinda una coherente articulacion de las actividades realizada
en periodos anteriores. Sin embargo, ésta no posee un poder

predictivo sobre el futuro de la empresa.

Sacrificio al pensamiento del largo plazo: El autor menciona
que anteriormente, cuando en las empresas se queria reducir
costos, se procedia a ejecutar el Downsizing, que basicamente
es la reduccion de costos de la organizacién mediante
recortes de planilla, para que la empresa pueda tener en corto
plazo un impacto positivo en el rendimiento de esta misma y
cuadrar positivamente en las declaraciones financieras. Sin
embargo, esto comenz6 a fallar incluso en grandes empresas
debido a que para un largo plazo este tipo de decisiones
destruye el valor futuro, crean inseguridad al trabajador. Este
tipo de modalidad permitia buenos resultados a corto plazo,

pero no tan buenas consecuencias en un futuro.
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- Medidas financieras no son relevantes para otras areas de la
organizacion: Las medidas financieras dejan de lado ciertas
caracteristicas considerables para las empresas ya recopilan
informacion periodo tras periodo pero no ofrecen
completamente una informacion sobre la actuacion del dia a
dia para las demas areas de la organizacion, y que de esta

manera los trabajadores puedan guiarse.

2. El incremento de creacion de valor de los activos intangibles

El autor reafirma la importancia que obtienen los activos
intangibles y el grado de influencia que recae en el crecimiento
de la empresa hoy en dia, ya que 50 afios atras, grandes
empresarios y profesores solian decir que “poner mucho énfasis
en las relaciones humanas genera que estas poco a poco
encuentren excusas para evadir responsabilidades, por las fallas

que ocasionen, haciéndolos actuar como nifios”.

El autor nos menciona que a raiz de las limitaciones que
presentan los indicadores financieros se comienza a optar por los
indicadores no financieros, los cuales conducen a un desarrollo
financiero futuro: la satisfaccion y lealtad del cliente, la
innovacion continua y el aprendizaje organizacional son algunos
de los ejemplos que se menciona. Niven menciona un estudio

realizado por Ernst & Young en 1999 el cual dice que “mientras
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mas medidas no financieras utilicen los analistas, mas precisas

seran sus predicciones de ganancia”.

Dificultad de ejecutar estrategias

Niven menciona que para las empresas, el problema no es
disefiar un plan estratégico, sino en ejecutarlo, y como referencia
indica que en un articulo de la revista Fortune en 1999 el 70% de
los errores gerenciales no proviene como resultado de una pobre
estrategia, sino en la incapacidad de llevarla a cabo. El autor
menciona que implementar una estrategia ha permitido que
empresas incrementen sus fortunas financieras
significativamente, pero para que la estrategia esté bien
ejecutada, es importante primero superar 4 barreras que Kaplan y

Norton plantean y son las siguientes:

- Barrera de la vision; refiriéndose a la mayoria de empleados
que no entiende la estrategia. La empresa debe tomar en
cuenta el know how, las relaciones humanas y las culturas
ligadas en la empresa para la formulacién de su estrategia, de
tal manera que conduzca a su claro entendimiento y, por
ende, a tomar decisiones efectivas que permitan lograr los

objetivos.

- Barrera de las personas; refiriéndose al personal y las
compensaciones que deben existir de por medio por el

cumplimiento de cada objetivo logrado. En este aspecto
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cortoplacista, los empleados se sentirdn mas motivados si de
por medio existe un plan de incentivo, el cual beneficiara

mutuamente tanto a la empresa como al colaborador.

- Barrera de la gestion; evitando dar una imagen de sin sentido
0 tan complejas que suenen aburridas o inciten al suefio o
distraccion, lo ideal es para una reunion de gestion, formas
mas didacticas de presentacion que incentiven a un debate
estimulante y a una discusién de ideas sobre los factores que

llevaran a la empresa adelante.

- Barrera de los recursos; la adquisicion de recursos y la
aplicacion de las estrategias deben estar conectados,
manejando objetivos financieros de corto plazo que detallen

el proceso del desarrollo de una estrategia de largo plazo.

Existen, ademas, otras menciones acerca del Balanced ScoreCard:

Segun Cdrdova (2008), el BSC es una “metodologia adecuada para
enfrentar exitosamente el nuevo entorno operativo de la actual era de
la informacion y contribuir al desarrollo de las micro, pequefias y

medianas empresas del pais.”

Para Ballvé (2006) el Balanced Scorecard es: “una herramienta de
control de gestion que, al incluir todos los factores de éxito que
describen el modelo de negocios de una compafiia con sus relaciones

causales, permite el desarrollo de relaciones estratégicas formales
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que, antes del advenimiento de esta herramienta, solo residian en la

cabeza de los gerentes.”

Ademas, en una publicacion realizada por el Centro Europeo de
Empresas e Innovacién (2009) se menciona que el BSC se trata de
un “método para medir las actividades de una compaiia”, basdndose
en la vision planteada y de la estrategia que seguird, y que mostrara
periddicamente “cuando una compatfiia y sus empleados alcanzan los
resultados perseguidos por la estrategia”. Ademas afiade que ¢l BSC
“es un instrumento de ayuda que permite expresar los objetivos,
iniciativas y tareas necesarias para cumplir con los planes

estratégicos empresariales.”

Martinez (2014) explica: “el BSC nace como resultado de un estudio
titulado Medicién del desempefio en la organizacién del futuro. Este
se desarroll6 sobre una muestra de grandes empresas
estadounidenses pertenecientes a diversos sectores de actividad, que
expresaron la necesidad de explorar nuevos métodos de evaluacion

del desempeiio”.

En otras palabras, el BSC es una herramienta de gestién que esta
enfocada a integrar a todos los participantes de la empresa y que
todos tengan una comprension de la vision de la empresa, y en base a
ello plantear objetivos alineados con la estrategia que permita el
logro de la mision. Estos objetivos deben ser entendidos por cada

uno del personal en la empresa para su correcta ejecucion. Ademas,
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mediante el BSC se mide el desempefio de estos objetivos, ya que
presenta indicadores (financieros como no financieros) que, tras una
constante y periodica evaluacion, reflejara de manera mas detallada
si la empresa esta avanzando y cumpliendo los objetivos o si en todo
caso no llega al objetivo y meta propuesta, para poder identificar el
problema y buscarle una solucion. Esto da como resultado un mayor
dominio y entendimiento de la gestion del negocio, contribuyendo a

su mismo desarrollo.

2.2.3.1 MEDICION DE DESEMPENO

Stubbs (2004) plantea la medicion del desempefio “como una
de las herramientas de gestion para llevar a cabo un proceso
de evaluacion.” A partir de la medicion, el gerente podra
desarrollar una debida evaluacion mas analitica de los
resultados actuales del desempefio con el desempefio pasado
y saber si existe una mejora en la empresa respecto a lo que

se pretende llegar.

El autor explica que la informacién que es usada al momento
de medir el desempefio se obtiene gracias al uso de
indicadores de desempefio, ya que funcionan como
herramienta de gran importancia para el proceso de
evaluacion al brindar resultados numéricos y porcentuales
aptos para ser medidos y comparados con resultados

anteriores y poder ejercer una buena toma de decisiones.
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El Ministerio de Economia y Finanzas (2010) menciona a los
indicadores de desempefio como instrumentos que brindan
informacion cuantitativa sobre “el desenvolvimiento y logros
de una institucién, programa, actividad o proyecto a favor de
la poblacion u objeto de su intervencion”, segun la forma que
sean sus objetivos estratégicos y su mision. Los indicadores
permiten brindar informacion sobre los avances y logros de la
organizacion al momento de relacionar dos 0 mas variables

de diferentes periodos y compararlos.

Para Galpin (2013) existen 2 claras razones por las cuales se
debe considerar importante la medicién de desempefio en los
procesos que se realiza en la empresa, sobre todo cuando esta
esta atravesando un cambio. La primera razon es que medir el
desempefio permite al gerente “estar al tanto del progreso
hacia los objetivos” y determinar el cumplimiento de estos en
un determinado tiempo evitando asi manejar datos inexactos
y/o caer en adivinacion. Se plantean objetivos que permitan
el entendimiento del colaborador, y una vez los colaboradores
comprendan claramente estos objetivos se determina un plazo
para lograr dichos objetivos y al final del plazo se pueda
determinar si se llegé a alcanzar lo propuesto o no. “;La
organizacion ha reducido el absentismo, ha mejorado el
servicio al cliente, ha ajustado su presupuesto o ha mejorado

el trabajo en equipo? Sin una medicion fiable no se puede
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contestar a estas preguntas. Solamente habria elucubraciones.
La medicion reemplaza esta labor de adivinacion.”, menciona

el autor.

La segunda razon que plantea Galpin es que la medicion de
desempefio proporciona la posibilidad de poder rastrear el
progreso y observar si la empresa estd bien encaminado
para alcanzar los objetivos. “Cuando se sabe qué es lo que
hay que medir y como se puede medir, los mandos pueden
ver si la organizacion esta en el camino de alcanzar los
objetivos. Alcanzar los objetivos no debe ser una sorpresa

para nadie.”

2.2.3.2 MEJORA CONTINUA

Fontalvo (2004) hace mencion a la mejora continua como
parte de una serie de principios de la gestion de la calidad
orientados a la mejora del desempefio. El autor explica que la
mejora continua surge por “una necesidad de definir
estrategias y acciones eficientes” que condujeran a la
empresa a ser competitivos y generar mayor productividad,
ya que actualmente se vive un panorama de alta competencia
y existen varios desafios que la empresa se deberd adecuar,
como el ingreso de nuevos mercados, mayor competencia, el
aceleramiento tecnologico o la “integracion a la economia

mundial”, y que si no existe de por medio una adecuacién a
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los desafios que existe en el mercado actual ni en sus

sistemas de gestion, no lograran al éxito deseado.

En ISO (2013) se dice que la mejora continua “es el proceso
consistente en emprender acciones de forma regular para
implementar soluciones acordadas que deberian producir
efectos positivos.” Ademas, se menciona que para proceder
efectivamente con la mejora continua, se debe primero
identificar posibles oportunidades de mejorar la gestion que
se lleva a cabo, analizar y justificar la importancia de
implementar una accién de mejora, verificar la disponibilidad
de recursos que se necesiten, debe haber una implementacién
de la mejora y con ello su correspondiente medicion, para
tomar los resultados en consideracion para la proxima

revision que se vaya a dar.

Cuatrecasas (2012) menciona que la mejora continua es uno
de los pilares fundamentales en las que se basa la gestion por
calidad. El autor comenta que dicha frase proviene del
término japonés “Kaizen” que bdsicamente se interpreta

como “hacer pequefias cosas mejor”.

El autor plantea una serie de mejoras que derivan de este

principio, de las cuales las mas relevantes son:
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- Incremento del nivel de calidad: Esto influye en el
crecimiento de satisfaccion total de los clientes y genera

mayor fiabilidad en estos mismos.

- Disminucién de costes: Mediante la prevencion de fallos

y defectos que reducen la calidad del producto.

- Mejora de la productividad enfocada a productos con un

adecuado nivel de calidad.

- Mejoramiento en las relaciones a nivel humano, desde el
ambito de una mejora en comunicacion entre areas y
entendimiento del personal. Segun el autor, “las
responsabilidades otorgadas, la implicacion activa de la
direccion, el aumento de la productividad y calidad, la
mejora continua de la organizacion, etc.”, genera un

crecimiento en la motivacion del personal.

- Organizacion mas efectiva y agil, manteniendo una

“cultura de la calidad” comunicada a toda la empresa.

2.2.3.3EL MAPA ESTRATEGICO

Segun Kaplan y Norton (2004), un mapa estratégico es un
modelo de integracion de objetivos planteados bajo las
perspectivas del BSC y obtener su correcto entendimiento, ya
que utiliza un método de causa-efecto que permite

correlacionar los objetivos y describir la estrategia de manera
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clara; el mapa estratégico introduce “una segunda capa de
detalles” la cual permite plasmar la forma de como sucedera
dicha estrategia en un aspecto temporal. Los autores explican
que “la estrategia describe de qué modo la empresa tiene la
intencion de crear un crecimiento sostenible del valor para los

accionistas”.

Los autores ademas ven el mapa estratégico como una
representacion visual de las relaciones causa-efecto entre los
componentes de la estrategia de la empresa. Esta
representacion es un dato revelador para los directivos ya que
de esta manera se concede “una manera uniforme y coherente
de describir la estrategia, de modo que se puedan establecer y
gestionar objetivos e indicadores”, que, como ya se ha dicho,

se expresa en las 4 perspectivas del BSC.

Aparte, Martinez (2012) menciona sobre el mapa estratégico
lo siguiente: “Son el conjunto de objetivos estratégicos
ordenados en las cuatro perspectivas, las relaciones causa-
efecto entre objetivos, los indicadores, las metas, los
responsables y los proyectos que van a medir el éxito que
tiene la organizacion en su proceso de implantacion de la

estrategia.”
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El autor menciona ademas que disponer un mapa estratégico
es punto clave para visualizar todos los aspectos influyentes

“de forma significativa” en el desempeio de las actividades.

Cordova (2008) denomina como mapa estratégico a la
“agrupacion de los objetivos estratégicos establecidos en el
plan estratégico, reunidos en cada una de las perspectivas
determinadas, que se conectan a través de relaciones
causales.” El autor reconoce que esta agrupacion de objetivos
estd conectada por un vinculo de causa-efecto, y que
mediante esa cadena se visualiza el camino que se debe
seguir para mejorar las capacidades del personal y convertir
su valor intangible en hechos tangibles, reflejados en

resultados positivos.

Coérdova afiade que los mapas estratégicos son ‘el aporte
conceptual mas importante del Balanced Scorecard”, ya que
permite entender la coherencia y relacién que existe entre los
objetivos estratégicos mediante un grafico ordenado,
entendible y que se visualiza de manera sencilla por el

trabajador.

2.24 GESTION EMPRESARIAL

Robbins (2014) se refiere a la gestion empresarial como la accién de
“coordinar y supervisar las actividades laborales de otras personas y

se realicen de manera eficiente y eficaz”; es decir, que busca que los
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objetivos de la empresa se logren correctamente, y para que se logre
correctamente debe existir de por medio una constante coordinacion
de las actividades paralelo a la supervision que corresponde a cada

actividad.

Robbins hace mencién a 4 funciones basicas que todo gerente debe

realizar: Planear, organizar, dirigir y controlar.

a) PLANIFICAR
Robbins menciona que la planeacion es una “funcion
administrativa que involucra la definicion de objetivos, el
establecimiento de estrategias para lograrlos, y el desarrollo de
planes para integrar y coordinar actividades”. El autor subraya
que la planeacion es reconocida como la principal funcién
administrativa por el hecho de componer las bases necesarias
para la ejecucion de las demas actividades o funciones que se
ejecutaran, es decir para la organizacién, direccion, y control,

que son aplicadas por el gerente de la empresa.

IMPORTANCIA DE PLANIFICAR:

Robbins destaca 4 razones por las que considera importante la

primera funcion administrativa:

- Permite direccionar a la empresa, tanto a gerentes como a
empleados. Para entenderlo mejor, basicamente esto se

refiere a que se planifica segin lo que los gerentes
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dispongan y pretendan lograr; se plantea de forma escrita
para mantener asi un seguimiento de lo dispuesto y

encaminarlos tal como se plante6, del papel a la accion.

Reduce la incertidumbre. Esto se expresa mediante una
proyeccion de las perspectivas futuras o interés en el
fututo, que, mediante una adecuada investigacion,
muestra los cambios que la empresa debera afrontar si no

quiere quedarse atras.

Minimiza el desperdicio y la redundancia. Un adecuado
estudio sobre las cosas que suceden dentro de la empresa
es identificar sus fortalezas y debilidades. Esto impulsa a
desarrollar una planificacion de las actividades laborales
que conducira a la empresa a incrementar su eficiencia
corrigiendo el mal uso o mala préctica de los recursos asi

como el cometer los mismos errores otra vez.

Establece los objetivos o estandares que se utilizan en la
funcion de control. Es decir, se establece objetivos y
metas en escrito. Una vez llevada a cabo los objetivos y
se ha llegado a la funcién de control, se podré visualizar
qué objetivos se cumplieron de manera efectiva, y usar
esa informacion para una siguiente formulacion de

objetivos.
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Como se ve, la planeacion a través de su ejecucion otorga

“parametros para medir el esfuerzo laboral”.

b) ORGANIZAR
Robbins menciona que la organizacién es una funcion que tiene
que ver “con disponer y estructurar el trabajo de los demas para
lograr los objetivos organizacionales”. El autor explica que esta
estructura organizacional es basicamente la disposicion formal
de los puestos de trabajo dentro de una organizacion y que se
expresa visualmente mediante un organigrama. De esta manera
existira un mayor orden y una mejor distribucién del trabajo, con
encargados y responsables definidos que trabajaran de manera
conjunta con los colaboradores bajo su cargo y con los gerentes

que supervisan.

PROPOSITOS DE LA ORGANIZACION

Robbins enlista una serie de razones por las que organizar
cumple un papel fundamental en el desarrollo de las préximas

funciones:

- Divide las labores a realizar entre puestos de trabajo y
departamentos especificos.

- Asignacion de tareas y responsabilidades acorde al puesto de
trabajo.

- Agrupa los puestos de trabajo en unidades (areas).

- Establece lineas formales de autoridad.
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- Asigna y depura los recursos organizacionales.

DIRIGIR

El autor explica que dirigir es la funcion que involucra trabajar
con y a través de las personas para lograr los objetivos
organizacionales. Para lograr dichos objetivos, el gerente debe
enfocar su atencion en la motivacion del trabajador; la direccién
se genera cuando existe una motivacion latente en las personas
mientras desarrollan sus actividades, mejoran los canales de
comunicacion interna y estan al tanto del comportamiento del

personal frente a lo que hacen en el trabajo.

CONTROLAR

Robbins (2014) menciona que controlar es una “funcion
administrativa que consiste en supervisar, comparar y corregir el
desempetio laboral”. Esta funcién es importante porque permite
evitar posibles errores o fallas en la produccion que, si no se trata
justo a tiempo, puede ser perjudicial para la empresa, llegando a

perder cantidades de produccion.

Robbins enfatiza que cada gerente, ya sea de cualquier rubro
empresarial, deben llevar un control constante, no sélo cuando
las cosas no van bien, sino también cuando la empresa esté
logrando lo planificado correctamente. Esto se debe a que
siempre existira un riesgo de cometer un error, el cual puede

echar a perder todo lo avanzado por no haber tratado el problema
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a su momento. Robbins afirma que controlar es la Unica manera
de determinar si se estd cumpliendo o no lo planificado, y se
complementa con la evaluacion y comparacion de lo real con lo

que se quiere llegar.

PROCESO DE CONTROL

Robbins explica que para poder ejercer la funcion de control es

necesario seguir con 3 pasos especificos:

1. Planeacion: Para controlar algo primero debe existir una
planificacion, objetivos establecidos y empleados con un
claro conocimiento de lo que tiene que hacer. El control se
aplica para que lo planificado no pierda el rumbo en el
proceso del desarrollo de los objetivos; por ello, el llevar un
control del cumplimiento de los objetivos y estrategias es una
garantia de que todo se ejecutard como lo que se planifico en

un comienzo.

El autor afiade que si los gerentes no implementaran un
control, no podrian estimar el rumbo del desarrollo de los
objetivos ni podrian corregir los errores o imprevistos ya que

no tendrian conocimiento que eso esta pasando.

2. Empoderamiento de los empleados
El cual se empieza por evaluar al personal calificado para

asumir mayor responsabilidades, dispuesto a cumplir y hacer
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los reportes necesarios sobre lo que ocurra con el personal
que se pone a su disposicion, asi como el cumplimiento de
los objetivos para dicho personal. De esta manera, se busca
que el personal empoderado brinde una retroalimentacion
sobre el desempefio del personal, asi como de los errores o
problemas que puedan surgir y corregirlos de la manera

como corresponda.

3. Proteccion del entorno laboral
Por ultimo, el gerente debe prestar atencion a los factores
externos en que la empresa se encuentra; tomar en cuenta
situaciones de desastres naturales, problemas politicos-
financieros, fallas de seguridad, o cualquier otro riesgo
existente en la realidad permitira establecer un determinado
plan y control para contrarrestar el impacto que estos factores
ocasionarian en la empresa y en sus trabajadores, de ser el

Caso que ocurran.

Para Leon (2007) la gestion empresarial es “la actividad empresarial
que busca a través de personas (como directores institucionales,
gerentes, productores, consultores y expertos) mejorar la
productividad y por ende la competitividad de las empresas o
negocios.” Se busca mejorar la productividad para aumentar la
cantidad de demanda del producto o productos y lo mejoran

enfocandose en aspectos de calidad, que se adecue al cliente meta
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para plantear lo posterior de manera correcta, o que conducira a
diferenciar su producto de los demas lo que lo hara mas competitivo.
Afade también que la gestion de las empresas esta involucrada en un
entorno mas complejo, por lo que debera tomar atencion a los
cambios que surgen en el mercado asi como las nuevas tecnologias

que se desarrollan en la sociedad.

El autor plantea ademas que la Gestion empresarial es un conjunto
de técnicas aplicadas a la administracion y gestion de empresa, en
donde tienen por objetivo mejorar la productividad y competitividad,
asi como asegurar su sostenibilidad y viabilidad en el tiempo. Estas

técnicas son:

- Analisis Estratégico: Hacer un diagndstico de los escenarios

internos y externos que afecten a la empresa.

- Gestién Organizacional: Llevar a cabo el desarrollo de
planificar, organizar, dirigir y controlar las estrategias, funciones,
perspectivas planteadas, establecer autoridades y delegar poder a

los responsables de area o que tengan personal a cargo.

- Gestion de la Tecnologia de Informacion: Hacer uso de los
sistemas de informacion y comunicacion que influyan para el

momento de tomar decisiones y sean adecuadas.
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- Gestion Financiera: Disponer de liquidez eficientemente;
asignar, controlar y evaluar el uso de recursos financieros de la

empresa mediante de un adecuado registro contable.

- Gestion de Recursos Humanos: Conseguir el personal
adecuado y necesario para las actividades en la empresa y retener

talento.

- Gestion de Operaciones y Logistica de abastecimiento y
distribucidn: Encargarse de suministrar los bienes y servicios

necesarios para satisfacer las necesidades de los consumidores.

- Gestion Ambiental: Enfocarse en manejar la empresa bajo un
enfoque de cuidado al medio ambiente, promoviéndolo mediante

politicas que contribuyan a crear conciencia.

Ledn menciona 4 funciones basicas de la gestion empresarial:

planificar, organizar, dirigir y controlar.

a) PLANIFICAR

Segun el autor, en esta funcién se definen las metas de la
empresa, y para ello desarrollan una estrategia que abarque a
toda la empresa en su conjunto, con el fin de que todos estén
enfocados a un mismo objetivo y con las actividades bien
coordinadas, tanto la asignacion de recursos como la

programacion.
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ORGANIZAR

Organizar es “la manera de disefiar la estructura de un negocio o
empresa. Incluye la determinacion de las tareas a realizar, quien
las debe realizar, como se agrupan las tareas, quien reporta a
quien y donde se toman las decisiones.” El autor sefiala que al
momento de disefar la estructura organizacional, ésta debe estar
definida de tal manera que a los trabajadores les quede claro las
tareas que le corresponde a cada uno y quienes son los

responsables de supervisar que se logren buenos resultados.

DIRIGIR

Ledn menciona que, partiendo del hecho que toda institucion
estd constituida por personas, existe de por medio una
responsabilidad de los administradores en dirigir y coordinar las
actividades dichas personas, que son los colaboradores de la
empresa. Aflade ademas que “La direccidon consisten motivar a

los subordinados, dirigir actividades de otros.”

CONTROLAR

El autor menciona que el control surge a partir de la idea de que
una vez desarrollada las 3 funciones anteriores de manera
eficiente, aln cabe la posibilidad de que algo salga mal. Por ello,
se usa el control para asegurar que lo planificado se ejecute

conforme a lo que se pensO en un comienzo; es decir, que se
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desarrolle adecuadamente, y se logra mediante un constante
monitoreo del desempefio del negocio, con el fin de comparar
luego los resultados con las metas y presupuestos planteados en

un inicio.

Desde otra perspectiva, el autor Koontz (2012) se refiere a la Gestion
Empresarial bajo el concepto de la administracion de empresas, el
cual sostiene que “administrar es el proceso mediante el cual se
disefia y se mantiene un ambiente en el que individuos que trabajan
en grupos cumplen metas especificas de manera eficaz”. El autor
menciona que los gerentes, quienes son los que manejan el proceso
de administrar, son basicamente responsables de la contribucion de
los trabajadores para el correcto logro de los objetivos en la empresa.
Por ello, la manera de como actuen frente a las diferentes situaciones
que se presente en la empresa significara mucho en el desempefio de

los trabajadores.

En toda empresa lo esencial es que sigan un patron jerarquico,
respecto a los cargos y el poder de influencia que tenga cada
encargado, jefe o supervisor, asi como la responsabilidad que
conlleve segun el puesto que ejecute. Koontz sefiala 3 niveles en la

empresa, las cuales se observan en el siguiente gréafico:
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Gréfico N° 02
Fuente: Administracién, una perspectiva global y empresarial (Koontz, 2012,
pag. 05)

En el primer nivel se encuentran los Administradores de Alto Nivel
(o Alta direccién); quienes se caracterizan por poseer habilidades
técnicas, humanas y conceptuales. Son aquellos que usan sus
conocimientos tedricos y cientificos (habilidad conceptual) como
herramientas de planificacion y de organizacion para guiar o
direccionar el rumbo que tomara la empresa, usan sus habilidades
humanas (empatia y motivacion del personal) para interactuar con
los jefes y subordinados y hacerles llegar lo planificado y
estructurado, el cual tendran que acatar, dirigiendo y controlando su
ejecucion, y, para ello, también usan sus habilidades técnicas para
saber cuando estan y cuando no estan ejecutando las funciones como

se debe.
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Estas habilidades también las poseen los dos niveles restantes:
Administradores de nivel intermedio o Mandos medios y los
Supervisores de primera Linea. Sin embargo, el uso o importancia de

cada una de las habilidades varia segun el nivel.

En el nivel de Alta Gerencia, se considera mas importante para el
gerente las habilidades conceptuales y humanas y usan muy poco las
habilidades técnicas; respecto al Segundo nivel, también tienen una
participacion similar en Habilidades humanas, pero considera igual
de importante las habilidades técnicas como las conceptuales. Para el
nivel dltimo, que son los Supervisores de primera linea, tendran que
enfocarse mas en sus habilidades técnicas que en las conceptuales,
pero mantendran el mismo nivel de importancia en las habilidades

humanas como en los otros niveles.

Otro dato a resaltar que nos comenta el autor es que los
administradores desarrollan las 4 funciones bésicas para el manejo
de una organizacion: planear, organizar, dirigir y controlar, pero en
cada nivel existird una diferencia de la dimensidén que estos tengan
en dichas funciones. En el caso de los Administradores de Alto nivel,
su enfoque abarca un mayor porcentaje de las funciones de
planeacion y organizacion, ya que son la cabeza de la empresa y
quienes tomas las decisiones finales del rumbo de la organizacion;
en el caso de los administradores del nivel intermedio, el porcentaje

de planeacion, organizacion y control es medio pero la
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responsabilidad que ejerce en la funcion de direccion es mayor pues
tienen la responsabilidad de que lo planificado y la estructura
disefiada se aplique en toda la empresa; mientras que en el Gltimo
nivel, las funciones de planeacién y organizacion son de menor
porcentaje ya que lo que abarca mas es la funcion de direccion de las
actividades y objetivos, tomando ademas en cuenta un porcentaje de
control para monitorear el cumplimiento del progreso de los

objetivos.

FUNCIONES DE LA GESTION EMPRESARIAL

Koontz afirma que las funciones gerenciales “proporcionan una
estructura util para organizar el conocimiento administrativo”. El
autor explica que existen 5 funciones que los gerentes deben asumir
para el manejo de la empresa: planear, organizar, integrar personal,

dirigir y controlar.

a) PLANEAR
El autor sefiala que la funcién de planear es hacer que todos los
participantes en una organizacion entiendan el proyecto y
proposito de la empresa, asi como la forma en que se va a
alcanzar eso que se ha propuesto. El autor sefiala que para que el
personal sea efectivo con su trabajo, este debe conocer primero
lo que se espera que cumpla, debe saber los objetivos o tareas
que debe realizar y que métodos seguir para lograrlo. Es por

dicho motivo que se considera esta funcién como la funcion
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base, ya que sin nada planificado no se podra organizar nada y
mucho menos dirigir y controlar. En ese sentido, el autor
considera que la planeacion y el control son los “siameses de la
administraciéon”, ya que ambas son inseparables; no puede haber
un adecuado control si no se desarrollo la planeacién de manera
correcta y coherente, ya que no haber un rumbo definido no se

sabra qué controlar.

El autor menciona que para lograr una adecuada planeacion, el
gerente debe estar atento a las situaciones que se presenten en el
mercado, descubrir qué oportunidades y amenazas surgen en
cada uno de los factores que afecten a la empresa para poder
estar preparado cuando sucedan. Es por ello que en la
planeacion, lo que se hace es desarrollar objetivos y metas, que
surgen a través de una formulacion de supuestos o premisas
sobre el ambiente en donde se llevard a cabo la accion y
ajustarlos de tal forma que los involucrados entiendan lo maximo

posible y haya una adecuada coordinacion del plan a ejecutar.

El gerente debe ademés evaluar dichos caminos y planes, debe
desarrollar planes de apoyo, que sirvan como refuerzo del plan
principal. Asi, el gerente podra generar un presupuesto de todo lo
planificado, y evaluara su viabilidad para proceder a organizar

los planes y objetivos a las personas correspondientes.
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b) ORGANIZAR
El autor explico en la funcion anterior que si existe un claro
conocimiento de los colaboradores acerca del trabajo que deben
desempefiar dentro de la empresa, existird una adecuada
cooperacion 'y coordinacion de las metas y objetivos a
desarrollar, existira por lo tanto una mayor efectividad en los
resultados. Para ello estd la funcion de la organizacion. Segun
Koontz, la organizacion es una estructura empresarial creada o
elaborada intencionalmente y de manera formal que abarque las
funciones y puestos de trabajo. Una vez planificado el rumbo a
seguir, lo que el gerente debe hacer es “disefiar y mantener los
sistemas de funciones”. Esto se traduce a desarrollar puestos de
trabajos con funciones especificas y que existan responsables o
supervisores de estos puestos de trabajo, con el fin de que la
persona que tome este puesto sea guiada y supervisada por el jefe
responsable, quien asumird la responsabilidad del buen

cumplimiento de las funciones de sus subordinados.

Koontz plantea que para que esta funcion organizacional

funcione debe tomar en cuenta lo siguiente:

- Objetivos coherentes y verificables
- ldea clara de las principales obligaciones y actividades

correspondientes.
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- Una autoridad que sirva como encargado de que las
funciones de los subordinados se desempefien de la manera
correcta.

c) INTEGRAR PERSONAL
Esta funcion tiene mucho que ver con el manejo del recurso
humano. Para Koontz, esta funcion significa el mantener cubierto
cada puesto de trabajo que se definid en la estructura
organizacional. Para ello, el personal encargado de reclutar debe
seguir un perfil especifico del puesto, esto se define a una serie
de pasos como: ubicar el talento disponible, reclutar, seleccionar
al personal que cumplird con los objetivos del puesto de trabajo
designado. Ademas de eso, deberd existir una constante
evaluacion para determinar posibles ascensos de trabajo,
capacitar al personal, o desarrollar cualquier otra manera
calificada de invertir en el recurso humano para que los
colaboradores que ingresaron cumplan con sus metas propuestas

de manera efectiva, con eficiencia y eficacia.

El autor considera la Integracion del personal como una funcién

mas del gerente principalmente por estas razones:

1. Tener conocimiento del tipo de personal que cubrira los
puestos permitird al gerente seleccionar al postulante mas

adecuado para el buen desarrollo de las funciones.
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2. EI area de integracion de personal (RRHH) ha desarrollado
un conjunto importante de conocimientos y experiencias en

las organizaciones.

3. Los gerentes ignoran la responsabilidad que les compete el

ingreso de cada personal, no solo a la oficina de RR.HH.

d) DIRIGIR

Koontz se refiere a dirigir como “el proceso de influir en las
personas para que contribuyan en las metas organizacionales y de
grupo”. Esta funcion se relaciona mucho con el liderazgo que
tenga el gerente, ya que este tendra que establecer el apoyo
necesario a su personal para que logren sus metas, y para ello los
gerentes tendrdn que identificar como motivar a su gente
adecuadamente al igual que mantener una comunicacion clara

con ellos.

El autor menciona que los gerentes deben comprender a sus
colaboradores y resaltar que cada persona es U(nica con
cualidades diferentes, para que pueda saber como motivarlos y
asi mismo saber la manera de guiarlos a cumplir las metas de la

empresa.

CONTROLAR
Esta ultima funcion, tal como lo menciona Koontz, esta
relacionada estrechamente con la primera funcion (planear), ya

que no se puede controlar algo que no ha sido planificado.
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Controlar implica medir y corregir el desempefio de la empresa,
verificar las falencias o desvios que puedan existir al momento
de ejecutar los objetivos y estrategias disefiadas para poder
enderezarlas y guiarlas al logro de estas. De esta manera el
gerente se garantiza que la empresa estd yendo por un buen

camino.

El autor plantea 3 pasos basicos que se debe llevar a cabo en el

proceso de control:

1. Establecer estandares o criterios de desempefio.
2. Medir el desempefio contra estos estandares

3. Corregir las variaciones de los estandares y planes.

2.2.4.1 LOGRO DE LOS OBJETIVOS

Mazuela L. (2012) define a la eficacia como “el grado de
consecucion de objetivos”, y que “resultard de dividir
hipotéticamente los objetivos conseguidos entre los objetivos
que nos habiamos propuesto. En ese sentido, el logro de
objetivos se da a causa de una existente eficacia en la
empresa, ya que basicamente la eficacia se traduce como el
logro de los objetivos. Se puede plantear como una formula,
en donde se divide los objetivos logrados con los objetivos

planteados o propuestos.
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Para Robbins (2014), el logro de objetivos es el resultado de
las actividades 'y funciones laborales realizadas
adecuadamente, obedeciendo el principio de la eficacia de

“hacer lo correcto”.

2.2.4.2 EFICIENCIA DE LA GESTION
Segun Filion (2011), la eficiencia ayuda a guiar a la empresa
en la manera en la que esta consume o hace uso de los medios
necesarios para la produccion segun lo establecido en las
normas que haya planteado el negocio para el logro de una
continua competitividad “en el sector de actividad y el
segmento de mercado meta”. El autor parte del andlisis de
que se compara los resultados obtenidos con las normas
existentes de la empresa y en base a ello se considerara
eficiente si se cumplen con dichas normas, mientras que en
caso de que existan més diferencias entre lo logrado y las

normas, mas ineficiente se considerara.

Por otro lado, Stoner (1996) traduce la eficiencia como “la
capacidad para hacer correctamente las cosas”, en un
contexto referido a la relacion “insumos-productos”. Stoner
menciona que un gerente logra ser eficiente cuando mide la
relacion de insumos usados (entre los ejemplos destacados
por el autor se encuentran la mano de obra, materiales y

tiempo) con el producto y/o resultado obtenido, y logran
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“reducir al minimo los costos de los recursos que se necesitan

para alcanzar las metas”.

2.2.4.3 CRECIMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

Bain (1985) explica que la productividad se expresa como
una medida resultante de calcular la cantidad de produccion
de bienes y/o servicios entre los insumos que se hayan
utilizado para dicha producciéon. El autor agrega que la
productividad “es una medida de lo bien que se han
combinado y utilizado los recursos para cumplir los
resultados especificos deseados”. Podemos entender que el
autor se refiere a la produccion como resultados logrados asi
como insumos se refiere al recurso empleado (tiempo,

capital, mano de obra, costes, materia prima, etc).

IMPORTANCIA DE LA PRODUCTIVIDAD

Segin Bain (1985), el incrementar la productividad es
importante principalmente porque permitira el cumplimiento
de las metas tanto personales, comerciales como nacionales,
en lo que se refiere a la empresa y sus involucrados. El
crecimiento de la productividad apunta ademas a producir
mas en el futuro con los mismos o incluso menos recursos, 1o
cual influird en la competitividad de una empresa en sus
mercados y en minimizar el nivel de merma. Bain sostiene

que este crecimiento en la productividad “conduce a un mejor
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servicio que demuestra un mayor interés por los clientes”,
dicho sea que al final esto se reflejard “en un mayor

rendimiento sobre los activos y las utilidades.”

Por su parte, Chiavenato (2004) hace mencién a Ford, quien
plantea como uno de los principios basicos para establecer un
esquema acelerado de produccion a la productividad, el cual
se basa en incrementar la produccién mediante una
capacitacion o especializacion al trabajador para mejorar su
capacidad de produccién en un futuro periodo pero en el

mismo lapso de tiempo.

2.25 LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA

Segln Pérez (2009), una Mype es “una empresa mercantil, industrial
o de otro tipo” que estdn constituidas por personas naturales o
juridicas y tienen un reducido nimero de empleados. Las Mypes
registran ingresos moderados y su modalidad mayormente es

unipersonal, es decir un solo duefio o jefe.

Las Mypes se definen segun el ingreso que tengan y la cantidad de
empleados que tengan, en donde una microempresa es aquella que
no tiene mas de 10 trabajadores y una pequefia empresa es aquella

gue no pasa de 50 empleados.

Segun PRODUCE (2011), las conocidas Mypes (micro y pequefias

empresas) “representan mas del 99,8% del empresariado nacional y
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genera el 62% de los empleos ocupados”, posicionandolos como el
tipo de empresa méas importante para la contribucién del desarrollo
del pais. PRODUCE menciona también que las micro y pequefias
empresas son dirigidas en su mayoria por personas naturales o se
encuentran en la categoria de Empresas Individuales con
Responsabilidad Limitada (EIRL); reflejando el 80.9% de las Mypes
que conforman esta modalidad, de las cuales el 72.1% no diferencian

el capital propio con el de la empresa.

Ademas de esto, sefialan que el 86.7% de las microempresas y casi
el 14.5% de las pequefias empresas declaran contratar de 0 a 5
trabajadores, esto se debe a que en la mayoria de sus casos las
panaderias tienen una fundacion empirica, impulsados por la
busqueda de generar ingresos Yy cubrir sus necesidades como

personas dentro de una sociedad.

Otro dato importante que se menciona en PRODUCE es que en el
2015 el 39.3% de las mipymes tuvieron ventas anuales menores o
iguales a 2 UIT, es decir, presentaron una venta promedio mensual
de 642 Nuevos Soles” (1 UIT=s/3850 n.s.). Dicha informacion no
difiere mucho en cuanto a estadisticas de la version anterior
PRODUCE (2011), que menciona que méas del 70% de las mypes se
concentran en los niveles méas bajos de ventas, las cuales no superan

los 13 UIT.
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2.3 Glosario de términos

1. Activos Tangibles: Un activo tangible es aquel bien o recurso que
tiene forma fisica; es decir que se puede ver y tocar. (Sevilla A.)

2. Activos Intangibles: Es aquel bien o recurso que no tiene forma
fisica; es decir que no se puede ver o tocar. Provienen de las
habilidades, conocimientos y actitudes de las personas y empresas.
(Sevilla A)

3. Cadena de valor: “La cadena de valor es la herramienta empresarial
basica para analizar las fuentes de ventaja competitiva, es un medio
sistematico que permite examinar todas las actividades que se
realizan y sus interacciones. Permite dividir la compafiia en sus
actividades estratégicamente relevantes a fin de entender el
comportamiento de los costos, asi como las fuentes actuales y
potenciales de diferenciacion. (Porter, p.51)” (Gestiopolis, 2001)

4. Causa-efecto: Es la interconexion que existen entre los objetivos de
cada perspectiva del BSC, su coherencia entre ellas y el impacto que
ocasiona el resultado de los objetivos de una perspectiva en los
objetivos de la perspectiva sucesor. (Kaplan & Norton, 2000)

5. Calidad: “Calidad es traducir las necesidades futuras de los usuarios
en caracteristicas medibles, solo asi un producto puede ser disefiado
y fabricado para dar satisfaccidn a un precio que el cliente pagaré; la
calidad puede estar definida solamente en términos del agente”.

(Mendez Rosey, 2013)
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Capital: “Toda aquella cantidad de dinero o riquezas de la que
dispone una persona o entidad.” (Gomez, 2001)

Comunicacion interna: Comunicacion dirigida al colaborador.
“Segin Pizzolante (2004) la comunicacion interna o corporativa
define situaciones en donde dos o mas personas intercambian,
comulgan o comparten principios, ideas o0 sentimientos de la
empresa con vision global.” (Merlano Medrano, 2012)

Cuadro de mando: “Es una herramienta para la medicion de
diferentes variables”, ademas “es la representacion simplificada de
un conjunto de indicadores que dan una idea de como se estad
comportando un 4area o un proceso de nuestra empresa.” (Soler
Gonzalez, 2009)

Crecimiento empresarial: El crecimiento empresarial “se produce
cuando en la empresa existen recursos infrautilizados u ociosos a los
que se intenta buscar utilidad y decide explotarlos, en vez de
transferir su propiedad a otro agente del mercado.” (Gestiopolis,
2008)

Cultura Organizacional: “Suele describirse en términos de los
valores, principios, tradiciones y formas de hacer las cosas que
comparten los miembros de la empresa, influyen en la manera en
que estos actlan y distinguen a la organizacion entre todas las
demas.” (Robbins, 2014, pag. 51)

Cuota de Mercado: “Refleja la produccion de ventas en un mercado

dado (en términos de nimero de clientes, dinero gastado o volumen
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de unidades vendidas), que realiza una unidad de negocio.” (Luna
Gonzalez, 2014)

Delegacion de Poder (Empowerment): “Significa facultar al personal
para tomar decisiones, delegando poder y autoridad efectivos y
confiriéndoles la conviccion de que son duefios de su propio trabajo.
(B. Werther, 2008, pag. 109)

Desarrollo organizacional: “Es la aplicacion del conocimiento de las
ciencias conductistas en un esfuerzo conjugado para mejorar la
capacidad de una organizacion para confrontarse con el ambiente
externo e incrementar su capacidad de solucionar problemas.”
(Chiavenato, 2004)

Desempefio organizacional: “Medio a través del cual se pueden
encontrar problemas de supervision de personal, de integracion del
empleado a la organizacion o al cargo que ocupa actualmente, del no
aprovechamiento de empleados con un potencial méas elevado que
aquel que es exigido por el cargo, de motivacion.” “Describe el
grado en que se logran las tareas en el trabajo de un empleado e
indica que las personas cumplen los requisitos de su puesto sobre la
base de los resultados que se logran.” (Perdomo R, 2011)

Eficacia: Mazuela L. (2012) define a la eficacia como “el grado de
consecucion de objetivos™.

Eficiencia: “Se refiere a obtener los mejores resultados a partir de la

menor cantidad de insumos o recursos” Su formula se plantea como
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el n° de objetivos logrados sobre el n° de recursos empleados.
(Robbins, 2014, pag. 08)

Empresa: “Unidad de organizacion dedicada a actividades
industriales, mercantiles o de prestacion de servicios con fines
lucrativos.” (Real Academia Espariola, 2017)

Estrategia: “La estrategia de una empresa describe de qué forma
intenta crear valor para sus accionistas, clientes y ciudadano”
(Kaplan & Norton, 2004)

Gerente: “Un gerente es alguien que coordina y supervisa el trabajo
de otras personas para lograr los objetivos de la empresa” (Robbins,
2014, pag. 05)

Globalizacion: “La globalizacion es un proceso de cambio que
combina un nimero crecientemente mayor de actividades por medio
de las fronteras y de la tecnologia de la informacion, permitiendo la
comunicacion  practicamente instantinea con el mundo.”
(Chiavenato, 2004, pag. 495)

Granularidad: “En almacenamiento de datos, se refiere a la
especificidad a la que se define un nivel de detalle en una tabla, es
decir, si hablamos de una jerarquia la granularidad empieza por la
parte mas alta de la jerarquia, siendo la granularidad minima, el nivel
mas bajo.” (Wikipedia, 2017)

Herramienta de gestion: “Son técnicas o0 herramientas de

administracion o gestion que les permiten a una empresa hacer frente
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a los constantes cambios del mercado asi como asegurar una
posicién competitiva en éste.” (Crecenegocios, 2011)

Indicadores de Gestion: “Se conoce como indicador de gestion a
aquel dato que refleja cuéles fueron las consecuencias de acciones
tomadas en el pasado en el marco de una organizacion. La idea es
que estos indicadores sienten las bases para acciones a tomar en el
presente y en el futuro.” (Camejo, 2012)

Indicadores de Resultado: Son indices cuantitativos y cualitativos
(cifras o enunciados que dan a conocer la situacién en un momento
dado), que refleja si los objetivos ocurridos en un periodo pasado se
lograron o no. (Kaplan & Norton, 2000)

Indicadores financieros: “Los ratios financieros, también conocidos
indicadores o indices financieros, son razones que nos permiten
analizar los aspectos favorables y desfavorables de la situacion
econdmica y financiera de una empresa.” (Crecenegocios, 2012)
Indicadores no financieros: Conjunto de medidas que son aplicadas a
los activos intangibles con el fin de que estos activos puedan ser
medidos mediante la obtencion de resultados cuantitativos o
porcentuales. Como referencia, un activo intangible podria ser la
lealtad de los clientes y un indicador no financiero podria ser la
duracion media de la relacion con un cliente.

Inductores: “Mide el medio para lograr el resultado.” Los inductores
y los resultados forman una cadena en la que los resultados de nivel

inferior pueden ser los inductores de resultados a nivel superior.
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Jerarquia: “Patron de diversos niveles de la estructura de una
organizacion.” (Stoner, 1996)

Juicio de Valor: “El juicio de valor no es otra que la valoracion que
realiza una persona acerca de algo o alguien y que es el resultado de
someterlos a sus ideas, valores personales, experiencias, creencias y
entorno particulares. (Ucha, 2015)”

Liderazgo: “Liderazgo significa empoderar a otros para encarar retos
y lograr resultados bajo condiciones complejas” (Management
Sciences for Health, 2007)

Mision: “Es una declaracion de amplio espectro en donde se
especifica cual es el propdsito que persigue la organizacion y que
sirve como guia de lo que debe ser importante para los individuos
que la integran” (Robbins, 2014)

Mype: Micro y pequefias empresas; “Unidad econdomica constituida
por una persona natural y juridica, bajo cualquier forma de
organizacion o gestion empresarial contemplada en la legislacién
vigente, que tiene como objeto desarrollar actividades de
transformacion, produccion, comercializacion de bienes o prestacion
de servicios.” (Huaman Balbuena, 2009)

Modelo de negocio: “Es una herramienta previa al plan de negocio
que te permitird definir con claridad qué vas a ofrecer al mercado,
como lo vas a hacer, a quién se lo vas a vender, como se lo vas a
vender y de qué forma vas a generar ingresos. Es una herramienta de

analisis que te permitira saber quién eres, como lo haces, a que coste,
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con qué medios y qué fuentes de ingresos vas a tener.” (Hearst
Magazines International, 2017)

Motivacién: Son los procesos que inciden en la energia, direccion y
persistencia del esfuerzo que realiza una persona para alcanzar un
objetivo. (Robbins, 2014, pag. 506)

Objetivos estratégicos: “son los resultados o propdsitos que la
empresa desea lograr y que estan relacionadas con todas las demas
areas de su desempeio”, los objetivos “funcionan como guia de las
decisiones y representan los criterios a partir de los cuales seran
medidos los resultados obtenidos por el trabajo.” (Robbins, 2014,
pag. 221)

Organizacion: “Conjunto de personas constituido de forma
deliberada para cumplir un propoésito especifico.” (Robbins, 2014)
Panaderias de barrio: Definiremos panaderias de barrio como toda
panaderia mype que surge a partir de una necesidad econémica, y
que se encuentra dispersa en zonas urbanas o de concentracion de
hogares y que son cada una independiente de la otra.

Persona natural: “Es el hombre o mujer como sujeto juridico, con
capacidad de ejercer derechos, contraer y cumplir obligaciones.”
(Bernilla Poma, 2016)

Proceso: “Llamamos proceso a aquella cadena de tareas que tienen
como destino la realizacion del producto final.” (Audicio, 2006)
Productividad: “la productividad es la relacion que existe entre los

productos que genera la organizacion (bienes y servicios) y los que
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requiere para su funcionamiento: personal, capital, materia prima y
energia. La productividad se incrementa a medida que la
organizacion encuentra nuevas maneras de utilizar menos recursos
para alcanzar mayores resultados.” (B. Werther, 2008, pag. 8)
Rendimiento: “Es la ganancia o pérdida total que experimenta una
inversion en un periodo especifico.” (Gitman, 2012, pag. 288)
Sistemas de informacion: “Es cualquier sistema organizado para la
recopilacion, organizacion, almacenamiento y comunicacion de
informacién. Mas especificamente, es el estudio de redes
complementarias que las personas y las organizaciones usan para
recopilar, filtrar, procesar, crear y distribuir datos.” (Enciclopedia
Financiera)

TIC: Abreviacion de Tecnologias de la Informacion vy
Comunicacion. Son el conjunto de tecnologias desarrolladas para
gestionar, almacenar o recuperar informacion y enviarla de un lugar
a otro. (Universidad de Antioquia, 2015)

Toma de decisiones: “Se define como la seleccion de un curso de
accion entre varias alternativas.” (Koontz, 2012) “La toma de
decisiones de be basarse en la veracidad, nunca en la subjetividad”
(Logicalis, 2016)

Vision: “Es una panoramica de todo lo que, en un sentido amplio,
quiere ser una empresa y de aquello que quiere lograr a altima

instancia”. (A. Hitt, 2008)
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CAPITULO 111
HIPOTESIS Y VARIABLES

Hipotesis General

“EI BALANCED SCORECARD influye positivamente en la Gestion
Empresarial de las Mypes del sector panadero del distrito de

Chorrillos.”

Hipotesis Especificas

a) “LA MEDICION DE DESEMPENO influye positivamente en la
Gestion Empresarial en las Mype del sector panadero del distrito
de Chorrillos.”

b) “La MEJORA CONTINUA influye positivamente en la Gestion
Empresarial en las Mype del sector panadero del distrito de
Chorrillos.”

c) “La aplicacion de un MAPA ESTRATEGICO influye
positivamente en la Gestién Empresarial en las Mypes del sector

panadero del distrito de Chorrillos.”

Identificacion de variables

Variable Independiente (V1):
USO DEL BALANCED SCORECARD
Variable Dependiente (V2):

GESTION EMPRESARIAL
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3.4  Operacionalizacion de Variables

Variables Indicadores

e MEDICION DE
V1

DESEMPENO

e MEJORA CONTINUA
USO DEL BALANCED

SCORECARD

e EL MAPA ESTRATEGICO

e | OGRO DE
V2

OBJETIVOS

e EFICIENCIA DE LA

GESTION EMPRESARIAL GESTION

e CRECIMIENTO DE LA
PRODUCTIVIDAD
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" ELBSCY LA GESTION EMPRESARIALEN LAS MYPES DEL SECTOR PANADERQ DEL DISTRITO DE CHORRILLOS"

MATRIZ DE CONSISTENCIA

de Chorrillos.

de Chorrillos,

2-4En qué medida LA
MEJORA CONTINUA influye
en la Gestion Empresarial de
las Mypes del sector
panadero del distrito de
Chorrillos?

2 Analizar i LA MEJORA
CONTINUA nfluye enla
Gestion Empresarial de fas
Mypes del sector panadero
del distrito de Chorrillos.

2-LaMEJORA CONTINUA
influye positivamente en la
Gestion Empresarial de fas
Mypes del sector panadero
del distrito de Chorrillos

CRECIMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

LOGRO DE OBJETIVOS (EFICACIA)

3 ¢Comola aplicacion de un
MAPA ESTRATEGICO influye
en la Gestion Empresarial de
las Mypes del sector
panadero del distrito de
Chorrillos?

3 Verificar sila aplicacion
de un MAPA ESTRATEGICO
influye ena Gestion
Empresarial de [as Mypes del
sector panadero del distrito
de Chorillos.

3~ Laaplicacion de un MAPA
ESTRATEGICO influye
positivamente enla Gestion
Empresarial de [as Mypes del
sector panadero del distrito
de Chorrilos.

problemas objetivos hipotesis Variables metodologia
GENERAL GENERAL GENERAL VARIABLE INDEPENDIENTE 1. ENFOQUE
CUANTITATIVO
BALANCED SCORECARD (CUADRO DE
¢De qué mangra el MANDO INTEGRAL
BA‘LANEEDSCORECARD Demostars el BALNGED | EIBALANCED SCORECARD L m ,
, , SCORECARDnfluye enla | influye positivamente enla INDICADORES BASICA
influye en la Gestion 3 ) 3 . . .
, Gestion Empresarial de fas | Gestion Empresarial de las |MEDICION DE DESEMPENO
Empresarialde las Mypes del 3.AIVEL
A Mypes del sector panadero | Mypes del sector panadero ,
p , del distrito de Chorrilos. | del distrito de Chorrillos. EIORA CONTINUA DESCRIPTIVO
de Chorrillos?
MAPA ESTRATEGICO
4. DISENO
ESPECIFICOS ESPECIFICOS ESPECIFICOS VARIABLE DEPENDIENTE NO EXPERIMENTAL
1-£Como A NEDION D ME;&F;E?ESES“'&NO ;ESLEAthEﬁ?O: 1 GESTONENPRESIRAL  [s.ETOD0
. influye
DEEREOnyeenl influye ena Gestion ositivamenteenlaGZstion MDLETO- BEDUCTNO
Gestion Empresarial de las UY i , INDICADORES 6. UNIVERSO POBLACIONAL
Woes el seclor e Empresarial e [as Mypes del {Empresarial de las Mypes del
ypl , i , sector panadero del distrito | sector panadero del distrto MYPEDELSECTORPANADERODECHORRMOS(MS)
delistitode Chorllos? EFICIENCIA DELA GESTION TAMARO DE MUESTRA: 133 PANADERIAS

7. TECNICA
ANALISIS DOCUMENTAL
ENCUESTA
ANALSIS DE DATOS
B INSTRUMENTOS
CUESTIONARIO
REGISTRO ESTADISTICO
CUADERNO DE CANPO
9 PROCEDIVIENTOS
SOFTWARE ESTADISTICO SPSS
J| CUADRADO
TABLAS, GRAFICOS
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CAPITULO IV
METODOLOGIA
Tipo de investigacion

El tipo de investigacion designada al presente trabajo es Descriptiva
y correlacional; segin Hernandez (2006, pags. 102, 104), se dice que
una investigacion es descriptiva cuando se “mide, evalia y/o
recolecta datos sobre diversos conceptos (que en este caso son las
variables) aspectos, dimensiones o componentes del fendmeno a
investigar”. Asi mismo, el autor menciona que una investigacion es
correlacional cuando se busca conocer el vinculo o relacién que
existe entre dos 0 mas conceptos o variables en un determinado
contexto. En nuestro caso se busca conocer la relacion entre la V1'y

la V2.

Disefio de la Investigacion

Para el presente trabajo de investigacion se ha determinado usar un
diseio No experimental respecto al enfoque que se esta
investigando. Segin Hernandez (2010, pag. 149), un disefio de
investigacion no experimental se realiza “sin la manipulacion
deliberada de variables y en los que solo se observan los fendmenos

en su ambiente natural para después analizarlos”.

Unidad de Andlisis

La tesis se desarrollara en el ambito geogréfico de Lima,

especificamente en las MYPES del sector panadero en el distrito de
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Chorrillos; a través de los encargados de la gestion o duefios de ser el

Caso.

Poblacion de Estudio

Segun la informacién del INEI (2014) con respecto a la estructura
empresarial de Chorrillos en el afio 2014, existen 215 empresas
panaderas en el distrito de Chorrillos que estan activas en la
actualidad. Para la presente investigacion se ha tomado al sector
panadero que determina el total de panaderias a nivel del Distrito de
Chorrillos (215 panaderias) que representa a la Poblacion objeto de

estudio de la presente investigacion.

Tamario de la Muestra

La muestra a determinar fue para realizar ciertas inferencias de la

poblacion de usuarios o clientes, con relacién a la variable:
Gestion Empresarial de la MYPES del sector panadero en Chorrillos.

Seleccion de la Muestra

El tamafio de la muestra se determina utilizando la siguiente férmula

para estimar proporciones (Cochran, 1977):

_ Z’PQN
e’N +Z° PQ

Donde:
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Z=valor de la abscisa de la curva normal para un 95% de confianza

de estimacion. (z= 1.96)

P=0.50 (el 50% de los trabajadores muestran una motivacién

adecuada frente a su desempefio laboral).

q=050(Q=1-P)

e = 0.05 (error muestral)

N = tamafio de la poblacién = 215.

Reemplazando valores tenemos:

_ (1.96)?(0.50)(0.50)(215) 138
~ (0.05)*(215) + (1.96)* (0.50)0.50)

Por lo tanto la muestra estara conformada por 138 microempresas
del sector panadero. Los informantes ser&n los gerentes, duefios o

encargados de cada empresa.

Técnicas de recoleccion de datos

Para obtener la informacion pertinente respecto a las variables arriba

indicadas se aplicaran las siguientes técnicas:

a) La técnica del anélisis documental: Utilizando como medio
para la recoleccion de datos las fichas textuales y de

resumen; teniendo como fuentes, informes y otros
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documentos de las microempresas respecto a las variables

dependientes.

b) La técnica de la entrevista: Utilizando como instrumento
una guia de entrevistas; teniendo como informantes a
gerentes y/o encargados de las microempresas panaderas el
cual se aplicara para obtener los datos complementarios sobre
la percepcion que tienen sobre la gestion de su empresa y las

variables del BSC.

c) La técnica de la encuesta: Utilizando como instrumento un
cuestionario; recurriendo como informantes a los actores de
la empresa; el cual se aplicard para obtener los datos de la

variable: Balanced Scorecard y Gestion Empresarial.

Procesamiento y analisis de la informacion

Los datos obtenidos mediante el uso de las técnicas de recoleccion
de datos antes indicados fueron ordenados y tabulados para iniciar el
analisis respectivo.

Consecuentemente, los datos ordenados y tabulados seran analizados
mediante la estadistica descriptiva, haciendo uso de tablas de
frecuencias y graficos, para asi poder interpretar de manera
adecuada el resultado de cada pregunta realizada.

Asi mismo, para el contraste de las hipdtesis, se plantearan hipotesis
estadisticas representadas por la Hipdtesis Nula y la Hipotesis

Alternativa, utilizando la correlacion como estadistica de prueba en



88

los momentos en donde se tenga que demostrar una existente
relacion entre dos variables ligadas al trabajo de investigacion.

El resultado de la contrastacion de las hipotesis permitio obtener las
bases necesarias para la formulacion de las conclusiones de
investigacion, y determinar las recomendaciones correspondientes al

Caso.
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CAPITULO V
PRESENTACION DE RESULTADOS

5.1 Andlisis e Interpretacion de Resultados
De la aplicacién del cuestionario como instrumento de recoleccion de

datos se presenta a continuacion la siguiente informacion:

Tabla N°01

P1;Considera usted que comparar el desempefio actual de sus colaboradores
con el desempefio realizado en otros periodos permitird visualizar su
rendimiento?

Frecuencia Porcentaje
Valido Ni de acuerdo ni en desacuerdo 54 39.1
De acuerdo 72 52.2
Totalmente de acuerdo 12 8.7
Total 138 100.0

Fuente: Elaboracion Propia.

P1; Considera usted que comparar el desempefio actual de sus colaboradores con el desemperio realizado en
otros periodos permitira visualizar su rendimiento?

60

Porcentaje

Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Teotalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico N° 03
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INTERPRETACION

En el Grafico se puede apreciar que del 100% de los encuestados, el
52.17% esté de acuerdo en que comparar el desempefio actual con el
desempefio realizado en otros periodos permitird que el gerente pueda
saber con mayor certeza si los resultados de la empresa estan
produciendo la ganancia esperada o en todo caso se estd generando
pérdidas frente a lo invertido. Asi mismo, el 8.7% esta totalmente de
acuerdo, lo que significa que comparte la misma postura con los que
se encuentran de acuerdo con la diferencia que responden con mayor
seguridad, mientras que el 39.1% se encuentra ni de acuerdo ni en
desacuerdo con la pregunta ya que no han realizado dicha

comparacion anteriormente.

Tabla N° 02
P2¢;Considera usted que medir el desempefio en su negocio influye
positivamente en la gestion de esta misma?
Frecuencia Porcentaje

Valido  Nide acuerdo ni en desacuerdo 43 31.2

De acuerdo 72 52.2

Totalmente de acuerdo 23 16.7

Total 138 100.0

Fuente: Elaboracién Propia.
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P2; Considera usted que medir el desempefio en su negocio influye positivamente en la gestion de esta
misma?

60

Porcentaje

Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracién Propia.

Grafico N° 04

INTERPRETACION

En los resultados de la pregunta N°2 del cuestionario, se ve
claramente que el 16.67% de las personas esta totalmente de acuerdo
en considerar que la medicion de desempefio influye positivamente en
la gestidn de su negocio, considerando que la medicién de desempefio
permitird mantenerlos al tanto del rumbo de la empresa y rastrear los
errores que surgen en ella. Luego estd que el porcentaje de las
personas que estdn de acuerdo con la pregunta planteada es del
52.17%, lo cual se debe a un conocimiento existente sobre la
importancia de la medicion pero que no necesariamente lo aplican
periédicamente. Por Gltimo, el 31.16% no esta ni de acuerdo ni en
desacuerdo con lo planteado, lo que se puede entender que
desconocen del tema o no lo han aplicado anteriormente como para

tener una respuesta concisa.
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Tabla N° 03

P3¢ Considera usted que la mejora continua influye positivamente en la
gestion de la panaderia?

Frecuencia Porcentaje
Valido Ni de acuerdo ni en desacuerdo 35 254
De acuerdo 75 54.3
Totalmente de acuerdo 28 20.3
Total 138 100.0

Porcentaje

Fuente: Elaboracion Propia.

P3¢ Considera usted que la mejora continua influye positivamente en la gestion de la panaderia?

60

i de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico N° 05

INTERPRETACION

En el grafico se puede apreciar que el 54.35% esta de acuerdo con que
la mejora continua es factor influyente en la gestion de las panaderias,
mientras que el 20.29% esta totalmente de acuerdo. Por otro lado, el

25.36% no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo con que la mejora
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continua influye positivamente con la empresa, ya que, como en los

casos anteriores, desconocen sobre el tema.

Tabla N° 04

P4¢Invertir en mejorar la calidad de materia prima/insumos y en mejorar
los procesos de elaboracion se considera como un gasto innecesario?

Frecuencia Porcentaje
Valido Totalmente en desacuerdo 32 23.2
En desacuerdo 77 55.8
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 25 18.1
De acuerdo 2 14
Totalmente de acuerdo 2 14
Total 138 100.0

Fuente: Elaboracion Propia.

P4¢ Invertir en mejorar la calidad de materia primalinsumos y en mejorar los procesos de elaboracién se
considera como un gasto innecesario?

60

Porcentaje

Totalmente en Endesacuerdo  Nideacuerdoni De acuerdo Totalmente de
desacuerdo en desacuerdo acuerdo

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico N° 06

INTERPRETACION

En el grafico, mas de la mitad de los encuestados (55.80%) no estan

de acuerdo en que invertir en mejorar la calidad de los insumos
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necesarios para la fabricacion de sus productos sea un gasto
innecesario, mientras que el 23.19% estan totalmente desacuerdo en
considerar dicha inversion como un gasto innecesario. En el
porcentaje restante, se encuentran las personas que no estaban ni de
acuerdo ni en desacuerdo, con un 18.12% de los encuestado, y un
1.45% tanto para los que estan de acuerdo como para los que estan
totalmente de acuerdo. Estos dos ultimos porcentajes se dan a causa
de un mal entendimiento del personal encuestado respecto a la
pregunta formulada y por aquellos que consideran suficiente la calidad

de sus insumos actuales.

Tabla N° 05

P5¢Considera usted que la necesidad de definir estrategias y acciones
eficientes debe ser constante?

Frecuencia Porcentaje
Valido Ni de acuerdo ni en desacuerdo 33 23.9
De acuerdo 71 51.4
Totalmente de acuerdo 34 24.6
Total 138 100.0

Fuente: Elaboracidn Propia.
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P5; Considera usted que la necesidad de definir estrategias y acciones eficientes debe ser constante?

60

Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico N° 07

INTERPRETACION

Del 100% de las encuestas, el 51.45% esta de acuerdo en que definir
estrategias y acciones eficientes debe ser constante, el 24.64% esta
totalmente de acuerdo, mientras que el 23.91% no esta ni de acuerdo
ni en desacuerdo, es decir que no saben el grado de importancia que
conlleva una reformulacién de las estrategias ya que lo mas probable
es que no tengan la costumbre ni el conocimiento para desarrollar

estrategias que permitan guiar el desempefio de la empresa.
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Tabla N° 06

P6¢Considera importante plantear objetivos enfocados a mejorar
aspectos como la parte financiera de la empresa, conocer mas sobre las
necesidades de los clientes, mejorar los procesos internos del negocio y
mejorar el aprendizaje y conocimiento de los trabajadores sobre la
elaboracion de los productos de la empresa?

Frecuencia Porcentaje
Valido Ni de acuerdo ni en desacuerdo 29 21.0
De acuerdo 64 46.4
Totalmente de acuerdo 45 32.6
Total 138 100.0

Fuente: Elaboracion Propia.

P6;Considera importante plantear objetivos enfocados a mejorar aspectos como la parte financiera de la
empresa, conocer mas sobre las necesidades de los clientes, mejorar los procesos internos del negocioy
mejorar el aprendizaje y conocimiento de los tra

50

Porcentaje

Mi de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico N° 08

INTERPRETACION

En el Grafico presente se observa que el 46.38% de gerentes considera

importante el planteamiento de objetivos, considerando dentro de
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dicho planteamiento la formulacién de objetivos financieros, objetivos
enfocados en los clientes, objetivos para los procesos internos de la
empresa y objetivos enfocados en sus trabajadores, mientras que el
32.61% opina que esta totalmente de acuerdo con la formulacion de
objetivos con diferentes enfoques. Esto refleja que casi el 80% acepta
que la formulacion de objetivos influira considerablemente en el
desarrollo de su negocio. Mientras tanto, el 21.01% no tiene una
posicién concreta ya que no esta ni de acuerdo ni es desacuerdo en
considerar importante la planeacion de objetivos, por lo que se
entiende que no tienen experiencia suficiente para plasmar sus ideas
en objetivos o en todo caso actdan en base a la intuicion del momento
por lo que no formulan objetivos sino acttan de frente adecuandose a

lo que creen conveniente al corto plazo.

Tabla N° 07

P7¢;Considera usted que la aplicacién de mapas estratégicos influye

positivamente en la gestion de la panaderia?

Frecuencia Porcentaje
Valido Ni de acuerdo ni en desacuerdo 64 46.4
De acuerdo 60 43.5
Totalmente de acuerdo 14 10.1
Total 138 100.0

Fuente: Elaboracidn Propia.
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P7;Considera usted que la aplicacién de mapas estratégicos influye positivamente en la gestion de la
panaderia?

50

Mi de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico N° 09

INTERPRETACION

En este grafico se demuestra claramente el poco conocimiento de
varios gerentes o duefios de las microempresas panaderas respecto a la
influencia que los mapas estratégicos generan con su desarrollo en la
gestion de sus negocios, ya que el 46.38% de los gerentes no se
encuentran ni de acuerdo ni en desacuerdo en considerar que existe
una influencia positiva del mapa estratégico en la gestion de la
panaderia. Por otro lado, el porcentaje restante, que sumados dan un
poco mas del 50%, se encuentran los gerentes que estan de acuerdo y
totalmente de acuerdo en considerar como influencia positiva la
aplicacion del mapa estratégico en el manejo de su empresa, en donde

los porcentajes obtenidos son de 46.38% y 10.14% respectivamente.
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Tabla N° 08

P8¢ Anteriormente ha obtenido informacion por cualquier medio de
comunicacion sobre el Cuadro de Mando Integral?

Frecuencia Porcentaje
Valido Totalmente en desacuerdo 33 23.9
En desacuerdo 53 38.4
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 50 36.2
De acuerdo 2 14
Total 138 100.0

Fuente: Elaboracion Propia.

P8 Anteriormente ha obtenido informacion por cualquier medio de comunicacion sobre el Cuadro de Mando
Integral?

Porcentaje

Totalmente en Endesacuerdo Mi de acuerdo nien De acuerdo
desacuerdo desacuerdo

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico N° 10

INTERPRETACION

En este gréfico, del 100% de encuestados sélo el 1.45% esta de
acuerdo en haber escuchado u obtenido informacion sobre lo que es el
Balanced ScoreCard, ya sea por cualquier medio de comunicacion; el

36.23% opta por una posicion neutra al estar ni de acuerdo ni en
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desacuerdo sobre conocer el BSC, ya sea porque no se acuerdan o por
que podrian estar confundiendo con alguna otra herramienta. Por el
otro extremo, se tiene que el 38.41% estd en desacuerdo con haber
recibido o escuchado sobre dicha herramienta de gestion mientras que
un 23.91% esta totalmente en desacuerdo en haber obtenido cualquier

informacion que esté ligada al Balanced ScoreCard.

Tabla N° 09

P9¢ Considera que aplicar el Cuadro de Mando Integral en las mypes del
sector panadero influye positivamente en su gestién?

Frecuencia Porcentaje
Valido En desacuerdo 1 N4
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 108 78.3
De acuerdo 29 21.0
Total 138 100.0

Fuente: Elaboracién Propia.

P9 Considera que aplicar el Cuadro de Mando Integral en las mypes del sector panadero influye positivamente
en su gestion?

60

60

40

Porcentaje

20

0.7 ]
En desacuerdo Mi de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico N° 11
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INTERPRETACION

Los resultados mostrados en el grafico sefialan que el 78.26% de las
personas encuestadas no estan ni de acuerdo ni en desacuerdo en que
la aplicacion del BSC sea positivamente influyente en la gestion de las
panaderias, mientras que el 0.72% no se encuentra de acuerdo con lo
antes mencionado. Esto se debe a que del 100% de los encuestados, la
gran mayoria no ha hecho uso del Balanced Scorecard en sus negocios
por el mismo motivo de que no conocen tal herramienta. En el caso
del porcentaje restante, el 21.01% si esta de acuerdo en que el BSC
influya positivamente en la gestion de las panaderias. Esto se da
después de haber dado a los gerentes una breve explicacion de lo que
es el BSC ya que anteriormente no tenian conocimiento de ello o en
otros casos no lo tenian bien definido.
Tabla N° 10

P10¢ Considera que el personal a su cargo logra un buen rendimiento en el
uso del material asignado a su trabajo?

Frecuencia Porcentaje
Valido Ni de acuerdo ni en desacuerdo 35 25.4
De acuerdo 88 63.8
Totalmente de acuerdo 15 10.9
Total 138 100.0

Fuente: Elaboracién Propia.
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P10;Considera que el personal a su cargo logra un buen rendimiento en el uso del material asignado asu
trabajo?

Porcentaje

Mi de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico N° 12

INTERPRETACION

En el grafico mostrado, los resultados demuestran que del 100% de
encuestados, el 63.77% esta de acuerdo en considerar que sus
trabajadores logran un buen rendimiento en el uso del material
asignado a su trabajo, el 10.87% le corresponde a los gerentes que
estan totalmente de acuerdo con lo antes mencionado; en ese sentido,
se entiende que ambos consideran que su personal hace uso eficiente
de los recursos de la empresa. En el caso de los gerentes que no
estaban ni de acuerdo ni en desacuerdo sumaron un total de 25.36%,
lo cual indica una resignacion de aceptar una ausencia de eficacia en

el manejo de sus recursos.
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Tabla N° 11

P11;Considera necesario invertir en cursos o talleres de actualizaciéon
dirigido a sus trabajadores para que incrementen su eficiencia e innovacion
en el trabajo?

Frecuencia Porcentaje
Valido Ni de acuerdo ni en desacuerdo 37 26.8
De acuerdo 62 44.9
Totalmente de acuerdo 39 28.3
Total 138 100.0

Fuente: Elaboracion Propia.

P11;Considera necesario invertir en cursos o talleres de actualizacion dirigido a sus trabajadores para que
incrementen su eficiencia e innovacién en el trabajo?

50

Porcentaje

MNi de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico N° 13

INTERPRETACION

En este grafico se observa que al preguntar a los gerentes si
consideraban necesario invertir en sus trabajadores mediante cursos o
talleres de actualizacion para incrementar su eficiencia e innovacion

en su trabajo, el 44.93% respondi6 que estaba de acuerdo, el 28.26%
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se encontraba totalmente de acuerdo, mientras que el porcentaje de las
personas que no estaban ni de acuerdo ni en desacuerdo fue de

26.81%.

Tabla N° 12

P12;Considera usted que su negocio es competitivo frente a otros negocios

del mismo rubro?

Frecuencia Porcentaje
Valido Ni de acuerdo ni en desacuerdo 42 30.4
De acuerdo 66 47.8
Totalmente de acuerdo 30 21.7
Total 138 100.0

Porcentaje

Fuente: Elaboracion Propia.

P12;Considera usted que su negocio es competitivo frente a otros negocios del mismo rubro?

50

Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico N° 14
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INTERPRETACION

En este grafico, los resultados dieron que el 47.83% de los encuestados
consideran que su negocio es competitivo frente a otros negocios del mismo
rubro, mientras que el 21.74% se encuentra totalmente de acuerdo en
considerar que su empresa es competitiva frente a otras panaderias. Por otro
lado, el 30.43% no estd ni de acuerdo ni en desacuerdo con dicha

consideracion.

Tabla N° 13

P13¢Considera usted que en su negocio existe un desperdicio frecuente de

los insumos a causa de una mala produccién?

Frecuencia Porcentaje
Valido Totalmente en desacuerdo 11 8.0
En desacuerdo 46 33.3
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 60 43.5
De acuerdo 21 15.2
Total 138 100.0

Fuente: Elaboracidn Propia.
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P13; Considera usted que en su negocio existe un desperdicio frecuente de los insumos a causa de unamala
produccién?

a0

Porcentaje

Totalmente en En desacuerdo Mi de acuerdo ni en De acuerdo
desacuerdo desacuerdo

Fuente: Elaboracion Propia.

Gréafico N° 15

INTERPRETACION

En el grafico presente se muestra que del 100% de los gerentes, el
33.33% esta en desacuerdo con afirmar que en su negocio existe un
desperdicio constante de los recursos debido a una mala produccion,
mientras que el 7.97% afirma con mayor seguridad que estan
totalmente en desacuerdo con que en su panaderia existan perdidas por
alguna mala produccion. En el punto neutro se encuentran, con un
total de 43.48%, las personas que no estdn ni de acuerdo ni en
desacuerdo con la pregunta, ya que desconocen el grado de
desperdicio que se genera. Por dltimo, el 15.22% restante esta de
acuerdo con que existe una merma constante de los recursos en su

empresa a causa de mala produccion.
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Tabla N° 14

P14; Considera usted que los colaboradores se encuentran mas
comprometidos en la produccion en el tltimo afio?

Frecuencia Porcentaje
Valido Ni de acuerdo ni en desacuerdo 49 35.5
De acuerdo 81 58.7
Totalmente de acuerdo 8 5.8
Total 138 100.0

Fuente: Elaboracion Propia.

P14, Considera usted que los colaboradores se encuentran mas comprometidos en la produccion en el tltimo

Porcentaje

afo?

Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico N° 16

INTERPRETACION

En la pregunta N° 14, del 100% de los gerentes, el 58.70% esté de
acuerdo con que existe un mayor grado de compromiso de sus
trabajadores en el desarrollo de sus funciones. De igual manera, se

muestra que el 5.80% se encuentra totalmente de acuerdo con un
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incremento del compromiso en la produccién en el dltimo afio,
mientras que el 35.51% no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo, ya que
no tiene una claridad del grado de compromiso que sus trabajadores

tienen.

Tabla N° 15

P15¢Considera usted que la cantidad de objetivos logrados en su negocio son
menores que la cantidad de objetivos planteados en un comienzo?

Frecuencia Porcentaje
Valido En desacuerdo 17 12.3
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 75 54.3
De acuerdo 46 33.3
Total 138 100.0

Fuente: Elaboracion Propia.

P15;Considera usted que la cantidad de objetivos logrados en su negocio son menores que la cantidad de
objetivos planteados en un comienzo?

60

Porcentaje

En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico N° 17
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INTERPRETACION

En el gréfico presente, del total de las respuestas recogidas, 33.33%
estd de acuerdo con que en su negocio no se cumplen todos los
objetivos planteados, ya que el nimero de objetivos realizados es
menor que el nimero o la cantidad de objetivos planteados. Por el otro
extremo, el 12.32% esta en desacuerdo con que en su empresa no se
cumplan todos los objetivos planteados; por ello, se entiende que estas
panaderias si logran los objetivos que se plantean. Se menciona
ademas que mas de la mitad de los encuestados (54.35%) no esta ni de
acuerdo ni en desacuerdo con que no se logren todos los objetivos
planteados, ya que argumentan que no tienen objetivos planteados o
que esté detallada textualmente, por lo que no podran saber la cantidad
de algo que no ha planteado y por lo tanto no serd permisible una

comparacion de datos.

Tabla N° 16

P16¢ Considera usted que las tareas diarias asignadas asi como las
indicaciones se cumplen a tiempo y en la forma en que se propuso?

Frecuencia Porcentaje
Valido En desacuerdo 2 1.4
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 54 39.1
De acuerdo 70 50.7
Totalmente de acuerdo 12 8.7
Total 138 100.0

Fuente: Elaboracién Propia.
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P16 Considera usted que las tareas diarias asignadas asi como las indicaciones se cumplen atiempoyenla
formaen que se propuso?

0

Porcentaje

En desacuerdo Mi de acuerdo nien De acuerdo Totalmente de acuerdo
desacuerdo

Fuente: Elaboracion Propia.

Gréfico N° 18

INTERPRETACION
En el grafico presente se puede visualizar que del 100% de
encuestados, el 50.7% esta de acuerdo en afirmar que las tareas e
indicaciones diarias que se asigna al personal son cumplidas a tiempo
y de la manera como se planted antes de su ejecucion, el 8.70% esta
totalmente de acuerdo con dicha afirmacion, por lo que se entiende
que estas Ultimas son aquellas que mas seguridad tienen respecto a la
respuesta que han dado. En el caso de lo que no estan de acuerdo ni en
desacuerdo, se lleg6 a obtener un 39.13% de encuestados que toman
esta postura, ya que desconoce la manera de responder pues no llevan
un control sobre el cumplimiento de las tareas. Existen ademas

gerentes que reconocieron su situacién y respondieron estar en
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desacuerdo con la pregunta, es decir que su personal no cumple a
tiempo sus funciones y tienen problemas para desarrollar sus
funciones como se propuso en un comienzo. Los gerentes que estan en

desacuerdo conforman el 1.45% de los encuestados.

Tabla N° 17

P17 Siente usted que se encuentra capacitado para gestionar su negocio
usando como herramienta el Cuadro de Mando Integral?

Frecuencia Porcentaje
Valido Totalmente en desacuerdo 16 11.6
En desacuerdo 75 54.3
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 45 32.6
De acuerdo 2 14
Total 138 100.0

Fuente: Elaboracion Propia.

P17 Siente usted que se encuentra capacitado para gestionar su negocio usando como herramienta el
Cuadro de Mando Integral?

&0

Porcentaje

Totalmente en En desacuerdo Ni de acuerdo ni en De acuerdo
desacuerdo desacuerdo

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico N° 19
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INTERPRETACION

En este gréafico se obtiene que del 100% de los encuestados, sélo el
1.45% esta de acuerdo en considerar tener el conocimiento necesario
para manejar su panaderia usando el Balanced ScoreCard. Mientras
tanto, el 54.35% se encuentra en desacuerdo y el 11.59% totalmente
en desacuerdo, lo que, sumado con el 32.61% de personas que no
estan ni de acuerdo ni en desacuerdo en considerar que pueden
manejar su empresa usando el BSC, da un total de 98.55% de gerentes
encuestados que mantiene su postura lejos de afirmar que pueden o se
encuentran capacitados para hacer uso efectivo de dicha herramienta
de gestion, ya que no lo habian escuchado anteriormente o conocen

muy poco sobre su uso.

Tabla N° 18
P18¢ Considera usted que le es suficiente los conocimientos adquiridos
empiricamente para gestionar su negocio?

Frecuencia Porcentaje
Valido Totalmente en desacuerdo 4 2.9
En desacuerdo 22 15.9
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 68 49.3
De acuerdo 41 29.7
Totalmente de acuerdo 3 2.2
Total 138 100.0

Fuente: Elaboracion Propia.
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P18;Considera usted que le es suficiente los conocimientos adquiridos empiricamente para gestionar su
negocio?

Porcentaje

Totalmente en Endesacuerdo  Nide acuerdo ni De acuerdo Totalmente de
desacuerdo en desacuerdo acuerdo

Fuente: Elaboracion Propia.

Gréafico N° 20

INTERPRETACION

En el gréfico presente, los resultados muestran que del total de los
datos recopilados, el 49.26% no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo
con afirmar o considerar que los conocimientos actuales del gerente
son suficientes para manejar su empresa. Esto refleja que casi la mitad
de los gerentes prefieren evitar opinar sobre sus conocimientos para
manejar su empresa, no existe una aceptacion rotunda de una
necesidad de adquirir conocimientos que complementen el know how
aprendido con la experiencia. Asi mismo, existe un 29.71% de los
encuestados que consideran suficiente los conocimientos que poseen y
gue no es necesario cursos o talleres ya que consideran que s6lo basta

con la experiencia. A esto se suma el 2.17% que se encuentra
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totalmente de acuerdo en conformarse con los conocimientos
adquiridos por la experiencia. Para el otro lado, se tiene que el 15.94%
y el 2.90% se encuentran en desacuerdo y totalmente en desacuerdo
respectivamente en considerar suficiente los conocimientos adquiridos
hasta el momento, ya que consideran que siempre debe existir una

constante actualizacion de lo que se sabe y conoce.

Prueba de Hipotesis

La Prueba Chi—Cuadrada de Pearson, es la adecuada por estudiarse

variables con un nivel de medicién nominal y ordinal.

Nivel de significancia oc = 0.05

Distribucién muestral: Chi — Cuadrada calculada con la formula

Donde

f, = Frecuencia observada o real

fe = Frecuencia esperada

¥ = Sumatoria

La frecuencia esperada se determina de la siguiente manera:
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La region de rechazo de la Hipotesis Nula (Ho) resulta al lado

derecho del valor critico o valor tabular de Chi—cuadrado que para

este caso es:

X 2(0.05, 16) = 26.296, que de manera grafica tenemos:
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Region de Region de

rechazo

aceptacion

A

»
>

v

X2 =26.296

Fuente: Elaboracion Propia

Gréfico N° 21
a) Hipotesis Especificas
Primera Hipdtesis especifica.
Hipotesis Alternativa H1

La medicion de desempefio influye positivamente en la Gestidn
Empresarial de las Mypes del sector panadero del distrito de

Chorrillos.
Hipotesis Nula Ho

La medicién de desempefio no influye positivamente en la
Gestion Empresarial de las Mypes del sector panadero del

distrito de Chorrillos.

Gréfico de tabla de contingencia con frecuencias observadas y

frecuencias esperadas

v
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Frecuencias Observadas de la primera Hipotesis Especifica

Pregunta 10 ; Considera que el personal a su cargo logra un buen rendimiento en el uso del material

asignado a su trabajo?
Ni de
2 s 9 acuerdo
%g o :‘E é Totalmente En nien totalmente
T ’ég c en desacuerdo| desacuerdo | desacuerdo | De acuerdo |de acuerdo Total
g § §8¢ ZTotaImente
5 2 8 8 £ Slen desacuerdo 0 0 0 0 1
5 83 8 F SEn desacuerdo 0 0 1 0 1
% § § 8 2 5|Nide acuerdo
0,35 ¢ ‘E £ ~Jni en desacuerdo 0 29 23 0 53
- ;?95 o g EDe acuerdo 1 4 55 1 71
:; g E E% E totalmente
2 £ = > gdeacuerdo 0 0 8 4 12
382359 Total 1 34 87 15 138
Fuente: elaboracion propia
Tabla N° 20
Frecuencias esperadas de la primera Hipotesis Especifica
Pregunta 10 ¢Considera que el personal a su cargo logra un buen rendimiento en el uso del material
asignado a su trabajo?
: Ni de
5 g 2 acuerdo
°8oE f—; Totalmente En nien totalmente
cs38 9 en desacuerdo| desacuerdo | desacuerdo | De acuerdo |de acuerdo Total
235t 8 o i Totamente
22 8 8 £ Fen desacuerdo 0.01 0.01 0.25 0.63 0.11 100
2 85 8 'F SIEn desacuerdo 0.01 0.01 0.25 0,63 0.11 1,00
g g 5 82 ENide acuerdo
o % g ‘g E “Ini en desacuerdo 0.38 0.38 13.06 3341 5.76 53.00
- ;% o ; EDe acuerdo 0.51 0.51 17.49 44.76 1.12 71.00
*g § E E% Etotalmente
geEZ=< 2 de acuerdo 0.09 0.09 2.96 157 1.30 12.00
R Total 1.00 1.00 34.00 87.00 15.00 138.00

Fuente: elaboracion propia
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Tabla N° 21

Resolviendo la Chi — cuadrada, se tiene:
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No Fo Fe Fo-Fe (Fo-Fe)? (Fo-Fe)?/Fe
1 0 0.01 -0.01 0.00 0.01
2 0 0.01 -0.01 0.00 0.01
3 0 0.25 -0.25 0.06 0.25
4 1 0.63 0.37 0.14 0.22
5 0 0.11 -0.11 0.01 0.11
6 0 0.01 -0.01 0.00 0.01
7 0 0.01 -0.01 0.00 0.01
8 1 0.25 0.75 0.57 2.31
9 0 0.63 -0.63 0.40 0.63
10 0 0.11 -0.11 0.01 0.11
11 0 0.38 -0.38 0.15 0.38
12 1 0.38 0.62 0.38 0.99
13 29 13.06 15.94 254.15 19.46
14 23 33.41 -10.41 108.43 3.25
15 0 5.76 -5.76 33.19 5.76
16 0.51 0.49 0.24 0.46
17 0.51 -0.51 0.26 0.51
18 4 17.49 -13.49 182.05 10.41
19 55 44.76 10.24 104.84 2.34
20 11 7.72 3.28 10.78 1.40
21 0 0.09 -0.09 0.01 0.09
2 0 0.09 -0.09 0.01 0.09
23 0 2.96 -2.96 8.74 2.96
24 8 757 0.43 0.19 0.02
25 4 1.30 2.70 7.27 5.57

57.33
Nivel de significancia de: 0.05

Grados de libertad: (m-1)(n-1)= (5-1)(5-1)= 16

m: Numero de fila=5
n: NUmero de columnas =5
Chi cuadrado tabular

X?=26.296
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De manera grafica tenemos:

Region de rechazo
egion de Ho

aceptacion Ho

&

.
L

v

X¥=  26.296 57.33

Fuente: Elaboracion Propia

Gréfico N° 22
Decision: Dado que 57.33 > 26.296, se rechaza la Ho y se procede a aceptar

la H1.
INTERPRETACION

Al aplicar la formula de Chi cuadrado podemos observar que X? es
igual a 57.33, resultado que, al comparar con el valor teérico de X?
(26.296), es claramente superior a este Gltimo, lo que significa que la
Hipdtesis Nula (Ho) se rechaza mientras que se aceptaria la Hipotesis
alternativa (H1), la cual es “La medicion de desempefio influye
positivamente en la Gestion Empresarial de las Mypes del sector

panadero del distrito de Chorrillos”.
Segunda Hipotesis especifica.
Hipotesis Alternativa H1

La mejora continua influye positivamente en la Gestion
Empresarial de las Mypes del sector panadero del distrito de

Chorrillos.



Hipotesis Nula Ho
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La mejora continua no influye positivamente en la Gestion

Empresarial de las Mypes del sector panadero del distrito de

Chorrillos.

Gréfico de tabla de contingencia con frecuencias observadas y

frecuencias esperadas

Frecuencias Observadas de la segunda Hipdtesis Especifica

Tabla N° 22

P12 Considera usted que su negocio es competitivo frente a otros negocios del mismo rubro?
< :E Ni de
;67 g Totalmente acuerdo
E © en En nien totalmente
f S desacuerdo | desacuerdo | desacuerdo | De acuerdo |de acuerdo Total
=g Totalmente
8 e en desacuerdo 0 0 0 1 0 1
é g En desacuerdo 0 0 1 0 0 1
g8 Ni de acuerdo
B oo ni en
S 22 |desacuerdo 1 1 28 4 0 34
S ET |Deacuerdo 0 0 11 51 12 74
£ § § totalmente
SE = |deacuerdo 0 0 0 10 18 28
x 83 Total 1 1 40 66 30 138
Fuente: elaboracion propia
Tabla N° 23

Frecuencias esperadas de la segunda Hipotesis Especifica

Pregunta 3;Considera usted que la mejora

continua influye positivamente en la gestior|

de la panaderia?

P12;Considera usted que su negocio es competitivo frente a otros negocios del mismo rubro?
Ni de
Totalmente acuerdo
en En nien totalmente
desacuerdo | desacuerdo | desacuerdo | De acuerdo |de acuerdo Total
Totalmente
en desacuerdo 0.01 0.01 0.29 0.48 0.22 1.00
En desacuerdo 0.01 0.01 0.29 0.48 0.22 1.00
Ni de acuerdo
nien
desacuerdo 0.25 0.25 9.86 16.26 7.39 34.00
De acuerdo 0.54 0.54 21.45 35.39 16.09 74.00
totalmente
de acuerdo 0.20 0.20 8.12 13.39 6.09 28.00
Total 1.00 1.00 40.00 66.00 30.00 138.00

Fuente: elaboracion propia
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Tabla N° 24

Resolviendo la Chi — cuadrada, se tiene:
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Fuente: elaboracion propia

Nivel de significancia de: 0.05

Grados de libertad: (m-1)(n-1)= (5-1)(5-1)= 16
m: NUmero de fila=5
n: NUmero de columnas =5

Chi cuadrado tabular

X?=26.296

No Fo Fe Fo-Fe (Fo-Fe)? (Fo-Fe)’/Fe
1 0 0.01 -0.01 0.00 0.01
2 0 0.01 -0.01 0.00 0.01
3 0 0.29 -0.29 0.08 0.29
4 1 0.48 0.52 0.27 0.57
5 0 0.22 -0.22 0.05 0.22
6 0 0.01 -0.01 0.00 0.01
7 0 0.01 -0.01 0.00 0.01
8 1 0.29 0.71 0.50 1.74
9 0 0.48 -0.48 0.23 0.48
10 0 0.22 -0.22 0.05 0.22
11 1 0.25 0.75 0.57 2.31
12 1 0.25 0.75 0.57 2.31
13 28 9.86 18.14 329.24 33.41
14 4 16.26 -12.26 150.33 9.24
15 0 7.39 -7.39 54.63 7.39
16 0 0.54 -0.54 0.29 0.54
17 0 0.54 -0.54 0.29 0.54
18 11 21.45 -10.45 109.19 5.0
19 51 35.39 15.61 243.63 6.88
20 12 16.09 -4.09 16.70 1.04
21 0 0.20 -0.20 0.04 0.20
22 0 0.20 -0.20 0.04 0.20
23 8.12 -8.12 65.87 8.12
24 10 13.39 -3.39 11.50 0.86
25 18 6.09 11.91 141.92 23.32

104.98
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De manera grafica tenemos:

Reqion de rechazo
\\ £g

Ho

egion de

aceptacion Ho

I Y
h 4
L

X'=  26.296 104.98
Fuente: elaboracion propia
Grafico N° 23

Decisién: Dado que 104.98 > 26.296, se rechaza la Ho y se procede a
aceptar la H1.

INTERPRETACION

Al aplicar la formula de Chi cuadrado podemos observar que X? es
igual a 104.98, resultado que, al comparar con el valor teérico de X?
(26.296), es claramente superior a este ultimo, lo que significa que la
Hipotesis Nula (Ho) se rechaza mientras que se aceptaria la HipGtesis
alternativa (H1), la cual es “La mejora continua influye positivamente
en la Gestion Empresarial de las Mypes del sector panadero del

distrjto de Chorrillos”
Terceras Hipdtesis especifica.
Hipotesis Alternativa H1

La aplicacion de un mapa estratégico influye positivamente en la
Gestion Empresarial de las Mypes del sector panadero del

distrito de Chorrillos.



Hipotesis Nula Ho
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3

La aplicacién de un mapa estratégico no influye positivamente

en la Gestion Empresarial de las Mypes del sector panadero del

distrito de Chorrillos.

Gréfico de tabla de contingencia con frecuencias observadas y

frecuencias esperadas

Tabla N° 25

Frecuencias Observadas de la tercera Hipdtesis Especifica

P15 Considera usted que la cantidad de objetivos logrados en su negocio son menores que la cantidad de
objetivos planteados en un comienzo?

Frecuencias esperadas de la tercera Hipdtesis Especifica

g g L8 Ni de
B g g < g acuerdo
'—§§ 8 %‘ g Totalmente En nien totalmente

@
;rg g g 5 i § s en desacuerdo| desacuerdo | desacuerdo | De acuerdo |de acuerdo Total
= ‘T T Le
8 § § € S5 |Totalmente
s oS 3
=% Tg go8 |endesacuerdo 0 0 1 0 0 1
£% 55 &83 [Endesacuerdo 0 0 1 0 0 1
Es ©T3TTaos
8E S5ao° .8 .
E% 88g € 8 |Nide acuerdo
= s ©° .
sE $853oY |niendesacuerdo 0 0 23 4 0 27
gs 29ZETc [p d 1 4 31 27 1 64
Zes2dS588 e acuerdo
ST25382E g |totaimente

‘D 00 5
Q85288528 |deacuerdo 0 13 17 15 0 45
5525283 Total 1 17 73 46 1 138

Fuente: elaboracion propia

o
Tabla N° 26

P15;Considera usted que la cantidad de objetivos logrados en su negocio son menores que la cantidad de
objetivos planteados en un comienzo?

P6¢Considera importante plantear objetivos
enfocados a mejorar aspectos como la

parte financiera

de la empresa, conocer mas sobre las

< Ni de
g © acuerdo
= >‘§ B Totalmente En nien totalmente
S o8 = en desacuerdo| desacuerdo | desacuerdo | De acuerdo |de acuerdo Total
£ S5 |[Totamente
g g S & [en desacuerdo 0.01 0.12 0.53 0.33 0.01 1.00
§ SE38 [Endesacuerdo 0.01 0.12 0.53 0.33 0.01 1.00
C9T v o
3 2 e 8 |Nideacuerdo
85292 |niendesacuerdo 0.20 3.33 14.28 9.00 0.20 21.00
8EE55 _[Deacuerdo 0.46 7.88 33.86 21.33 0.46 64.00
S8 2 g g 3 |totalmente
8§ 528 gldeacuerdo 0.33 5.54 23.80 15.00 0.33 45.00
22355 Total 1.00 17.00 73.00 46.00 1.00 138.00

Fuente: elaboracion propia




Tabla de Chi cuadrado de la tercera Hipdtesis Especifica

Tabla N° 27

Resolviendo la Chi — cuadrada, se tiene:
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Fuente: elaboracion propia

Nivel de significancia de: 0.05

Grados de libertad: (m-1)(n-1)= (5-1)(5-1)= 16
m: Numero de fila=5
n: NUmero de columnas =5

Chi cuadrado tabular

X%=26.296

No Fo Fe Fo-Fe (Fo-Fe)? (Fo-Fe)’/Fe
1 0 0.01 -0.01 0.00 0.01
2 0 0.12 -0.12 0.02 0.12
3 1 0.53 0.47 0.22 0.42
4 0 0.33 -0.33 0.11 0.33
5 0 0.01 -0.01 0.00 0.01
6 0 0.01 -0.01 0.00 0.01
7 0 0.12 -0.12 0.02 0.12
8 1 0.53 0.47 0.22 0.42
9 0 0.33 -0.33 0.11 0.33
10 0 0.01 -0.01 0.00 0.01
11 0 0.20 -0.20 0.04 0.20
12 0 3.33 -3.33 11.06 3.33
13 23 14.28 8.72 75.99 5.32
14 4 9.00 -5.00 25.00 2.78
15 0 0.20 -0.20 0.04 0.20
16 1 0.46 0.54 0.29 0.62
17 4 7.88 -3.88 15.09 1.91
18 31 33.86 -2.86 8.15 0.24
19 27 21.33 5.67 3211 151
20 1 0.46 0.54 0.29 0.62
21 0 0.33 -0.33 0.11 0.33
22 13 5.54 7.46 55.60 10.03
23 17 23.80 -6.80 46.30 1.94
24 15 15.00 0.00 0.00 0.00
25 0 0.33 -0.33 0.11 0.33

31.12
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De manera grafica tenemos:

3

N Region de rechazo
legion de Ho

aceptacion Ho

F 3
4
ki

L

T =
X'= 26.296 31.12

Fuente: elaboracion propia
Grafico N° 24

Decision: Dado que 31.12 > 26.296, se rechaza la Ho y se procede a aceptar
la H1.

INTERPRETACION

Al aplicar la formula de Chi cuadrado podemos observar que X? es
igual a 31.12, resultado que, al comparar con el valor teérico de X?
(26.296), es claramente superior a este ultimo, lo que significa que la
Hipotesis Nula (Ho) se rechaza mientras que se aceptaria la HipGtesis
alternativa (H1), la cual es “La aplicacion de un mapa estratégico
influye positivamente en la Gestion Empresarial de las Mypes del

sector panadero del distrito de Chorrillos”.
b) Hipotesis General.
Hipotesis General Alternativa H1

El BALANCED SCORECARD influye positivamente en la
Gestion Empresarial de las Mypes del sector panadero del

distrito de Chorrillos.

Hipotesis General Nula Ho
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El BALANCED SCORECARD no influye positivamente en la
Gestion Empresarial de las Mypes del sector panadero del

distrito de Chorrillos.

Gréfico de tabla de contingencia con frecuencias observadas y

frecuencias esperadas

Tabla N° 28
Frecuencias Observadas de la Hipotesis General

TABLA DE LA FRECUENCIA OBSERVADA
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5 Total
Pregunta 1 1 1 53 71 12 138
Pregunta 10 1 1 34 87 15 138
Pregunta 3 1 1 34 74 28 138
Pregunta 12 1 1 40 66 30 138
Pregunta 6 1 1 27 64 45 138
Preguntl 15 1 17 73 46 1 138
Total 6 22 261 408 131 828
Fuente: elaboracion propia
Tabla N° 29
Frecuencias esperadas de la Hipotesis General
TABLA DE LA FRECUENCIA ESPERADA
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5 Total
Pregunta 1 1.00 3.67 43.50 68.00 21.83 138.00
Pregunta 10 1.00 3.67 43.50 68.00 21.83 138.00
Pregunta 3 1.00 3.67 43.50 68.00 21.83 138.00
Pregunta 12 1.00 3.67 43.50 68.00 21.83 138.00
Pregunta 6 1.00 3.67 43.50 68.00 21.83 138.00
Preguntl 15 1.00 3.67 43.50 68.00 21.83 138.00
Total 6 22 261 408 131 828

Fuente: elaboracion propia




Tabla N° 30

Tabla de Chi cuadrado de la Hipotesis General

Resolviendo la Chi — cuadrada, se tiene:
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Fuente: elaboracion propia

Nivel de significancia de: 0.05
Grados de libertad: (m-1)(n-1)= (6-1)(5-1)= 20

m: NUmero de fila=6

No Fo Fe Fo-Fe (Fo-Fe)® (Fo-Fe)?/Fe
1 1 1.00 0.00 0.00 0.00
2 1 3.67 -2.67 7.11 1.94
3 53 43.50 9.50 90.25 2.07
4 71 68.00 3.00 9.00 0.13
5 12 21.83 -0.83 96.69 4.43
6 1 1.00 0.00 0.00 0.00
7 1 3.67 -2.67 7.11 1.94
8 34 43,50 -9.50 90.25 2.07
9 87 68.00 19.00 361.00 531
10 15 21.83 -6.83 46.69 2.14
11 1 1.00 0.00 0.00 0.00
12 1 3.67 -2.67 7.11 1.94
13 34 43.50 -9.50 90.25 2.07
14 74 68.00 6.00 36.00 053
15 28 21.83 6.17 38.03 1.74
16 1 1.00 0.00 0.00 0.00
17 1 3.67 -2.67 7.11 1.94
18 40 43,50 -3.50 12.25 0.28
19 66 68.00 -2.00 4.00 0.06
20 30 21.83 8.17 66.69 3.05
21 1 1.00 0.00 0.00 0.00
22 1 3.67 -2.67 7.11 1.94
23 27 43.50 -16.50 272.25 6.26
24 64 68.00 -4.00 16.00 0.24
25 45 21.83 23.17 536.69 24.58
26 1 1.00 0.00 0.00 0.00
27 17 3.67 13.33 177.78 48.48
28 73 43.50 29.50 870.25 20.01
29 46 68.00 -22.00 484.00 7.12
30 1 21.83 -20.83 434.03 19.88
160.16
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n: Numero de columnas =5
Chi cuadrado tabular
X?=31,41

De manera grafica tenemos:

A

Regidn de
aceptacion

Region de
rechazoH,

160.16 |—>

>

v

X?2=31.41

Fuente: elaboracion propia

Gréafico N° 25

Decision: Dado que 160.16 > 31.41, se rechaza la Ho y se procede a aceptar
la H1.

INTERPRETACION

Al aplicar la formula de Chi cuadrado podemos observar que X es
igual a 160.16, resultado que, al comparar con el valor teérico de X?
(31.41), es claramente superior a este Gltimo, lo que significa que la
Hipotesis Nula (Ho) se rechaza mientras que se aceptaria la Hipotesis
general alternativa (H1), la cual es “El BALANCED SCORECARD
influye positivamente en la Gestion Empresarial de las Mypes del

sector panadero del distrito de Chorrillos.”
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5.3 Discusion de Resultados

a)

b)

Los resultados estadisticos obtenidos permiten afirmar que, en el
caso de la Hipotesis General, el Balanced Scorecard se relaciona
con la Gestién Empresarial de las Mypes del sector panadero de
Chorrillos; afirmacion que se sustenta en los datos obtenidos en la
tabla N° 30, en donde X? tabular (31.41) es menor que el X2
obtenido (160.16), por lo que se infiere que el Balanced Scorecard
influye positivamente en la Gestiébn Empresarial de la mypes del
sector panadero de Chorrillos. La respuesta adquirida se contrasta
con la teoria de Cdrdova (2008), quien menciona que con la
metodologia del BSC se podra enfrentar de manera acertada el
nuevo entorno en que las empresas se desenvuelven y aportara al

crecimiento de las Mipymes.

En el caso de la primera Hipotesis Especifica, los resultados
estadisticos obtenidos permiten afirmar que la Medicion de
desempefio se relaciona con la Gestién Empresarial de las Mypes
del sector panadero de Chorrillos; afirmacidén que se sustenta en
los datos obtenidos en la tabla N° 21, en donde X tabular (26.296)
es menor que el X? obtenido (57.33), por lo que se infiere que la
Medicion de desempefio influye positivamente en la Gestion
Empresarial de la mypes del sector panadero de Chorrillos. Al
revisar en el marco tedrico se pudo verificar la relacion logica que

existe entre la respuesta obtenida y lo que nos dice el autor Stubbs
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(2004), quien menciona que la medicion de desempefio,
presentada como una herramienta de gestion, permite llevar un
correcto proceso de evaluacion analitica sobre los resultados de la
empresa mediante la comparacion entre estos resultados con las
metas y objetivos propuestos, con el fin de llevar una evaluacion
totalmente objetiva y ejercer una buena toma de decisiones para la

Empresa.

Por otro lado, al ver el caso de la segunda Hipétesis Especifica, los
resultados estadisticos obtenidos permiten afirmar que la Mejora
Continua se relaciona con la Gestion Empresarial de las Mypes del
sector panadero de Chorrillos; afirmacion que se sustenta en los
datos obtenidos en la tabla N° 24, en donde X? tabular (26.296) es
menor que el X? obtenido (104.98), por lo que se infiere que la
Mejora Continua influye positivamente en la Gestién Empresarial
de la mypes del sector panadero de Chorrillos. Verificando el
marco tedrico se encontrd que la respuesta obtenida tiene sentido
con la teoria del autor Cuatrecasas (2012); el autor plantea una
serie de mejoras en la empresa que derivan de la mejora continua,
tales como un incremento del nivel de calidad del producto y/o
servicio, una disminucion de costes, mayor motivacion del
personal y una considerable mejora de la productividad, lo que se

traduce a una empresa mas efectiva y agil.
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d) Por ultimo, al observar los resultados estadisticos obtenidos de la
tercera Hipotesis Especifica, se puede afirmar que el Mapa
Estratégico se relaciona con la Gestion Empresarial de las Mypes
del sector panadero de Chorrillos; afirmacion que se sustenta en
los datos obtenidos en la tabla N° 27, en donde X2 tabular
(26.296) es menor que el X2 obtenido (31.12), por lo que se
infiere que el Mapa estratégico influye positivamente en la
Gestion Empresarial de la mypes del sector panadero de
Chorrillos. Para constatar la respuesta obtenida con la teoria, se
hizo una revision del marco tedrico y se pudo encontrar que el
autor Cordova (2008) concuerda en que el mapa estratégico
influye positivamente la Gestion Empresarial, ya que permite
entender la coherencia y relacion que existe entre los objetivos
estratégicos mediante un grafico ordenado, entendible y que
ademas seré interpretado facilmente por el trabajador para que éste
lo siga y pueda mejorar sus capacidades acorde los objetivos

planteados.
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CONCLUSIONES

1. Se ha demostrado que EI BALANCED SCORECARD influye
positivamente en la Gestion Empresarial de las Mypes del sector
panadero del distrito de Chorrillos, lo cual implica que el Balance
Scorecard se relaciona con la gestion empresarial de las Mypes del
sector panadero, afirmacién sustentada en los resultados estadisticos
obtenidos, donde segun el resultado de la chi cuadrada X2 la
hipétesis general alternativa queda aceptada.

2. Se ha demostrado que LA MEDICION DE DESEMPENO influye
positivamente en la Gestion Empresarial de las Mypes del sector
panadero del distrito de Chorrillos, lo cual implica que La medicion
de desempefio se relaciona con Gestion Empresarial de las Mypes
del sector panadero del distrito de Chorrillos, afirmacién sustentada
en los resultados estadisticos obtenidos, donde segun el resultado de
la chi cuadrada X? la primera hipétesis alternativa queda aceptada.

3. Se ha demostrado que LA MEJORA CONTINUA influye
positivamente en la Gestion Empresarial de las Mypes del sector
panadero del distrito de Chorrillos lo cual implica que la mejora
continua se relaciona con Gestion Empresarial de las Mypes del
sector panadero del distrito de Chorrillos, afirmacién sustentada en
los resultados estadisticos obtenidos, donde segun el resultado de la
chi cuadrada X? la segunda hipétesis alternativa queda aceptada.

4. Se ha demostrado que LA APLICACION DEL MAPA

ESTRATEGICO influye positivamente en la Gestion Empresarial de
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las Mypes del sector panadero del distrito de Chorrillos. lo cual
implica que un mapa estratégico se relacionan con la Gestion
Empresarial de las Mypes del sector panadero del distrito de
Chorrillos, afirmacion sustentada en los resultados estadisticos
obtenidos, donde segun el resultado de la chi cuadrada X la tercera

hipdtesis alternativa queda aceptada.
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RECOMENDACIONES

1. Dar a conocer a traves de cursos y capacitaciones para los gerentes
de las mypes del sector panadero de Chorrillos la importancia de
aplicar el Balanced Scorecard en la Gestion empresarial y la
influencia positiva que genera el BSC en la empresa cuando se
desarrolla correctamente.

2. Concientizar a todo el personal, en especial a los encargados y/o
responsables en la empresa, sobre la importancia de medir el
desempefio de las actividades y objetivos que se llevan a cabo y
capacitarlos para que hagan un adecuado y correcto uso de
indicadores que permitan reflejar la realidad de la empresa y poder
llevar un correcto mapeo de los resultados que surgen de los
objetivos y/ estrategias planteadas.

3. Incentivar constantemente el uso de técnicas y herramientas de
mejora continua que permita identificar los puntos que se debe
mejorar para incrementar la calidad de los productos y servicios
brindados en cada empresa y esto pueda repercutir en el nivel de
competencia que la empresa tenga frente a otras empresas del
mismo rubro.

4. Implementar el uso de mapas estratégicos adaptandolo a la
realidad y a las limitaciones de la empresa, tomando en cuenta la
participacion de toda el personal y la importancia que tendra cada

uno de ellos en el logro de los objetivos propuestos, de tal manera
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que permita generar una cultura de compromiso y un mejor
entendimiento de las funciones que corresponde a cada trabajador

de la empresa.
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6.2 Anexos

a) Cuestionario

CUESTIONARIO N° |:|

"EL BALANCED SCORECARD Y LA GESTION EMPRESARIAL EN LAS MYPES DEL SECTOR PANADEROS
DEL DISTRITO DE CHORRILLOS"

EDAD:
ESCALA VALORATIVA
< TOTALMENTE EN EN NI DEACUERDO NI EN DE TOTALMENTE DE
g DESACUERDO DESACUERDO DESACUERDO ACUERDO ACUERDO
]
1 2 3 4 5
CUESTIONARIO
. ESCALA VALORATIVA
N PREGUNTAS
1 2 3 4 5
@)
Z P1éConsidera usted que comparar el desempefio actual de
% 1 sus colaboradores con el desempefio realizado en otros
5 periodos permitira visualizar su rendimiento?
[a)
a 5 P2¢Considera usted que medir el desempefio en su negocio
o . -, - .
E influye positivamente en la gestién de esta misma?
3 P3¢Considera usted que la mejora continua influye
< positivamente en la gestion de la panaderia?
=)
=
E P4¢éInvertir en mejorar la calidad de materia prima/insumos
S 4 |y en mejorar los procesos de elaboracidn se considera como
o un gasto innecesario?
>
5 P5¢Considera usted que la necesidad de definir estrategias
y acciones eficientes debe ser constante?
P6¢Considera importante plantear objetivos enfocados a
8 mejorar aspectos como la parte financiera de la empresa,
E 6 conocer mas sobre las necesidades de los clientes, mejorar
5 los procesos internos del negocio y mejorar el aprendizaje y
= conocimiento de los trabajadores sobre la elaboracién de
E los productos de la empresa?
<§t 7 P7¢Considera usted que la aplicacidén de mapas estratégicos
influye positivamente en la gestion de la panaderia?
8 P8¢ Anteriormente ha obtenido informacién por cualquier
medio de comunicacidn sobre el Cuadro de Mando Integral?
Q
%]
= P9¢ Considera que aplicar el Cuadro de Mando Integral en las
9 mypes del sector panadero influye positivamente en su
gestion?
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P10¢Considera que el personal a su cargo logra un buen

10 o . . .
< rendimiento en el uso del material asignado a su trabajo?
]
=4
w
O
[ . .
w 1 P11¢El personal se encuentra capacitado para cumplir
eficientemente con las funciones que se le delegan?
12 P12¢Considera usted que su negocio es competitivo frente a
9( otros negocios del mismo rubro?
o
=
'_ . . .
g P13iConsidera usted que en su negocio existe un
8 13 | desperdicio frecuente de los insumos a causa de una mala
& produccién?
Q
O
o
O 14 P14¢Considera usted que los colaboradores se encuentran
mas comprometidos en la producciéon en el Ultimo afio?
8 P15¢Considera usted que la cantidad de objetivos logrados
; 15 en su negocio son menores que la cantidad de objetivos
g planteados en un comienzo?
o
a
o P16¢Considera usted que las tareas diarias asignadas asi
% 16 |como las indicaciones se cumplen atiempoy en laformaen
= gue se propuso?
P17¢Siente usted que se encuentra capacitado para
17 | gestionar su negocio usando como herramienta el Cuadro
de Mando Integral?
L
G}
18 P18¢Considera usted que le es suficiente los conocimientos

adquiridos empiricamente para gestionar su negocio?




