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Resumen
La economia nacional se ha visto impulsada por las pyme, las cuales tienen una particular importancia
debido a sus aportes diversos no solo en la produccion sino también en la distribucién de sus bienes y
servicios, y al mismo tiempo, por su flexibilidad de adaptacién a los cambios, ademds brindan empleo
al 75% de la Poblacion Econdmicamente Activa (PEA).
La presente investigacion se llevd a cabo en la ciudad de Piura durante el afio 2019, considerando como
poblacidn a las pyme del escenario de estudio pertenecientes a los sectores comercio y servicios
(educacion, salud, transporte, restaurantes) y como muestra 28 pyme que fueron las que accedieron
a brindar informacién complete.
El estudio es de enfoque cuantitativo ,pues recolectaron datos numéricos, mediante la aplicacién de
un cuestionario, es de tipo exploratorio, ya que, se examina un tema que ha sido poco abordado,
siendo uno de los primeros estudios en abordar los sistemas de control de gestion para las pyme de
la ciudad de Piura, el diseiio fue no experimental y de corte transversal pues no existe manipulacion
alguna de las variables objeto de estudio y se recoge informacidn en un momento dado, en este caso,
la informacion se recolectd para el afio 2019, vy las variables fueron: planificacion estratégica y sistema
de control de gestion.
Existen factores que no permiten el crecimiento de las pyme y generalmente son las causas de la
informalidad, estas son: la tramitologia, los servicios del Estado que son engorrosos y complicados y
finalmente el poco eficiente sistema tributario.
La literatura revisada, destaca la importancia de la aplicacion de sistemas de control de gestién en las
pyme, ya que se puede llevar un orden de la informacidn contable, financiera y no financiera para
lograr las acciones planificadas.
El Balanced Scorecard es una herramienta estratégica que estd relacionada con el logro de los objetivos
planteados por la empresa, los cuales son medidos por indicadores, es una herramienta de trabajo que
tiene como finalidad que la alta direccidén conozca la situacién general de la empresa, centrandose en
la visién, mision y estrategias para plantear los objetivos.
Lamentablemente existe un déficit en la creacidén e implementacion de estos sistemas, puesto que, los
propietarios priorizan la obtencién de ganancias y dejan de lado los mecanismos de planificacion,
control y el uso de las técnicas contables, sumado a la ausencia de capacitacién en estos temas,
resaltando que, la probabilidad de fracaso empresarial en el pais, es del 90%, cuando el
emprendimiento se inicia pero, si se sigue un asesoramiento empresarial, puede crecer de manera

sostenible y ser fuente generadora de empleos.
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Introduccién

En la actualidad se ha producido un incremento tanto de las pequefias como de las medianas
empresas (pyme), esta situacidn se debe principalmente al crecimiento econémico del pais, lo que ha
generado que, los agentes econdmicos busquen formas de insertarse en el mercado laboral siguiendo
dos alternativas: i) Ser empleado, es decir, ofrecer capital humano a una empresa o ii) Ser empleador,
lo que implica poder contratar capital humano para tu empresa generando mayor empleo. Esta
segunda alternativa, es el motivo principal para que las pyme se vuelven mucho mas relevantes para
el crecimiento del pais.

Para el desarrollo econémico del Peru, las pyme son consideradas importantes porque
contribuyen como fuente generadora de empleo, ademds de contribuir con ingresos para el Estado a
través del pago de impuestos, etc. Actualmente existen normas que fortalecen su crecimiento y
desarrollo. La intencién desde los organismos publicos y privados es impulsar las actividades
comerciales desarrolladas por la pyme.

De acuerdo a la Comision para América Latina y el Caribe (CEPAL, 2020), las pymes representan
actores claves para incrementar el potencial de América Latina, pues se caracterizan por la gran
heterogeneidad en su acceso al mercado, tecnologias y capital humano, factores que son vitales para
su productividad y potencial de crecimiento. En este sentido, la correcta aplicacion de politicas, pueden
conllevar a que las pyme, a través de su contribucion al aumento de la productividad, sean agentes
qgue impulsen el cambio estructural, permitiendo que se complementen las economias de escala de las
empresas grandes, generando asi, la creacion de cadenas productivas y la contribucidn a la inclusién
social.

La economia nacional se ha visto impulsada por las pyme, las cuales tienen una particular
importancia debido a sus aportes diversos no solo en la producciéon sino también en la distribucion de
sus bienes y servicios, y al mismo tiempo, por su flexibilidad al momento de adaptarse a las condiciones
del mercado. Las pyme desempefian un papel importante en la economia puesto que, brindan empleo
al 75% de la Poblacidn Econdmicamente Activa (PEA) (Cdmara de Comercio de Lima, 2018). Asimismo,
existen normas que fortalecen su crecimiento y desarrollo, constituyéndose como una de estas
medidas el Fondo Crecer que busca impulsar el fortalecimiento de las pyme y empresas exportadoras
a través del financiamiento, otorgamiento de garantias y similares, y otros productos financieros

(Andina, 2018b)

A partir de lo anterior la presente tesis titulada “Analisis del proceso de planificacion
estratégica y sistemas de control de gestion - Propuesta de un modelo de Balanced Scorecard (BSC) en
pyme de la ciudad de Piura- 2019”, establece como objetivo, analizar los procesos de planificacion
estratégica y sistemas de control de gestion en las pyme de la ciudad de Piura-2019 y proponer un

modelo de BSC, basandose en una muestra de 28 pyme del sector de comercio y servicios, que fueron
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las que accedieron a brindar informacidn completa sobre las variables de estudio. La investigacién ha
sido estructurada en cinco capitulos, los cuales se refieren, en primera instancia, a los aspectos
generales de la investigacidn, en segundo lugar, a la presentacidon del marco tedrico, seguido del
capitulo de metodologia, luego se presentan los resultados de lainvestigacion, y finalmente, se realizan
los aportes e implicancias pertinentes.

El capitulo 1 ha sido denominado Fundamentacién; aqui se mencionan los Aspectos generales
de la investigacion los cuales incluyen: justificaciéon de la investigacién, planteamiento del problema,
y, por ultimo, a los objetivos y preguntas de investigacion.

En el capitulo 2, denominado Marco tedrico, se hace referencia a los Antecedentes de la
investigacion. Teniendo en consideracion a la variable utilizada como objeto de estudio, se hace
mencién a las diversas bases tedricas que se desarrollan teniendo en cuenta sus respectivas fuentes
bibliograficas.

El capitulo 3 ha sido denominado Metodologia de la investigacion, en el cual, se detallé el tipo
y disefio de investigacién, ademds, de la poblacidn y seleccion de la muestra; y, por ultimo, los
instrumentos y técnicas de investigacion.

En el capitulo 4, denominado Resultados, se muestra la informacién obtenida en la aplicacion
del cuestionario, los datos han sido procesados por tablas de frecuencia y analizados a través de
graficos de barra. Asimismo, se realizd el andlisis estadistico de datos, los cuales son fundamentales
para realizar la propuesta del modelo de BSC.

Y por ultimo se hace mencién a las conclusiones, recomendaciones y un apéndice con la
propuesta del modelo del BSC. Las conclusiones se elaboraron teniendo como base los objetivos

planteados y las recomendaciones se realizaron de acuerdo a los datos recopilados.



Capitulo 1
Fundamentacién

1.1 Justificacion de la investigacion

La economia nacional se ha visto impulsada por las pyme, las cuales tienen una particular
importancia por las aportaciones que realizan a la producciény la distribucién de los bienes y servicios,
y al mismo tiempo, por su flexibilidad al adaptarse a los cambios tecnolégicos. De alli la importancia al
desarrollo econémico del Perd, la cual incrementa considerablemente su produccidn nacional y de
calidad de exportacidn. Adicionalmente, este tipo de empresas sirven de sustento a las grandes
organizaciones, ya que estas son como un soporte en sus actividades. Asimismo, son fuente
generadora de empleos, proporciona ingresos al tesoro publico con el pago de impuestos, etc.
Actualmente existen normas que fortalecen su crecimiento y desarrollo.

De acuerdo con las estadisticas del Ministerio de la Produccién (2019), las pyme, representan
el 3.5% del total de las empresas nacionales y si bien, no tienen una gran participaciéon dentro de la

estructura empresarial, se encuentran mejor organizadas y estructuradas, por ello, se requiere

implementar politicas que contribuyan a generar un entorno favorable que coadyuve a su crecimiento
y desarrollo. Una de las alternativas es la implantacidon de sistemas de control de gestidn, sobre todo
para las empresas con mejor organizacioén. En ese sentido, Heredia et al., (2008), sefialan que, mientras
las empresas tengan mayor tamafio y tiempo en el mercado, es mayor la implementacién de dichos
sistemas y que ésta se da, a medida que las empresas van creciendo. Asimismo, Vivanco et al. (2011),
afirman que, los propietarios de las pyme, se ven obligados a emplear los sistemas de control de
gestion, debido a que les proporcionan un medio para estar informados de cdmo se comporta su
empresa, cuando el crecimiento se formaliza.

La literatura revisada, destaca la importancia de la aplicaciéon de Sistemas de control de gestion
en las pyme, ya que se puede llevar un orden de la informacién contable y financiera para lograr las
acciones planificadas. Asimismo, si se conduce de manera adecuada, se convierten en ventaja
competitiva para las pyme. Sin embargo, existe un déficit en la creacidon e implementacion de estos
sistemas, puesto que, los propietarios priorizan la obtencién de ganancias y dejan de lado los
mecanismos de planificacién, control y el uso de las técnicas contables, lo que se suma a la ausencia
de capacitacién en estos temas (Pereira, 2019).

Debido a la poca planificacién estratégica y la falta de aplicacion de sistemas de control de
gestion en las pyme; la investigacion, plantea como alternativa de solucidn la implementacion del BSC
como una herramienta de gestidn estratégica para las pyme de la ciudad de Piura, la cual debe ser de
facil aplicaciéon y sobre todo adaptarse a las condiciones y caracteristicas internas de las pyme. Esto
ayudard a mejorar su gestion desde su constitucion y orientarlas hacia el crecimiento y consolidacion

en el mercado tan competitivo.
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El empresario debe tener un rol mas estratégico, que le permita anticiparse al futuro y buscar
generar valor agregado que le genera una ventaja competitiva. Las ventas personalizadas, el manejo
de informacidn de sus clientes (base de datos) y el uso de medios digitales deben ser parte de su
estrategia de gestién. Ademads, deberd estar al tanto de las medidas y politicas establecidas por el
Gobierno, que puedan afectar su plan estratégico; en caso afecte, necesitard evaluar y modificar su
plan (Silupu, 2020).

Desde esta postura, la importancia radica en que la estrategia puesta en marcha sea aplicada
desde todas las areas de la organizacién empresarial, considerando que, la estrategia como tal, no es
sencilla de manejar, por la cual deben implementarse herramientas que permitan la aplicacién y el
manejo adecuado de la misma. En este sentido, se aplicaria el cuadro de mando de BSC que se
implementa para satisfacer las necesidades de las pyme.

Por otro lado, desde la perspectiva social, este estudio se justifica en vista que las pyme, como
actividad econdmica, son generadoras de fuente de empleos en las regiones convirtiéndose en
impulsoras del desarrollo del pais; a su vez, se constituyen en un sector de apoyo para las grandes
empresas resolviendo situaciones que se pueden presentar en este sector.

En base a la muestra de estudio considerada, los resultados muestran informacion relevante
para un primer acercamiento a la realidad de las pyme de la ciudad de Piura, respecto a la gestion
interna y permiten proponer como objetivo de la presente investigacion: una herramienta racional de
gestion adecuada a las dimensiones y estructura de las pyme.

1.2 Planteamiento del problema

El desarrollo empresarial de las pyme en el contexto actual, sirve de sustento para la economia
a nivel nacional. Cerca del 99% de las compafiias de América Latina, se ubican dentro de las pyme, las
cuales, se concentran en su mayoria, en los grandes mercados de Hispanoamérica como Argentina,
Chile, Colombia, México y Peru. Asimismo, contribuyen con el 50% del empleo en América. Varias de
las empresas, son muy sofisticadas en algunos procesos, muchas son vulnerables a los riesgos
relacionados a una mala planificacidn estratégica (Colpy, 2020).

Si bien es cierto, las pyme nacen por la necesidad de generar ingresos, su crecimiento requiere
de herramientas que les permita hacer frente a diversos problemas, las herramientas de gestién
empresarial disponibles, son pocas idoneas para sus necesidades: La mayor parte, estan disefiadas
para la grandes empresas y corporaciones, que cuentan con procesos diferentes y mas complejos que
las pyme (Colpy, 2020).

En particular, en el articulo 5 de la Ley 30056 (2013), se define que, el tamafio de las empresas
en el Perdy, esta en funcidn de su nivel de ventas, destacando que, la microempresa, tiene ventas

anuales de 150 UIT (Unidades Impositivas Tributarias); por su parte, la pequefia empresa presenta
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ventas anuales entre 151 y 1700 UIT y la mediana empresa, realiza ventas mayores a 1700 UIT, pero
qgue no sobrepasen las 2300 UIT. Esta clasificacidn es la que se tomard en cuenta para la realizacion de
la investigacion.

Durante la ultima década la economia nacional se ha visto impulsada por las pequeias y
medianas empresas, las cuales, cumplen un rol fundamental en el mercado laboral dado que segun
datos publicados por la CdAmara de Comercio de Lima (2018) brindan empleo al 75 % de la poblacion
econdmicamente activa, lo cual hace que estas tomen mayor importancia en el desarrollo econdmico
del pais.

En base a ello el Estado ha implementado normas que tienen como fin fortalecer su
crecimiento y desarrollo, constituyéndose asi el “Fondo Crecer” que busca impulsar el fortalecimiento
de las pyme y de las empresas exportadoras a través del financiamiento, otorgamiento de garantias y
similares, y otros productos financieros Andina (Andina, 2018). Ello es una demostracion de la
intencion de los organismos publicos y privados para impulsar las actividades comerciales
desarrolladas por la pyme. A ello se suma, a lo que sefiala Silupu, resaltando que, la probabilidad de
fracaso empresarial en el Pais, es del 90%, cuando el emprendimiento se inicia, pero, si se sigue una
linea adecuada de la mano de un asesoramiento empresarial, la pequefia empresa puede crecer de
manera sostenible y ser fuente generadora de empleos (EMPRENDER, 2021)

En el afio 2019, existian alrededor de 84,994 pyme que operaban de manera formal en el
mercado peruano, representando el 3.56% del total de las empresas formales, siendo el 3.44%
pequefias empresas y 0.12% medianas. De las cuales el 22% se dedican a actividades como pesca,
mineria, manufacturas, construccidon y agropecuario; y el 78% se dedican a servicios y comercio.
Asimismo, generan el 59% de la PEA considerdndose como la fuente generadora de empleo (Ministerio
de la Produccion, 2019).

Por lo tanto, para el correcto funcionamiento de las pyme se debe mantener la competitividad
y la eficiencia dentro del mercado. Para ello, es necesario que todas cuenten con acceso a diversas
herramientas que puedan utilizar en sus procesos de expansién tal cual lo hacen las grandes empresas.
Las pyme representan un sector primordial para generar el incremento del crecimiento econémico de
la regidn, constituyéndose un segmento dindmico en cuanto a su crecimiento y mortandad.

En Latinoamérica, si bien es cierto, las grandes empresas son importantes para la economia,
sin embargo, las pyme son catalogadas como los motores que impulsan la economia regional,
representando el 95% de las empresas ya constituidas y que ademds son generadoras del 67% del
empleo. Sin embargo, para su crecimiento pleno, urge trabajar puntos importantes como la
formalizacién, la digitalizacién, la investigacidén y desarrollo, el financiamiento, la productividad, el

capital humano y sus capacidades, estos aspectos permitiran su crecimiento (Cafiari, 2017).
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En la misma linea, el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEIl, 2019), manifiesta
que, del total de estructura empresarial en el afio 2018, 2 millones 270 mil 423 fueron clasificadas
como microempresas (94.9%), seguido de 100 mil 443 pequefias empresas (4.2%), 14 mil 281 grandes
y medianas empresas (0.6%) y 7 mil 886 que representaron a la administracion publica (0.3%). Siendo
Lima, la regién que concentra el mayor niumero a nivel nacional, representando el 45.6%, donde solo
la provincia de Lima es la que alberga el mayor nimero de empresas con un millén 28 mil 249 (43.0%)
a comparacion del resto del pais

Las pyme a pesar de sus dimensiones, el poco personal y las bajas cantidades de ingresos que
generan, suimpacto se percibe pues son miles de pyme que existen y sin estas no habria oportunidades
de crecimiento para un pais, razén por la cual el Estado, ofrecen apoyo a los emprendedores que
entran al mundo de las pyme (Fischman, 2019) . Asimismo, existen factores que no permiten su
crecimiento, como causas de la informalidad la tramitologia, los servicios del Estado que son
engorrosos y complicados y finalmente el poco eficiente sistema tributario (Luna, 2018).

A ello se suma la informalidad, el 8,9 millén de personas trabajan en el sector informal (56%
de la PEA) y 2,7 millones de personas laboral en el sector formal (17% de la PEA) (Villaran, 2016). Esta
cifra de informalidad de acuerdo a Luna (2018) implica que los trabajadores no cuentan con los
derechos laborales y que las empresas no tributan, carecen de acceso al sistema financiero formal, a
mercados internacionales cuyos precios son mejores y a contratar servicios eficientes (contabilidad,
medios de pago online y logistica) que desarrollen sus negocios ya que resultan poco atractivos para
los trabajadores capacitados, ocasionando asi baja productividad, entre otros inconvenientes.

A ello se suma que la mayoria de las pyme, no reconocen los factores claves de éxito que,
segln Thompson, Strikand, y Camble son: atributos, competencias, capacidades y logros que permitan
tener éxito en el futuro y estos se caracterizan por: la formulacion y logro de objetivos trazados, se
pueden medir, tienen relacién con organizacién y estan enfocados en dareas funcionales (D' Alessio,
2015).

Existen diferentes herramientas que permiten a las pyme realizar planificacion estratégica y
por ende llevar un mejor manejo de los sistemas de control, que son dos elementos importantes para
tener una adecuada direccidn estratégica. Y uno es el cuadro de mando integral (CMI), es considerado
como una herramienta relevante para la implementacion estratégica, su importancia radica cuando se
desarrollan los objetivos, su medicién y proponer la conversién de la estrategia en medidas que
permitan una mejor gestion (Sanchez y Vélez, 2016).

Por lo anterior, se deriva la idea de investigaciéon de analizar los procesos estratégicos y
sistemas de control de gestidon en las pyme de la ciudad de Piura, y a partir de ello derivar la propuesta

de un modelo de BSC adecuado a sus circunstancias y necesidades, teniendo en cuenta que es el sector
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con mayor capacidad de generacién de empleo, es fuente de innovacién y dinamismo tecnolégico, es
el principal factor de articulacion empresarial y contribuye con la estabilidad social (Silupu, 2008).

Por ende, en funciéon de lo detallado en lineas anteriores, la investigacion plantea como
pregunta de investigacién: ¢Cual es la naturaleza y nivel de implementacién de la planificacion
estratégica y sistemas de control de gestion actuales en las pyme en opinidn de sus directivos? De la
misma manera, se plantean como preguntas especificas de investigacion las siguientes: ¢Cudl es el
proceso de planificacidn estratégica que utilizan las pyme de la ciudad de Piura-2019? y ¢ Cémo son los
Sistemas de control de gestién en las pyme de la ciudad de Piura-2019?

13 Objetivos de la investigacion
1.3.1 Objetivo general

Analizar los procesos de planificacidn estratégica y sistemas de control de gestidn en las pyme
de la ciudad de Piura-2019. Proponer un modelo de Balanced Scorecard en las pyme de la ciudad de
Piura-2019.

1.3.2 Objetivos especificos

— ldentificar y analizar el proceso de planificacidn estratégica en las pyme de la ciudad de Piura-2019.

— Definir los Sistemas de control de gestién de las pyme en la ciudad de Piura-2019.

— Proponer un modelo para laimplementacion del Balanced Scorecard como herramienta estratégica
para mejorar la gestion de las pyme en la ciudad de Piura-2019.

1.4 Delimitacion de la investigacion

La presente investigacidon se llevd a cabo en la ciudad de Piura durante el afo 2019,
considerando como poblacidn a las pyme del escenario de estudio pertenecientes a los sectores
comercio y servicios (educacion, salud, transporte, restaurantes), los cuales tienen una mayor
participacion dentro del PBI regional. Se seleccionaron 28 pymes de dichos sectores, cuyos propietarios

estaban dispuestos a brindar informacidon completa sobre las variables del estudio.






Capitulo 2
Marco teédrico
2.1 Antecedentes de la investigacion

Con el propdsito de brindar al tema de estudio soporte tedrico y guia para los lineamientos
metodoldgicos, se realizd el analisis de diversos trabajos de investigacién que a continuacidn se
presentan:

En los antecedentes relacionados al planificacidon estratégica en las pyme, se encontrd el
estudio realizado Duran et al., (2015) realizaron la investigacién “La planeacién estratégica como
herramienta de toma de decisiones en la gestion empresarial de las pyme” con la finalidad de analizar
la importancia de la planeacion estratégica para las pyme de la ciudad de Hermosillo, Sonoro, México.
El fundamento tedrico se sustenta en los aportes de Bateman y Snell, Chamoun, Chiavenato, entre
otros, respecto a la planeacion estratégica.

La metodologia del estudio consistié en una investigacion de tipo exploratorio. La poblacidn
en estudio estuvo conformada por las pyme manufactureras que se encuentran inscritas en el padrén
de Canacintra, y que poseen una cantidad de trabajadores de entre 10 a 250, con una antigliedad de
dos afios. Asimismo, para efectos de la investigacion, se aplico la técnica de la encuesta a través del
Cuestionario como instrumento.

Los resultados indican que el 43% de las pyme encuestadas casi nunca realizan planeacion
estratégica y un 24% lo hace siempre. Ademas, un 62% realiza un planeamiento informal, no cuentan
con un plan escrito y solo un 10% realiza una planeacion formal. Segun el tiempo, el 52% de las pyme
planea a un afio; segun la percepcidon de la evolucién empresarial, el 70% de los empresarios
consideran que su situacidn econdmica es igual o empeord respecto hace cinco afios. Se concluye que
la mitad de las pyme no realiza trabajo de planificacion estratégica, mas de la mitad planifica de
manera informal y con tendencia al corto plazo. Se recomienda la utilizacion de diversas herramientas
tanto contables como financieras que ayuden en el proceso de elaboracion, ejecucion y control de la
planificacion.

Este antecedente es relevante porque realiza un andlisis holistico de las pyme, sugiere la
utilizacién de herramientas especificas como el CMI que implica la utilizacién de indicadores de gestion
para una adecuada planificacion estratégica.

En la mismalinea, por Calva et al., (2018) titulado “Plan estratégico y su incidencia en las pyme”
con el objetivo de realizar un andlisis enfocado en la Pyme Cami, empresa mecanica de Riobamba,
Ecuador, mediante matrices estratégicas. Se desarrolla las variables de planificacion estratégica con
base en Armijos (2013) y Hernandez (2014); también respecto a pyme con base en Alcaide et al.,

(2013).
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La investigacion presentd disefio no experimental y fue de tipo descriptivo. La poblacién en
estudio fue integrada por los clientes de la pyme en estudio, donde la muestra ascendid a 978 clientes.
Se empled la entrevista y la encuesta como técnica, a través de instrumentos como cuestionario y guia
de entrevista. También se utilizd la técnica de la observacion directa del micro y macro entorno para
realizar un diagndstico situacional.

El resultado de la matriz de factores internos es de 2.88 indicando que la participacién interna
es fuerte, pero se debe hacer planes de accidon para que la participaciéon de mercado se eleve. El
resultado de la matriz de factores externos es de 2.36 indicando que la pyme tiene vulnerabilidad
media, careciendo de estrategias para aprovechar al maximo las oportunidades y minimizar las
amenazas que existen en la industria. Se concluye que la Pyme cuenta con los recursos necesarios para
potenciarse por su trayectoria, buena reputacion y por su recurso humano. Se recomienda que la pyme
debe realizar una restructuracion organizacional.

Este estudio es importante porque aplica la matriz de evaluacién de factores internos (matriz
EF1) y la matriz de evaluacion de factores externos (matriz EFE) como instrumentos de la planificacion
estratégica en una Pyme; y a la matriz de Rafael Mufiz Gonzéalez (matriz RMG) como herramienta de
analisis en marketing.

Por su parte, Mattheeusen y Spontak (2018) realizaron el estudio “Planificacién estratégica en
pequefias y medianas empresas en Suecia” con el propdsito de objetivo examinar las practicas de
planificacidon estratégica en las pyme suecas para determinar si siguen el discurso teérico existente y
para comprender la esencia de su planificacién. El fundamento tedrico se aborda los conceptos de
planificaciéon estratégica que comprende su importancia, horizonte de tiempo, naturaleza,
formalizacién, contenido, caja de herramientas y seguimiento, en base a los aportes de Kraus et al.,
(2006); Stonehouse y Pemberton, (2002); Aldehayyat y Anchor, (2008); Siddique, (2015); Qehaja et al.,
(2017).

El disefio de investigacidon contempld un enfoque empirico y exploratorio, se utilizé el método
cuantitativo. La poblacion en estudio fueron las pyme suecas y la muestra estuvo conformada por seis
pequefias y medianas empresas. Las técnicas e instrumentos comprendieron la utilizacion de la
entrevista y guias de entrevistas estructuradas a los directivos de las pyme.

Los resultados indican que todas las empresas cuentan con una definicion de su respectiva
visién y mision, el 83% de las pyme cuentan con objetivos financieros. Sin embargo, ninguna empresa
(0%) cuenta con objetivos de cuota de mercado, ni con valoracién del personal, desarrollo y
capacitacion en el contenido de sus planes estratégicos. El 100% de las empresas considera que la
planificacidon estratégica es importante, el 85% de las pyme planifica con orientacién al largo plazo,

respecto a la naturaleza de la planificacién el 100% lo realiza de manera proactiva a la formulacién de
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estrategias, aunque de diferentes maneras.

Ademas, el nivel de conocimiento de los encuestados respecto a las herramientas estratégicas
es de un 80% en promedio. El 66% de las empresas tiene su planificacién estratégica plasmada en un
escrito formal. Ademas, el 100% de las empresas revisan y adaptan su planificacién estratégica, aunque
de manera diferente. Se concluye que existe un mayor grado de madurez en la planificacion estratégica
de las pyme suecas. Se recomienda que los gerentes diferencien entre planificacion estratégica y la
planificacién operativa, y que todos cuenten con planes formales, lo cual ayudaria a suimplementacion
y éxito. (Mattheeusen y Spontak, 2018)

La investigacion permite identificar las principales herramientas de la planificacion estratégica:
Benchmarking, Analisis financiero de negocio propio, planificacién de escenarios, Anadlisis de
competencia central, Andlisis financiero de la competencia, analisis FODA, Andlisis PEST, Matrices de
cartera (por ejemplo, BCG) y Andlisis de la cadena de valor.

Respecto a los antecedentes referidos a los Sistemas de control de gestién en las pyme, se
encuentra el estudio realizado por Escala (2017) denominado “Disefio de un sistema de control de
gestion: caso aplicado a una Pyme” en Chile, cuyo objetivo es realizar una propuesta metodoldgica con
el fin de disefiar un sistema de control de gestién para una Pyme. En la fundamentacién tedrica se
aborda el sistema de control de gestidon con bases en Anthony y Govindarajan (2008), los indicadores
de gestion de un sistema de control con base en Bahamon (2003) y la herramienta de CMI propuesta
por Kaplan y Norton (2000).

La metodologia propuesta implica un estudio de tipo aplicada, exploratoria y descriptiva. El
enfoque es mixto. El método propuesto comprende la realizacidn de la definicién de la misidn y vision
de la empresa, asimismo, la implementacién del CMI.

Se realiza |la propuesta de la visién y mision, se proponen 14 objetivos estratégicos, los cuales
son clasificados en un mapa estratégico que esta conformado por cuatro perspectivas: financiera con
4 objetivos, clientes con 3, procesos internos con 3 y aprendizaje y crecimiento con 4 objetivos.
Asimismo, se proponen indicadores, metas e iniciativas por cada objetivo agrupados segun
perspectivas.

Finaliza con el disefio de un tablero de control, que en una sola matriz agrupa a cada
perspectiva con sus objetivos, indicadores, fdrmula del indicador, métrica, el rango maximo y minimo,
la meta, el estado actual, el inductor y las iniciativas correspondientes. Se concluye que es factible
aplicar el CMI a pyme siempre que cuenten con un sistema de informacién que posibilite el registro de
manera periddica de los datos; asimismo, es necesario conocer a profundidad los procesos internos de
laempresay el rubro en que se encuentra para un correcto disefio de un sistema de control de gestion.

El antecedente es relevante porque permite sofisticar la propuesta de sistema de control de
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gestion con el uso de un software para el CMI.

En cuanto a los estudios que abordan la utilizacién del modelo de BSC en las pyme, se
encuentra la investigacion realizada por Vasquez (2015) titulada “Metodologia de implantacion de
Modelo BSC para la gestidén estratégica. Caso: pyme del Perd”, tenia como objetivo disefar una
metodologia de gestion estratégica para la implementacion de modelo BSC en el sector de las pyme.

Se trata de una investigacidn cuasi experimental que empled el método DELPHI, se propuso un
estudio en cuatro etapas las cuales se refieren al fortalecimiento de capacidades, directrices
estratégicas, andlisis y disefio. Ademas, se disefiaron las diversas tareas y formatos que se aplicaron
utilizando como técnica a las entrevistas, encuestas, observacion y analisis estadistico- descriptivo de
los datos; ademas se utilizé como instrumentos las guias de entrevistas y el cuestionario de 20
preguntas.

El autor sugiere que es el empresario el encargado de realizar la evaluacidn estratégica en su
empresa, a través de los procesos estratégicos propuestos, logrando una validez relevante de la
metodologia. Asimismo, el autor recomienda que se debe revisar y mejorar el modelo propuesto, con
la finalidad de que la metodologia logre una mayor aceptacion por parte de las pyme y esta pueda ser
aplicada.

De este antecedente, se toma en consideracidn a los autores propuestos en las bases tedricas
y, sobre todo, se resalta la aplicacion de la encuesta como técnica de recoleccién de datos; vy, el
cuestionario como instrumento de recoleccion de datos.

En la misma linea de investigacidn, se encuentra el estudio realizado por Vélez Y Pertuz (2015)
denominado “Disefio basico de modelo de control en las pequefias y medianas empresas - Caso: Super
Call Center SAS”. El estudio considerd que el contar con un buen sistema de control para cualquier
empresa es importante, ya que este resulta practico, debido a que permite conocer la situacién real, y
a su vez por donde van orientados. Los autores partieron por la concepcién que, el control es parte
esencial dentro de toda organizacidn, este permite resguardar sus activos y establecer con exactitud y
confiabilidad los datos contables, para asi conocer su productividad. Por tal motivo, se consideré como
objetivo general disefiar y proponer un modelo eficiente y eficaz para el control interno de la empresa
en cuestion.

La investigacion realizada fue de tipo descriptivo. Se utilizd a la encuesta y la revision
bibliografica como técnicas de recoleccidon de datos. Asi también, como instrumento se utilizé la guia
de entrevista conformada por trece (13) preguntas que fueron aplicadas a noventa y seis (96) empresas
diferentes de la ciudad de Cartagena.

Cabe sefalar que este estudio brinda grandes aportes para la presente investigacion, ya que

el disefo del sistema partié de un marco referencial sobre cémo debe ser llevado el control interno en



25

cualquier empresa, y este se compard con lo evidenciado en las pyme, por lo que se logrd plantear
politicas de acuerdo a las necesidades existentes, con la finalidad de mejorar el control en las pyme.

Posteriormente, Martinez (2017) realiza un estudio denominado “Disefio de un plan
estratégico y CMI para la empresa de Asesoria y Consultoria Integral de Servicios Especializados ACIES
Group S.A.S”, el cual tenia como objetivo elaborar el plan estratégico y el CMI para la empresa en
estudio que permita el logro de sus objetivos propuestos.

La tesis fue descriptiva. El estudio consideré como muestra a tres (03) directivos, seis (06)
empleados operativos, cuatro (04) proveedores y doce (12) clientes. Se utilizé a la encuesta como
técnica y al cuestionario como instrumento, el cual estuvo dirigido a los administrativos de la
organizacioén estuvo conformado por veintitrés (23) preguntas, el cuestionario dirigido a los clientes y
proveedores por seis (06) preguntas y el cuestionario dirigido a clientes internos por ocho (08)
preguntas.

El investigador concluyd que el disefio del plan estratégico y el CMI permitieron que los
directivos que conforman la organizacién puedan conocer la situacién real de la empresa tanto interna
como externa; de tal modo que el desempefio pueda ser medido tomando como referencia a las
perspectivas consideradas para la implementacion de ciertas acciones enfocadas en la mejora
continua, teniendo en cuenta los resultados obtenidos.

Por tanto, el investigador recomendé ejecutar las acciones correspondientes con el propdsito
de realizar las auditorias programadas en la empresa dentro de cierto periodo con la finalidad de
identificar en el corto plazo a las debilidades de la empresa y de esta manera iniciar las medidas
oportunas para fortalecer aquellos aspectos en que no se esté alcanzando el resultado que se
esperaba.

El antecedente sirvié en la investigacion por la metodologia presentada en la que se empled la
encuesta como técnica y el cuestionario como instrumento. También porque el investigador concluyé
que el disefio del plan estratégico y el CMI propuestos, le permitié conocer la situacién real de la
empresa, tanto interna como externa.

Finalmente, se encuentra la investigacién realizada por Mallma (2018) en su tesis
“BalancedScore Card para optimizar la planificacion estratégica para Maccaferri de Peru S.A.C periodo
2016-2017”, tenia como objetivo demostrar como el BSC optimizara la planificacion estratégica para
la empresa en estudio. Por lo tanto, desarrollé una investigacion cuya variable independiente fue el
BSC, mientras que la variable dependiente fue la planificacion estratégica.

La investigacion fue aplicada y el disefio fue no experimental. El estudio consideré como
poblacién a trescientos (300) colaboradores y la muestra fue ciento sesenta y nueve (169)

colaboradores de la empresa. Se utilizd la observacion directa como técnicas para la recoleccion de
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datos y como instrumento se aplicé la encuesta conformada por cinco (05) preguntas.

El investigador concluyd que las estrategias que proyectd realizar en la empresa lograrian
cumplir con la visidn institucional propuesta, ademas de que los objetivos estratégicos que priorizé se
enfocan en incrementar la eficiencia interna y la productividad. Por estas razones el investigador
recomendd que es necesario difundir las estrategias que proyectaba ejecutar la organizacion, ademas
de establecer ciertos indicadores que permitan la integracion correcta de objetivos de acuerdo a los
objetivos estratégicos priorizados por la empresa.

El antecedente retroalimenta a la presente investigacion en linea a la literatura revisada para
la elaboracion del marco tedrico, ademas porque se utilizdé como instrumento para la recoleccion de
datos del estudio a la encuesta y por la forma en que estructurd sus variables, ya que tomdé como
variable independiente el BSC y como variable dependiente a la planificacion estratégica.

2.2 Bases tedricas de la investigacion
2.2.1 Planificacion estratégica

2.2.1.1 Definicion. Se entiende por planificacién a la determinacidn de los objetivos de la
organizacién, al establecimiento de estrategias con el propdsito de alcanzar los objetivos y desarrollar
planes para si poder integrar y coordinar actividades de trabajo (Coulter y Coulter, 2010). Los autores
sostienen que la planificacion estratégica estd relacionada con los fines (que se quiere lograr) y los
medios (cdmo se va a realizar)

Chiavenato y Sapiro (2017) sostienen que la planificacidn estratégica puede ser definida como
el proceso que permite formular y efectuar las estrategias de la organizacién con el propédsito de
insertarla, de acuerdo a su misién, en el contexto en el que se encuentra. Entretanto, Montes, Montilla
y Mejia (2014) precisan que la planeacidn estratégica es el proceso que contribuye a la toma de
decisiones de la alta gerencia respecto a los objetivos de la empresa, los mercados en los que va a
competir, los productos y servicios que van a ofrecer, la particular forma en que serd la interaccién con
sus competidores y las politicas que se implementaran con la finalidad de mejorar las relaciones tanto
con sus accionistas, clientes, trabajadores y la comunidad en la que va a operar.

El Centro Nacional de Planificacidn estratégica (CEPLAN, 2015) manifiesta que la planificacion
estratégica es un proceso sistematico que ha sido construido en base al analisis continuo de la situacion
actual y del pensamiento orientado al futuro, el cual genera informacion para la toma de decisiones
con el fin de lograr los objetivos estratégicos establecidos.

En las definiciones presentadas se muestra que los tres autores citados en lo que se refiere a
la definicién de planificacion estratégica enfatizan que se entiende como un proceso que contribuye a
formular y efectuar las estrategias de la organizacidn, asi como también a la toma de decisiones.

El autor se identifica con la definicién de CEPLAN (2015) porque ademads de manifestar que la
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planificacion estratégica es un proceso sistémico y que sirve para la toma de decisiones, sefiala que
para llevar a cabo este proceso se realiza un analisis de la situacién actual y de aquello que se espera
en el futuro.

Se concluye que la planificacidon estratégica es un proceso sistémico que se construye teniendo
en consideracion la situacién actual y futura de la organizacidn, contribuyendo asi a elaborar y efectuar
las estrategias, beneficiando de esta manera a la alta gerencia en la toma de decisiones.

De acuerdo a Steiner (1983) citado por Francés (2006) la adopcidn y puesta en practica de la

planificacion estratégica en las organizaciones posee beneficios tales como:

Brinda la oportunidad de formular y tratar de responder interrogantes relevantes para el
futuro de la organizacién y promueve el pensamiento de largo plazo. Posibilita simular el
futuro, sobre el papel, y hacer ejercicios de “éQué pasa si?”. Debido a ello se revela y explica
los peligros y las oportunidades, asi como también contribuye a establecer prioridades.

— Contribuye a mejorar el desempefio de la gerencia (direccidn), puesto que el ejercicio de
planificacidn resulta ser un medio para la capacitacidn de los gerentes.

— Brinda un canal para la planificacién, asi como también alinea a los trabajadores con los
objetivos de la organizacion y los compromete con ellos, incentivando de esta manera una
actitud proactiva. Ademds, ofrece un canal de comunicaciéon orientado a la toma de
decisiones de la gerencia y a su vez instituye medios dirigidos a medir el desempenio.

— Contribuye a dirigir las actividades de la organizacion en la consecucién de sus objetivos
principales.

El CMI define objetivos, indicadores, metas e iniciativas en las cuatro perspectivas. Todos los
objetivos deben contar con una o mas indicadores, con sus metas correspondientes. El objetivo de
maximizar la rentabilidad se puede medir en forma elemental con el indicador tiempo de recuperacion
de lainversidn, utilizado cominmente para las empresas pequefias. La meta se establece en tres afios,
de acuerdo con la informacién de referencia para empresas similares (Francés, 2006).

2.2.1.2 Determinantes del éxito de la planeacién estratégica. De acuerdo a Chiavenato y
Sapiro (2017) los determinantes del éxito del proceso son los siguientes:

1. El concepto primordial del proceso de planeacion estratégica es la vision.

2. Eldirector general de laempresa debe ser el encargado de liderar el proceso visionario que consiste
en la formulacién de las estrategias.

3. El entorno debe ser considerado como un actor y no simplemente como un factor, en el juego
estratégico.

4. lalectura einterpretacién del entorno asegura una debida adaptacién por medio de la denominada

respuesta estratégica.
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5. Debe existir compatibilidad entre el diagndstico interno que es realizado con la finalidad de

comprobar tanto las fortalezas como las debilidades de la empresa con el diagndstico externo.

6. Luego de haber realizado el doble diagndstico interno como externo, se procede a los preceptos,

en otros términos, la empresa propone la forma de adecuar su cultura, procesos internos,

estructura, bienes y servicios, etc.

7. La planeacién estratégica debe ser entendida como un proceso de aprendizaje emergente, ya sea

de manera individual o en grupo, que va aumentando.

8. Elliderazgo integrado es relevante en la planeacion estratégica.

2.2.1.3 Etapas de la planificacion estratégica. De acuerdo a Montes et al., (2014) la

planificacion estratégica tiene las siguientes etapas: Formulacidn, ejecucién y evaluacién de

estrategias. Ver Figura 1
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— Formulacidn de estrategias: Es el proceso orientado a fijar la mision de la empresa, por ello se
realiza una investigacién con el propésito de determinar las fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades externas, por medio de la comparacion de los factores externos e internos y se
establecen los tanto los objetivos y estrategias de la organizacién.

Para lograr la formulacién de estrategias se necesita llevar a cabo tres actividades
relevantes: La investigacidén, andlisis y toma de decisiones. La investigacidn se realiza en los frentes
interno y externo. La mayor parte de las empresas conocen la actividad de recoleccion de datos
como auditoria interna y auditoria externa. Para identificar las fortalezas y debilidades que son
claves por areas resulta necesario la investigacion.

Por otra parte, en lo que respecta a lo externo es necesario la investigacion para poder
explorar o verificar la cantidad de informacidn estratégica que se puede llegar a recolectar.

La segunda actividad para formular una estrategia es el andlisis, que comprende técnicas
analiticas tales como la matriz de portafolio de gran estrategia, la matriz de posicion estratégica y
evaluacién de accién (matriz PEEA) y la matriz del grupo consultor de Boston (GCB) las cuales
pueden ser Utiles para crear y evaluar estrategias alternativas.

Finalmente, la toma de decisiones se constituye como la tercera actividad. Estas son
tomadas en referencia a los objetivos por fijar y las estrategias a seguir. Asimismo, ninguna empresa
cuenta con recursos ilimitados, puesto que los gerentes de las organizaciones tienen que elegir
entre varias estrategias opcionales, existiendo la posibilidad que se obtengan beneficios mejores.

— Ejecucién de estrategias: En esta etapa participan gerentes y trabajadores con la intencidn de
poner en practica las estrategias planteadas. Comprende tres (03) tareas relevantes: Fijacion de
metas, fijacidn de politicas y asignacion de recursos. Para la ejecucidn de estrategias es necesario
primero fijar metas en todas las dreas de la empresa. Las metas en la organizacidn son establecidas
en tres (03) dmbitos: Corporativo o empresarial, de divisién y funcional. En relacién a la actividad
denominada fijacién de las politicas, estas son requeridas en la empresa para estimular el trabajo
en direccidon a las metas que han sido fijadas. La ultima actividad es la asignacion de recursos, en
funcién de las prioridades indicadas en las metas planteadas.

— Evaluacidén de estrategias: Para llevar a cabo esta etapa de manera efectiva se debe tener en cuenta
tres (03) actividades primordialmente. En la primera actividad se centra en el andlisis de los factores
externos e internos que simbolizan las bases de sus estrategias actuales. Los encargados de elaborar
las estrategias deben realizar comparaciones entre el progreso real con el anteriormente
planteado, en relacién al logro de los objetivos y metas planteados. Al culminar se adoptan las
medidas correctivas necesarias para lograr mejoras en la posicidn estratégica de la organizacion,

tanto en lo externo e interno.



30

La evaluacion de estrategias es considerada una etapa critica en el proceso de planificacion
estratégica, puesto que tanto los factores externos como internos presentan cambiosy se deben tomar
en consideracién estrategias opcionales.

2.2.1.4 Modelo de planeacion estratégica. Este modelo contribuye a que la empresa utilice
sus fortalezas con la intencidn de aprovechar las oportunidades externas y disminuir el impacto de las
amenazas externas. Las etapas de la planificacién estratégica posibilitan el desarrollo de estrategias
defensivasy ofensivas. Este proceso puede ser sintetizado en los siguientes pasos (Montes et al., 2014).
Se muestra en la Figura 2.

1. Identificar objetivos, estrategias y misiones actuales: estos elementos orientan la auditoria interna
y externa, son el fundamento parainspeccionar la misién de la organizaciéon y a su vez ayudan como
referencia para determinar nuevas metas, objetivos, estrategias y politicas.

2. Realizar auditoria externa: Abarcar la identificacidn y la evaluacidon de tendencias y hechos que
resultan ser competitivos, politicos, sociales, tecnoldgicos y econdmicos. Generalmente tanto las
tendencias y los hechos externos se constituyen como factores que una empresa no puede
controlar, caso contrario con los factores internos. Las estrategias empresariales deben formularse
con el propdsito de aprovechar las oportunidades externas y disminuir a un minimo el impacto de
las amenazas.

3. Realizar auditoria interna: Previo a formular y seleccionar estrategias alternativas, la empresa debe
realizar una auditoria externa e interna. Etapas de la planificacidon estratégica como lo son la
formulacion, la ejecucién y la evaluacién de estrategias.

4. Antes de formulary escoger estrategias alternativas, se lleva a cabo en la organizacién una auditoria
interna y una externa. La formulacidn, la ejecuciéon y la evaluacion de estrategias dependen de la
claridad que presente la definicién de la misién de la empresa, de una evaluacidn oportuna tanto
del entorno externo y de un analisis interno.

5. Establecer la misidn de la organizacidn: Para una mejor compresion la mision debe ser analizada en
sus inicios. Al empezar, un negocio se encuentra basado en una serie de creencias tales como lo
gue puede brindar un producto o servicio determinado, a los clientes, en un area geografica
especifica y a un precio que resulte ser rentable.

6. Fijar los objetivos: Son aquellos resultados especificos que la organizacién a largo plazo pretende
lograr en la ejecucion de su misién. En el largo plazo los objetivos se mantienen estables por un
considerable periodo; entretanto, las metas no solo son especificas sino también cuantificables y
de corto plazo. Los objetivos representan en una empresa las prioridades y a su vez son el
fundamento para la eleccién de estrategias.

7. Fijar estrategias: Son los medios a través de los cuales la organizacion busca lograr sus objetivos.



Figura 2
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2.2.1.5 Beneficios de la planificacion estratégica. Segiin Montes et al., (2014) la planificacion
estratégica tiene los siguientes beneficios:

— Utilizar conceptos y técnicas de planeacidon estratégica puede ofrecer numerosos beneficios,
permite a la organizacion influir en su medio en vez de reaccionar a él, de este modo puede ejercer
algun control sobre su futuro.

— Los conceptos de direccion estratégica dan una base objetiva para asignar recursos y reducir
posibles conflictos internos.

— La organizacion puede aprovechar oportunidades claves en el medio ambiente, minimizar el
impacto de las amenazas externas, utilizar las fortalezas internas y vencer las amenazas internas.

— Este método permite coordinar el funcionamiento y que los gerentes y empleados trabajen en
equipo.

— Se evitan disminuciones inesperadas en ingresos y utilidades.

2.2.2 Sistema de control de gestion

2.2.2.1 Definicion. La palabra control por si sola presenta varias acepciones y significados,
incluso varios de ellos estan fuera del campo de la gestidon. Controlar una organizacion es mas
complicado de lo que parece, por ello se deben tener en cuenta, los cuatro elementos que posee un
sistema de control.

Figura 3

Elementos de un sistema de control

Medio de 2. Asesor:

Control e Comparacion
con la norma

1. Detector: ¢
Informacion sobre 3. Efector:
lo que pasa Modificacion del
comportamiento si
Entidad se requiere
Controlada

Nota. Adaptado de Anthony y Govindarajan (2008)

El primer elemento corresponde a un detector, el cual mide lo que esta sucediendo en todo
momento, a lo largo del proceso que esta controlando. El segundo elemento, es el evaluador, quien
determina la importancia de lo que esta pasando, comparandolo con las normas o con algun informe
gue indique lo que deberia suceder. El tercero corresponde a un efector, el cual se encarga de aplicar
las medidas correctivas para lograr que el comportamiento se modifique. Por ultimo, se tiene a la red
de comunicacion, que transmite la informacion entre los tres elementos detallados anteriormente.

(Anthony & Govindarajan, 2008)
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Dentro de este contexto de la importancia de un sistema de control, en 1965, Anthony
introdujo el término de control de gestidn, el cual lo define como un proceso para asegurar que los
recursos sean utilizados de manera efectiva para cumplir con los objetivos de la organizacion,
rescatando que el control de gestién incluye llevar a cabo planes para que las estrategias se cumplen
tal como lo han dispuesto en la empresa. (Carenys, 2012)

Por su parte, Otley en 1980, sefiala que el sistema de control de gestion brinda informacién a
los gerentes para la toma de decisiones, con el fin de ayudar a la organizacidon a mantener patrones de
comportamiento viables. Ademas, resalta que, el control se puede aplicar en distintos niveles de la
organizacién y que los requisitos para su implementacion cambian en funciéon de ello (Carenys, 2012).

Maldonado (2011), afirma que el control de gestion, es una actividad encargada de supervisar
el desempeiio de una entidad, implantando las medidas y los indicadores correspondientes para
brindar una imagen comun sobre la eficiencia.

En conclusidn, los Sistemas de control de gestién son todos los mecanismos que ha
implementado la empresa, con el fin de supervisar el desempefo de la organizacién y lograr que los
esfuerzos se enfoquen en cumplir con los objetivos estratégicos. Ademas, estos sistemas de control
brindan informacion para que los lideres de la empresa tomen decisiones que guien el futuro de Ia
empresa.

2.2.2.2 Funciones del control de gestion. Segin Dutta (2011) la finalidad del sistema del
control es mejorar la productividad de la empresa, para ello cumple con las siguientes funciones:

— Habilitar la planificacidn estratégica: Esto comienza con la alineaciéon de la vision, misién y

objetivos del negocio asegurando un camino efectivo para los negocios.

— Establecer control de gestidn: En este punto el proceso de control cobra importancia, pues
permite establecer las medidas necesarias, ya sea para prevenir o corregir una vez que las
cosas no funcionan.

— Trazar la hoja de ruta para el control de la estrategia: Una funcién importante del sistema
de control es establecer un mapa de ruta que facilite la aplicacién de las estrategias.

— Garantizar el control en la operacidn: La ultima, pero no menos importante, funcién de los
Sistemas de control de gestion es garantizar que las operaciones del negocio se controlan
de tal manera que la estrategia, funciones y tareas generales se lleven a cabo en la direccion
correcta.

Aunqgue para otros autores como Lapuente (2011), las funciones del control de gestidn se

dividen en tres grandes grupos:
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Funcidn de planificacion: El control de gestion se encarga de realizar el presupuesto anual
y revisarlo. Asimismo, lo mdas importante en esta funcién es establecer metas por cada
departamento o area de la entidad.

Funcion de control: En este punto se realiza el seguimiento para el logro de las metas
trazadas. Ademds, controla el avance presupuestario y contable de la organizacion, aunque
se debe recordar que esta funcidn varia segun la cultura organizacional.

Funcidn de informacidn: Esta funcidn debe estar descentralizada en la institucidn, y debe
proporcionar informacion al responsable de cada 4drea de manera oportuna y suficiente

para la toma de decisiones.

2.2.2.3 Caracteristicas del sistema de control de gestion. De acuerdo a lo establecido por la

Lovely Profesional University (LPU, 2012) las principales caracteristicas de un sistema de control de

gestion son las siguientes:

a)

b)

Naturaleza de las decisiones

Las decisiones de control de gestion se basan en las estrategias establecidas por la

organizacién, tomando en cuenta, la calidad y cantidad de los recursos disponibles. El

gerente tiene que ser capaz de implementar acciones de solucidon en casos en que los

recursos sean limitados. El nivel mas alto de la organizacion es el encargado de tomar las

decisiones, pero su implementacién requiere de mayor tiempo, pues los trabajadores son

los que se deben adaptar a dichos cambios.

Las decisiones son sistematicas y ritmicas

En el proceso de control de gestidn las decisiones deben ser sistematicas y ritmicas, es decir,

los planes de desarrollo deben abarcar a toda la organizacidn y deben coordinarse entre las

distintas dreas de modo que exista un equilibrio entre las actividades.

Herramientas de implementacidn de estrategia

El control de gestidon ayuda a las organizaciones a avanzar en el cumplimiento de sus

objetivos. Explica la manera en que las estrategias son implementadas mediante controles

de gestidn, estructura organizativa, gestion de recursos y cultura organizacional.

Asimismo, para poder obtener resultados éptimos sobre el control, todo el personal debe

estar enfocado en el trabajador de la mejor manera posible. Las principales caracteristicas

gue tiene un buen sistema de control de gestion son las siguientes:

— Orientado en el futuro: La planificacidn esta enfocada en el futuro, es decir, es el punto
al que la organizacién pretende llegar. Por ende, se debe motivar a los empleados para

gue respondan con rapidez y eficiencia a los cambios (LPU, 2012).
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— Objetivos claros: No se puede establecer un buen control, si no se han plasmado
objetivos claros. Ademas, se deben realizar objetivos multiples para cada tarea cuando
sea necesario (LPU, 2012).

— Pérdidas minimas de control: Las pérdidas de control se producen debido a la
implementacién de dispositivos de control que son bastante costosos, por ello se
recomienda que estos se coloquen siempre que los beneficios econdmicos excedan a
los costos (LPU, 2012).

2.2.2.4 Tipos de sistemas de control de gestion
a) Control de gestion formal

Los sistemas de control formal son mecanismos escritos, iniciados en la administracién que
tienen un impacto sobre el comportamiento de los empleados, con el fin de lograr los objetivos
organizacionales.

De acuerdo con la LPU (2012), los controles de gestidn se clasifican en tres tipos:

— Controles de entrada: Estas son acciones que toma la empresa antes de implementar las
actividades planificadas. Estos controles previos ayudan a seleccionar la manera adecuada
de realizar las actividades. Estos controles de entrada pueden ser criterios de seleccién,
programas de reclutamiento y capacitaciones, asignaciones de mano de obra, recursos y
planes estratégicos.

— Controles de proceso: Estos controles implican el seguimiento de ciertas variables con la
finalidad de mantener un control y ejecutar actividades correctivas en caso que se desvien
de los parametros establecidos por la entidad.

— Controles de salida. Este control se establece cuando los estdndares de rendimiento y
monitoreo se activan y se evallan mediante resultados. En otras palabras, el control de
salida tiene fundamento en la comparacién de las actividades a través de resultados reales
y planificados. Asimismo, estos controles se aplican cuando se puede medir la salida de
forma econdmica y facil con pocos elementos de incertidumbre, ademds la gerencia espera
gue el desempeiio del empleado se oriente a resultados porque tiene el conocimiento para
desarrollar las actividades requeridas de forma adecuada.

De acuerdo con Sljivic et al., (2015), explican que el proceso de control de gestion se puede
representar a través de un ciclo de planificacidon y control. La primera consiste en la toma de decisiones
mientras que el control se entiende como la medicidn y correccién de resultados, con el fin de lograr
las metas.

En la Figura 4 se muestra el ciclo de planificacién y control, cuyos pasos se detallan a

continuacion



Figura 4

Ciclo de planificacion y control

Nota. Adaptado de Sljivic et al. (2015)
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Definicion de los objetivos: En este punto, los gerentes son los indicados para definir el tipo de

objetivos y el nivel de las metas.

Identificar las estrategias: En este punto, se consideran diversas estrategias con el fin de cumplir

los objetivos. Estas estrategias ingresan en evaluacion y se elige la mejor alternativa.

Implementar el plan a largo plazo: Para ello, se realiza la descomposicién de los planes

seleccionados y se elabora su respectivo presupuesto.
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o Medir los resultados: En este caso se miden los resultados alcanzados y se comparan con el plan
original

e Respuesta: En este caso, se realizan las medidas correctivas para ejecutar el plan de manera
adecuada.

b) Control de gestion informal

Los sistemas de control informal son mecanismos no escritos que son iniciados por los
trabajadores e influyen en el comportamiento de las personas o grupos en las unidades empresariales.
Existen tres formas de controles informales:

1. Autocontrol. Consiste en el establecimiento de los objetivos personales por parte del individuo.
Este tipo de control puede beneficiar a la organizacién, siempre que los objetivos individuales de
los colaboradores coincidan con los objetivos de la empresa. Pero si los objetivos no coinciden el
desempefio laboral se ve afectado (LPU, 2012).

2. Controles sociales. El control social se refiere a las perspectivas sociales y al comportamiento
interpersonal de los grupos de la empresa. En este punto, una organizacion debe monitorear que
se cumpla con el estandar establecido con el fin de tomar medidas en caso de incumplimiento. Este
control surge del compromiso con los objetivos comunes.

3. Controles culturales. La cultura se refiere a los valores amplios y normas que guian el
comportamiento del personal de la organizacién. El control cultural se da mediante el
establecimiento de normas de interaccién o historias relacionadas con la empresa.

2.2.3 Balanced Scorecard - Cuadro de mando integral

2.2.3.1 Definicion. De acuerdo a Kaplan y Norton (2000), el CMI puede ser definido como
una herramienta de trabajo que emplea un conjunto de medidas con el propdsito de asegurar que la
alta direccidn de la empresa cuente con una vision rapida y a su vez comprensiva de su negocio, este
cuadro tiene como punto de partida tanto la mision, visién como la estrategia, desmenuzandolos en
objetivos que son inspeccionados a través del establecimiento de metas mensurables, también
denominados indicadores de desempefio, ademas este cuadro inventa un mapa estratégico,
empleando un lenguaje sintetizado que favorece la transmisién de la visidon y estrategias de la
organizacion.

Segun Aguilar (2017) el BSC es entendido como aquel modelo de gestién que es capaz de
traducir las estrategias de las empresas en objetivos operativos, los cuales son medidos por medio de
indicadores y relacionados a planes de accién que contribuyen a alinear el comportamiento de los
miembros de la organizacion.

Los autores Scaramussa et al., (2010) precisan que el BSC es considerado un sistema completo
de gerencia que contribuye a la unificacion de aspectos relacionados con el direccionamiento

estratégico, asi como también a la evaluacién del desempefio presentado por el negocio.
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A su vez Arglello (2011) define al BSC como aquella herramienta de administracién de
empresas que exhibe de manera continua cudndo una empresa y sus trabajadores logran los
resultados determinados por medio del plan estratégico, asimismo, es una herramienta que permite
a la organizacidon manifestar los objetivos e iniciativas que resultan ser esenciales para cumplir con la
estrategia.

En las definiciones mostradas se observa que los cuatro autores presentan similitud en lo que
se refiere al BSC destacando que es una herramienta estratégica que esta relacionada con el logro de
los objetivos planteados por la empresa, los cuales son medidos por indicadores. El investigador se
identifica con el autor Kaplan y Norton (2000), puesto que, definen al BSC como una herramienta de
trabajo que tiene como finalidad que la alta direccidon conozca la situacién general de la empresa,
centrandose en la vision, misién y estrategias para plantear los objetivos.

Como se puede observar el BSC es importante en una empresa, ya que se constituye como una
herramienta estratégica para la consecucion de objetivos por parte de la empresa y los trabajadores,
mejorando la gestién y organizacion de las mismas, ayudandoles a enfrentar los retos que se presentan
y amenazan con detener su crecimiento.

Con respecto a la importancia del BSC estd radica en sus medidas financieras como no
financieras e indicadores, por tal motivo Anthony y Govindarajan (2006), mencionan que las medidas
financieras no consolidan que una estrategia se ejecute de forma exitosa. Los autores plantean evaluar
las unidades de negocio desde dos enfoques, tomando en cuenta a las medidas financieras y no
financieras como un complemento al mismo nivel logrando alcanzar los factores basicos o indicadores
basicos de desempeiio, que en un largo plazo genera el indicador balanceado de desempeiio (BPI). Por
otra parte, los que establecen este enfoque se enfocan en la asighacion de metas en las unidades de
negocio y luego medirlas desde cuatro indicadores.

El BSC favorece a la alineacién organizacional, puesto que posibilita que la organizacién resalte
tanto la perspectiva financiera como los aspectos relacionados con los clientes, procesos y personas
gue tienen el mismo grado de importancia, relacionandolos con la estrategia organizacional de manera
integrada y cohesiva; al mismo tiempo, el BSC favorece en gran magnitud la interaccién que existe
entre administradores y empleados en los diferentes niveles que tiene la compaiiia, dado que brindan
elementos que facilitan un lenguaje comun en relaciéon al desempefo de la organizacién y a la
ejecucion de la estrategia, como indicadores, perspectivas y sus relaciones de causa y efecto
(Chiavenato y Sapiro, 2017).

Por otra parte, en la investigacién de Niven (2000), resalta los indicadores de cada perspectiva
del BSC las cuales son: Indicadores del aprendizaje y crecimiento de los empleados, indicadores del
proceso interno, indicadores de los clientes, indicadores financieros utilizados corrientemente, de

guienes se muestran a continuacion un breve resumen de la descripcion de cada indicador:



Figura 5
Indicadores del BSC
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Indicadores del proceszo interno
Entreea a tiempo
Rotacion de inventario
(Gasto de investigacion v desarrollo
Falta d= exiztencias
Rapsticion del trabajo
Momento de equilibrio
Mejoras continuas
Utilizacion del espacio
Tiempo muerto
Introduceion de nuevos productos

Indicadores del Balanced

Seorecard

Indicadores de los clientes
fatizfaccion de los clientes
(rozgas dz los clisntes
Taza dz rentabilidad
Precio directo
Retencion de clisntes
Poreentaje de ingresos por nuevos
clisntes
Numero de clientes
Volumen da ventas
Venta por cada canal
Rentabilidad d= los clientes

Nota. Adaptado de Niven (2000)

2.2.3.2 Objetivo del BSC. Flores (2013) sostiene que los objetivos del BSC son los siguientes:

de la empresa.

2.2.3.3 Perspectivas del BSC. Kaplan y Norton sefialan que existen cuatro (04) perspectivas

para construir el BSC (ver Figura 6):

Indicadores financieros
utilizados corrientemente
Activo total
Rentabilidad del activo nato
Rentabilidad del activo total
Margen bruto
Bensficio nato
Bensficio por empleado
Ingresos por productos nuevos
Rentabilidad d= los recursos propios
Rentabilidad del capital empleado
Rentabilidad d= la inversion

Suministrar investigacion para controlar la politica comercial, |a situacién econdmica y financiera

Utilizando un cuadro de mando eficiente, valorizar a la empresa.

Eludir multiples e indefinidos indicadores que diluyen la estrategia disefiada por la empresa.
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Figura 6
Perspectivas del BSC
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Nota. Flores (2013)
a) Perspectiva financiera

El aspecto financiero posibilita medir tanto la ejecucién como implementacién de la estrategia,
no obstante, los indicadores financieros no son los encargados de mejorar la satisfaccién del cliente,
la calidad del producto o el servicio y la motivacién del empleado, al contrario, son los que reflejan la
capacidad que posee la organizacidén de capitalizar los logros y transformarlos en ganancias (Flores,
2013). El autor sostiene que el BSC no concentra toda la evaluacidon de una planificacion Unicamente
en el aspecto financiero, sino que también examina dentro de su entorno.

Afadiendo a lo anterior, Carmen (2009) precisa que esta perspectiva se encuentra encaminada
a maximizar los beneficios de la organizacion y definir los objetivos con el propdsito de incentivar a los
accionistas o duenos a garantizar fondos continuos a la empresa, comprobando que los objetivos
propuestos por la empresa sean alcanzados, los cuales comprenden las dimensiones: crecimiento,
rentabilidad y valor del accionista.

Complementando, Kaplan y Norton (2000), sostienen que el CMI mantiene a la perspectiva
financiera como aquel propésito definitivo para las organizaciones que pretenden lograr el maximo
beneficio. Los indicadores de la actividad financiera son los encargados de indicar si la estrategia de la
organizacién, asi como su instauracion y ejecucion, ayuda a la mejora de los resultados finales. Los
objetivos financieros se encuentran relacionados normalmente con la rentabilidad, la cual es medida
de acuerdo a los ingresos y la rentabilidad de la inversidn. Las estrategias financieras son sencillas; las
empresas pueden ganar mas dinero (1) aumentando las ventas y (2) disminuyendo los gastos. Por lo
tanto, la actividad financiera de la organizacidon puede mejorar por medio de dos enfoques basicos:
Crecimiento de los ingresos y productividad.

Las empresas pueden generar un crecimiento rentable de los ingresos a través de la
profundizacién de sus relaciones con los clientes, puesto que les permite aumentar las ventas de sus
productos o servicios, o productos y servicios adicionales. Ademds, pueden generar un incremento de

los ingresos vendiendo productos completamente diferentes.
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La segunda dimensién de una estrategia financiera es las mejoras de productividad, puede
presentarse de dos maneras: Primero, las empresas disminuyen sus costes reduciendo los gastos
indirectos y directos. Segundo, empleando sus activos financieros y fisicos con la mayor eficiencia
posible.

El vinculo existente con la estrategia en la perspectiva financiera surge cuando las
organizaciones seleccionan un equilibrio entre las contradictorias fuerzas de crecimiento vy la
productividad.

b) Perspectiva de clientes

Esta perspectiva hace referencia al conjunto de actividades que originan valor, por tanto,
incrementan la capacidad competitiva de la organizacidn, dichas actividades contribuyen a visualizar
la manera en que los clientes distinguen el valor brindado, recompensando asi a la empresa por medio
de los resultados financieros que espera obtener, puesto que la percepcidn estad en funcion de la
habilidad que se tiene para otorgar valor y comunicar (Carmen, 2009). El autor sostiene que esta
perspectiva es la parte fundamental de una estrategia adecuadamente implementada, ya que
comprueba hasta qué punto los clientes pueden ser considerados fieles y se encuentran satisfechos;
ademas manifiesta que esta perspectiva esta conformada por cuatro dimensiones: calidad, tiempo,
desempefio y servicio del producto y costo de la propiedad. Complementando lo anterior, Flores
(2013) sostiene que para definir la estrategia se tiene en consideracion las necesidades del cliente.

Kaplan y Norton (2000), manifiestan que, en la perspectiva del cliente del mapa estratégico,
los directivos identifican los segmentos de clientes por los que compite la unidad de negocio y los
indicadores del rendimiento de la unidad en dichos segmentos. La perspectiva del cliente incluye
normalmente varios indicadores comunes de buenos resultados de una estrategia bien formulada y
aplicada: Satisfaccidn del cliente, retencién del cliente, adquisicion del cliente, rentabilidad del cliente,
cuota de mercado y cuota de cuenta. Estos indicadores comunes relacionados con los clientes se
pueden ver en las relaciones causa — efecto.

Una estrategia debe identificar los segmentos especificos de clientes que la empresa tiene
como objetivo para tener crecimiento y rentabilidad. Una vez que la empresa comprende quiénes son
sus clientes, puede identificar los objetivos e indicadores de la proposicion de valor que pretende
ofrecer. La proposicién de valor define la estrategia de la empresa para el cliente, describiendo la
combinacion uUnica de producto, precio, servicio, relaciéon e imagen que una empresa ofrece a los
clientes que tiene en su objetivo.

Los objetivos e indicadores de una determinada proposicion de valor definen la estrategia de
una empresa. Mediante el desarrollo de objetivos e indicadores especificos para su proposicién de
valor, la empresa traduce su estrategia en objetivos tangibles que todos los empleados pueden

entender y tratar de mejorar.
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c) Perspectiva de procesos internos

Consiste en concentrar el andlisis solamente en las operaciones internas que son ejecutadas
por la compania, con el propdsito de satisfacer al cliente, sin embargo, esto se logra por medio de la
implementacién de un buen sistema de informacién y contando con la tecnologia adecuada para
conseguir el liderazgo dentro de un entorno que resulta ser altamente competitivo (Flores, 2013).

En la misma linea, Carmen (2009) sefiala que en esta perspectiva se determinan los procesos
criticos internos que la empresa debe mejorar, permitiendo de esta manera enfocar la entrega
percibida con el objetivo del cliente, asi como también analizar el proceso interno que interviene de
manera directa en la satisfaccién de este, también indica que esta perspectiva comprende tres (03)
dimensiones: Tiempo de ciclo, calidad y productividad.

Complementando, Kaplan y Norton (2000), precisan que los objetivos de la perspectiva interna
del cliente describen la estrategia, o sea los clientes que se fijan como objetivo y la proposicion de
valor, mientras que los objetivos de la perspectiva financiera describen las consecuencias econdmicas
de una estrategia de éxito, que son el crecimiento de los ingresos y beneficios y la productividad. Una
vez la empresa tiene una imagen clara de estos objetivos financieros y del cliente, los objetivos de la
perspectiva interna y la de aprendizaje y desarrollo describen cémo se alcanzara la estrategia. La
empresa gestiona sus procesos internos y el desarrollo del capital humano, de informacién y
organizativo para proporcionar la proposicion de valor diferenciadora de la estrategia. Un excelente
rendimiento en estas dos perspectivas es el motor que mueve la estrategia.

Los procesos internos cumplen con dos componentes vitales de la estrategia de una empresa:
(1) producen y entregan la proposicion de valor a sus clientes, y (2) mejoran procesos y reducen costos
para el componente de productividad de |la perspectiva financiera. Los procesos internos se organizan
en cuatro (4) grupos:

— Procesos de gestion operativa: Son aquellos procesos basicos mediante los cuales las empresas
producen dia a dia sus productos y servicios se los entregan a los clientes. Los procesos de gestion
operativa de las empresas dedicadas a la fabricacidn son los siguientes: Adquirir materia prima a
los proveedores, convertir la materia prima en productos acabados, distribuir los productos
acabados a los clientes y gestionar el riesgo.

— Procesos de gestion de clientes: Son aquellos procesos que amplian y profundizan las relaciones
con los clientes que son el objetivo. Comprende cuatro (04) grupos de procesos: Seleccionar los
clientes objetivos, adquirir los clientes objetivo, mantener los clientes y aumentar los negocios con
los clientes.

— Procesos de innovacion: Son aquellos procesos que desarrollan nuevos productos, procesos y
servicios, permitiendo con frecuencia que la empresa penetre en nuevos mercados y segmentos de

clientes. La gestiéon de la innovacion incluye cuatro (04) grupos de procesos: Identificar
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oportunidades para nuevos productos y servicios, gestionar la cartera de investigacion y desarrollo,
disefiar y desarrollar los nuevos productos y servicios al mercado.

— Procesos reguladores y sociales: Son aquellos procesos que ayudan a las empresas a ganarse
continuamente el derecho de funcionar en las comunidades y paises donde produceny venden. Las
regulaciones nacionales imponen estandares a las prdcticas de las empresas.

Las empresas gestionan e informan sus actividades reguladoras y sociales siguiendo una
serie de dimensiones fundamentales: Medio ambiente, seguridad y salud, practicas de empleo e
inversion en la comunidad.

d) Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva hace referencia a los recursos principales en la creacidn de valor, siendo estos
las personas y la tecnologia. Incide sobre la importancia que tiene el concepto de aprendizaje por
encima de lo que es en si la formacion tradicional. Los mentores y tutores en la organizacidn juegan
un papel relevante, al igual que la actitud y una comunicacion fluida entre los empleados (Mallma,
2018).

Esta perspectiva se concentra en que las empresas deben incorporar dentro de sus valores y
formas de medicidn, tanto la capacidad de innovar como de mejorar con el tiempo, puesto que esto
se constituye como el Unico modo de ir acorde con la tecnologia y de esta manera concretar la
innovacion como valor (Flores, 2013).

Kaplan y Norton (2000), indican que esta perspectiva describe los activos intangibles de una
empresa y su papel en la estrategia. Organizamos los activos intangibles en tres (03) categorias:

— Capital humano: La disponibilidad de habilidades, talento y know - hnow que hace falta para apoyar
la estrategia.

— Capital de lainformacidn: La disponibilidad de sistemas de informacidn, redes e infraestructura que
hace falta para apoyar la estrategia.

— Capital organizativo: La disponibilidad de la empresa para movilizar y sostener el proceso de cambio
gue hace falta para ejecutar la estrategia.

2.2.3.4 Errores que cometen las empresas al aplicar el BSC. Flores (2013) precisa que los
errores comunes que cometen las empresas al aplicar el BSC son los siguientes:

e Carecer de una vision y mision clara.

Los objetivos de la organizacion no se encuentran alineados con los objetivos de las areas.
e Los objetivos de las dreas no se encuentran delineados con los objetivos del personal.

e Tener objetivos subjetivos (sin indicadores numéricos).

e Contar con objetivos inalcanzables.

e Tener objetivos subvaluados.
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e Carecer de compromiso tanto con la direccién como el personal de la empresa.
e No educar y capacitar al personal.

e No poseer



Capitulo 3
Metodologia de la investigacion

El estudio se ha realizado en la ciudad de Piura, ya que, de acuerdo, a las estadisticas del
Ministerio de la Produccién (2019), es la cuarta regiéon con mayor nimero de empresas formales a
nivel nacional, teniendo una participacion del 4.27%. Asimismo, cuenta con un total de 2,726 pyme,
de alli la relevancia de la ciudad dentro del estrato empresarial nacional.

Por otro lado, la investigacidn se sustenta en la existencia de estudios relevantes realizados
para la regién, como el desarrollado por Vega (2012), que destaca la importancia de las pyme piuranas
para la generacion de empleo. Asimismo, Silupu et al., (2020b), analiza cdmo las practicas comerciales
y la cadena de suministro influyen en el desempefio de las pequefias empresas piuranas de los sectores
mas representativos como comercio, servicio y manufactura.

3.1 Tipo de investigacion

El estudio es de enfoque cuantitativo, ya que, se recolectaron datos numéricos, mediante la
aplicacion de un cuestionario, los cuales, se sometieron a un andlisis estadistico y permitieron medir
de manera adecuada las variables de estudio y dar respuesta a los objetivos de la investigacion.

La investigacion fue de tipo exploratoria, ya que, se examina un tema que ha sido poco
abordado, siendo uno de los primeros estudios en abordar los sistemas de control de gestidn para las
pyme de la ciudad de Piura. Asimismo, se caracterizd por la recopilacién de la informacion,
identificacion de los antecedentes, determinacidn de los aspectos relevantes y de las tendencias entre
las variables, para que se profundicen en futuras investigaciones.

Por lo sefialado, para el desarrollo de la propuesta, se revisaron diversas fuentes bibliograficas
para relacionarlas al objeto de estudio, se recopilé informacién de las pyme que luego se analizaron
estadisticamente, y para posteriormente realizar la propuesta del modelo del BSC.

La unidad de analisis de investigacion es el proceso de planificacién estratégica y sistemas de
control de gestidn en las pyme de la ciudad de Piura-2019, se recopilé informacion por medio del
instrumento el cuestionario siendo procesada cuyos resultados obtenidos se analizd la posibilidad de
proponer un modelo de BSC como herramienta de control de gestidn en las pyme.

3.2 Disefio de investigacion

Para el presente estudio se elabord una encuesta dirigida al personal directivo (gerente o
administrador) de las pequenas y medianas empresas en la ciudad de Piura, quienes son los
responsables de la buena marcha de la empresa, con el objetivo de recopilar informacion relacionada
a su planificacidon estratégica y el sistema de control de gestion.

El disefio de investigacion fue no experimental y de corte transversal, lo primero se da porque
no existe manipulacion alguna de las variables objeto de estudio y lo segundo porque se recoge

informacién en un momento dado, en este caso, la informacion se recolecto para el afio 2019.
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Para la investigacion se tomod en consideracidn dos (2) variables: Planificacidon estratégica y

sistema de control de gestion. Ver Tabla 1

Tabla 1

Matriz de operacionalizacion

Variable Definicién conceptual Dimensidn Indicadores
Situacion real externa de la empresa.
Conocimiento de la importancia de la situacién real
. externa de la empresa.
Diagndstico . . L.
externo Herramientas, modelos y procesos de la situacién
externa de la empresa.
Oportunidades y amenazas externas de la empresa.
Situacion interna de la empresa.
Conocimiento de la importancia de la situacion
Proceso sistemdtico Diagndstico interna _de la empresa.
que ha sido construido interno Herrarrjlentas, modelos y procesos para conocer la
en base al analisis situ_acion internja de la empresa.
continuo de |a Acciones de mejora.
situacion actual y del ) .
Variable 1. pensamiento E;ng: qe tomlas ;Igfdeasmngs. e de
able 1 orientado al futuro, el gias en los diferentes niveles de la empresa.
Plamflf:a’aon cual genera Decisiones en funcién a los objetivos de la empresa.
estrategica. informacion para la Ton.we? de Decisiones,en funcion a estrategias.
toma de decisiones decisiones Contribu.cion de !as estrategias en las ventas.
con el fin de lograr los Estrategias para incrementar las ventas.
objetivos estratégicos Control de gastos.
establecidos (CEPLAN, Aspectos que valoran los clientes.
2015). Nivel de fidelidad de los clientes.
Desarrollo de nuevos productos.
Innovacion.
Objetivos Capacitacion del personal.

Variable 2:
Sistema de
control de
gestion

estratégicos

Complejidad

Es una herramienta de
guiay soporte parala
consecucion de los
objetivos
empresariales de una
organizacién
(Cconislla, 2018).

Alineamiento

Control

Definicién de metas.

Definicidon de procedimientos.

Acciones a largo plazo.

Definicion de procedimientos a largo plazo.

Nivel de inversion.

N° dreas / empleados.
Manual de funciones.
Supervision de funciones.
Acciones correctivas.

Acciones de cultura organizacional.
Infraestructura de crecimiento.
Medicidn de desempeiio.
Evaluacién y recompensas.
Acciones de control

Control de procesos.

Control de inventarios.

Sistema de costeo.

Politicas e indicadores de medicién y evaluacion.
Presupuesto.

Nota. Elaboracién propia
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— Variable 1: Planificacion estratégica: Proceso sistematico que ha sido construido en base al
analisis continuo de la situacién actual y del pensamiento orientado al futuro, el cual genera
informacidn para la toma de decisiones con el fin de lograr los objetivos estratégicos establecidos
(CEPLAN, 2015).

— Variable 2: Sistema de control de gestion: Es una herramienta de guia y soporte para la
consecucién de los objetivos empresariales de una organizacion (Cconislla, 2018).

3.3 Poblacién, muestra y muestreo

3.3.1 Poblacion

Para desarrollar la presente investigacion, se decidié considerar como poblacién a las pyme,
ubicadas en la ciudad de Piura, las cuales, presentan las siguientes caracteristicas: son empresas
formales, que se encuentran activas, tienen entre 2 y 3 afios de antigliedad en el mercado y sus
ingresos anuales son superiores a 150 UIT y llegan a un maximo de 2300 UIT. Asimismo, pertenecen al

sector comercio y servicios, debido a que estos tienen una participacion del 78% del total de pyme a

nivel nacional y tienen un mayor dinamismo, debido a que no presentan barreras a la entrada y

requieren de poco capital para iniciar (Ministerio de la Produccion, 2019).

El total de pyme presentes en la region de Piura, segun el Ministerio de la Produccion son

2,726; sin embargo, como el estudio se enfoca en la ciudad de Piura, se ha calculado un estimado para

la poblacién, tomando en cuenta la participacion que tiene la Provincia de Piura dentro del total de

pyme, que de acuerdo con el Banco Central de Reserva del Perd (BCRP, 2020) corresponde al 54.5%,

lo que nos da un total de 1,481 pyme en la ciudad de Piura. Por otro lado, se tomaran solo aquellas

pyme pertenecientes al sector comercio y servicios, que seglin el Ministerio de la Produccién (2019),

representan el 78% a nivel nacional, obteniendo un total de 1,155 pyme.

3.3.2 Muestra

En el desarrollo de la investigacién, se presentaron algunas dificultades para acceder a la
informacién de las pyme, una de ellas es la falta de actualizaciéon de sus datos, presentdndose
diferencias entre el domicilio fiscal vigente y la direccién comercial de las empresas (lugar donde se
realiza la actividad comercial) y que por efectos legales difiere. Por otro lado, en algunos casos, se
verificd que no todas las empresas con Régimen unico del contribuyente (RUC) activo, desempefian
actualmente, sus actividades.

Por los inconvenientes resaltados anteriormente, solo se pudieron ubicar a 56 pyme dedicadas

al comercio y servicios, a las cuales se les invité a participar de la investigacidn, sin embargo, solo 28

pyme accedieron de manera voluntaria a brindar informacién completa de sus empresas. Por tanto,

esto representd una limitante para el estudio, ya que, la muestra no resulta estadisticamente

representativa de la poblacidn. A pesar de ello, por ser un estudio de caracter exploratorio, servira
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para que otros investigadores desarrollen estudios similares en la ciudad de Piura, con un mayor
numero de empresas. Las pyme que participaron en el estudio, se detallan en la tabla 2, de las cuales
9 pertenecen al sector comercio y 19 al sector servicios, que incluyen educacion, salud, restaurantes,

transporte y hospedaje.

Tabla 2

Pyme que conforman el estudio

Sectores N° Porcentaje
Sector servicios 19 67.86%
Sector comercio 9 32.14%

TOTAL 28 100%

Nota. Elaboracién propia

Para poder aplicar el cuestionario, se empled la técnica de bola de nieve, que consistié en que
los primeros propietarios de las pyme seleccionados como encuestados (a juicio del investigador),
manifestaban a referidos que podian participar de la investigacion de manera voluntaria.

3.4 Técnica de observacion
3.4.1 Instrumento

En la presente investigacion se empled como instrumento un cuestionario, que contiene
preguntas agrupadas por temas o categorias con base en los objetivos del estudio y el tema. La
finalidad del instrumento es recopilar informacién acerca de las variables de estudio del proceso de
planeamiento estratégico y el sistema de control; a partir de los resultados se identificaran los puntos
a reforzar y se realizara el planteamiento de la propuesta del BSC. Dicho instrumento, se presenta en
el Anexo 1.

El proceso de recoleccién de datos fue a través de encuestas, aplicadas al personal directivo
de las pyme de la ciudad de Piura, que se llevaron a cabo en febrero del 2019, por medio de un
cuestionario escrito que era dirigido a cada encuestado, cada una de las preguntas era leida por la
entrevistadora (tesista) con la finalidad de poder interpretarla y explicarla, después de esto los
encuestados responden de forma escrita en el mismo cuestionario. Posteriormente el tratamiento de
los datos se hizo con un paquete estadistico.

3.4.2 Validez y confiabilidad

La validaciéon de los instrumentos, se realizé con el propdsito de asegurar su confiabilidad y
permitan recopilar la informacidn de las variables objetos de estudio en la presente investigacion. La
validaciéon la realizaron tres docentes de amplia trayectoria y especialistas en la materia de la
Universidad de Piura: Mg. Maria Elena Arce Almenara, Dra. Cecilia Venegas de Ruiz y Mg. Luis Egberto

Alvarado Pintado. Con la finalidad de que los resultados de la aplicacién sean utiles para
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investigaciones posteriores, en diferentes contextos.

El cuestionario ha sido elaborado para recopilar informacién relacionada sobre las
dimensiones de las variable planificacion estratégica, las cuales son el diagndstico externo, diagndstico
interno, toma de decisiones y objetivos estratégicos, por otro lado para el Sistema de control de
gestidn sus dimensiones complejidad, alineamiento y control, la escala utilizada para cada una de los
items esde Oy 1. Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), indica que el procedimiento estadistico Alfa
de Cronbach mide la coherencia o consistencia interna de la escala utilizada. Este coeficiente Alfa
trabaja con variables de intervalos o de razén y con items dicotémicos. Los cuestionarios dicotdmicos
son los que ofrecen los tipos de preguntas dicotémicas, es decir, preguntas cerradas, cuya respuesta
es Unica si 0 no, y con una serie de opciones de respuesta que sélo se puede elegir una solamente y
ademas las respuestas son excluyentes (Corral, 2010).

El presente estudio aplicod el coeficiente Alfa de Cronbach a 30 items para 7 constructos.
Ademas de 17 items del BSC, con la finalidad de evaluar la consistencia interna para la escala utilizada
el cual otorgd un valor de 0,871.

Tabla 3
Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N° de elementos

0,871 47

Nota. Elaboracién propia

El valor obtenido nos indica una adecuada escala de fiabilidad para las variables de estudio.
3.5 Técnica de analisis de datos

El andlisis de resultados que se realizé tomd en cuenta una escala dicotémica, cada dimensidn
tiene de 5 a 14 items en escala dicotdmica. Para un mejor analisis se sumaron las respuestas de los
items en cada dimension. Los valores de cada variable o dimensién tienen ahora valores que van de 0
a 14. Estos puntajes se agruparon en una escala de Likert: Nada adecuado, poco adecuado, adecuado,
muy adecuado.

Para el analisis de los datos se empled el paquete estadistico SPSS 25.0, haciendo uso de la
estadistica descriptiva para explicar las dimensiones de las variables que tenian escala ordinal.
Asimismo, la medicién de las mismas fue en escala de Likert en funcién de cuatro valores (Nada
adecuado, poco adecuado, adecuado, muy adecuado).

Por otro lado, en el trabajo de investigacidn se utilizd como técnica de recoleccién de datos la
encuesta, siendo su instrumento el cuestionario, el mismo que estuvo dimensionado de acuerdo a las
dos variables objeto de estudio, que son el proceso de planificacién estratégica y sistema de control

de gestidn, también se incluyeron preguntas sobre la herramienta de gestion BSC, que se pretende
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proponer como una opcidn para obtener posibles mejoras en su gestién y control. Para determinar los
objetivos de la investigacion, se hizo el andlisis estadistico, para mostrar resultados se realizaron los
graficos.

Para el desarrollo de la presente investigacion se recopild informacion relacionada al proceso
de planificacién estratégica y sistemas de control de gestién, para ello se aplicéd una encuesta de 47
constructos, que son las preguntas que se realizaron a las 28 pyme, las mismas que son pequefias y
medianas empresas de la ciudad de Piura, las encuestas fueron aplicadas al personal de direccién de
las pyme seleccionadas. Para un mejor analisis, a continuacién, se detallan los resultados mediante la
presentacion de tablas de frecuencia y graficos, los mismos que van acompafados con su

interpretacion.



Capitulo 4
Resultados

Los resultados se han analizado teniendo en cuenta las preguntas de investigacion en base a
las dimensiones de las variables objeto de estudio.

Para desarrollar y analizar la primera pregunta de investigacion: ¢Cual es el proceso de
planificacion estratégica que utilizan las pyme la ciudad de Piura-2019?, se ha tenido en cuenta la
variable planificacion estratégica, considerandose las siguientes dimensiones: Diagndstico externo,
diagndstico interno, toma de decisiones y objetivos estratégicos.

Esta variable se mide a través de cuatro dimensiones, cada dimensidn contiene cuatro (4) items
a excepcidn del diagnostico interno que tiene cinco (5) items. Estos indicadores recogen informacién
de los encuestados sobre como se determinan los objetivos en su empresa, con el propdsito de
formular y efectuar las estrategias de la organizacién, asi como también a la toma de decisiones. A
continuacion, en la tabla 4 se muestran los resultados encontrados:

Tabla 4

Planificacion estratégica

Frecuencia Porcentaje
Nada adecuado 11 39,3
Poco adecuado 9 32,1
Adecuado 2 71
Muy adecuado 6 21,4
Total 28 100,0

Nota. Respuestas al cuestionario del anexo A

Figura 7

Planificacion estratégica

Mada adecuado Poco adecuado Adecuado Muy adecuado

Nota. Respuestas al cuestionario del anexo A
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Los resultados indican que, el 39,29% de los encuestados nos dan a conocer mediante sus
respuestas sobre las preguntas de planificacion estratégica, que este mismo proceso se desarrolla de
manera nada adecuada. Esto significa que la determinacidn de los objetivos de la organizacion para
establecer estrategias con el propdsito de alcanzar los objetivos y desarrollar planes para asi poder
integrar y coordinar actividades de trabajo no se realizan o se hacen de manera inadecuada. Solo el
21,43% de los encuestados revela que este proceso se realiza de manera correcta.

A continuacion, se detallan los resultados para cada una de las dimensiones que conforman la
variable planificacion estratégica:

Tabla 5

Dimensiones de la planificacion estratégica

Nada adecuado Poco adecuado Adecuado Muy adecuado
Diagndstico externo 0,0% 14,3% 46,4% 39,3%
Diagndstico interno 7,1% 35,7% 53,6% 3,6%
Toma de decisiones 71,4% 14,3% 10,7% 3,6%
Objetivos estratégicos 17,9% 57,1% 10,7% 14,3%

Nota. Respuestas al cuestionario del anexo A

Figura 8

Dimensiones de la planificacion estratégica

W Diagndstico externo
B Diagndstico interno

M Toma de decisiones
W Chjetivos estratégicos

3,571

Muy adecuado EI

Adecuado

Foco adecuado

MNada adecuado

Nota. Respuestas al cuestionario del anexo A
A la luz de los resultados, se destaca que dentro de planificacidn estratégica es el diagndstico

externo la dimensién que se realiza de manera adecuada (46,43%) y muy adecuado (39,29%). Sin
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embargo, los encuestados revelan que la toma de decisiones no es nada adecuada (71,43%). El detalle
de la toma de decisiones se presenta en la Tabla 6:
Tabla 6

Toma de decisiones

No Si
¢Latoma de decisiones son llevadas a cabo por el duefio 14,3% 85,7%
(os) de la empresa?
éSe conoce la estrategia a todos los niveles de la 92,9% 7,1%
empresa? (Ej. Nivel operativo, nivel de direccién)
¢Para la toma de decisiones tiene en cuenta los 78,6% 21,4%
objetivos que se desea lograr?
¢Para la toma de decisiones tiene en cuenta las 78,6% 21,4%

estrategias seleccionadas?

Nota. Respuestas al cuestionario del anexo A

De los resultados de la Tabla 6 se destaca que el 85,7% de los encuestados considera que la
toma de decisiones es realizada principalmente por los duefios de las 28 pyme seleccionadas para el
estudio. En tanto, el 92,9% de los encuestados indica que no se conoce la estrategia en todos los niveles
de la empresa. El 78,6% de los encuestados considera que la toma de decisiones no se realiza en base
a los objetivos de la empresa, de manera similar, el 78,6% de los encuestados consideran que la toma
de decisiones en las 28 pyme en estudio no toma en cuenta las estrategias seleccionadas.

Para responder a la segunda pregunta de investigacién, ¢COmo son los Sistemas de control de
gestion en las pyme de la ciudad de Piura-2019?, se considerd la variable Sistemas de Control de
Gestidn, para el cual evalla a los encuestados si aplican herramientas de guia y soporte para la
consecucién de los objetivos empresariales de su organizacion. Esta variable estad formada por 13 items
para sus tres dimensiones: complejidad (5), alineamiento (3) y control (5). A continuacidn, se detallan
los resultados para esta variable:

Tabla 7

Sistemas de control de gestion

Frecuencia Porcentaje
Nada adecuado 5 17,9
Poco adecuado 13 46,4
Adecuado 5 17,9
Muy adecuado 5 17,9
Total 28 100,0

Nota. Respuestas al cuestionario del anexo A
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Figura 9

Sistemas de control de gestion

Nada adecuado FPoco adecuado Adecuado Muy adecuado

Nota. Respuestas al cuestionario del anexo A

De los resultados encontrados, en la tabla 7 tenemos que el 46,4% considera que es poco
adecuado el uso de las herramientas de soporte para la consecucion de los objetivos empresariales de
las 28 pyme en estudio. Ademas, las pyme encuestadas no han establecido un sistema de gestion,
debido a la falta de implementacién de politicas e indicadores. Se observa que solo el 17,86% de los
encuestados revela que la aplicacién de guias para conseguir los objetivos de la empresa se realiza de
manera muy adecuada.
Tabla 8

Dimensiones del sistema de control de gestion

Nada adecuado Poco adecuado Adecuado Muy adecuado
Complejidad 82,1% 3,6% 0,0% 14,3%
Alineamiento 32,1% 32,1% 14,3% 21,4%
Control 46,4% 35,7% 14,3% 3,6%

Nota. Respuestas al cuestionario del anexo 1A
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Figura 10

Dimensiones del sistema de control de gestion
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Nota. Respuestas al cuestionario del anexo A

Al realizar un analisis por dimensiones, las pyme objeto de estudio consideran que la
complejidad de la organizacién es nada adecuada. La falta organizacion de los recursos, dificulta la
implementacidn de un sistema de control de gestidn, pues el 82,1% de los gerentes de las 28 pyme en
estudio presentan dificultades parainiciar la implementacion de un sistema de control de gestioén. Ello
se ve reflejado en el poco control de la gestion de los gerentes sobre los costos y el total real de la
inversidn en la empresa, puesto que, tal como se muestra en la tabla adjunta, el 82% no conoce la
inversion total que ha realizado por cada drea, lo que dificulta el establecimiento de estrategias. Por
otro lado, no se lleva a cabo un buen proceso en el reclutamiento del personal pues el 82,1% indica
gue no se considera el grado de especialidad que se necesita para cada puesto de trabajo. Asimismo,
el 85,7% de los encuestados, indica que en su empresa no existe una supervision de las funciones que

desempefia cada colaborador.
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Tabla 9

Dimension complejidad

No Si
éConoce usted la inversion total y por dareas del 82,1% 17,9%
negocio?
éConoce usted cudntos trabajadores conforman cada 7,1% 92,9%
area de la empresa?
Al reclutar personal, éconsidera el grado de 82,1% 17,9%
especialidad en los puestos de trabajo?
éSupervisa de manera constante las funciones que 85,7% 14,3%
realiza el personal? ¢Pide informes?
¢En caso detecte algunas acciones que perjudican a la 3,6% 96,4%

empresa, toma acciones correctivas?

Nota. Respuestas al cuestionario del anexo A

Con respecto a la dimension de alineamiento, se observa en la tabla 6, que tampoco es
adecuado lo que se debe a que el 71% de los gerentes no impulsa la cultura organizacional dentro de
la empresa de las 28 pyme en estudio, puesto que muchas no tienen establecido una visién, misién y
valores. Por otro lado, el 54% de los gerentes desconoce la importancia de los sistemas de informacidn
dentro de la empresa, lo que indica que no existe comunicacion entre dreas o que éste es deficiente.
Asimismo, el 74% de los gerentes indica que no existen indicadores para medir el cumplimiento de los
objetivos que se trazan, lo que impide que la empresa tenga una guia de hacia donde va y lo que le
falta por mejorar.

Por otro lado, las deficiencias en el control son explicadas porque para iniciar las empresas no
se planifican y no cuentan con un presupuesto establecido para cumplir con sus objetivos
organizacionales, esto puede deberse a los bajos ingresos que perciben. Ademas, las 28 pyme
seleccionadas de la ciudad de Piura han establecido sus politicas e indicadores de manera formal, lo
gue impide que los trabajadores sepan las actividades que deben desarrollar. A esto se afiade, que la
mayoria de pyme en estudio no cuentan con un sistema de costeo.

Para la propuesta del BSC, se evalué a los encuestados, proponiendo la aplicacion de
herramientas que permitan enlazar estrategias y objetivos clave con el desempefio y resultados de su
empresa. Esta aplicacién se da a través de cuatro areas criticas en cualquier empresa: perspectiva
financiera, perspectiva del cliente, perspectiva interna y perspectiva de crecimiento y aprendizaje.
Estas cuatro areas, son las dimensiones que conforman la propuesta. A continuacion, se detallan los

resultados para esta propuesta.
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Tabla 10

Implementacion del BSC en las pyme

Frecuencia Porcentaje
Nada adecuado 6 21,4
Poco adecuado 1 3,6
Adecuado 10 35,7
Muy adecuado 11 39,3
Total 28 100,0

Nota. Respuestas al cuestionario del anexo A

Figura 11

Implementacion del BSC en las pyme

Mada adecuado Poco adecuado Adecuado Muy adecuado

Nota. Respuestas al cuestionario del anexo A

Tal como se muestra en la Tabla 10, se puede observar que el 39,3% de los gerentes de las 28
pyme en estudio, consideran que el CMI o BSC, es muy adecuado para aplicarlo en su realidad, pero
como paso previo, deben de realizar actividades de planificacién y establecer su misién, visién,
objetivos, y conocer su organizacion interna, y a partir de ello, elaborar sus estrategias.

En la Tabla 11, se detallan los resultados para cada una de las dimensiones que conforman la
propuesta:
Tabla 11

Dimensiones del BSC

Dimensiones Nada adecuado Poco adecuado Adecuado Muy adecuado
Perspectiva financiera 3,6% 53,6% 25,0% 17,9%
Perspectiva del cliente 0,0% 57,1% 14,3% 28,6%
Perspectiva interna 10,7% 3,6% 75,0% 10,7%

Perspectiva de crecimiento y
aprendizaje
Nota. Respuestas al cuestionario del anexo A

25,0% 10,7% 50,0% 14,3%
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Figura 12
Dimensiones del BSC
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Nota. Respuestas al cuestionario del anexo A

Los resultados nos sefialan que la perspectiva interna se desarrolla en un nivel adecuado (75%),
ello facilita la aplicacién de un BSC, puesto que los gerentes tienen conocimiento de los procesos
operativos de las pyme, identificando todo el ciclo por el que pasa el producto o servicio hasta llegar
al cliente final. No obstante, se debe resaltar que los procesos de innovacién representan una
limitante, ya que muchas pyme que son objeto de estudio, no cambian al mismo ritmo que el mercado,
guedando algunos productos desplazados.

Por otro lado, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento también se ubica en un nivel
adecuado, explicado principalmente por el capital organizativo de las 28 pyme seleccionadas, aunque
aun se deben mejorar en el proceso de seleccidn del capital humano, de acuerdo a las funciones
establecidas para cada puesto de trabajo, pues es un punto en el que siguen existiendo fallas.

Sin embargo, la perspectiva financiera y del cliente no tuvieron un escenario favorable. Para el
primer caso, el 53, 6% de encuestados revela mediante sus respuestas que la perspectiva financiera es
poco adecuada, lo que significa que las pyme objeto de estudio presentan dificultades para maximizar
sus ganancias y mantener un nivel de crecimiento y rentabilidad estable que permita cubrir sus costos
e incentive a los accionistas a reinvertir, esta situaciéon podria comprometer la ejecucion e

implementacion de estrategias.



59

Ademas, en base a la perspectiva del cliente, se observa que el 57,14% nos da a conocer que
estd a un nivel poco adecuado. Esto se debe que si bien los gerentes tienen identificado el segmento
de clientes al que va dirigido su producto, éstos no se han enfocado en brindar la satisfaccién total
para lograr una fidelizacién del cliente y crear lazos de rentabilidad cada vez mayores. En el mismo
sentido hay una falta de estrategias de marketing para captar a nuevos clientes. (Ver tabla 13)

Tabla 12

Dimension perspectiva del cliente

No Si

éConoce la empresa el sector de clientes al que . .
va dirigido su producto o servicio? 17,9% 82,1%
éLa empresa conoce qué es lo que valora su
cliente? 78,6% 21,4%
éLa empresa mide el nivel de satisfaccion de sus . .
clientes? (Es decir aplica encuesta) 89,3% 10,7%
éLa empresa utiliza alguna estrategia o accion . .
que permitan fidelizar (ganarse) a los clientes? 50,0% 50,0%
éla empresa utiliza estrategias que permitan

67,9% 32,1%

captar la atencién de nuevos clientes?

Nota. Respuestas al cuestionario del anexo A






Capitulo 5
Discusidn

La investigacion se realizd con el objetivo de explorar los procesos de planificacidén estratégica
y el nivel de control de gestidn que tienen las pyme en la ciudad de Piura, con el propdsito de analizar
la propuesta de un modelo de BSC, como herramienta de gestion mediante objetivos e indicadores.
Para la variable planificacién estratégica, se plantearon cuatro dimensiones: diagndstico externo,
diagnéstico interno, toma de decisiones y los objetivos estratégicos, mientras que la variable de
Sistemas de control de gestién, posee tres dimensiones: complejidad, alineamiento y control, cuya
premisa genera la intencidn de proponer un modelo de BSC en las pyme en la ciudad de Piura,
adicionalmente se encontrd que las empresas no le brindan la relevancia del caso a la planificacion
estratégica, ademas la gran mayoria de sus trabajadores no conoce las estrategias de la empresa,
acompafiado de un sistema de control de gestién poco adecuado en el uso de herramientas de soporte
y control, en el logro de los objetivos estratégicos en las mismas, asi como otros factores reflejados en
este tipo de empresas.

Chiavenato y Sapiro (2017) sefalan que la planificacidn estratégica es un proceso que permite
formular y efectuar las estrategias de la organizacion con el propdsito de insertarla, de acuerdo a su
mision, en el contexto en el que se encuentra. A esto se puede afadir lo que menciona Montes et al.,
(2014), sobre el modelo de planeacion estratégica para que la empresa utilice las fortalezas con la
intenciéon de aprovechar las oportunidades externas y disminuir el impacto de las amenazas externas,
considerando la etapa de la formulaciéon en la cual se toma en cuenta el diagnostico externo,
diagnostico interno, para la toma de decisiones que permita alcanzar los objetivos estratégicos.

Por lo tanto, después de explorar la informacidn relacionada al proceso de planificacion
estratégica en una muestra de 28 pyme, compuesta de empresas de los sectores de comercio y
servicios, por medio de la aplicacidon de una encuesta, se considera que la planificacion estratégica les
permitira tener una direccién adecuada para mejorar su productividad, ademas de optimizar procesos
gue les permita alcanzar los objetivos planteados por la organizacidn, para ello se debera realizar una
adecuada planificacién y organizacion de los recurso.

En cuanto a la primera pregunta de investigacién: ¢Cudl es el proceso de planificacién
estratégica que utilizan las pyme de la ciudad de Piura-2019?, se obtuvo que las pyme que pertenecen
al objeto de estudio, no cuentan con un proceso correcto ni adecuado de planificacion dentro de la
misma, en otras palabras el 39,29% de la muestra presenta una planificacidon estratégica nada
adecuada, esto se manifiesta con una inadecuada supervisidon de los objetivos y estrategias impidiendo
el logro de objetivos y el desarrollo de los planes de integracidn de actividades de trabajo, y la mayor
dificultad que presentan dentro del proceso de planificacién estratégica es la toma de decisiones

porque la mayoria de los trabajadores representado en un 92,9% no conoce las estrategias que se va
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a desarrollar en la empresa. Estos hallazgos van acordes con la investigacion de Duran et al., (2015),
titulada “La planeacion estratégica como herramienta de toma de decisiones en la gestion empresarial
de las pyme”, seiala que el 43% de las pyme encuestadas casi nunca realizan planeacién estratégicay
un 24% lo hace siempre. Ademas, un 62% realiza un planeamiento informal, no cuentan con un plan
escrito y solo un 10% realiza una planeacién formal, concluyendo que la mitad de las pyme no realiza
trabajo de planificacion.

Por lo manifestado anteriormente se puede inferir que las 28 pyme en la ciudad de Piura si
han implementado el planificacidn estratégica y lo poco que se ha implementado es de una forma poca
adecuada, pero, aun asi, la parte de diagndstico tanto el externo y el interno se desarrollan de forma
adecuada, asimismo el Unico indicador que se lleva de manera nada adecuada es la toma de decisiones
debido a que no se conocen las estrategias de las mismas.

Por lo expuesto acerca de la primera pregunta de investigacion, se infiere que las 28 pyme
tienen una serie de dificultades en el desarrollo del proceso de planificacion estratégica, lo cual no les
permitira lograr alcanzar sus objetivos estratégicos en el corto y largo plazo, se deben enfocar en
plasmar un plan de acciéon que priorice sus estrategias identificando sus fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades, que tenga la participacién de sus trabajadores y asi se comprometan con
el cumplimiento de los mismos. Esta relacién va acorde con la investigacion de Duran et al., (2015),
donde hay respaldo para proponer un BSC, herramienta que ayudard a determinar objetivos y a tomar
decisiones en el largo plazo.

Por otra parte, con referencia a la segunda pregunta de investigacién: ¢Codmo son los Sistemas
de control de gestién en las pyme de la ciudad de Piura-2019?, se determind que en las pyme que
pertenecen a la muestra de estudio, un 46.4% refleja poco adecuado el uso de herramientas de soporte
para el logro de los objetivos empresariales, se enfoca mas la dificultad en la dimensidn del sistema de
control de gestidn la complejidad manifestando que el nivel de inversién, manual de funciones, la
supervision de funciones y acciones correctivas no se llevan de una manera correcta, esto el resultado
de una supervisién informal, sin indicadores de desempefio vinculados a su estrategia, por ejemplo,
no estructura una capacitaciéon estratégica para el personal encargado de cada area. Estos resultados
se pueden respaldar en la investigacion de Ruiz (2017) que lleva como titulo “Sistema de control y
gestion a través de los TICS en las pequefias y medianas empresas del sector agropecuario del
municipio Girardot del Estado Aragua”, sostiene que no se utiliza indicadores de gestidn, un 63% indica
gue las empresas no utilizan herramientas de planificacion estratégica

Los resultados obtenidos, indican que las pyme en estudio, no emplean un sistema de control
de gestion por lo que es probable que no tengan herramientas en el control de sus procesos, sistemas
y politicas de medicion en sus evaluaciones, por ello es de suma importancia que empleen un sistema

porque como lo menciona Maldonado (2011), que el tener un control de gestidon permitira supervisar



63

el desempeno de su entidad, implantando las medidas y los indicadores correspondientes para brindar
una imagen comun sobre la eficiencia. Asimismo, Dutta (2011) sostiene que el sistema del control
permite mejorar la productividad de la empresa, ademds de ir acompafiado de un proceso de
planificacidon estratégica para lograr su éxito.

Conreferencia alo anterior se puede decir que las 28 pyme seleccionadas de la ciudad de Piura
no realizan un sistema de control de gestidon adecuado por lo cual no permite tener un seguimiento
correcto de las actividades diarias que se llevan a cabo, asimismo se presenta las deficiencias en los
indicadores de complejidad, alineamiento y control donde existe una supervisién nada adecuada por
parte de la gerencia.

Por lo expuesto con la segunda pregunta de investigacion, se deduce que las pyme en estudio
no presentan sistemas de control de gestidén, ademas el uso de herramientas es casi nulo, por lo que
se necesita un proceso de planificacion estratégica por parte de los gerentes ademas de la
implementacion de Sistemas de control de gestion para mejorar la eficiencia en las empresas.

Finalmente, con respecto al objetivo: “Proponer un modelo de BSC como herramienta
estratégica para mejorar la gestion de las pyme en la ciudad de Piura-2019”, se corroboré que el 39,3%
considera muy adecuado el implementar un modelo de BSC para las 28 pyme, puesto que les permitird
mejorar su realidad interna pero aun asi aseguran que tendrian dificultades con la perspectiva del
cliente porque las empresas no conocen los atributos mas valorados por el cliente. Asimismo, se
respalda por la investigacion de Martinez (2017), cuyo titulo fue “Disefio de un plan estratégico y
Cuadro de Mando Integral para la empresa de Asesoria y Consultoria Integral de Servicios
Especializados ACIES Group S.A.S”, quien sostiene que el disefio del plan estratégico y el CMI permitian
alos directivos que conforman la organizacidn conocer la situacién real tanto interna como externa de
la empresa y de esta manera medir el desempeio en cada una de las perspectivas consideradas para
implementar acciones de mejora continua en funcion de los resultados que habian sido obtenidos.

Por lo expuesto se infiere que es adecuado proponer un modelo de BSC para las pyme en
estudio en la ciudad de Piura, principalmente porque, aunque estas empresas realizan una
planificacién inadecuada, tienen algo de estructura (andlisis externo e interno) en la que puede
apoyarse su disefio y poseen un sistema de control de gestidn no alineado a la estrategia, sin embargo,
conocen mas sobre la perspectiva interna como a quien se dirige el producto que ofrecen y poseen
estrategias para fidelizar a los cliente, no obstante tienen la capacidad de mejorar ambos procesos
mediante el aprendizaje, entendimiento y uso de una de las herramientas de control de gestién como
es el BSC.

A partir de lo concluido de las preguntas de la investigacion se deduce que las 28 pyme en

estudio de la ciudad de Piura podrian optar por la mejora de sus procesos de planificacion estratégica,
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ademas de la implementacidon de un sistema de control de gestién que le brinde herramientas para
lograr una adecuada eficiencia en la organizacién, como el BSC, tal como lo menciona Aguilar (2017)
gue es un modelo de gestion capaz de traducir las estrategias de las empresas en objetivos operativos,
los cuales son medidos por medio de indicadores y relacionados a planes de accion que contribuyen a
alinear el comportamiento de los miembros de la organizacién, alcanzando el éxito.

Para finalizar, se propone a las pyme que fueron parte del estudio un modelo de BSC disefiado
con objetivos e indicadores que se adaptan a su realidad y que permitird a sus directivos desarrollar la
planificacion estratégica y a su vez identificar sus objetivos en las cuatro perspectivas. En este modelo
sugerido de BSC para pyme que se muestra en la tabla 13, en el que se disefian indicadores basicos
gue seran de mucha utilidad para evaluar el desarrollo de cada uno de los objetivos estratégicos, cabe
mencionar que si bien esta tesis no desarrolla su clasificacién (Indicadores de desempefio financieros

y no financieros e impulsores y de resultados) mas adelante podran ser objeto de una futura

investigacion. (Ver anexo B).

Tabla 13

Modelo de BSC para pyme de la ciudad de Piura — 2019

Objetivos estratégicos Indicadores Iniciativas
Perspectiva financiera: Rentabilidad En la perspectiva financiera no
Permitird mejorar los ingresos y las utilidades. EBITDA: Ingresos — gastos hay iniciativas pues se trata de
Si un negocio es rentable, maneja buenos niveles de operativos. una perspectiva basada en
apalancamiento (control de sus deudas), podra Utilidad neta resultados
mantenerse a largo plazo generando mayores Rendimiento del uso de los
utilidades, lo cual permitird una reinversion constante. activos (S/.)

Aumentar rentabilidad (%)

Reducir gastos

Aumentar ventas

Ganar y mantener una buena reputacion en el
mercado.

Perspectiva de cliente:

Consigue clientes nuevos, y fideliza a los que ya
tienes.

La experiencia que le brindes a tu cliente va a marcar
la confianza y reputacion de tu empresa.

Recuerda que el cliente es la razén de ser de tu
negocio.

Conoce habitos de compra, gustos y necesidades de tu
cliente.

Aumentar la cantidad de clientes y fidelizar a los que
ya lo son.

Mejorar la satisfaccion del cliente en los atributos de
la propuesta de valor

Mejorar el servicio post venta

Ahorro en gastos (S/.)

Nivel de satisfaccion del cliente
(encuestas post servicio)
Volumen de clientes (nimero de
clientes que visita tu negocio)
indice de recompras: nimero de
clientes que retornan

Considera una estrategia para
captar nuevos clientes y
realiza pequefias pero
constantes investigaciones de
mercado para mantenerte al
tanto.

Realiza pequefias encuestas
después de brindar tu servicio
o producto para poder realizar
un Feedback.

Hacer un plan de descuentos
premiando la lealtad del
cliente
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Objetivos estratégicos

Indicadores

Iniciativas

Perspectiva de Procesos internos:

Desarrollando correctamente esta perspectiva vas a
poder satisfacer a tus clientes y cumplir con tus
objetivos financieros

Conoce todos tus procesos, es decir analiza tu cadena
de valor.

Aqui debes reconocer los procesos claves de la
organizacién

Disminuir costos innecesarios en los procesos.
Maximizar el uso de activos.

Mejorar los tiempos de los procesos

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

Se basa en mejorar las capacidades de tu personal y la
estructura interna.

Maximiza tus intangibles

Procesos de gestion de operativa
Costos de elaboracién de
productos y servicios: Estructura
de costos

Productividad de tus equipos:
horas muertas, cuellos de botella
Tiempo de cada proceso dentro
del ciclo de pedido: dias de
fabricaciéon/dias del ciclo de
pedido (desde la proforma hasta
la entrega al cliente)

Porcentaje de puntualidad en
entrega de los productos
Procesos de Gestidn de Clientes
Problematica del cliente (revisa
tu libro de reclamos, atiende las
quejas que tengan)

Tiempo de atencion al cliente

Rotacion de colaboradores:
cuantas veces debo buscar
reemplazos

Evalua el conocimiento y talento
de tus colaboradores
Participacion de tus
colaboradores en las decisiones.
Base de clientes reales y
potenciales

Investiga qué procesos realiza
tu competencia, puedes ser
una buena base.

Capacita en: mantener una
relaciéon amable con los
clientes, mostrar interés en su
opinidn, apuntar las fechas de
sus cumpleafios y brindarles
algun detalle.

Establece metas y objetivos
internos y define procesos
que necesita mejorar o crear
la organizacién actualmente.
Maximiza tus horas hombre,
evita horas perdidas, horas de
ocio, recuerda que siempre
hay algo por mejorar.

Evalla el clima laboral de tu
empresa: éTus colaboradores
estan satisfechos?

Busca capacitar a tu personal
(puedes hacer canjes o
negociar con instituciones)
Mejora tus sistemas de
informacion, tus bases de
dato.

Implanta una cultura
organizacional, valores que
deben respetarse y seguirse.

Nota. Elaboracién propia






Conclusiones

Con la muestra estudiada de las pyme piuranas se concluye que su planificacion estratégica es
poco eficiente, porque les es complicado implementarlo debido a que los procesos son desconocidos
por la mayor parte de las empresas. Ademads, los directivos de las pyme encuestadas en pocas
ocasiones lo realizan porque no saben cémo llevarlo a la prdctica o sus actividades no se enfocan en el
logro de sus objetivos. Asimismo, se identificé que lo mas comun y utilizado por las pyme piuranas
encuestadas es el diagndstico interno y externo, con un nivel de aceptaciéon adecuado del 53,6% y
46,4%, respectivamente. Es decir, dentro de la planificacion estratégica, lo que mas se realiza es el
anadlisis y conocimiento de su entorno interno y externo, identifican sus debilidades, fortalezas y
también las amenazas y oportunidades a los que se encuentran expuestos. Sin embargo, presentan
problemas con la toma de decisiones representado por un 71,4% que indica nada adecuado y un nivel
poco adecuado, el 57,1%, en la dimensiéon de objetivos estratégicos, puesto que la mayoria de
encuestados sefalan que la empresa no conoce lo suficiente las estrategias ni los objetivos y ni la toma
de decisiones para alcanzarlos, incluso las decisiones son centralizadas y se toman sin ser analizadas o
planeadas.

Los resultados de la muestra estudiada, de 28 pyme de la ciudad de Piura seialan que el
sistema de control de gestidn, en estas no es lo suficientemente dptimo. En base al andlisis de las
dimensiones se concluye que en cuanto a la complejidad se corrobora una débil estructura
organizacional pero no nula porque el 82,1% de los gerentes presenta dificultades por el poco control
de la gestion de los gerentes sobre los costos para, por otra parte, el 82,1% no conoce con exactitud el
volumen de inversién en cada drea, no tienen en cuenta el grado de especializacion de sus trabajadores
para ser contratados, y tampoco el 85,7% de estas supervisan las funciones de su personal. Ademas,
con respecto a la dimensién alineamiento se detecté un desarrollo poco eficiente a pesar que esta
dimensidon comprende elementos importantes como los objetivos de la empresa, acciones de cultura
organizacional, medicién de desempefio y acciones de control. En cuanto a la dimension de control,
alcanzé un nivel nada adecuado, 46.4%, evidenciando que hay problemas de ineficiencia en el control
de los procesos, sistemas de costos, presupuestos y que no se desarrollan politicas e indicadores que
les permitan a las pyme estudiadas evaluar el desempefio de los objetivos, el avance y consecucion de
metas planteadas.

La propuesta que sugiere el disefio del modelo BSC como herramienta de gestion para pyme,
en situacion similar a las 28 analizadas, se ve de utilidad debido a que los resultados indican que los
procesos de planificacién estratégica no estan desarrollados sistematicamente y, el Control de gestion
es aun incipiente. Asi, el BSC es una herramienta estratégica, que, disefiada a la medida de las pyme
estudiadas, les permitira mejorar el desarrollo de su vision; y misidn, y definir sus objetivos estratégicos

en base a perspectivas. Esto permite clasificar los objetivos segun sus fines para luego controlarlos
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mediante indicadores. La perspectiva financiera dentro de sus dificultades se encuentra el maximizar
sus ganancias y mantener un nivel de crecimiento y rentabilidad estable lo que se busca es obtener
resultados financieros, crecimiento y rentabilidad proporcional en la empresa. La perspectiva del
cliente siendo su deficiencia principal el enfoque de brindar satisfaccion total para alcanzar la
fidelizacidon del cliente, a través del BSC permitird enfocarse en generar valor para el cliente e
incrementar la capacidad competitiva de la empresa. También podran trabajar con los objetivos
estratégicos desde la perspectiva de procesos internos en la que se enfocara en analizar y mejorar los
procesos criticos internos de la empresa.

Asimismo, los objetivos que se ubicardn en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento en
donde se buscara desarrollar y optimizar el recurso humano y la tecnologia. De esta forma las pyme
podrian conocer a detalle sus objetivos y metas, plantear y ejecutar las estrategias mas adecuadas para
conseguirlos y medir el avance de estos a través de indicadores financieros y no financieros. Este
estudio en base a la exploracién desarrollada en la muestra de 28 pyme piuranas constituye una guia
para que se realicen investigaciones de este tema en muestras mas grandes y representativas, que
permitan llegar a conclusiones generalizadas para las pyme de los sectores de comercio y servicios.
Asimismo, sugiere la implementacién del modelo BSC adaptado a las caracteristicas de estas empresas,
de acuerdo a, lo que les permitiria mejorar el control de gestion, ser mds competitivas en el mercado
y mas sostenibles en el tiempo.

Finalmente, se destaca que el estudio solo estuvo enfocado en 28 pyme del sector comercio y
servicios de la ciudad de Piura. Sin embargo, a pesar de no tener una muestra estadisticamente
significativa, se trata de un estudio exploratorio y uno de los primeros en abordar el tema de sistemas
de control de gestidn en la ciudad. Asimismo, la propuesta de BSC servira para mejorar el control y
planificacion estratégica de las pyme que decidan ponerla en marcha y de esa manera contribuir con

la mejora de su organizacion.



Recomendaciones

En base al desarrollo y analisis de los resultados de la presente investigacién, se recomienda a
las diferentes unidades de negocios que conforman las 28 pyme de la ciudad de Piura, que se tome en
consideracion lo siguiente:

Se recomienda a las pyme seleccionadas, directamente a los gerentes y dueios que integren
la planificacidon estratégica a su gestion; esto les permitira mantener enfocados los objetivos de largo
plazo y metas para alcanzarlos, y a la vez identificar las estrategias necesarias para formularlas e
implantarlas exitosamente, también deben considerar diagnosticar su situacion interna; interesarse
en conocer el inventario de los recursos fisicos, e incluso del recurso humano, la informacién
financiera, capacidad de pago, capacidad de endeudamiento; delinear sus estrategias con acciones
concretas y metas alcanzables. Ademas, las pequefas y medianas empresas deben estar familiarizadas
con la gestién del negocio; sin embargo, no hacen uso de su informacion privilegiada para tomar las
decisiones adecuadas en las diferentes dreas de la empresa, principalmente en el drea operativa y el
area contable.

Se recomienda a las pyme seleccionadas capacitacidn para su personal, especialmente acerca
de un sistema de control de gestion que le permita controlar las funciones y actividades que
desarrollan los colaboradores con el fin de alinearlos a los objetivos estratégicos; de esta forma se
podra conocer el estado de avance de las metas planteadas. Ademas, considerar en su estructura cierta
complejidad; proyectandose en el futuro a un crecimiento y expansidn de operaciones y actividades;
con el sistema de control y gestién mejorara la productividad de los colaboradores y se lograran los
objetivos.

La planificacién estratégica y el sistema de control de gestion les permitira tener una visién
clara de su empresa, en este marco se puede aplicar el BSC. El cual se recomienda comunicarlo a todo
el personal que forma parte de la empresa haciendo énfasis de lo que se desea lograr, con la finalidad
de que ellos aporten ideas, se comprometan con los objetivos comunes y se logre satisfacer al cliente
para asi obtener mejores resultados para la empresa y por ende para sus colaboradores. Ademas de
ello se recomienda reforzar la cultura organizacional de la empresa, la misma que se debe dar a
conocer de manera intensiva a todos sus integrantes.

Es recomendable que las 28 pyme que se consideraron para el estudio tomen en cuenta la
propuesta del BSC planteada en la presente investigacion, porque les podria facilitar la articulacién del
plan estratégico mediante un sistema de control que les permitird alcanzar sus metas y objetivos
trazados en el tiempo.

Para futuras investigaciones, se recomienda que se seleccione una muestra mas grande, a la
gue se tenga acceso, con la finalidad de que los hallazgos a los que lleguen se puedan generalizar para

todas las pyme de la ciudad de Piura. Asimismo, se recomienda que se tomen en cuenta otros sectores,
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ademds de comercio y servicios, con el fin de que se puedan establecer diferencias sobre la
implementacion de la planificacidn estratégica y los sistemas de control, de acuerdo al rubro de las

pyme.



Glosario de términos
Activos: Se considera como recurso controlado por la empresa del resultado de eventos pasados
del que se espera obtener una utilidad en el futuro, ademads se puede incluir como aquello que
brinda un beneficio econédmico.
Cadena de valor: Es una herramienta que facilita el analisis de costos internos, diferenciacién
interna y vinculos verticales, ademas permite tener conocimiento sobre su historia, metas,
estrategias y la transformacién de actividades funcionales que transforman los insumos en bienes
o servicios que los clientes aprecian.
Calidad: Es el conjunto de caracteristicas de un servicio, producto, que le brinda una aptitud que
le permita satisfacer las necesidades del cliente a precios cada vez mas competitivos. La existencia
de este concepto indica que es aceptable realizar estados financieros comparables.
Canales de distribucion: Conjunto de medios escogidos por una empresa, que un producto
emplea desde que es creado hasta que llega al consumidor.
Capacitacion: Refiere a la aptitud y preparacidon de un individuo para la consecuciéon de un
objetivo determinado. Asimismo, se considera el ensefiar a los miembros de la organizacién cdmo
desempefiar sus puestos actuales, y ayudarlos a que adquieran los conocimientos y habilidades
gue necesitan para tener un buen desempefio.
Capital humano: Es el valor econémico procedente de la capacitacion, formacién, desarrollo y
experiencia de trabajadores.
Cultura organizacional: Conjunto de ideas, creencias, expectativas, valores, normas, rutinas y
simbolos de trabajo comunes que controla la forma en que los miembros de una organizacion se
relacionan entre si y trabajan juntos para alcanzar las metas organizacionales que evolucionan
con el tiempo.
Eficacia: Grado en el que una actividad alcanza las metas, objetivos y otros efectos que se habian
planteado, ademas se relaciona con los resultados obtenidos en el proceso de trabajo de una
empresa comprobandose que la cantidad y calidad sean las esperadas siendo socialmente util.
Eficiencia: Medida de qué tan bien o qué tan productivamente se aprovechan los recursos para
alcanzar la meta, la eficiencia aumenta en la medida que un mayor nimero de unidades se
producen empleando una cantidad dada de insumos.
Estrategia: Es un plan para dirigir una situacion siguiendo un conjunto de reglas que aseguren un
objetivo determinado en cada momento, en otras palabras, es el conjunto de decisiones sobre
gué metas perseguir, qué acciones emprender y cdmo aprovechar los recursos para alcanzar las

metas.
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Feedback: Consiste en la retroalimentacién mediante el proceso de comunicacién donde existe la
capacidad de un emisor para recoger reacciones de los receptores y modificar su mensaje, de
acuerdo con lo recogido.

Meta: Fin al que se dirigen las acciones o deseos de una persona u organizacion.

Planificacidn: Disposicion o arreglo de las cosas necesarias para realizar algo o para un fin
determinado.

Pyme: Unidad econdmica constituida por una persona natural o juridica, bajo cualquier
modalidad de organizacién o gestién empresarial contemplada en la legislacidn vigente, cuyo
objeto es desarrollar actividades de comercializacidn, produccidn, extraccidn, transformacién de
bienes o prestacion de servicios. Presentando diferencia en sus nimeros de trabajadores y UIT
para recibir las denominaciones de microempresa y pequefia empresa. Para ser considerada
pequefia empresa debe tener ingresos mayores a 150 UIT hasta 1700 UIT, asimismo mediana

empresa ingresos superiores a 1700 UIT hasta 2300 UIT de forma anual.



BPI:
BSC:
CEPAL:

CEPLAN:

CMI:
PEA:
pyme:

UIT:

Lista de abreviaturas
Indicador balanceado de desempefio
Balanced Scorecard.
Comisién Econdmico para América Latina y el Caribe
Centro Nacional de Planificacién Estratégica
Cuadro de mando integral
Poblacién econédmicamente activa
Pequefias y medianas empresas

Unidad impositiva tributaria
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Apéndice A. Instrumento 1

UNIVERSIDAD DE PIURA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS EMPRESARIALES

CUESTIONARIO

Estimado la presente encuesta requiere de su colaboracién con respecto al tema de investigacién:
“Analisis del proceso de planificacion estratégica y sistemas de control de gestion -Propuesta de un modelo de
Balanced Scorecard en pyme de la Ciudad de Piura- 2019”. Se le agradece por anticipado su colaboracién al
responder las preguntas formuladas a continuacién.

Esta informacidn tiene fines exclusivamente académicos y es confidencial. No se revelara ninguin dato
ni nombres propios.

Grado de instruccion:

a) Primariaincompleta f)  Superior técnica completa

b)  Primaria completa g)  Superior universitaria incompleta
c¢) Secundaria incompleta. h)  Superior universitaria completa
d) Secundaria completa. i) Postgrado

e) Superior técnica incompleta

o Planificacion estratégica

Diagndstico externo

1. ¢Conoce usted la situacion real externa de la empresa? (Ej.: conoce la situacion de la industria a la que
pertenece, competencia, leyes respecto a su negocio, potenciales clientes etc.) SI - NO

2. ¢Considera usted que es importante conocer la situacion real externa para el desarrollo eficiente de la
empresa? SI- NO

3.  éSabe usted que existen herramientas, modelos, procesos para conocer la situacion externa de la empresa?
(Ej.: Analisis PESTE, tablero de control, MEFE, Cinco fuerzas de Porter.) SI- NO

4. ¢iConoce usted cudles son las oportunidades y amenazas que tiene la empresa proveniente del entorno
externo? (Ej.: Nuevos empresas al mercado, nuevos clientes, avance tecnoldgico, entre otros.) SI -NO

Diagnéstico interno

5. éConoce usted la situacidn interna de su empresa? (Ej.: Sus fortalezas, sus debilidades, las oportunidades y
amenazas) SI -NO

6. ¢Considera usted que es importante conocer la situacion interna para el desarrollo de su empresa? Sl - NO

7. {Sabe usted que existen herramientas, procesos y modelos para conocer la situacién interna de su
empresa? (Ej. Analisis Foda, Mapa estratégico, plan estratégico) SI — NO

8. ¢Conoce usted cudles son las fortalezas y amenazas que tiene su empresa? Sl - NO

9. (Tiene una estrategia definida para el negocio? (Una accién para mejorar) Sl - NO

Toma de decisiones

10. ¢Latoma de decisiones son llevadas a cabo por el duefio (os) de la empresa? SI -NO

11. ¢Se conoce la estrategia a todos los niveles de la empresa? (Ej. Nivel operativo, nivel de direccién) SI - NO

12. ¢Paralatoma de decisiones tiene en cuenta los objetivos que se desea lograr? Sl - NO

13. ¢Parala toma de decisiones tiene en cuenta las estrategias seleccionadas? SI - NO
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Objetivos estratégicos

14. ¢Tiene metas definidas, por ejemplo, nivel de ventas, tipo de clientes, gestion con sus proveedores,
inversiones para crecer, etc.? ¢ Cuando decide, piensa primero en lo que su cliente necesita o en los costos
que le supone? SI - NO

15. ¢Define normas de procedimientos, por ejemplo, horarios, precios, inventarios, tiempos, contratacién de
personal, etc.? SI - NO

16. ¢Sabe lo que quiere llegar a ser dentro de 5 afios? ¢y este afio? SI - NO

17. ¢élLo que define normas de procedimientos, precios, contratacion de personal entre otros, le ayudan de
cierta forma a lograr lo quiere ser en 5 afios? SI — NO

e Sistemas de control de gestion

Complejidad

18. ¢Conoce usted la inversion total y por dreas del negocio? Sl - NO

19. ¢Conoce usted cudntos trabajadores conforman cada drea de la empresa? SI - NO

20. Al reclutar personal, éconsidera el grado de especialidad en los puestos de trabajo? SI-NO

21. ¢Supervisa de manera constante las funciones que realiza el personal? (¢Pide informes?) SI- NO

22. ¢En caso detecte algunas acciones que perjudica a la empresa, toma acciones correctivas? SI - NO

Alineamiento

23. ¢la empresa realiza una medicidn del porcentaje de cumplimiento que tiene cada objetivo trazado? SI - NO

24. ¢la empresa evalla el compromiso de los trabajadores respecto a la consecucion de los objetivos trazados?

25. ¢lLa empresa toma medidas inmediatas que permitan revertir una situacion desfavorable? (En el caso en se
detecte algun perjuicio o accién que pueden perjudicar a la empresa) SI-NO

Control

26. ¢Aplica usted algun control en las diferentes actividades de la empresa? Sl - NO

27. ¢Conoce lo que es un sistema de control de gestiéon? SI - NO

28. ¢Emplea la empresa un sistema de costeo? SI - NO

29. ¢Cuenta la empresa con politicas e indicadores que permitan conocer como va la empresa? Sl - NO

30. ¢La empresa asigna un presupuesto para la consecucion de los objetivos trazados? SI - NO

e Balanced Scorecard

Perspectiva Financiera

31. ¢Cuenta la empresa con estrategias que contribuyen a incrementar las ganancias de la empresa? SI - NO

32. (Tiene usted algun indicador para medir sus ganancias, sus ventas, su eficiencia como empresa? Sl - NO

33. ¢(La empresa emplea estrategias que permitan incrementar sus ventas? Sl - NO

34. ¢(La empresa emplea estrategias que permitan controlar sus gastos? SI — NO

Perspectiva del cliente

35. ¢Conoce la empresa el sector de clientes al que va dirigido su producto o servicio? SI — NO

36. ¢La empresa conoce qué es lo que valora su cliente? SI — NO

37. ¢La empresa mide el nivel de satisfaccion de sus clientes? SI — NO

38. ¢La empresa utiliza alguna estrategia o accion que permitan fidelizar (ganarse) a los clientes? SI- NO
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éLa empresa utiliza estrategias que permitan captar la atencién de nuevos clientes? SI — NO

Perspectiva de procesos internos

40.

41.

42.

43.

éConoce usted cuales son los procesos o actividades importantes de su empresa para elaborar los productos
o servicios? SI — NO

éConoce usted cuales son los procesos o actividades importantes que permiten mejorar las relaciones que
mantiene la empresa con el cliente? SI — NO

éConoce usted cuales son los procesos que le permiten a la empresa desarrollar nuevos productos o
servicios? SI - NO

éConoce usted cuales son los procesos que le permiten a la empresa funcionar en la comunidad que se

encuentran? Sl - NO

Perspectiva de crecimiento y aprendizaje

44,
45,

46.

47.

¢Conoce usted la importancia que tiene la innovacion en el crecimiento de la empresa? SI — NO

éConoce usted la importancia de contar con profesionales capacitados para el crecimiento de la empresa?
SI-NO

¢La empresa impulsa su cultura organizacional hacia sus trabajadores? (valores, como quieren ser vistos,
etc.) SI-NO

éConoce usted la importancia que tiene disponer de sistemas de informacion, redes e infraestructura para

el crecimiento de la empresa? SI -NO

Nota. Elaboracién propia
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Apéndice B. Propuesta BSC

A continuacidn se propone la implementacién del modelo “BSC ”, como una herramienta de gestidn,
con la finalidad de que las pyme realicen planificacién estratégica y puedan tener un mayor control de sus
procesos y gestidn; ello les permitird a la vez de manera sostenible, cabe resaltar que lo mencionado va en
concordancia a lo sefialado por Aguilar (2017) quien argumenta que el BSC es aquel modelo de gestidén que es
capaz de traducir las estrategias de las empresas en objetivos operativos, los cuales son medidos por medio de
indicadores y relacionados a planes de accién que contribuyen a alinear el comportamiento de los miembros de
la organizacion.
Fases de implementacion de BSC

La propuesta del BSC para las pyme de la ciudad de Piura se sustenta en el modelo planteado por
Vasquez (2015), estructurado en fases, las cuales permitirdn a la empresa desarrollar objetivos operativos, la
medicidon de estos y plantearse iniciativas que terminardn contribuyendo al desarrollo de la empresa; a
continuacidn, en el siguiente grafico se detalla cada una de las fases a desarrollar:
Figura B1

Proceso de implementacion del modelo BSC para pyme de la ciudad de Piura.

M LY s
ﬁ 1
MSION \\ DE UNA EMPRESA

Ra

Analisis FODA

) ) eEvaluacion Interna de Ia
MISION Y VISION pyme
eEvaluacion Externa de la
pyme

eFinanciero

eClientes

*Procesos

eAprendizaje Organizacional

N 4
Nota. Obtenido de Vasquez (2015)

Fase I: Misidn y visidn

Esta fase consiste en que las pyme establezcan su misidn y visién; la importancia de la
implementacién de la mision radica en que esta ayudard a que las pequefias y medianas empresas
conozcan su propdsito y objetivos, mientras que con la visién conoceran la proyeccién que tienen y

hacia donde esperan llegar en un periodo o tiempo determinado.
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Aspectos para la elaboracion de mision y vision de las pyme de la ciudad de Piura — 2019

Definicion

Aspectos

Mision:

Responde a la pregunta de iPor qué existe la
Pyme?, describiendo asi el motivo de la existencia
de la Pyme en el mercado piurano.

Vision:
Responde a la pregunta ¢Hacia donde se dirige la
PYME?, describiendo asi en aquello que quiere
convertirse la empresa en el mediano o largo
plazo.

Para la elaboracién de la mision, las Pymes deberan

tener en cuenta aspectos como:

- La oracion debe ser breve y memorable, para que
cada uno de los integrantes comprenda la misién de
la Pyme a la cual pertenece.

- Inspirador, pues tiene que convencer a los clientes
y proveedores que la empresa es el ente ideal para
satisfacer sus necesidades y negociar.

- La misién tiene que ser personal, es decir tiene que
basarse en las principales caracteristicas de la
Pyme, diferencidandose asi de la competencia y
demas Pymes del mercado.

- La mision de la pyme deberd expresar que valor
agrega o afiade a la vida de sus clientes,
demostrando asi la importancia que este le da a sus
clientes.

Para la elaboracidn de la visidn, las Pymes deberan

tener en cuenta aspectos como:

- La vision debe expresar proyeccién a mediano o
largo plazo.

- Lavision debera ser memorable, para que cada uno
de los integrantes comprenda hacia donde espera
desarrollarse la Pyme en el mediano o largo plazo.

Nota. Elaboracién propia

Tabla B2

Registro de misidn y vision de pyme

Registro para la elaboracién de Mision y Vision de una pyme

Razon Social de la pyme

Sector o rubro a la que pertenece

Fecha

Mision

Vision

X

Firma
Gerencia General - PYME

Nota. Modelo tomado de modelo BSC en pyme
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Fase II: Analisis FODA

Los resultados encontrados en la presente investigacion sefialan que un gran porcentaje de las
pyme de la ciudad de Piura no cuentan con una adecuada planificacion (ya sea por desconocimiento o
limitaciones por parte de las cabezas de las pyme en la elaboracion de este tipo de analisis) que les
permita gestionar estrategias y logren asi tener una mayor sostenibilidad y posicionamiento en el
mercado; es por ello que se considera necesario que las pyme de la ciudad de Piura deben de realizar
un analisis interno como externo para identificar que fortalezas y debilidades y a que oportunidades o
amenazas estan expuestos, dicho analisis ayudara a que la empresa reconozca con qué recursos cuenta
y en qué aspectos deben de mejorar.
Tabla B3

Aspectos para una adecuada elaboracion del andlisis FODA de las pyme de la ciudad de Piura — 2019

Definicion Aspectos

Para una adecuada evaluacion de factores internos de la pyme se

deberan tener en cuenta aspectos como:

- Las pyme de la ciudad de Piura deberdn de identificar qué
aspectos positivos o fortalezas cuenta la empresa para que
puedan ser capitalizadas.

Evaluacion de factores internos - Las pyme deberan de identificar mediante un examen interno
Mediante esta evaluacion se que debilidades son las que afectan a la empresa.

pretende que las Pymes de la ciudad - Las pyme de la ciudad de Piura deben emplear medios o fuentes
de Piura, identifiquen aspectos que la para recolectar informacion que permitirdn a las empresas
empresa puede controlar. identificar adecuadamente sus fortalezas y debilidades; las que

destacan son: encuestas dirigidas a clientes y personal de la
Pyme, numero de bienes con las que cuenta la pyme,
capacidades o capital humano con el que cuenta la pyme y que
cuales son los procesos con los que cuenta la empresa y que no.

Para la adecuada evaluacién de factores externos de la pyme se

deberan tener en cuenta aspectos como:

- Las pyme de la ciudad de Piura deberan de identificar
oportunidades en las que pueden invertir sus recursos y tiempo.

- Las pyme de la ciudad de Piura deberadn de identificar que
amenazas rodean a la empresa, teniendo en cuenta que estas
tienen como caracteristica estar fuera del control de la empresa.

- Las pyme de la ciudad de Piura deben emplear medios o fuentes
para recolectar informacién que permitiran a las empresas
identificar adecuadamente las oportunidades y amenazas; las
que destacan son: datos del entorno o secundarios, datos del
sector, datos de competidores y datos de clientes.

Evaluacion de factores externos
Mediante esta evaluacion se
pretende que la Pymes de la ciudad
de Piura identifiquen aspectos que
rodean a la empresa y que no puede
controlar.

Para una adecuada elaboracion y evaluacion de matriz FODA de
la pyme se deberan tener en cuenta aspectos como:
Elaboracién y evaluacion de matriz - Las pyme deberdn implementar estrategias ofensivas (FO)
FODA basadas en la optimizaciéon de sus fortalezas para el
aprovechamiento de oportunidades que se le presenten a la
Pyme.
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Definicion

Aspectos

- Las pyme deberdn implementar estrategias (DO) basadas en
mejorar las debilidades para el aprovechamiento de
oportunidades que se le presentan a la pyme.

- Las pyme deberan implementar de estrategias defensivas (FA)
basadas en la optimizacion de las fortalezas para contrarrestar
posibles amenazas a las que estd expuesta la empresa.

- Las Pyme deberdn implementar estrategias (DA) para minimizar
posibles efectos de amenazas para mejorar debilidades de la
empresa.

Nota. Elaboracién propia

Tabla B4

Registro del andlisis interno y externo de pyme — 2019

Razén Social: Fecha:
Sector o rubro a la que pertenece:
Anajlfs!s Interno Fortalezas Debilidades
Analisis Externo

Fi: D;:

F,: D,:

Fs: Ds:

F,: Dy:

E,: D,:
Oportunidades Estrategias (FO) Estrategias (DO)
Fi: FO;: DO;:
F,: FO,: DO,:
Fy: FO;: DO;:
E,: FO,: DO,:
E,: FO,: DO,,:
Amenazas Estrategias (FA) Estrategias (DA)
? FA;: DA;:
FZ: FA,: DA,:
F3: FAj: DA;:

+ FA,: DA,:

F FA,: DA,:

Firma

Gerencia General — pyme

Nota. Modelo tomado de modelo BSC en pyme
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Fase lll: Perspectiva y propuesta del modelo de BSC

En base a lo sefialado por Kaplan y Norton (2000), las organizaciones se enfocan en cuatro
perspectivas basicas como son las finanzas, clientes, procesos internos e innovacion y aprendizaje
organizacional.

Figura B2
Modelo BSC

Perspectiva
del cliente
. 3
Perpectiva
Perpectiva .
Financiera | | Estrategia | X del proceso

interno

p

Perspectiva de

crecimiento y
aprendizaje

Nota. (Kaplan y Norton, 2000)
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Apéndice C. Propuesta de implementacion
Disefio del BSC

La presente investigacion tiene como objetivo principal proponer una herramienta de gestion
(Modelo de BSC) que ayudara a mejorar el desempefio de las pyme de la ciudad de Piura y calificar el
logro de las metas establecidas, teniendo en cuenta la gestién del personal y de los recursos
financieros; por lo tanto, se examinara toda informacidon obtenida para cumplir dicho fin.

Para poder elaborar el modelo de BSC es importante tener en cuenta a la alta direccién, las
areas en donde seria conveniente implementar el BSC, por lo que se debe de examinar las dreas donde
se realice actividades en la cadena de valor. Kaplan y Norton (2000) sefialan que el proceso inicial de
cuadro de mando funciona mejor en una unidad estratégica de negocios, y loideal seria una que realice
actividades en toda una cadena de valor: innovacion, operaciones, marketing, ventas y servicio.

Por lo expuesto anteriormente, se ha considerado desarrollar la propuesta del BSC en las pyme
de la ciudad de Piura, en donde se podra analizar los indicadores formulados en base a las perspectivas
financieras, clientes, procesos internos y de aprendizaje organizacional, asimismo la elaboracién de la
presente propuesta pretende ser de utilidad no solo para que las pyme de la ciudad de Piura en cuanto
a su aplicacion en las diferentes dreas y sectores, sino que sirva de evidencia para posteriores
investigaciones.

Tabla C1

Aspectos para una adecuada implementacion del Modelo BSC en Pymes de la ciudad de Piura — 2019

Perspectivas Aspectos

Para una adecuada elaboracion y evaluacion de los indicadores financieros de
la pyme se deberan tener en cuenta aspectos como:

- Estos deberan proporcionar datos acerca del desarrollo financiero de la pyme

Financiero teniendo en cuenta variables como el crecimiento de ingresos y la
Tiene por objetivo demostrar productividad de estas.
si la  estrategia esta

- Para el andlisis del crecimiento de ingresos en una pyme se deberd evaluar
variables como el incremento en las ventas o mayor diversificacion de los
productos ofrecidos.

cumpliendo con el objetivo
fundamental de aquellas
pyme que quieren maxima su

utilidad. - Para el analisis de la productividad de una pyme se debera evaluar variables
como la disminucion de costos directos y eficiencia en el uso de activos fisicos
y financieros.

Clientes Para una adecuada elaboracion y evaluacion de los indicadores de cliente de

Tiene como propésito la pyme se deberan tener en cuenta aspectos como:

identificar a clientes - Estos deberan expresar de forma clara un valor agregado en sus productos y

servicios de manera que el cliente compre y adquiere mas productos de la
pyme.

potenciales para que la pyme
establezca estrategias vy
pueda llegar hacia ellos, con

o - Para la medicién de las estrategias planteadas en necesario evaluar
productos y servicios

innovadores y con valor
agregado.

indicadores como satisfaccion del cliente, retencidon del cliente y adquisicion
de nuevos clientes.
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Perspectivas

Aspectos

Procesos internos

Tiene como objetivo
establecer que procesos
debe implementar una Pyme
para lograr dar valor
agregado a sus productos o
servicios.

Aprendizaje organizacional
Tiene como objetivo
especificar acerca de los
activos intangibles de Ila
empresa y su rol en el
desarrollo de la estrategia.

Para una adecuada elaboracién y evaluacién de indicadores de procesos
internos de la pyme se deberan tener en cuenta aspectos como:

Las pyme deberdn establecer mejoras teniendo en cuenta 4 tipos de procesos
internos, procesos de gestion operacionales, procesos de gestion de clientes
y procesos de innovacién.

Las pyme de la ciudad de Piura deberdn de establecer mejoras en relacién a
los procesos basicos, este tipo de procesos hace referencia a aquellos en que
las pyme utilizan para ofrecer sus productos y servicios.

Las pyme de la ciudad de Piura deberan mejorar los procesos de gestion de
clientes, especificamente en las interacciones que estas tienen con los
clientes objetivo.

Las pyme de la ciudad de Piura, deberdn de mejorar en procesos de
innovacion las cuales hacen referencia al desarrollo de nuevos procesos,
servicios y productos.

Para una adecuada evaluacion de indicadores de aprendizaje organizacional
de la pyme se deberan tener en cuenta aspectos como:

Las pyme de la ciudad de Piura deberan de identificar y tener en cuenta tres
categorias de activos intangibles, como capital humano, capital informativo y
capital organizacional.

Las pyme de la ciudad de Piura deberan de identificar la disponibilidad de
habilidades, competencias y conocimientos requeridos para la elaboracién e
implementacion de las estrategias establecidas.

- Las pyme de la ciudad de Piura deberan de identificar la disponibilidad de

informacidon y redes que se requieren para la implementacion de las
estrategias establecidas.

Las pyme de la ciudad de Piura deberdn de identificar su capacidad para
movilizar y sostener el proceso de cambio planteado.

Nota. Elaboracién propia
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Base para elaborar un Modelo de BSC en Pymes de la ciudad de Piura — 2019.

Base para la elaboracion de un BSC para las pyme

Razon Social de la pyme

Sector o rubro a la que pertenece

Fecha
Perspectiva Aspectos
Variacién de ventas de la pyme
Financiero Diversificacion de productos o servicios ofrecidos
Variacion en los costos directos de la pyme
Satisfaccion de los clientes
Cliente Retencion del cliente

Adquisicidn de clientes

Procesos internos

Procesos de gestion operacional
Procesos de gestion de clientes

Procesos de innovacion

Aprendizaje organizacional

Identificacion de activos intangibles
Identificacion de capital informativo

Identificacion de capital organizacional

X

Firma

Gerencia General - PYME

Nota. Modelo tomado de modelo BSC en pyme

Una vez establecidos los aspectos y criterios para una adecuada elaboracion e implementacion
del modelo de BSC, es necesario plantear la elaboracién de un sistema de control de gestion, en donde

las Pymes de la ciudad de Piura identifiquen las medidas que se deben llevar a cabo en la organizacion

para que el modelo de BSC pueda comenzar a funcionar.

Para que el sistema de control de gestién proporcione los beneficios de alineamiento
estratégico; integracién entre los diversos niveles; seguimiento y control de las estrategias; ser una
herramienta de comunicacion, motivacion e incentivo, es imprescindible desarrollar cuatro medidas

en la organizacion que ayudan a que el proceso de implementacion y aplicacién de este sistema de

gestion sea éptimo.
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Figura C1

Aspectos para la Implementacion del BSC

Aclarar y Traducir
la Vision y la
Estrategia

Feedback
Comunicacion y estratégico y

vinculo formacion

Planificacion y
establecimiento
de objetivos

Nota. Kaplan, Robert S. y David R, Norton. 1997. Cuadro de Mando Integral

A continuacién, se brinda la explicacion de los aspectos fundamentales para la implementacion
del BSC.
a) Aclarary Traducir la Vision y la Estrategia
En todas las organizaciones es complicado ponerse de acuerdo cuando se necesita definir
la vision y de misién en acciones, como consecuencia se tiene la division de los esfuerzos.
Al no estar de acuerdo los diferentes grupos persiguen diferentes objetivos. Es por esta
razon que se considera un aspecto primordial:

e Estructura estratégica compartida: esto habla de la necesidad de que elementos como la
vision de la empresa y la actuacidn necesaria para el logro de dicha vision, es comunicada y
compartida por todos los individuos que conforman la organizacion permitiendo que cada uno
vea la forma en que sus actividades contribuyen a la consecucion de la estrategia general.

b) Comunicacién y vinculo
La comunicacidon de la estrategia y la relacién de ésta a las metas personales en las areas
de trabajo. Esto habla de una alineacién de los objetivos y estrategias de arriba hacia abajo. Para
lograr este propdsito es necesario tener en cuenta las siguientes iniciativas a desarrollar en la

empresa:



d)
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Programas de comunicacidn y formacion: un programa continuado y consistente para formar
a la organizacién con respecto a los componentes de la estrategia es la base de la alineacion
de la organizacion.

Programas de establecimiento de objetivos: cuando ya existe un nivel basico de comprensién,
los individuos y equipos de toda la empresa deberan traducir los objetivos de mas alto nivel

estratégico a objetivos personales y de equipo.

Planificacion y establecimiento de objetivos

Aqui es importante alinear los recursos financieros y fisicos con la estrategia. Se debe

dirigir los presupuestos de inversiones a largo plazo, las iniciativas estratégicas y los gastos anuales

para conseguir las metas y objetivos propuestos en el BSC.

Para ello se deben establecer cuatro medidas:
Establecer metas: se deben fijar metas que todos los empleados pueden aceptar y hacerlas
suyas. Estas metas son establecidas por la gerencia.
Identificar y racionalizar las iniciativas estratégicas: la diferencia que se produce entre los
indicadores de gestién del BSC y la situaciéon actual de la empresa permite establecer las
prioridades para las inversiones e iniciativas o programas de accion. De esta manera se deberia
eliminar o reducir las iniciativas que no aportan mucho al cumplimiento de los objetivos y
metas.
Identificar las iniciativas criticas: los gerentes deben identificar las iniciativas que aportan
sinergias entre las unidades de negocio.
Vinculacidén con la asignacién anual de recursos y presupuestos: los gerentes deben vincular

el plan estratégico de largo plazo con los gastos y los presupuestos de cada afio.

Feedback Estratégico y Formacion

Aqui se debe de incluir un proceso de Feedback, andlisis y reflexion que compruebe y

adapte la estrategia a las condiciones contingentes. Se deben de considerar 2 elementos

fundamentales:

Feedback estratégico: permitira verificar si efectivamente los inductores de actuacidn que se
tenian contemplado para alcanzar las metas en los indicadores de resultado son los
apropiados, mediante la verificacién de si estan generando los resultados deseados.

Equipo de solucion de problemas: en este paso se buscard la solucién de problemas
analizando y aprendiendo, para que después se pueda adaptar la estrategia a condiciones y
temas contingentes. Este equipo deber ser interdisciplinario evitando la tendencia a una

especializacion funcional y se deben establecer reuniones de forma continua.
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Tabla C3
Modelo de BSC para Pymes de la ciudad de Piura — 2019

Objetivos estratégicos Indicadores Iniciativas
Perspectiva financiera: - Rentabilidad. En la perspectiva financiera no
- Permitird mejorar los ingresos y las - EBITDA: Ingresos — gastos hay iniciativas pues se trata de

utilidades. operativos. una perspectiva basada en
- Si un negocio es rentable, maneja - Utilidad neta. resultados

buenos niveles de apalancamiento
(control de sus deudas), podra
mantenerse a largo plazo
generando mayores utilidades, lo
cual permitirda una reinversién
constante.

- Aumentar rentabilidad (%)

- Reducir gastos

- Aumentar ventas.

Ganar y mantener una buena

reputacién en el mercado.

Perspectiva de cliente:

- Consigue clientes nuevos, y fideliza
a los que ya tienes.

- La experiencia que le brindes a tu
cliente va a marcar la confianza y
reputacién de tu empresa.

- Recuerda que el cliente es la razén
de ser de tu negocio.

- Conoce habitos de compra, gustos y
necesidades de tu cliente.

- Aumentar la cantidad de clientes y
fidelizar a los que ya lo son.

- Mejorar la satisfaccién del cliente
en los atributos de la propuesta de
valor.

- Mejorar el servicio post venta

Rendimiento del uso de los
activos (S/.)
Ahorro en gastos (S/.)

Nivel de satisfaccion del
cliente (encuestas  post
servicio)

Volumen de clientes (numero
de clientes que visita tu
negocio)

indice de recompras: nimero
de clientes que retornan

Considera una estrategia para
captar nuevos clientes vy
realiza pequenas pero
constantes investigaciones de
mercado para mantenerte al
tanto.

Realiza pequefias encuestas
después de brindar tu servicio
o producto para poder
realizar un Feedback.

Hacer un plan de descuentos
premiando la lealtad del
cliente

Perspectiva de procesos internos:

- Desarrollando correctamente esta
perspectiva vas a poder satisfacer a
tus clientes y cumplir con tus
objetivos financieros

- Conoce todos tus procesos, es decir
analiza tu cadena de valor.

- Aqui debes reconocer los procesos
claves de la organizacion

- Disminuir costos innecesarios en los
procesos.

- Maximizar el uso de activos.

- Mejorar los tiempos de los procesos

Procesos

de gestion de

operativa

Costos de elaboracién de
productos v servicios:
Estructura de costos

Productividad de tus equipos:

horas muertas, cuellos de
botella
Tiempo de cada proceso

dentro del ciclo de pedido:
dias de fabricacion/dias del
ciclo de pedido (desde Ia
proforma hasta la entrega al
cliente)

Porcentaje de puntualidad en
entrega de los productos

Investiga que procesos realiza
tu competencia, puedes ser
una buena base.

Capacita en: mantener una
relacion amable con los
clientes, mostrar interés en su
opinidn, apuntar las fechas de
sus cumpleafios y brindarles
algun detalle.

Establece metas y objetivos
internos y definir procesos
que necesita mejorar o crear
la organizacion actualmente.

Maximiza tus horas hombre,
evita horas perdidas, horas de
ocio, recuerda que siempre
hay algo por mejorar.
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Procesos de gestion de clientes

- Problematica del cliente
(revisa tu libro de reclamos,
atiende las quejas que
tengan)

- Tiempo de atencion al cliente

Perspectiva de

crecimiento:

- Se basa en mejorar las capacidades
de tu personal y la estructura
interna.

- Maximiza tus intangibles

aprendizaje 'y

- Rotacion de colaboradores:
cuantas veces debo buscar

reemplazos
- Evalia el conocimiento vy
talento de tus colaboradores
- Participacién de tus
colaboradores en las
decisiones.

- Base de clientes reales vy
potenciales

Evalta el clima laboral de tu
empresa: éTus colaboradores
estdn satisfechos?

Busca capacitar a tu personal
(puedes hacer canjes o
negociar con instituciones)
Mejora tus sistemas de
informacion, tus bases de
dato.

Implanta una cultura
organizacional, valores que
deben respetarse y seguirse.

Nota. Elaboracién propia
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