UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA

ESCUELA DE POSTGRADO

scuela de

Postgrado

MAESTRIA EN CIENCIAS

MENCION: ADMINISTRACION
LINEA: ADMINISTRACION Y GERENCIA EMPRESARIAL

TESIS

LA PLANEACION ESTRATEGICA COMO HERRAMIENTA PARA
LA GERENCIA EFECTIVA DE LAS PYMES DEL SECTOR
COMERCIAL DE LA PROVINCIA DE CAJAMARCA

Para optar €l Grado Académico de

MAESTRO EN CIENCIAS

Presentada por:

C.P.C.C. JULIO NORBERTO SANCHEZ DE LA PUENTE

ASesor:

DR. HECTOR DIOMEDESVILLEGASCHAVEZ

CAJAMARCA - PERU

2013



COPYRIGHT © 2013 hy
JULIO NORBERTO SANCHEZ DE LA PUENTE
Todos los derechos reservados



UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA

ESCUELA DE POSTGRADO

Escuela de
Postgrado

MAESTRIA EN CIENCIAS

MENCION: ADMINISTRACION

LINEA: ADMINISTRACION Y GERENCIA EMPRESARIAL

TESIS

IMPACTO SOCIO ECONOMICO DEL PROGRAMA “CONSTRUYENDO
PERU” EN LOS BENEFICIARIOS DE LOS BARRIOS URUBAMBA
- SAN VICENTE, MAGNA VALLEJOS Y SANTA ELENA DE LA
CIUDAD DE CAJAMARCA

Para optar €l Grado Académico de

MAESTRO EN CIENCAS

Presentada por:
LIC. GIOVANNA GUISSELA GARCIA YALLE

COMITE CIENTIIFICO

Dr. Elfer Miranda Valdivia Dra. Marina Estrada Pérez
Miembro Titular Miembro Titular

M.Cs. Luis Alcantara Zarate Dr. Héctor Villegas Chavez
Miembro Titular Asesor

Cajamarca— Pert

2013



A:

Mis padres y hermanos por & apoyo permanente en mi desarrollo personal y

profesional



AGRADECIMIENTO
A:

Dr. Héctor Diomedes Villegas Chavez, docente de la Facultad de Ciencias
Econdmicas, Contables y Administrativas de la Universidad Nacional de
Cajamarca, por €l asesoramiento y motivacion permanente para €l desarrollo del
presente trabajo de investigacion.

Los docentes de la Escuela de Post Grado de la Universidad Nacional de
Cajamarca por sus enseflanzas que me permitieron terminar los estudios de
Maestria en Administracion.



“El que tiene mas factores estratégicos a su favor es el que gana; el que tiene
menos factores estratégicos a su favor pierde, y mucho mas quien no tiene ningun
factor estratégico a su favor. Considerando € asunto de esta manera, puedo ver

guién va a ganar y quién va a perder”.

SUN TZU

Vi



RESUMEN

En latesis titulada: La planeacion estratégica como herramienta para la gerencia efectiva de las
PYMES del Sector Comercia de la Provincia de Cgamarca; €l problema ha sido identificado en
la falta de gerencia efectiva de las PYMES de la Provincia de Cgjamarca. Dicha situacion se
expresaen lasiguiente pregunta: ¢De qué maneralaaplicacién delaplaneacion estratégicainfluiria
en e logro de la gerencia efectiva de las PYMES del Sector Comercial de la Provincia de
Cagamarca? Esta investigacion se justifica porque es necesario que las PYMES del Sector
Comercia delaProvinciade Cajamarcatengan unagerenciaefectivaquelogrelas metas, objetivos
y misién empresarial; lo cual solo serd posible mediante la planeacion estratégica. En este trabajo
se apuesta por este modelo; porgue se considera que la planeacion estratégica es la herramienta
para la gerencia efectiva de las PYMES del Sector Comercial de la Provincia de Cgjamarca. La
Planeacion estratégica es € proceso de desarrollo e implementacion de planes que llevaacabo la
gerencia efectiva para alcanzar prop0sitos y objetivos. Para efectos de poder contrastar la hipotesis
se aplicaron las siguientes técnicas de procesamiento de datos. ordenamiento y clasificacion,
registro manual, proceso computarizado con Excel, proceso computarizado con SPSS. Se aplicaron
las siguientes técnicas de procesamiento: andlisis documental, indagacion, conciliacion de datos,

tabul acion de cuadros con cantidades y porcentajes, comprension de gréficos.

Palabras clave: Planeacion estratégica, gerencia efectiva, pequeiias y medianas empresas, sector

comercia, Provincia de Cgjamarca.
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ABSTRACT

In thetitled thesis: The strategic planning like tool for the effective management of the SMEs of
the Commercial Sector of the Province of Cgjamarca; the problem has been identified in the lack
of effective management of the SMEs of the Province of Cgjamarca. This situation is expressed
in the following question: Of what way the application of the strategic planning would influence
in the achievement of the effective management of the PY MES of the Commercial Sector of the
Province of Cgjamarca.? Thisinvestigation is justified because it is necessary that the SMES of
the Commercial Sector of the Province of Cajamarca have an effective management that obtains
the goal's, obj ectives and enterprise mission; which will only be possible by means of the strategic
planning. In this work bet by this model; because it is considered that the strategic planning is
the tool for the effective management of the SMEs of the Commercial Sector of the Province of
Cajamarca. The strategic Planning is the process of development and implementation of plans
that the effective management carries out to reach intentions and objectives. For effects of being
able to resist the hypothesis the following techniques of data processing were applied: ordering
and classification, registry manual, computerized process with excel, computerized process with
SPSS. The following techniques of processing were applied: documentary anaysis,
investigation, conciliation of data, picture tabulation with amounts and percentage,
understanding of graphs.

Key words: Strategic planning, effective management, small and medians companies, commercial

sector, Province of Cgjamarca.
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INTRODUCCION

El problema se ha identificado en la falta de gerencia efectiva de las PYMES del Sector
Comercia de la Provincia de Cgamarca, 1o que afecta su mejora continua, competitividad e

incluso continuidad en € mercado.

Los sintomas que se han identificado son los siguientes: i) Falta de metas, objetivos y mision
claray precisa; ii) Fata de economia (altos costos y minimos beneficios) en e desarrollo de
sus actividades; iii) Falta de eficiencia (inadecuada racionalizacion de recursos); iv) Falta de
efectividad (falta de cumplimiento de metas y objetivos); v) Fata de megora continua en
procesos y procedimientos; vi) Falta competitividad frente alas empresas de otras regiones del

pais.

Las causas que dieron paso alos sintomas son las siguientes:i) Falta de un plan estratégico que
defina las metas, objetivos y mision empresarial; ii) Falta de estrategias de compras y gastos
empresariales; iii) Falta de politicas que definan los grandes lineamientos de las PYMES del
Sector Comercial de la Provincia de Cagamarca; iv) Falta de racionalizacion de recursos
humanos, materiales y financieros; v) Falta de efectividad gerencia de las PYMES dél Sector
Comercia de la Provincia de Cagamarca; vi) Falta de retroalimentacion gerencial de los

procesos empresariales.

De no hacerse nada frente ala problematica este el pronéstico que tendria que enfrentarse:

i)Las PYMES del Sector Comercia delaProvinciade Cagamarcano tendran metas, objetivos
ni mision que cumplir, convirtiéndose en agentes econdémicos sin rumbo y por tanto como
favoritas a salir del mercado; ii) Los recursos nos seran aprovechados en toda su magnitud y
por tanto no facilitaran la productividad que requieren las PYMES del Sector Comercial dela
Provinciade Cajamarca; iii) No selograran los niveles de ventas, reduccion de gastos'y costos
y harén muy onerosa la gestion empresarial; iv) No sera posible mejorar |a economia, al canzar
eficiencia, llegar a obtener efectividad, asi como no mejorar las actividades, funciones,

procesos, procedimientos y técnicas empresariales.
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Toda la problemética es factible de solucion siempre que se realice e control del pronéstico
mediante |as siguientes acciones: i) Laplaneacion estratégicaeslaherramientaparalagerencia
efectivade las PYMES del Sector Comercia de laProvinciade Caamarca; ii) La planeacion
estratégica es la herramienta que facilitara la prevision eficiente y efectiva de 1os recursos,
actividades, funciones y servicios de las PYMES del Sector Comercial de la Provincia de
Cajamarca; iii) Laplaneacion estratégica es la herramienta que facilitard la organizacion de las
personas, la logistica, las finanzas, la administracion, contabilidad y todos los aspectos
relacionados con la gestion de las PY MES del Sector Comercial delaProvinciade Cagamarca;
iv) La planeacion estratégica es la herramienta que facilitara la direccion de las actividades,
funciones y procesos; para latoma de decisiones mas convenientes de las PY MES del Sector
Comercia de la Provinciade Caamarca; v) La planeacion estratégica es la herramienta que
facilitara la coordinacion de las actividades, funciones y procesos de las PYMES del Sector
Comercia delaProvinciade Caamarca; vi) La planeacion estratégica es la herramienta que
facilitarael control previo, simultdneo y posterior de las actividades de las PY MES del Sector
Comercia de laProvinciade Cgamarca; vii) La planeacion estratégica facilitara el logro de
la economia, eficiencia, efectividad, competitividad y mejora continua institucional; viii) La
planeacion estratégica facilitara €l logro de las metas y objetivos institucionales; ix) La
planeacion estratégica definira instrumentos, indicadores, estandares para medir todo e
acontecer empresarial y especialmente buscarala mejora continua en todos | os aspectos; x) La
planeacion efectiva definiralas politicas, establecera las estrategias y tacticas que conduciran

alas PYMES del Sector Comercia delaProvinciade Caamarcaalacompetitividad.

En todo este contexto la pregunta principal aresolver esla siguiente:

¢De qué manera la aplicacion de la planeacion estratégica influiria en e logro de la gerencia
efectivade las PY MES del Sector Comercia delaProvinciade Cgamarca?

L as preguntas secundarias son las siguientes:

» ¢Dequé manerad diagndstico empresarial influiria en €l proceso gerencial efectivo de
las PYMES dél Sector Comercial de la Provincia de Cajamarca?

» ¢Dequé maneraéd prondstico empresaria influiriaen latoma de decisiones efectivas de
las PY MES del Sector Comercia de laProvincia de Cgjamarca?

Larespuesta anticipada o hipotesis principal del trabajo esla siguiente:
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La manera como la aplicacién de la planeacion estratégica influye en lograr una gerencia
efectiva, en € proceso gerencial y en la toma de decisiones de las PYMES del Sector
Comercia de la Provincia de Cagamarca es mediante € diagnéstico y e prondstico

empresarial.

Las hipétesis secundarias del trabajo son las siguientes:

» El diagnostico empresarial influiria en €l proceso gerencia efectivo de las PYMES del
Sector Comercial de la Provincia de Cgjamarca, mediante laidentificacion de la situacion
en gue se encuentran dichas empresas y a partir de ali dar €l salto cualitativo.

» El prontstico empresarial influiria en la toma de decisiones efectivas de lasPY MES del
Sector Comercial de la Provincia de Cgjamarca, mediante la proyeccion de deudas e

inversiones; ventas y costos; cobrosy pagos.

El objetivo general del trabajo es el siguiente:

Determinar € grado de influencia de la aplicacion de la planeacion estratégica en e logro de la
gerenciaefectivadelas PY MES del Sector Comercia delaProvinciade Cajamarca L osobjetivos
especificos del trabajo son los siguientes:

» Establecer e modo como & diagnostico empresarial influiria en e proceso gerencial
efectivo de las de las PYMES del Sector Comercia de la Provincia de Cgamarca.

» Establecer la forma en que el pronodstico empresarial influiria en la toma de decisiones
efectivas de lasPY MES del Sector Comercial de laProvincia de Cgjamarca.

Este trabgjo sejustifica porque la planeaci on estratégica es laherramientaparala gerencia efectiva
de las PYMES dd Sector Comercia de la Provincia de Cajamarca. Asimismo, la Planificacion
estratégica es el proceso de desarrollo e implementacion de planes que lleva a cabo la gerencia
efectiva para alcanzar propositos y objetivos. La planificacion estratégica se aplica en todos los
aspectos y especialmente en actividades de negocios, como es € caso de PYMES del Sector
Comercia de la Provincia de Cgamarca. Dentro de |0s negocios se usa para proporcionar una
direccion genera alas PYMES en estrategias financieras, estrategias de desarrollo de recursos
humanos u organizativos, en desarrollos de tecnologia de la informacion y crear estrategias de
marketing para enumerar tan sélo algunas aplicaciones.

La planeacion estratégica es €l proceso a través del cua la gerencia efectiva se declara los

objetivos, misién y vision de las PYMES, se analiza la situacion interna y externa de éstas, y se
XV



formulan las estrategias y planes estratégicos necesarios para alcanzar dichos objetivos. La
planeacion estratégica se realizaanivel delaorganizacion, esdecir, consideraun enfoque global
de las empresas, por 10 que se basa en objetivos y estrategias generales, asi como en planes
estratégicos, que inciden en una gran variedad de actividades, pero que parecen ssimples y
genéricos. Debido a que la planeacion estratégica toma en cuenta a la empresa en su totalidad,
ésta debe ser realizada por la clpula de la empresay ser proyectada alargo plazo, tedricamente
paraun periodo de 5 a 10 afios, aunque en la préctica, hoy en dia se suelerealizar paraun periodo
de 3 aun maximo de 5 afios, esto debido alos cambios constantes que se dan en el mercado.Sobre
la base de |a planeaci 6n estratégica se elaboran |os demas planes de laempresa, tantos los planes
tacticos como los operativos, por |o que un plan estratégico no se puede considerar como lasuma
de éstos. Como todo planeamiento, la planeacion estratégica es moévil y flexible, cada cierto
tiempo se debe analizar y hacer los cambios que fueran necesarios. ASimismo, es un pProceso
interactivo que involucra a todos los miembros de la empresa, los cuales deben estar

comprometidos con ellay motivados en alcanzar |os objetivos.

La investigacion titulada: “La Planeacién Estratégica como herramienta para la Gerencia
Efectiva de las PYMES del sector comercial de la Provincia de Cajamarca” se hadesarrollado
en e marco del Protocolo Escuela de Postgrado de la Universidad Naciona de Cgjamarcay €

proceso cientifico generalmente aceptado.

Lainvestigacion se ha ordenado en capitulos y son los que se detallan a continuacion:

CAPITULO I: En este se especifica é planteamiento metodol 6gico; se describen el Problemay
Objetivos de la Investigacion, Hipétesis, Variables, su Operacionalizacion, asi como la

Metodologia de la Investigacion utilizada en el desarrollo delaTesis.

CAPITULO II: Contiene e Marco Teorico de la investigacion. Especificamente se refiere alos
Antecedentes del Problema, fundamentos tedricos de la Planeaciéon Estratégica, Diagnostico
Empresarial, Pronostico Empresarial, Gerencia Efectiva, Proceso Gerencial Efectivo, Toma de
Decisiones Efectivas, Pequefias y Medianas Empresas. Provincia de Caamarca y también se
presenta la Definicion de Términos Bésicos.

El Capitulo 111, estareferido ala presentacion de resultadosy discusion, dentro de ellos se

presentan los resultados de la encuesta realizada y la discusion de | os resultados obtenidos.
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El estudio finaliza con la presentacion de Conclusiones, Recomendaciones, Bibliografia,

Apéndices, Listade Figuras, Tablasy Gréficos.

El Autor

XVii



LISTA DE ABREVIACIONES
PYME: Pequeiiay mediana empresa

CNTPE: Consgjo Nacional del Trabajo y Promocion del Empleo.

CODEMYPE: Consgo Nacional parael Desarrollo delaMicro y Pequefia Empresa.
COFIDE: Corporacion Financiera de Desarrollo.

CONASEV: Comision Nacional Supervisorade Empresasy Valores.

CONCYTEC: Consgjo Nacional de Cienciay Tecnologia.

DNI: Documento Nacional de Identidad.

DNMYPE: Direccién Nacional de la Micro y Pequefia Empresa del Ministerio
deTrabajo y Promocion del Empleo.

ESSALUD: Seguro Socia de Salud.

MEF: Ministerio de Economiay Finanzas.

M|l EMPRESA: Programa Mi Empresa del Ministerio de Trabao y Promocion
delEmpleo.

MINCETUR: Ministerio de Comercio Exterior y Turismo.

MTPE: Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo.

MY PE: Microy Pequefia Empresa.

ONP: Oficina de Normalizacion Previsional.

OSCE: Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado.

PAAC: Plan Anual de Adquisicionesy Contrataciones.

PCM: Presidenciadel Consgjo de Ministros.

PFE: Producto Financiero Estandarizado

REMY PE: Registro Naciona delaMicroy Pequeiia Empresa.

RENIEC: Registro Nacional de Identificacion y Estado Civil.

RUC: Registro Unico de Contribuyente.

SBS. Superintendencia de Banca, Segurosy Administradoras Privadas deFondos de
Pensiones.

SEACE: Sistema Electronico de Adquisiciones y Contrataciones del

Estado SIS: Seguro Integral de Salud.

SUNARP: Superintendencia Naciona de Registros Publicos.

SUNAT: Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria.

UIT: Unidad Impositiva Tributaria.
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CAPITULO I:
PLANTEAMIENTO METODOLOGICO

1.1 Problema de Investigacion

1.1.1 Planteamiento del problema

a) Sintomas.

Falta de metas, objetivos y mision clara 'y precisa en la mayoria de PYMES del Sector
Comercia de laProvincia de Cgamarca.

Falta de economia (altos costos y minimos beneficios) en & desarrollo de sus actividades.
Falta de eficiencia (inadecuada racionalizacion de recursos),

Falta de efectividad (falta de cumplimiento de metasy objetivos) y

Fata de mgora continua en procesos y procedimientos de las PYMES del Sector
Comercial delaProvinciade Cgjamarca.

Falta competitividad frente a las empresas de otras regiones del pais. b) Causas:

Faltade un plan estratégico que definalas metas, objetivosy mision empresarial.
Falta de estrategias de compras y gastos empresariales.

Falta de politicas que definan los grandes lineamientos de las PYMES dél Sector
Comercia de laProvincia de Cgamarca.

Falta de racionalizacion de recursos humanos, materiales y financieros.

Falta de efectividad gerencia de las PYMES del Sector Comercial de la Provincia de
Cagamarca.

Falta de retroalimentacion gerencial de |os procesos empresariales.

c) Pronostico: De continuar la situacion descrita:

Las PYMES del Sector Comercia de la Provincia de Cgjamarca no tendran metas,
objetivos ni mision gue cumplir, convirtiéndose en agentes econdmicos sin rumbo y por
tanto como favoritas asalir del mercado.

L os recursos nos seran aprovechados en toda su magnitud y por tanto no facilitaran la
productividad que requieren las PYMES del Sector Comercial de la Provincia de
Cajamarca.

No se lograran los niveles de ventas, reduccion de gastos y costos y hardn muy onerosa

la gestion empresarial.
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No sera posible mejorar la economia, alcanzar eficiencia, llegar a obtener efectividad,
asi como no mejorar las actividades, funciones, procesos, procedimientos y técnicas

empresariales.

c) Control de Prondstico: La solucion esla planeacion estratégica por |as siguientes razones:

La planeacion estratégica es la herramienta parala gerencia efectivade las PY MES del
Sector Comercial de laProvincia de Cajamarca.

La planeacion estratégica es la herramienta que facilitara la prevision eficiente y
efectiva de los recursos, actividades, funciones y servicios de las PYMES del Sector
Comercial delaProvinciade Cajamarca.

La planeacion estratégica es la herramienta que facilitara la organizacion de las
personas, lalogistica, las finanzas, la administracion, contabilidad y todos | os aspectos
relacionados con la gestion de las PYMES dél Sector Comercial de la Provincia de
Cajamarca.

La planeacion estratégica es la herramienta que facilitaraladireccion de las actividades,
funciones y procesos; paralatoma de decisiones mas convenientes de las PYMES del
Sector Comercial de laProvincia de Cgjamarca.

La planeacion estratégica es la herramienta que facilitard la coordinacion de las
actividades, funciones y procesos de las PYMES del Sector Comercia de la Provincia
de Cgjamarca.

La planeacion estratégica es la herramienta que facilitard el control previo, simultaneo
y posterior de las actividades de las PYMES del Sector Comercial de la Provincia de
Cajamarca.

La planeacion estratégica facilitara el logro de la economia, eficiencia, efectividad,
competitividad y mejora continuainstitucional .

La planeacion estratégica facilitara e logro de las metas y objetivos institucional es.
Laplaneaci 6n estratégica definirdinstrumentos, indicadores, estandares paramedir todo
el acontecer empresarial y especialmente buscara la meora continua en todos los
aspectos.

La planeacion efectiva definira las politicas, establecera |as estrategias y tacticas que
conduciran alas PYMES ddl Sector Comercial de laProvinciade Cajamarcaala

competitividad.
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1.1.2 Formulacién del problema
1.1.2.1 Problema Principal

¢De qué manerala aplicacion de la planeacion estratégicainfluiriaen el logro de lagerencia

efectivadelas PYMES del Sector Comercia de la Provincia de Cgjamarca?
1.1.2.2 Problemas Secundarios

» ¢Degué manera e diagnostico empresaria influiria en el proceso gerencial efectivo de
las PY MES del Sector Comercia de laProvincia de Cgjamarca?

» ¢Dequémanera€ prondstico empresarial influiriaen latoma de decisiones efectivas de
las PYMES del Sector Comercial de la Provincia de Cajamarca?

1.1.3 Justificacién de la investigacion
La planeacion estratégica es la herramienta para la gerencia efectiva de las PYMES del Sector

Comercial delaProvinciade Cgjamarca.

La Planificacion estratégicaes el proceso de desarrollo e implementacion de planes que llevaa
cabo la gerencia efectiva para al canzar prop0sitos y objetivos. La planificacion estratégica se
aplica en todos los aspectos y especialmente en actividades de negocios, como es € caso de
PYMES del Sector Comercia delaProvinciade Cgjamarca. Dentro delos negocios se usa para
proporcionar una direccion general a las PYMES en estrategias financieras, estrategias de
desarrollo de recursos humanos u organizativos, en desarrollos de tecnologia de lainformacion

y crear estrategias de marketing para enumerar tan sélo algunas aplicaci ones.

La planeacion estratégica es el proceso a través del cual la gerencia efectiva se declara los
objetivos, mision y vision de las PYMES, se analiza la situacion interna y externa de éstas, y

se formulan las estrategias y planes estratégi cos necesarios para a canzar dichos objetivos.

La planeacion estratégica se realiza anivel de la organizacion, es decir, considera un enfoque
global de las empresas, por |0 que se basa en objetivos y estrategias generales, asi como en
planes estratégicos, que inciden en una gran variedad de actividades, pero que parecen simples
y genéricos. Debido aque la planeacion estratégicatomaen cuenta alaempresaen su totalidad,
ésta debe ser realizada por laclpula de laempresay ser proyectada alargo plazo, tedricamente
para un periodo de 5 a 10 afios, aunque en la practica, hoy en dia se suele redizar para un
periodo de 3 a un maximo de 5 afios, esto debido a los cambios constantes que se dan en €

mercado.
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Sobre la base de la planeacion estratégica se elaboran los demas planes de la empresa, tantos
los planes tacticos como |os operativos, por 1o que un plan estratégico no se puede considerar
como la suma de éstos. Como todo planeamiento, la planeacion estratégica es movil y flexible,
cada cierto tiempo se debe analizar y hacer los cambios que fueran necesarios. Asimismo, es
un proceso interactivo que involucraatodos|os miembros de laempresa, |os cual es deben estar

comprometidos con ellay motivados en alcanzar |os objetivos.
1.1.4 Limitaciones de la investigacion

a) Temporal: Este trabgjo cubre € periodo que se inicia € afio 2007 hasta € afio 2012
inclusive, aunque € trabajo méas que al pasado esta orientado al futuro, porque es en €
futuro que se aplicara la planeacion estratégica para mejorar la situacion de las PY MES
del sector comercio.

b) Social: En estetrabao se tomaron en cuenta alos propietarios y/o administradores de las
PYMES del Sector Comercia de la Provincia de Cagamarca.

1.2 Objetivos de la investigacion

1.2.1 Objetivo general

Determinar €l grado de influencia de la aplicacion de la planeacion estratégica en €l logro de la

gerencia efectiva de las PYMES dél Sector Comercial de la Provincia de Cgamarca

1.2.2 Objetivos especificos
e Establecer e modo como el diagndstico empresarial influiria en € proceso gerencial
efectivo de las de las PYMES del Sector Comercia de la Provincia de Cgjamarca.
» Establecer laformaen que e prondstico empresarial influiria en latoma de decisiones
efectivas de lasPY MES del Sector Comercia de la Provincia de Cajamarca.

1.3 Hipotesis y Variables

1.3.1 Hipdtesis general
Lamaneracomo laaplicacion de la planeacion estratégicainfluye en lograr unagerenciaefectiva,
en e proceso gerencial y en la toma de decisionesde las PYMES dél Sector Comercia de la
Provincia de Cgjamarca es mediante €l diagndstico y el pronostico empresarial.
1.3.2 Hipotesis especificas
» El diagnostico empresaria influiriaen € proceso gerencia efectivo de las PY MES del
Sector Comercial de la Provincia de Cgjamarca, mediante la identificacion de la

situacién en que se encuentran dichas empresas y a partir de ali dar € salto cualitativo.
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» El pronéstico empresarial influiriaen latoma de decisiones efectivas de lasPY MES del
Sector Comercial de la Provincia de Cagjamarca, mediante la proyeccién de deudas e

inversiones; ventas y costos; cobrosy pagos.

1.3.3 Operacionalizacion de las variables
Variable (X): Planeacion Estratégica
Indicadores. X1: Diagnostico Empresarial

X2: Pronostico Empresarial

Variable (Y):Gerencia Efectiva

Indicadores: Y 1: Proceso Gerencial Efectivo
Y 2: Tomade Decisiones Efectivas

1.4 Metodologia de la investigacion

1.4.1 Métodos de investigacion
Deductivo. Se pretende generalizar los resultados encontrados en una muestra a una poblacion

(de un grupo pequefio a uno mayor).

1.4.2 Tipo y Nivel de investigacion

Esta investigacion esde tipo aplicada, en razon de que buscala solucién ala problemética de la
gerencia efectiva.

Tomando como referencia la naturaleza de las variables, esta sera una investigacion del nivel
descriptivo-correlacional -explicativo; por cuanto describira la planeacion estratégica y la
gerencia efectiva, luego correlacionara su aplicacion a las empresas comerciales y finalmente

explicara de qué forma la planeacién estratégicainfluye en la gerencia efectiva.

1.4.3 Poblacion

La poblacion de la investigacion estuvo conformada por 15,000 personasentre propietarios y/o

administradores de las PY MES del Sector Comercia de laProvincia de Cgjamarca.

1.4.4 Muestra
La muestra estuvo compuesta por 375 personas entre por propietarios y/o administradores de las
PYMES del Sector Comercia de la Provincia de Cagamarca.

Paradefinir el tamafio de lamuestrase hautilizado el método probabilisticoy aplicado laformula

generalmente aceptada para pobl aciones menores de 100,000.
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( p.qZ.N

n= 2 2

(EE) (N-1)+(pgZ

Donde:
n: Es & tamarfio de la muestra que se va atomar en cuenta para el trabagjo de

campo. Eslavariable que se desea determinar.

Representan la probabilidad de la poblacién de estar o no incluidas en lap y q: muestra. De
acuerdo aladoctrina, cuando no se conoce esta probabilidad por

estudios estadisticos, se asume que p y q tienen € valor de 0.5 cada uno.

Representa |as unidades de desviacion estandar que en la curva normal definen
Z: una probabilidad de error= 0.05, lo que equivale a un intervalo de confianza del
95 % en la estimacion de la muestra, por tanto € valor Z = 1.96
N: El total delapoblacion. Este caso 15,000 personas, considerando solamente

aquellas que pueden facilitar informacion valiosa para la investigacion.

EE: Representa e error esténdar de la estimacion, de acuerdo ala doctrina, debe ser
9.99% 0 menos. En este caso se hatomado 5.00%.
Sustituyendo:

n=(0.5x 0.5x (1.96)? x 15,000) / (((0.05)? x 14,999) + (0.5 x 0.5 x (1.96)?))

n=375
TABLA No. 1
DISTRIBUCION DE LA MUESTRA
No. | Participantes Cantidad Por centaje
1 Propietarios 200 53.33
3 Administradores 175 46.67
TOTAL 375 100.00

Fuente: Estructuracién propia
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1.4.5 Unidad de Analisis

Conformada por |os propietarios y/o administradores de las PY MES del Sector Comercial de la

Provinciade Cgamarca.

1.4.6 Técnicas de recopilacién de datos

L as técnicas que se han utilizado en lainvestigaci 6n fueron las siguientes:

a)

b)

0)

b)

Encuestas.- Se aplicd aos propietarios y/o administradores, de las PYMES del Sector
Comercia de la Provincia de Cgamarca, para obtener respuestas en relacion a la
planeacion estratégica, gerencia efectiva.

Tomadeinformacion.- Seobtuvo informacion delibros, textos, normasy demasfuentes
de informacién relacionadas con la planeaci n estratégica, gerencia efectiva.

Andlisis documental.- Se utiliz6 para evaluar la relevancia de la informacion que se
considero para € trabajo de investigacion, relacionada con la planeacion estratégica,

gerencia efectiva.

L os instrumentos que se han utilizado en lainvestigacion fueron los cuestionarios, fichas
de encuestay Guias de andlisis.

Cuestionarios.- Estos instrumentos han contenido las preguntas de carécter cerrado
sobre la planeacion estratégica y gerencia efectiva de las PYMES del Sector Comercial

delaProvincia de Cgjamarca. El caracter cerrado es por €l poco tiempo que disponen los
encuestados para responder sobre lainvestigacion.

Fichas bibliogréaficas.- Se han utilizado para tomar anotaciones de los libros, textos,

revistas, normas y de todas las fuentes de informacién correspondientes sobre la
planeacion estratégica y gerencia efectiva de las PYMES del Sector Comercia de la
Provinciade Cgamarca.

Guias de andlisis documental .- Se han utilizado como hoja de ruta para disponer de la
informacion que realmente se va a considerar en la investigacion sobre la planeacion
estratégica y gerencia efectiva de las PYMES del Sector Comercial de la Provincia de

Cajamarca.

1.4.7 Técnicas de procesamiento de datos

Se aplicaron las siguientes técnicas de procesamiento de datos:

a) Ordenamiento y clasificacion.- Se aplicé para tratar la informacion cualitativa y

cuantitativa sobre la planeacion estratégica y gerencia efectiva de las PYMES del Sector
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b)

d)

14

Comercial de la Provincia de Cgjamarca en forma ordenada, de modo de interpretarla y

sacarle el maximo provecho.

Registro manual.- Se aplico para digitar lainformacion de las diferentes fuentes sobre la
planeacion estratégica y gerencia efectiva de las PYMES del Sector Comercial de la

Provincia de Cgjamarca.

Proceso computarizado con Exced.- Se aplicd para determinar diversos célculos
matematicos y estadisticos de utilidad para la investigacién sobre la planeaci6n estratégica

y gerenciaefectivade las PYMES del Sector Comercia de la Provincia de Cgjamarca.

Proceso computarizado con SPSS.- Se aplicO para digitar, procesar y analizar datos de
las empresas y determinar indicadores promedios, de asociacion y otros relacionados con
la planeacion estratégica y gerencia efectiva de las PYMES del Sector Comercia de la

Provinciade Cagjamarca.

.8 Técnicas de analisis de datos

Se aplicaron las siguientes técnicas:

a)

b)

d)

Analisis documental.- Esta técnica permitio conocer, comprender, anaizar e interpretar
cada una de las normas, revistas, textos, libros, articulos de Internet y otras fuentes
documental es sobre |a planeaci 6n estratégicay gerencia efectivadelas del Sector Comercial

delaProvinciade Caamarca

Indagacion.- Esta técnica facilitd disponer de datos cualitativos y cuantitativos de cierto
nivel de razonabilidad sobre la planeacion estratégicay gerencia efectiva de las PY MES del

Sector Comercial de laProvincia de Cgamarca.

Conciliacién de datos.- Los datos sobre |a planeacion estratégicay gerencia efectivade las
PYMES dé Sector Comercia de la Provincia de Cgamarca de algunos autores fueron

conciliados con otras fuentes, para que sean tomados en cuenta.

Tabulacién de cuadros con cantidadesy porcentajes.- Lainformacion cuantitativa sobre
la planeacion estratégica y gerencia efectiva de las PYMES del Sector Comercia de la
Provinciade Cgamarca.
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e) Comprension degraficos.- Se utilizé los graficos para presentar y comprender larelevancia
de la informacion sobre la planeacion estratégica y gerencia efectiva de las PYMES del

Sector Comercial de laProvincia de Cgamarca.

1.4.9 Descripcion del Disefio de Contrastacion de la Hipotesis

El disefio es € plan o estrategia que se desarrollara para obtener la informacion que se
requiere en lainvestigacion.

El disefio que se aplicd es € no experimental, transversal, descriptivo, correlacional
causal.

El disefio no experimenta se define como la investigacion que se realizara sin manipular
deliberadamente variables: Aplicacion de la planeacion estratégica, y e logro gerencia efectiva.
En este disefio se observan los fendmenostal y como se dan en su contexto natural, para después
analizarlos.

El disefio de investigacion transversal que se aplicd consiste en la recoleccion de datos
sobre la planeacion estratégica y gerencia efectiva. Su propdsito es describir las variables y

analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado.

El disefio transaccional descriptivo que se aplicd en € desarrollo del trabajo, tuvo como
objetivo indagar la incidencia y los valores en que se manifiestan las variables de la

investigacion: planeacion estratégicay gerencia efectiva.

El disefio de investigacion correlativo-causal que se aplico, sirvio para relacionar la
planeacion estratégica y gerencia efectiva. Se tratd también de descripciones de las relaciones,
sean éstas puramente correlacionales o relaciones causales. A través de este tipo de disefio se

asocian los el ementos de lainvestigacion.

1.4.9.1 Contrastacion de la Hipdtesis con Métodos Estadisticos

Para iniciar la contrastacion de la hipétesis, un primer aspecto es tener en cuenta dos tipos de

hipétesis, la hipétesis alternativa y la hipotesis nula.

Hipoétesis Alternativa:
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H1: La manera como la aplicacion de la planeacién estratégica influye en lograr una gerencia
efectiva, en € proceso gerencia y en latoma de decisiones de las PYMES del Sector Comercial

de la Provincia de Cgjamarca es mediante €l diagnéstico y el prondstico empresarial.

En cambio la hipétesis nula es la siguiente:
HO: Lamaneracomo laaplicacién de la planeacion estratégica NO influye en lograr unagerencia
efectiva, en € proceso gerencia y en latoma de decisiones de las PYMES del Sector Comercial

de la Provinciade Cgjamarca es mediante €l diagnéstico y el prondstico empresarial.
Contrastaciéon Estadistica:

La hipétesis estadistica es una afirmacion respecto a las caracteristicas de la poblacion.
Contrastar una hipotesis es comparar las predicciones realizadas por € investigador con la
realidad observada. Si dentro del margen de error que se haadmitido 5.00%, hay coincidencia,
se acepta la hipétesis y en caso contrario se rechaza. Este es € criterio fundamental para la
contrastacion. Este es un criterio generalmente aceptado en todos los medios académicos y

cientificos.

Existen muchos métodos para contrastar las hipotesis. Algunos con sofisticadas formulas y
otros que utilizan modernos programas informaticos. Todos de una u otra forma explican la
forma como es posible confirmar una hipotesis.

En este trabgo se ha utilizado € software SPSS por su versatilidad y comprension de los
resultados obtenidos.

Para efectos de contrastar la hipotesis es necesario disponer de los datos de las variables:

Independiente y Dependiente.

La variable independiente es PLANEACION ESTRATEGICA y la variable dependiente es
GERENCIA EFECTIVA.

Los resultados del Sistema SPSS, son |os siguientes:
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TABLA No. 2
ESTADISTICOS

PLANEACION

ESTADISTICOS ESTRATEGICA GERENCIA EFECTIVA
Muestra 375 375
Media 92.8571 95.0000
Mediana 97.0000 96.0000
M da 98.00 98.00
Desviaci )n tipica. 6.38823 4.43471
Vari inza 40.810 19.667
Minimo 84.00 88.00
Méaximo 98.00 100.00

Fuente: Encuestarealizada
a) Andlisisdela Tabla de Estadisticos

En esta tabla se presentan |os estadisticos més importantes.

La media o valor promedio de la variable independiente es 92.86% en cambio la media o
promedio de la variable dependiente es 95.00%; lo que indica un buen promedio para ambas
variables, siendo mejor parala variable dependiente, que es la que se busca solucionar, lo cual
apoya € modelo de investigacion llevado a cabo y permite determinar que la planeacion
estratégica facilitala gerencia efectiva de las PY MES del Sector Comercia de la Provincia de
Cagamarca.

Ladesviacion tipicamide el grado de desviacion delosvaloresen relacion con € vaor promedio,
en este caso es 6.39% para la variable independiente y 4.43% para la variable dependiente, 10
gue quiere decir que hay ata concentracion en los resultados obtenidos; siendo mejor dicha
concentracion en la variable dependiente, 10 que favorece a model o de investigacion propuesto
y permite determinar que la planeacién estratégica facilita la gerencia efectiva de las PYMES

del Sector Comercial de laProvincia de Cajamarca.
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TABLA No.3
CORRELACION ENTRE LASVARIABLES

VARIABLESDE LA | INDICADORES | PLANEACION GERENCIA
INVESTIGACION ESTADISTICOS| ESTRATEGICA EFECTIVA
Correlacion de
0,
Posr<on 1 79.40%
) Sig. (bilateral)
PLANEACION 3.30%
ESTRATEGICA
n 375 375
Correlacion de
0,
Pearson 79.40% 1
GERENCIA Sig. (bilateral)
EFECTIVA 3.30%
n 375 375

Fuente: Encuesta realizada

b) Andlisis de la Tabla de Correlacion entre Variables
Esta tabla mide €l grado de relacion entre las variables independiente y dependiente. Dentro de

ello & coeficiente de correlacion y €l grado de significancia.

La correlacion se mide mediante la determinacion del Coeficiente de correlacion. R =
Cosficiente de correlacion. Este método mide el grado de relacion existente entre dosvariabl es,
el valor deR variade-1al.

El valor del coeficiente de relacion se interpreta de modo que amedida que R se aproximaal,
es més grande la relacion entre los datos, por o tanto R (coeficiente de correlacion) mide la

aproximacion entre las variables.
El coeficiente de correlacion se clasifica de la siguiente manera:

Correlacion valor o rango:

1) Perfecta HR=1
2) Excelente 2)R=09<=R<1
3) Buena 3)R=0.8<=R<09
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4) Regular 4)R=05<=R<038

5) Maa 5)R<0.5

En la presente investigacién el valor de la correlacion esigual a 0.794, es decir 79.40%, 1o cua

indica correlacion directa (positiva), regular, por tanto aceptable.

La prueba de significancia estadistica busca probar que existe una diferencia real, entre dos
variables estudiadas, y ademas que esta diferencia no es a azar. Siempre que se estudie dos
diferencias existe la probabilidad que dichas diferencias sean producto del azar y por o tanto
deseamos conocerlo y para ello usamos la probabilidad que no es mas que € grado de

significacién estadistica, y suele representarse con laletrap.

El valor de p es conocido como e valor de significancia. Cuanto menor sea la p, es decir,
cuanto menor sea la probabilidad de que € azar pueda haber producido los resultados
observados, mayor seralatendenciaaconcluir que ladiferenciaexiste en realidad. El valor de
p menor de 0.05 nos indica que € investigador acepta que sus resultados tienen un 95% de
probabilidad de no ser producto del azar, en otras pal abras aceptamos con un valor de p = 0.05,

gue podemos estar equivocados en un 5%.

Ahora en base a cuadro del SPSS tenemos un valor de significancia (p), igua a 3.30%, €
mismo que es menor al margen de error propuesto del 5.00%, |o que, de acuerdo con lateoria
estadistica generalmente aceptada, permite rechazar la hipotesis nula y aceptar la hipétesis
alternativa, desde el punto de vista de la correlacion de las variables.

Luego, esto significa que la correlacion obtenida para la muestra es significativay que dicho
valor no se debe a la casualidad, sino a la légica y sentido del modelo de investigacion
formulado y permite establecer que la planeacion estratégicafacilitalagerenciaefectivade las
PYMES del Sector Comercial de la Provinciade Cgamarca.
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TABLA No.4

REGRESION DEL MODEL O DE INVESTIGACION

Variables
eiminadas
Modelo Variables introducidas M étodo
PLANEACION
1 ESTRATEGICA
0 estadistico
GERENCIA EFECTIVA

Fuente: Encuesta redizada.

TABLA No.5

RESUMEN DEL MODELO DE LA INVESTIGACION

R Error tip. dela
cuadrado estimacion
Modelo R R cuadrado corregida
1 79.40% (a) 83.10% 55.70% 2.95%

Fuente: Encuestaredizada

c) Andisisde laTablade Regresion
La Regresion como la correlacion son dos técnicas estadisticas que se pueden utilizar para
solucionar problemas comunes en los negocios financieros. Muchos estudios se basan en la
creencia de que es posible identificar y cuantificar alguna Relacion Funcional entre dos 0 méas

variables, donde una variable depende de la otra variable.

La regresion es una técnica estadistica generalmente aceptada que relaciona la variable
dependiente GERENCIA EFECTIVA con la informacién suministrada por otra variable
independiente PLANEACION ESTRATEGICA.
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El cuadro del Modelo presenta el Coeficiente de correlacion lineal corregido 55.70%, e cudl,

pese a gjuste que le da el sistema, significa una correlacion aceptable.

El Modelo o Tabla de Regresion también nos proporciona € Coeficiente de Determinacion
Lineal (R cuadrado = 83.10%. De acuerdo al coeficiente de determinacion obtenido el modelo
de regresion explica que € 83.10% de la variacion total se debe a la variable independiente:
PLANEACION ESTRATEGICA vy € resto se atribuye a otros factores; lo que permite
determinar que la planeacion estratégica facilita la gerencia efectiva de las PYMES del Sector

Comercial delaProvinciade Cgjamarca.

TABLA No.6
ANAL |SISDE VARIANZA-ANOVA

Sumade Media

cuadrados cuadrética
Modelo Gl F Sig.

Regresion | 74.431% 1 74.431% 8.542% 3.30%

Residual 43.569% 5 8.714%

Total
118.000% 6

Fuente: Encuesta redizada

d) AndlisisdelaTablaANOVA - AndlisisdelaVarianza

Para entender esta tabla, en primer lugar, tenemos que tener claro lo que es la varianza. La
varianza es una caracteristica de la muestra que cuantifica su dispersion o variabilidad en
relacion del valor promedio. La varianza tiene unidades a cuadrado de la variable. Su raiz
cuadrada positiva es la desviacion tipica. Ahora, ANOVA, son las siglas de Andlisis de la
Varianza y la misma es una técnica estadistica que sirve para decidir / determinar s las
diferencias que existen entre las medidas de las variables son estadisticamente significativas.
El andlisis de varianza, es uno de los métodos estadisticos més utilizados y mas elaborados en
lainvestigacion moderna. Latécnica ANOVA se ha desarrollado para el andlisis de datos en

disefios estadisticos como €l presente.
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Luego tenemos e Vaor sig = 3.30%. Ahora comparando € margen de error del 5.00%
propuesto y €l valor de significancia, p=3.30%, tenemos que este Ultimo es menor. Por tanto,
de acuerdo a la doctrina estadistica generalmente aceptada, se concreta en € rechazo de la
hipétesisnulay en laaceptacion delahipotesisdel investigador. Lo que de otro modo, significa
también que se acepta el model o obtenido a partir de la muestra considerada. Lo que también
permite determinar que la planeacion estratégica facilita la gerencia efectiva de las PYMES

del Sector Comercial de laProvincia de Cajamarca.
TABLA No. 7

COEFICIENTES

Modelo Cosficientesno Cosficientes
Variables estandarizados | estandarizados| t Sig.
Error Error
B tip. Beta B tip.
PLANEACION
ESTRATEGICA | 43.80% | 17.55% 250% | 3.50%
1
GERENCIA
0, 0, 0, 0, 0,
EFECTIVA 55.10% | 18.90% 79.40% 2.92% | 3.30%

a. Variable dependiente: Gerencia efectiva.

€) Andlisisdela Tablade Coeficientes

Por ultimo, tenemos el Coeficiente de Regresion, que en un modelo deregresion lineal presenta

los valores de “a” y “b” que determinan la expresién de la recta de regresion Y=a + bX.

Enlatablael coeficiente deregresion estandarizado paralavariable dependiente: GERENCIA
EFECTIVA estavacio porque € estédndar esta dado justamente por dichavariable, en cambio
el Coeficiente parala variable independiente: PLANEACION ESTRATEGICA es 79.40%.
Lo cual indica el peso que tiene dicha variable sobre |a variable dependiente.

Luego en relacion con € Coeficiente no estandarizado, se tiene dos sub-columnas, una para el
Vaor de cadavariable en el contexto del modelo (B) y otraparael error tipico. Luego, e vaor
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de la variable dependiente GERENCIA EFECTIVA es 43.80%, € mismo que es
significativo, para los fines de la investigacion, de acuerdo a convenciones generalmente

aceptadas de |la ciencia Estadistica.

La columna de mayor relevancia estareferida a Grado de significancia, que el sistema SPSS,
lo presenta como sig. El grado de significancia se comparacon el denominado margen de error

propuesto, en & presente caso: 5.00% Yy se establece la contrastacion de la hipétesis.

El valor del Grado de significancia obtenido en latabla, para el caso delavariable dependiente
GERENCIA EFECTIVA es 3.30%, luego este valor es menor que el margen de error del

5.00% propuesto, entonces se concluye que aun nivel de significanciade 3.30% se rechazala
hipétesis nulay se acepta la hipotesis aternativa, 1o que permite determinarque la planeacion
estratégicafacilitala gerencia efectivade las PYMES del Sector Comercial delaProvinciade

Cagamarca.

En e caso delaVariable Independiente PLANEACION ESTRATEGI CA setienequeel vaor
de p = 3.50%, a igual que en @ caso anterior, también es menor que & margen de error del
5.00% propuesto por € investigador; por tanto se concluye que a un nivel de significancia
propuesto del 3.50% se rechaza la hipétesis nula y se acepta la hipotesis alternativa, 1o que
permite determinar que la planeacion estratégica facilita la gerencia efectiva de las PY MES déel

Sector Comercial de laProvincia de Cgamarca.
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CAPITULO I

FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA INVESTIGACION

2.1 Marco Tedrico de la investigacion

2.1.1 Antecedentes del problema

L os antecedentes son |os siguientes:

Suar ez (2005)?, propone un modelo de plan estratégico que contiene lavision, mision, objetivos
generales, objetivos especificos, acciones permanentes e indicadores de impacto, resultado y
producto. El proceso de planificacién estratégica esta encaminado alaconstruccion de unavision
compartida de futuro y a establecimiento de objetivos estratégicos ingtitucionales. La
planificacién ha ocupado, junto con las funciones de organizacién, direccion, coordinacion y
control, un lugar preponderante entre las funciones que debe desempefiar la direccion de
cualquier tipo de organizacion. De hecho, segiin un estudio realizado por Bain& Company?, la
técnica de gestion més utilizada en € afio 2000 es € plan estratégico (76%). Sin embargo, su
préactica no esta igualmente extendida en todas las empresas gque precisan de ella. En efecto, la
realidad nos demuestra que € porcentgje de las empresas que planifican su estrategia a largo
plazo es todavia escaso, a pesar de haber zonas como, donde mas del 60% de las empresas

mayores de 50 empleados dice utilizar esta herramienta.

Monrroy (2004)3, presenta un modelo que contiene € Diagndstico, Perspectivas a mediano y
largo plazo, Objetivos estratégicos, Acciones, Indicadores y Recursos necesarios parala gestion
optima de la Beneficencia Publica de Lima Metropolitana. La planeacion se realiza en un
ambiente de incertidumbre. Nadie puede saber con plena certeza cuales seran los ambientes
interno y externo de incluso la proxima semana y mucho menos de los afos por venir. En
consecuencia, debemos elaborar supuestos o0 prondsticos sobre las condiciones previsibles.
Algunos de estos prondsticos serviran como supuestos para otros planes. El término estrategia
tiene muchos usos. Esla determinacién del propdsito o misiéon y de los objetivos basicos alargo
plazo de unaempresa, asi como laadopcion delos cursos de accion y delaasignacion de recursos

necesarios paracumplirlos. Por |o tanto, |os obj etivos son parte de laformul acién dela estrategia.

1 Suarez Arpita, Juan (2005) “Propuesta estratégica para la gestion eficaz de las Universidades Publicas
Presentado en la Facultad de Ciencias Financieras y Contables de la Universidad Nacional del Callao. Lima.
Edicion acargo del autor.

2 Lamés utilizada por lamuestrainternacional de directivos que utiliza esta empresa de consultoria espafiola (SPRI,
2002).

3 MonrroyArrunategui, Juan (2004) “Planeamiento estratégico en el Sector Plblico“. Presentado en la Facultad de
Ciencias Financierasy Contables de la Universidad Nacional Federico Villarreal. Lima. Edicién acargo del autor.
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Las politicas son enunciados o interpretaciones generales que orientan € pensamiento de los
administradores en latomade decisiones. Su propésito es asegurar que las decisiones no rebasen
ciertos limites. La esencia de las politicas es la discrecionalidad. Por su parte, las estrategias se
refieren ala direccion en que se encauzaran recursos humanos y materiales a fin de acrecentar
la posibilidad de cumplir los objetivos elegidos. El principio de estrategias y politicas es que
cuanto més claras sean la comprensiéon de estrategias y politicas y su instrumentacion en la
préctica, tanto mas consistente y efectiva sera la estructura de los planes de una empresa. Para
ser efectivas, las estrategias y politicas deben ponerse en préactica por medio de planes, tan
minuciosos en sus detalles como lo exija la consideracion de hasta los componentes mas
elementales de las operaciones. Las tacticas son los planes de accion para la gjecucion de las
estrategias. Estas deben apoyarse en técticas efectivas. Los diversos insumos organizacionales
(personas, capital, habilidades administrativas, habilidades técnicas, etc.) incluidos los insumos

meta, Son necesarios para comenzar €l proceso.

Yalado (2005)%, indica que ha elaborado un modelo de diagnéstico estratégico de acuerdo a un
enfoque de planeacion estratégica para educacion superior, basado principamente en los
lineamientos tedricos y percepciones de expertos en planeacion estratégica universitaria y
educaci6n superior; marco contextual y normativo vigentes; marco referencial sobre modelos de
diagnostico estratégico utilizados en universidades publicas nacionales e internacionales, y de
acuerdo ala opinion de informantes claves como directivos, docentes, personal administrativo,
estudiantes, egresados para mejorar € Plan Estratégico de desarrollo de la UNASAM. El
objetivo principal del Diagnostico institucional, es visualizar, detectar y explicar la situacion
actual de unaorganizacion, con sus sintomas, problemasy causas o con |os efectos que produce,
fijando sus puntos fuertes (fortal ezas) y débiles (debilidades) deigual maneradebeincidir enlos
factores externos (Politicos, Legales, Sociales, Demograficos, Tecnoldgicos, etc.) con
repercusiones en las distintas areas que influyan con €la, y plantear las conclusiones y
recomendaciones para conducir auna empresa o un estado, meta u horizonte de accién ideal.
Normalmente deben gjecutarsel os siguientes pasos:. 1). Diagndstico.

2). Planteamiento de Conclusiones - Recomendaciones y Soluciones - Plan Maestro (Pueden
fijarse Proyectos, Sub Proyectos, Médulos y otros). 3). Implantacion del Plan (Prioridades y
Puesta en Marcha). 4). Evauacion y 5). Seguimiento. Como podra verse, esta misma

4 Yalado Méndez Rosario (2005) “Propuesta de un Modelo de Diagndstico Estratégico para la Universidad Nacional
de Ancash “Santiago Antlinez de Mayolo”. Ancash. Edicién a cargo de la UNASAM.
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metodol ogia se asemeja a la de un médico; que diagnostica, planteala mejora o intervencion, se
implementa, se evallay selograllevar un seguimiento.

Hernandez (2004)°, indica y concluye que la administracion financiera esta orientada a
viabilizar la gestion de los fondos de las universidades publicas, conforme al plan estratégico y
las disposiciones de ordenamiento juridico, promoviendo el adecuado funcionamiento de sus
sistemas conformantes como el presupuesto, tesoreria, endeudamiento y contabilidad, sobre la
base de principios que enmarcan la administracion financiera como transparencia, legalidad,
eficienciay eficacia. El plan estratégico, una vez aprobado, es un documento oficia en e que
los responsabl es de una organizacion reflgjan cual seralaestrategiaaseguir en € mediano plazo.
Por €ello, un plan estratégico se establece generamente con una vigencia que oscilaentre 1y 5
anos. Aunque en muchos contextos se suelen utilizar indistintamente los conceptos de plan
director y plan estratégico, la definicion estricta de plan estratégico indica que éste debe marcar
las directrices y el comportamiento para que una organizacion acance las aspiraciones que ha
plasmado en su plan director. Por tanto, y en contraposicién al plan director, un plan estratégico
es cuantitativo, manifiesto y temporal. Es cuantitativo porgue indica los objetivos numéricos de
la compafiia. Es manifiesto porque especifica unas politicas y unas lineas de actuacién para
conseguir esos objetivos. Finamente, es temporal porgue establece unos interval os de tiempo,
concretosy explicitos, que deben ser cumplidos por laorganizaci on parague lapuestaen practica

del plan sea exitosa.

Carmona (2009)¢, presenta € proceso de la gerencia estratégica, |as politicas, estrategias y
tacticas para administrar eficiente y economicamente |0s recursos humanos, hasta alcanzar las
metas, objetivos y mision. Sin una gerencia efectiva no se puede hablar de eficiencia, mejora
continuani competitividad. Incluso algunos autores dicen que se puede sacrificar laeficiencia
por la efectividad. Es necesario lograr 10 que se ha propuesto una institucion, de lo contrario

no tiene sentido seguir en el mercado, asi de importante es |a gerencia efectiva.

Ramos (2009)’, hace el diagndstico de la gestion de los recursos de las empresas de servicios

y encuentra muchas debilidades y amenazas;, sobre esa base, considera un conjunto de

5> Hernandez Celis, Domingo (2004) “La Administracion Financiera en el logro de los planes estratégicos de las
Universidades Publicas”. Presentado en la Facultad de Ciencias Financieras y Contables de la Universidad San
Martin. Lima. Edicién acargo del autor.

6 Carmona Luna Maria (2009) Tesis: “Gerencia estratégica para el mejoramiento continuo de los recursos
humanos”, presentado por para optar el Grado de Doctor en Administracion en la Universidad de San Martin de
Porres.

7 Ramos Celis Lizbeth (2009) Tesis: “Las empresas de servicios y la mejora continua”; presentada para optar el
Grado de Doctor en Administracion en la Universidad San Martin de Porres.
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herrami entas estratégi cas hasta conseguir mejora continuay competitividad. Solo unagerencia

efectiva puede lograr metas'y objetivosy a partir de alli, competitividad empresarial.

Garcia (2009)8, desarrolla la filosofia, principios, doctrina, proceso y otros elementos del
gobierno corporativo, el mismo gue propone para ser aplicado en las empresas de servicios,
como forma de mejorar €l uso de los recursos humanos, materiales y financieros; asi como los
productos y servicios para la poblacion; todo esto en un marco de gerencia efectiva, que

alcanzalas metas y objetivos propuestos.

Jara (2009)°, dice que la aplicacion de los instrumentos de la direccion estratégica, apoyada
en una cultura de valores y con liderazgo eficaz, facilitala gestion eficaz y 1a competitividad
delasinstituciones. Ladireccion estratégica es parte del trabajo que hace la gerencia efectiva;
porque es una adecuada estrategia orientar todos los tiempos y movimientos al logro de las

metas y objetivos.

2.1.2. Fundamentos Tedricos

2.1.2.1 Planeacion Estratégica

I nter pretando a Johnson & Scholes (1999)°, 1a planeacién en |as organizaciones en general
y en particular de las comerciales, tiene una larga historia, que se remonta afinales del Siglo
X1X. Su evolucion esta estrechamente ligada a la evolucion del pensamiento administrativo.
La administracién como disciplina cientifica ha variado enormemente a lo largo del tiempo
incorporando e integrando aportaciones de multiples areas de conocimiento. Los enfoques
actuales del estudio de la administracion nos conducen a concepto de Administracion
Estratégica como nuevo sistema de direccion que supone una concepcion global de la

administracion subordinando todas las decisiones al éxito potencia de la organizacion.

La planeacion en este contexto asume una funcidn esencial como proceso de optimizacion de
los siguientes factores; respecto a entorno, competitividad y costo, respecto a producto,
disefio, diferenciacion, calidad y respecto a la organizacién, “valor” de recursos humanos y de

la cultura organizacional. La necesidad de efectuar la planeacion estratégica en las

8 Garcia Neves Juan Andrés (2009) Tesis: “Gerenciamiento corporativo aplicado a las empresas de servicios”;
presentada para optar €l Grado de Doctor en Administracion en la Universidad autonoma de México.

9 Jara Facundo Eduardo (2009) Tesis: “Direccion Estratégica y Saneamiento de Empresas”; presentada para optar
el Grado de Doctor en Administracion en la Universidad Nacional Mayor de San Marcos

10 Johnson Gerry y Scholes, Kevan. (1999) Direccidn Estratégica. Madrid: Prentice May International Ltd.
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organizaciones se agudiza en las Ultimas décadas en las que se pone de manifiesto la
conveniencia de anticipar, prever y controlar su devenir, en un entorno de aceleracion de
cambio, de desarrollo de factores de inercia en estructuras y condicionamientos y de

agudizacion de las incertidumbres del entorno.

La planeacidnestratégica es €l proceso através del cua se declaralavision y lamision de la
empresa, se analiza la situacion de ésta, se establecen |os objetivos generales, y se formulan
las estrategias y planes estratégicos necesarios para al canzar dichos objetivos. Lavision esuna
declaracion que indica hacia donde se dirige laempresa en € largo plazo, o qué es aquello en
lo que pretende convertirse. La mision es una declaracion duradera del objeto, propésito o
razon de ser de la empresa. Por otro lado, los valores son cualidades positivas que poseen una
empresa, tales como la busqueda de la excelencia, € desarrollo de la comunidad, € desarrollo

de los empleados, etc. Tanto lamisién como los valores le dan identidad a la organizacion.

El andlisis externo consiste en detectar y evaluar acontecimiento y tendencias que sucedan en
el entorno de la empresa, con € fin de conocer la situacion del entorno, y detectar
oportunidadesy amenazas. Parad andlisis externo se evallan las fuerzas econdmicas, sociales,
gubernamental es, tecnol dgicas; asi como la competencia, los clientes y los proveedores de la
empresa. Se evalllan aspectos que ya existen, asi como aspectos que podrian existir
(tendencias). El andlisis interno consiste en el estudio de los diferentes aspectos o elementos
gue puedan existir dentro de una empresa, con € fin de conocer € estado o la capacidad con
que ésta cuenta, y detectar sus fortalezas y debilidades. Para el andlisis interno se evallan los
recursos gue posee una empresa, ya sean financieros, humanos, materiales, tecnol gicos, etc.
Los objetivos generales se refieren a los objetivos que definen € rumbo de la empresa, los
cuales siempre son de largo plazo. Una vez realizado los andlisis externos e internos de la
empresa, se procede a establecer |0s objetivos que permitan lograr lamision, y que permitan
capitalizar |as oportunidades externas y fortalezas internas, y superar las amenazas externas y
debilidades internas. Estos objetivos se establecen teniendo en cuenta los recursos o la

capacidad de la empresa, asi como la situacion del entorno.

Una vez que se han establecido los objetivos generaes de la empresa, se procede a disefiar,
evaluar y seleccionar las estrategias que permitan alcanzar, de lamejor manera posible, dichos
objetivos. El proceso paradisefiar, evaluar y seleccionar estrategiases €l siguiente: i) Seevalla
informacion sobre el andlisis externo (lasituacion del entorno), se eval lainformacion sobre el
andisisinterno (losrecursosy lacapacidad delaempresa), se evallael enunciado delamisién
y los valores, se evallan los objetivos, y se evallan las estrategias que se hayan utilizado

anteriormente, hayan tenido o no buenos resultados; ii) Se disefia una serie mangjable de
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estrategias factibles, teniendo en cuenta la informacién analizada en el punto anterior; iii) Se
evalUan |las estrategias propuestas, se determinan las ventgjas, las desventgjas, |0s costos y los
beneficios de cada una; iv) Se seleccionan las estrategias a utilizar, y se clasifican por orden

de su atractivo.

Unavez que se hadeterminado | as estrategias que van a utilizar, se procede a disefiar |os planes
estratégicos, que consisten en documentos en donde se especifica cOmo es que se van a
alcanzar |os obj etivos general es propuestos, es decir, cOmo se van aimplementar o g ecutar las
estrategias formuladas. En e plan estratégico se debe sefidar: cuales serén los objetivos
especificos que permitan alcanzar los objetivos generales; cuales seran las estrategias
especificas 0 cursos de accion que se van a realizar, que permitan alcanzar los objetivos
especificos; qué recursos se van a utilizar, y como es que se van a distribuir; quiénes seran los
encargados o responsables de la implementacion o gecucion de las estrategias; cuando se
implementaran o gjecutaran | as estrategias, y en qué tiempo se obtendran | os resultados, cuanto

seralainversion requerida paralaimplementacion o gecucion de las estrategias.

Interpretando aEvans& Lindsay (1993), laplaneacion estratégica es unaherramienta para
la gerencia efectiva de las empresas, que consiste en la blsqueda de una 0 mas ventgjas
competitivasdelaorganizaciony laformulacion y puestaen marchade estrategias permitiendo
Crear 0 preservar sus ventgjas, todo esto en funcién de laMision y de sus objetivos, del medio
ambiente y sus presiones y de los recursos disponibles. Tiene por finalidad producir cambios
profundos en los mercados de la organizacion y en la cultura interna. Se basa en la eficiencia
ingtitucional e integra la vision de largo plazo (filosofia de gestion), mediano plazo (planes

estratégicos de accidn) y corto plazo (planes operativos).

Analizando a Chiavenato (2000)*2, la planeacion estratégica es un proceso participativo, que
da coherencia, unidad e integridad a las decisiones de las empresas. No puede resolver todas
las incertidumbres, pero permite trazar una linea de propdsitos para actuar en entornos
dindmicos y cambiantes, permitiendo tomar las medidas y correcciones necesarias para

alcanzar |os objetivos que se hatrazado la organizacién. La conviccion en torno aque €l futuro

1 Evans, James & Lindsay, William. (1993). Administracion y Control de la Calidad. México. Grupo Editorial
IberoaméricaS.A. de C.V.

2 Chiavenato, ldalberto (2000). Introduccién a la Teoria General de la Administracion. Santa Fe de
BogotédColombia. Mc. Graw Hill Interamericana SA.
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deseado es posible, permite la construcciéon de una comunidad de intereses entre todos los
involucrados en el proceso de cambio, 1o que resulta ser un requisito basico para alcanzar las
metas propuestas. El proceso de planeacion asi entendido, debe comprometer ala mayoria de
los miembros de una organizacion, ya que su legitimidad y el grado de adhesion que concite
en el conjunto de los actores dependeran en gran medida del nivel de participacion con que se

implemente.

Para Koontz & O’Donnell (1990)*3, la planeacion estratégica es un proceso interactivo de
arriba abajo y de abgjo arriba en las empresas; la direccidn general marca metas generales para
la empresa (apoyada en la informacion de mercados recibida, con seguridad, de las unidades
inferiores) y establece prioridades; las unidades inferiores determinan planes y presupuestos
para €l periodo siguiente; esos presupuestos son consolidados y corregidos por las unidades
superiores, que vuelven a enviarlos hacia abajo, donde son nuevamente retocados, etc. Como
consecuencia, € establecimiento de un sistema forma de planeacion estratégica hace

descender |a preocupaci 6n estratégica a todos |os niveles de la organizacion.

Para Steiner (1998)4, |a planeacion estratégica, como proceso, consiste en ladefinicion dela
orientacion a largo plazo de las empresas, establecimiento de determinados objetivos de
desempefio, desarrollo de estrategias para alcanzarlos, a la luz de todas las circunstancias
externas e internas relevantes, y gecucion de los programas de accion elegidos. En
consecuencia, podemos sefiaar que la Planeacion Estratégica es un esfuerzo organizacional,
definido y disciplinado que busca que las empresas definan con la mayor claridad posible su
misiéon y la vision gue tienen de esta en € mediano y largo plazo, constituyéndose en una
herramienta poderosa que posibilita la adaptacion de la organizacion a ambientes complejos,
exigentes, cambiantes y dinamicos logrando el maximo de eficiencia, eficaciay caidad en la
prestacion de sus productos y servicios. Mediante e Planeamiento Estratégico se desarrollay
agudiza la capacidad de las organizaciones e instituciones para observar y anticiparse a los
desafios y oportunidades que se generan, tanto de | as condiciones externas de la organizacion,
como de su realidad interna. Como ambas fuentes de cambio son dindmicas, este proceso es

también dinamico.

13 Koontz / O’Donnell (1990) Curso de Administracion Moderna- Un andlisis de sistemas y contingencias de las
funciones administrativas. México. Litogréficalngramex S.A.
14 Steiner George (1998) Planeacion Estratégica. M éxico. Compaiiia Editorial Continental SA. De CV.
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Seguin Stoner (2000) °, el planeamiento estratégico no es una enumeracion de acciones y
programas detallados en costos y tiempos, sino que involucra la capacidad de determinar un
objetivo, asociar recursos y acciones destinados a acercarse a € y examinar 10s resultados y
las consecuencias de esas decisiones, teniendo como referencia el logro de metas predefinidas.
En ningln caso es un recetario, ni congtituye la solucion a todos los problemas o
preocupaciones de una organizacién o institucion. Sin embargo permite el desarrollo de una
vision compartida del camino que debe seguir la organizacion para alcanzar las metas que se
ha propuesto y ello posibilita concentrar 1os esfuerzos y la creatividad de los miembros de la
organizacion en alcanzar dichas metas. En principio esta, vision de futuro debe contemplar dos
aspectos: Describir lo que la organizacion deberia ser en e futuro, usualmente dentro de los
proximos 2 a 3 afos. Esto implicaidentificar cual eslamision, e tipo de administracion ideal,
los recursos necesarios, etc.; Determinar cdmo se lograra que la organizacion alcance ese
futuro deseado.

Interpretando a Robbins Stephen & Coulter Mary (2005)%°, |a planeacion estratégica es
una carta de navegacion sobre e curso que se estime mas apropiado para las empresas
comerciaes. Una de las funciones instrumentales de la planeacion estratégica es hacer un
bal ance entre tres tipos de fuerzas, que responden a su vez adistintas preguntas. Lamisiéon de
la organizacion: ¢Cud es el sentido de la entidad o empresa? Las oportunidades y amenazas
gue enfrenta la organizacién y que provienen del medio externo: ¢Cudéles seran las demandas
que nos planteara el entorno? ¢Quétipo de dificultades y obstacul os pueden entorpecer nuestra
capacidad de respuesta? Las fortalezas y debilidades del ambiente interno de la organizacion:
¢Queé es|o que somos capaces de hacer? ¢Qué elementos de nuestra estructura interna podrian
mostrarse inadecuados a la hora de una mayor exigencia productiva? Si no hay suficiente
coincidencia entre la mision de la organizacion, sus capacidades y |as demandas del entorno,
entonces estaremos frente a una organi zacion que desconoce su real utilidad. Por € contrario
un claro sentido de lo que eslamision permite guiar las decisiones sobre qué oportunidades y
amenazas considerar, y cuaes desechar. Un efectivo plan estratégico ayuda a balancear estas
tres fuerzas, a reconocer potencialidades y limitaciones, a aprovechar los desafios y a encarar
los riesgos. La planeacion estratégica se ocupa de cuestiones fundamentales. La planeacion
estratégica da respuesta a preguntas como las siguientes: ¢En qué negocio se esta 'y en qué

negocio se deberia estar? ¢Quiénes son |os clientes y quienes deberian ser?Ofrece un marco de

15 Stoner, Freeman Gilbert (2000) Administracion. México. Compariia Editorial Continental SA. De CV.
16 Robhins Stephen & Coulter Mary (2005) Administracion. México. Prentice Hall Hispanoamericana, SA.
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referencia para una planeacion més detallada y para decisiones ordinarias. El gerente al
afrontar tales decisiones se preguntaré: ¢Cudl es opciones seran las mas adecuadas con nuestras
estrategias? El desarrollo de un plan estratégico produce beneficios relacionados con la
capacidad de realizar una gestion mas eficiente, liberando recursos humanos y materiales, lo
que redunda en eficiencia productiva y en una mejor calidad de vida y trabgo para los
miembros de la organizacion. Podemos decir que en lineas generales € Planeamiento
Estratégico: Meora e desempeiio de la organizacion; Permite enfrentar los principales
problemas de las organizaciones;, Introduce una forma moderna de gestionar las

organizaciones.

Analizando a Terry (2000)'", & planeamiento estratégico mejora €l desempefio de la
Organizacion. Muchos estudios han demostrado consistentemente que establecer una vision,
definir lamision, planificar y determinar objetivos, influye positivamente en el desempefio de
las empresas. Lahistoriay |os grandes lideres nos han ensefiado que unavision atractiva sobre
el futuro puede tener un efecto muy estimulante en las personas. También se ha recogido
alguna evidencia en torno a que las organizaciones que han desarrollado un plan estratégico,
sean ellas grandes o pequefias, tienen un mejor desempefio que las que no lo han hecho. El
planeamiento estratégico permite pensar en e futuro, visuaizar nuevas oportunidades y
amenazas, enfocar la mision y orientar de manera efectiva e rumbo de una organizacion,
facilitando una accién innovadora de direccion y liderazgo. Permite enfrentar los principales
problemas de |as organizaciones. Las organizaciones e instituciones enfrentan una variedad de
problemas que resultan dificiles de resolver por separado. Entre otros, estan generalmente
sujetas arestricciones financieras, o que implicatomar decisiones paraprivilegiar unas lineas
de accion sobre otras, buscar formas de financiamiento anexo, reducir gastos, reordenar
procesos, y otros. La planeacion estratégica es una manera intencional y coordinada de
enfrentar la mayoria de esos problemas criticos, intentando resolverlos en su conjunto y
proporcionando un marco Util para afrontar decisiones, anticipando e identificando nuevas
demandas. Introduce una forma moderna de gestionar las organizaciones. Una buena
planeacion exige conocer mas la organizacion, mejorar la comunicacion y coordinacion entre
los distintos niveles y programas, mejorar las habilidades de administracion, entre otras. En la
actualidad, esfacil ver que en los paises desarrollados, y también en € Perl, muchas empresas

comerciales tienden a desarrollar normalmente planes estratégicos, |0 que poco a poco se

" Terry, George R. (2000) Principios de Administracion. México: Compariia Editorial Continental SA.
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constituye en la forma habitua de identificar el futuro deseado, emprender acciones,

monitorear € progreso y tomar medidas basadas en |as condiciones cambiantes.

Seguin Stoner (2000)8, la planeacién estratégica genera fuerzas de cambio que evitan que las
empresas comerciales sean deficientes, inefectivas y no competitivas. La planeacion
estratégica ayuda a las empresas a tomar € control sobre si mismas y no solo a reaccionar
frente areglas y estimulos externos. Se pueden identificar otras razones para emprender un
proceso de planeamiento estratégico en €l seno de una organizacion: El planeamiento
estratégico permite alas empresas comerciales responder a una necesidad de trascendencia de
la misma, para extender su viabilidad y contribucidn social en e tiempo; El planeamiento
estratégico es también un proceso que permite despertar y movilizar las pasiones, emociones
y los deseos de compromiso con una causa, de las personas que laboran en una organizacion;
El proceso de planeamiento estratégico también permite focalizar o priorizar los asuntos u
objetivos estratégicos principales que desea alcanzar una organizacion, descartando o
subsidiario o menos importante; El planeamiento estratégico también facilitalaidentificacion
o clarificacion del proposito, finalidad, razén de ser y los mandatos fundamental es que debe
cumplir una organizacion para satisfacer a sus accionistas o clientes prioritarios y desarrollar
actividades para cumplirlos, 1o que a su vez contribuye a asegurar la supervivencia de la
organizacion; Un plan estratégico estambién unaexcelente formade motivar y unir a persona
de una organizacion en torno a una estrategia de consenso; Un plan estratégico facilitatambién
el entendimiento entre |las personas de una organizacion, a clarificar objetivos, prioridades y
cursos de accion, asi como precisar areas de resultados e indicadores de desempefio;
Finalmente, € contar con un plan estratégico permite que las comunicaciones entre los
miembros de una organizacion sean mas fluidas y efectivas, precisamente debido a que las
voluntades estan orientadas a objetivos y resultados bien definidos. El proceso facilita el
establecimiento de espacios para desarrollar “conversaciones profundas y sostenidas” sobre

temas de interés estratégico parala organizacion.

De acuer do con Johnson y Scholes (1999)19, el proceso de planeaci on estratégica comprende
el desarrollo secuencial de las siguientes fases: i) La Fase Filosofica: expresada en su

declaracion delos valores estratégicos, lavisiony lamision; ii) LaFase Analitica: que consiste

18 Stoner, Freeman Gilbert (2000) Administracion. México. Compariia Editorial Continental SA. De CV.
18 Johnson Gerry y Scholes, Kevan. (1999) Direccion Estratégica. Madrid: Prentice May International Ltd.
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en € andisis del entorno general y del sector, denominado ambiente externo en € cua se
desenvuelve la empresa a fin de identificar las oportunidades y amenazas; y € andlisis de la
realidad interna de la organizacion, cuya finalidad es determinar las fortalezas y debilidades,
comprendiendo e diagnostico de los recursos, capacidades y aptitudes centrales de la
organizacion; iii) La Fase Operativa: que consiste en la determinacion de los objetivos
estratégicos y la determinacion de las estrategias y cursos de accién fundamentados en las
fortalezas de la organizacion y que, a mismo tiempo, neutralicen sus debilidades, con la
finalidad de aprovechar |as oportunidades y contrarrestar |as amenazas; iv) La Fase de Accién,
Desarrollo y Evaluacion: que basicamente consiste en la implementacion del plan, € sistema
de seguimiento y evaluacion del mismo, 1o que incluye la sel eccion deindicadores de resultado
e impacto paralamedicion del desempefio de la organizacion, la especificacion de los valores
aalcanzar paracadaindicador y la estimacion de los recursos financi eros indispensabl es. Estas
cuatro fases interactlan estatica y dinamicamente. Asi, € andisis de las fortalezas y
debilidades se readizan respecto de las oportunidades y amenazas externas, y ambos
componentes de |afase analitica adquieren sentido Unicamente en relacion alamision y vision
de la organizacion. Si no hay suficiente coincidencia entre la misiéon de la organizacion, sus
capacidades y las demandas del entorno, entonces estaremos frente a una organizacion que
desconoce su real utilidad. Por €l contrario un claro sentido de lo que eslamisién permite guiar
las decisiones sobre qué oportunidades y amenazas considerar, y cuades desechar. Un efectivo
plan estratégico ayuda a balancear estas tres fuerzas, a reconocer potenciaidades y
limitaciones, a aprovechar los desafios y a encarar os riesgos. Los objetivos estan ligados a
las estrategias, las politicas y

estructuras organizacional es necesarios para su logro y deben ser evaluados permanentemente
paraextender o acortar su vigenciao simplemente reemplazarl os por otros objetivos, los cuales

alalarga podrian llevar a una nueva formulacion de la filosofia de la organi zacion.
2.1.2.2 Diagnostico Empresarial

El diagndstico empresarial o diagnéstico organizacional es € estudio, necesario para todas la
organizaciones, que se encarga de evaluar la situacion de la empresa, sus conflictos esto es qué
problemas existen en la empresa, sus potencialidades o hasta dénde puede llegar y vias de
desarrollo que es € camino a seguir para su crecimiento. En general podria decirse que un
diagnostico organizacional busca generar eficiencia en la organizacion através de cambios. Las
organizaciones con todas sus implicaciones, son € resultado de la busqueda que ha encauzado
el hombre racional ala prosperidad. Las organizaciones son sistemas sociales que se definen a
si mismos por dar paso ala unién de una motivacion generalizada. La gran importancia de todo
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sistemaorganizacional y las partes que le forman nacen con lallegadade larevolucion industrial.
Crecen las ambiciones, se gestan nuevas necesidades tanto del sector obrero como del patronal,
y los conflictos seintensifican. Entonces no solo existe la preocupaci én por lacreacion de nuevas
organizaciones, sino que existe la necesidad de planificarlas, mantenerlas en buenos términos,

terminarlas sl asi serequierey volverlas acrear.

El diagnéstico empresarial es un proceso de cambio estrictamente planeado en base a
conocimiento que se tiene acerca de la situacion por la que atraviesa la empresa, la evaluacion
de los resultados después de la implementacién de las propuestas. Existen un sinnimero de
situaciones por las que se requiere aplicar un diagnostico a cierta empresa, entre ella
encontramos: 1) El crecimiento de la organizacién, esto es que la organizacion haincrementado
sus activos, ventas y personal. Debido a que ello es un cambio enorme es necesario conocer €l
impacto de éste crecimiento en todas | as areas de la organi zacion; 2) El atraso de la organizacion:
Mientras unas empresas dan enormes pasos a unisono con la tecnologia, existen muchas otras
gue se estancan y se posicionan en lugares cerca de la extincion, por ello en estos casos es mas
que obvio que problemas comiencen a gestarse, teniendo asi la necesidad de un diagnostico
organizacional; 3) La oferta de caidad; en esta necesidad de aplicar un diagnostico
organizacional cabe mencionar que nos encontramos en un mundo competitivo, en € cual se
necesita una ventgja competitiva, y la calidad de lo que se ofrece toma importancia a
encontrarnos bombardeados de miles de productos que cubren una misma necesidad; 4) Otras
situaciones para las cuales es necesaria esta herramienta, es la aparicion de tecnologia de punta
gue promete mayor productividad y calidad, lainnovacion que cada empresa debe decidir hacer,
los problemas sociales que se gestan y que conforman el entorno de la empresa, y finamente la
simple necesidad de la empresa por conocerse, y € deseo de generar mejoras que la hagan un
lugar megjor de trabgjo.

El diagndstico empresarial se lleva a cabo en e marco de 5 perspectivas. 1) Perspectiva social:
Parala perspectivasocial € interés se concentra conocer |0s efectos que se generan por laaccion
organizacional en los distintos subsistemas de la sociedad. CoOmo ve la sociedad a la
organizacion, en qué la beneficia 0 en caso contrario en qué la dafia y qué sugiere ésta. 2)
Perspectiva g ecutiva: Desde esta perspectiva se entiende la participacion de los socios, duefios
o directivos de la empresa, €llos se encargan de evauar cuestiones como su posicion en €
mercado y el uso adecuado de susrecursos. 3) Perspectivadelas éreas, éstaserefieraalarelacion
entre los diferentes departamentos de la organizacion, su convivencia, sus aportaciones al

desarrollo de la empresa y la eficiencia de cada departamento y de la organizacion como un
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conjunto que encierra a los departamentos. 4) Perspectiva de los grupos informales; cada
empresa aberga un cierto nUmero de empleados, y aunque todos deben compartir intereses para
bienestar de la organizacion, hay ciertos grupos que se forman de acuerdo aintereses mas afines,
como el gusto por algun deporte, lareligion o preferencias politicas, paraello se requiere detectar
a dichos grupos y evaluar la facilidad de sana interacciéon de los particulares intereses del
conjunto con los intereses de la empresa. 5) Perspectiva individual, nos referimos asi a las
expectativas que tiene cada individuo que conforma la organizacion, sin importar area o puesto
gue tenga, y deigual maneraalos agentes externos a ella, como lo son proveedores o clientes.
Los pasos del proyecto de diagnostico empresaria son los siguientes: 1) Plantear |os Objetivos;
2) Elegir lametodologia; 3) Programar cada actividad; 4) Generar un andlisis de lainformacién
recabada; 5) Dar a conocer |as propuestas

Ejemplo de un proyecto de diagnostico empresarial:
El siguiente proyecto esta basado en las necesidades del &rea labora de una pequefia empresa

del sector comercial, la cual cuenta con un total de 12 empleados:

* Objetivos: Los objetivos principales son lograr la evaluacion del clima organizacional
de la empresa en base ala opinion de sus empleados, conocer |as principales fortal ezas,
amenazas, oportunidades y debilidades de la empresa, especificamente en e érea de

recursos humanos.

 Metodologia: Realizar una entrevista a la administradora de la empresa para conocer
aspectos importantes de ésta, y deducir parte de los problemas que enfrenta la
organizaciéon y algunas ventgjas con las que cuenta en € mercado competitivo. Para
conocer a grandes rasgos méas acerca del ambiente organizacional se aplicara una

encuesta alos trabajadores.

e Anadlisis: El permitir la ausencia del gerente genera en los empleados un malestar, un
sentimiento de inequidad, 1o que desboca en acciones de indisciplina de los empleados.
La maa estructura organizacional se ve reflgada en que tanto € gerente como la
administradora son aptos para la toma de decisiones, sin embargo cuando €l gerente se
encuentraé quiere tomar € control y decidir, lo que contrasta en muchas ocasiones con
Ordenes o decisiones ya tomadas por la administradora. La mala comunicacién entre la
administradoray €l gerente esobviayaque s existiera una clara comunicaci on entonces
los problemas disminuirian. Laindisciplina de los trabajadores es un problema de grave
indole, ya que es dificil erradicar un comportamiento que esta permitido desde hace

mucho tiempo en la empresa y que no genera ningun beneficio, al contrario esta
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empeorando en cuestion de tiempo y dinero que se invierte en las actividades de la
empresa y se esta empapando de €llo a los nuevos miembros de la organizacion. Esta
indisciplina va de la mano con e tiempo que los trabajadores pierden en actividades
genas a la empresa en las instalaciones (componer sus autos, tiempo excesivo para
desayunar, fumar, hablar por teléfono, tiempo excesivo para bafiarse o ponerse su
uniforme, etc.). En cuestiones monetarias, esta actitud de descontrol estéa causando
pérdidas a la empresa, ya que los empleados ponen atencion a otros sucesos durante su
jornada de trabgjo y a terminar ésta el avance en la produccion en minusculo o incluso
hay ocasiones en que e margen de error en cada producto es alto y debe repetirse €
proceso, |o que obligaalosjefesatomar ladecision detrabajar horas extras para entregar
el producto en € tiempo que se pact6 con € cliente. Aunque aln no es un problema, pero
es la cuspide de todas estas gestaciones revolucionarias, serialidiar con el aplazamiento
del pago por parte de los clientes debido al retraso en la entrega de la mercancia, ya que
s los empleados siguen con esta actitud y los jefes |0 siguen permitiendo entonces éste
seria un futuro problema de la organizacion. Indicadores de la empresa en que impacta
cada problema. El tiempo en que se cumplen las actividades. El desperdicio de materia
prima por e margen de error en e producto debido a descuido de los trabajadores. Las
pérdidas monetarias. Maaimagen de la empresa con € cliente, lo que podriallevar ala

pérdidade los clientes.

Propuesta de solucion: Implantar normas que rijan € comportamiento de los
trabajadores y |os g ecutivos de la empresa, de ésta forma se evitaran muchos problemas
causados por la indisciplina. No pasar de largo las necesidades de motivacion de los
trabajadores. Tener personal capacitado para su puesto, que se encuentre a pendiente de

lo que sucede en laempresa y con sus empleados.

Métodos de implantacion: Se deben desarrollar documentos como € manual de
procedimientosy trabajar sobre las normas y requerimientos de | as certificaciones que se
desean adquirir. Se debe llevar a cabo un dialogo entre obreros y patrones, y delimitar la
problemética que se esta viviendo, implementar el departamento de recursos humanos,
asi habra un intermediario entre trabajadores y patrones y alguien que este al pendiente
de factores y necesidades de |os trabgjadores y su comportamiento. Realizar normas que
cubran cualquier tipo de actitud laboral y darlas a conocer, gecutarlas y no dar marcha
atrés. Realizar periddicamente encuestas de clima organizacional, paraver los avances o

los problemas que se estén gestando y asi atenderlos a tiempo.
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El modelo de diagndstico empresarial en una empresa del sector comercial:

Objetivos y contenido: El modelo de diagnostico empresaria es una potente herramienta de
andlisis que utilizamos para identificar mejoras competitivas en nuestra empresa. La estrategia
de toda empresa debe sostenerse en un marco estratégico claro y conciso, y para elo la

direccién debe analizar cada una de | as variables que componen la excelencia empresarial.

El diagndstico empresaria corresponde a las personas responsables de definir 1a estrategia de
la empresa comercia. Dicho modelo debe implementarse a todos los niveles de la empresa,

pero adaptado alas caracteristicas propias.
¢Qué beneficios nos aportard € modelo de diagndstico empresaria ?

Dentro de la larga serie de beneficios que podemos encontrar, personamente destacaria los
siguientes:Nos permitira conocer la situacion actual de nuestra empresa en relacion a las
variables de la excelencia empresaria; Identificaremos las vulnerabilidades de la empresa
comercial; e modelo de diagndstico contribuird a que los factores claves de éxito estén
representados en todos los niveles de la organizacion; es e que nos marcara la direccion
estratégica de la empresa.

El modelo de diagnostico empresarial se fundamenta en el modelo Europeo de la Calidad. El
modelo EFQM define que la excelencia en todo |o referente a resultados y rendimiento de una
organizacion se puede lograr de manera sostenida mediante distintos enfoques que han de ser
definidos, y aplicados, por la propia organizacion. El modelo de diagnoéstico evalla los
resultados y los elementos que facilitan el acance de dichos resultado. Podriamos decir que €
modelo de diagndstico evalla tanto €l qué como & cémo, 1o da como resultado un enfoque

integral.

Laexcelenciaempresarial en una PYME del sector comercial:

Una PYME comercia excelente es aquella que es capaz de alcanzar resultados sobresalientes
y mantenerlos en el tiempo. Se sabe de empresas que han sufrido un répido crecimiento por que
supieron identificar su oportunidad en e mercado, y que posteriormente fracasaron por no saber
sostener en el tiempo su model o de empresa, y no poder enfrentarse con éxito aunos crecientes

niveles de competitividad y € continuo movimiento de las necesidades de los clientes.
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El modelo EFQM propone adoptar un enfoque de gestién basado en las siguientes variables: 1)
La orientacion a resultados; 2) La orientacion a cliente; 3) La capacidad de liderazgo de la
empresa, 4) La gestion por procesos comerciaes; 5) El desarrollo e implicacion del capital
humano; 6) El proceso de innovacion, aprendizaje y mejora continua que utilizamos; 7) La
responsabilidad social y medioambiental.

Laorientacion aresultados. La orientacion alos resultados tiene como objetivo desarrollar la
capacidad de dar resultados de manera continua y progresiva; superando retos y dificultades
del medio y asumiendo laresponsabilidad, y el compromiso delograrlos. Paralograr resultados
en una PYME del sector comercial debemos definir metas, compromisos y superar las
dificultades que irdn apareciendo durante el camino. Los indicadores nos permitiran ver la

evolucion de dichos resultados.

Laorientacion al cliente: El cliente esel elemento clave sobre el que se sostiene laexcelencia
empresarial. ¢Sabemos o que quiere nuestro cliente? ;Hemos desarrollado mecanismos de
control y andlisis de la satisfaccion del cliente? Una PYME comercial debe conocer

perfectamente la cadena de valor que mantiene con su cliente.

L a capacidad de liderazgo de la empresa: El empresario o directivo consiguen resultados a
través de un equipo de trabajo. Para conseguir dichos resultados todo directivo debe atesorar
una serie de capacidades como son unas determinadas cualidades personales, don de gentes,

capacidad de organizacién y responsabilidad ética.

La gestion por procesos comerciales: En toda PYME comerciad se redliza infinidad de
secuencias repetitivas de actividades que una o varias personas desarrollan para hacer llegar las
mercaderias a nuestros clientes. Hoy en dia, esimpensable e no disponer de una estructura de

procesos que recoja toda la operativa de nuestro negocio.

El desarrollo e implicacion del capital humano: Sin el compromiso del equipo humano no
existe la excelencia empresarial. Es evidente que todo este proceso empieza por las personas.
Podemos implementar manuales, y registros de todo tipo, pero si la persona que tiene que
responsabilizarse de ponerlo en préacticano o hace, nuestro esfuerzo caeraen saco roto. ¢Como
motivamos a nuestro equipo de trabgo? ¢COomo creamos un entorno laboral de ato

rendimiento? ¢Como satisfacemos a cada uno de los miembros de nuestro equipo?

El proceso de innovacién, aprendizaje y mejora continua: Lainnovacion es un el emento

critico en la sostenibilidad del negocio empresarial. Sin innovacion no se sobrevive en €

mercado de forma permanente. La innovacién nace de problemas, y oportunidades que

identificamos en el negocio, y a partir de ahi se genera un aprendizaje en el equipo de trabgjo
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gue sera @ responsable de su implementacion través de un proceso de meora continua.

¢Tenemos definido todo este proceso?

La responsabilidad social y medioambiental: Actualmente, el &mbito empresarial no solo se
estructura en torno a cifras y resultados de indole econdmico. Pero no es menos cierto que una
vez |os resultados econdmicos son generados |a responsabilidad social y medioambiental debe
acompaiar dichos resultados. ¢Ha invertido agun beneficio en mejorar el entorno del barrio
donde se ubica la PYME del sector comercia? ¢Promueve el respeto por la reducciéon del
impacto medioambiental en el entorno?

L as anteriores variabl es definen el model o de negocio en que deberiafundamentarse unaPY ME
del sector comercia que quiere ser excelente. Una vez que se ha asumido e interiorizado, €l
siguiente paso es definir € contenido de nuestro model o de diagndstico, que contemplaraen €

fondo y en laformalas variables de la excelencia empresarial.
Contenido del modelo de diagnéstico:

El diagnéstico supone e seguimiento ciclico, exhaustivo, sistemético y regular de las
actividades y resultados de la organizacion. Ello implica que la direccidn “pondra patas arriba
la organizacion” a la busqueda de mejoras. Lo dificil es determinar las variables a analizar, y
por ello se recomienda tomar como punto de partida e modelo EFQM, que proporciona una
vision objetiva de la situacion y genera oportunidades de mejora. Los puntos en los que se
basard € diagndstico seran los siguientes. 1) El liderazgo directivo. ¢Cémo la
propiedad/direccion lideralagestion delaPY ME comercia ? 2) La planificacion estratégica de
la organizacion. ¢Qué herramientas de planificacion aplicamos? 3) La politica de RRHH.
¢Existe una politica claray concisa de RRHH? ¢Como es? 4) La gestion de los procesos de la
empresa ¢Estan definidos los procesos del negocio? 5) El mercado a que nos dirigimos.
¢Hemos identificado el mercado a que se dirige nuestra oferta? 6) La responsabilidad social y
mediocambiental de la empresa. ¢Qué hacemos para mejorar € entorno que nos rodea? 7) Los
resultados clave de la organizacion ¢Qué resultados analizamos y como? 8) Los resultados en
los clientes. ¢Como medimos lasatisfaccion del cliente? 9) Los resultados en €l equipo humano
de la empresa ¢Como medimos la satisfaccion del empleado? Ahora ya se puede definir las
cuestiones de cada uno de |os puntos anteriores. En este caso se pondracomo gjemplo € modelo

que analizala planificacion estratégica de laPY ME del sector comercial.

Variables a analizar en la PYME dé sector comercial:1) ¢Qué informacion se recoge y

analizaparadefinir el mercado y €l segmento del mercado en el que operalaPY ME comercial?

2) ¢Como se anticipa la empresa a los avances que se producen en e mercado, incluidas las
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actividades que pone en marchala competencia? 3) ¢COmo se recogen y utilizan los resultados
de los indicadores internos de rendimiento de la empresa? 4) ¢Cudles son los objetivos
estratégicos de la empresa? 5) ¢COmo se priorizan las actividades definidas en € plan
estratégico? 6) ¢Como se analizalacompetenciay las PY MES comerciales consideradas como
los mejores? 7) ¢Se han identificado y definido |os procesos clave necesarios parallevar acabo
lapoliticay estrategiadelaPYME comercia? 8) ¢Serevisalaefectividad de los procesos clave

que llevamos a cabo en la PY ME comercia ?

Siguiendo el mismo gemplo anterior se puede definir |as cuestiones que atafien a cada una de
las éreas de andlisis del diagnostico. Y atan solo nos quedaria ponerlo en funcionamiento en la

PYME del sector comercia para determinar |os resultados.

2.1.2.3 Pronostico Empresarial

El prondstico es €l proceso por €l cual los érganos directivos de la PYME del sector comercio
disefian continuamente el futuro deseable y seleccionan las formas de hacerlo factible, funciona
como un sistema global utilizando la metodologia del pensamiento sistémico y la interaccion
conjunta de sus componentes estratégicay tacticamente. Pronosticar resulta de hacer el computo
anticipado del costo, de los gastos e ingresos o rentas de la PY ME comercial, |os presupuestos
se realizan con base en € conocimiento acumulado que la organizacion tiene de la actividad
concreta de laempresa, delos cambiosy prondsticos sobre las cantidades y precios de los inputs
y los outputs. El periodo se realiza correspondiendo con el afo financiero-fiscal-contable.Los
prondsticos que realiza la empresa con mayor frecuencia son:Pronéstico de ventas; Prondstico

de compras; Prondstico de gastos; prondstico de inversiones; Prondstico de caja; €etc.

La planeacion financieray los procesos de control se encuentran intimamente relacionados con
laplaneacion estratégica. Laplaneacion y control financiero implican el empleo de proyecciones
gue tomen como base las normasy €l desarrollo de un proceso de retroalimentacion y de gjuste
paraincrementar el desempefio. Los resultados que se obtienen de la proyeccion de todos estos
elementos de costos se reflgan en €l estado de resultados presupuestado. L as ventas anticipadas
permiten considerar los diversos tipos de inversiones que se necesitan para elaborar los
productos. Estas inversiones, mas el balance general, proporcionan los datos necesarios para
desarrollar la columna de los activos del balance general. Estos activos deben ser financiados,
pero también se requiere de un andlisis de flujo de efectivo. El flujo de efectivo de la empresa
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juegaun papel muy importante, pues, cuando es neto y positivo indicara que laempresatiene un
financiamiento suficiente. En caso contrario, ameritaria un financiamiento adicional. Esto
significaque € flujo de efectivo es el elemento esencia paralos prondsticos financieros porgue
partiendo de é se redlizaran las proyecciones en miras alograr €l objetivo o metafina de toda

empresa: |arentabilidad.

El prondstico financiero, se define con esta expresion ala accién de emitir un enunciado sobre
lo que es probable que ocurraen € futuro, en e campo de las finanzas, basandose en andlisis y
en consideraciones de juicio. Existen dos (2) caracteristicas o condiciones inherentes a los
prondsticos, primero, se refieren siempre a eventos que se realizaran en un momento especifico
en el futuro; por lo que un cambio de ese momento especifico, generalmente alterael pronostico.
Y en segundo lugar, siempre hay cierto grado de incertidumbre en los prondsticos; si hubiera
certeza sobre | as circunstancias que existiran en un tiempo dado, |a preparacién de un prondstico
seriatrivial. Existen diferentes criterios para clasificar los métodos de pronéstico: 1) Métodos
subjetivos o de opiniones: Son aquellos métodos basados en las opiniones de “especialistas” del
area a pronosticar, 1os cuales pueden ser internos o externos a la empresa. Los juicios de estos
especialistas tienen més probabilidades de acierto si se fundamentan en hechos. Paralo cua se
apoyan en informacion inherente a su area de competencia. Existen diferentes métodos formales
para obtener informacion de expertos sin embargo los méas usados son: las encuestas entre los
consumidores, opiniones de los agentes de ventas y distribuidores, puntos de vista de los
gjecutivos, pruebas en e mercado y métodos Delfos. 2) Métodos histéricos: Son aguellos que se
basan en eventos pasados, con lo cual se minimizalaintranquilidad relacionada con el hecho de
basarse solo en opiniones personales. Corresponde, a que realiza el pronéstico, interpretarl os.
3) Métodos causales. Son los pronésticos basados en las causas que determinan los
acontecimientos. Los métodos causales més empleados son: € modelo de correlacién,

economeétrico y € analisis de sensibilidad.

Cualquier prondstico acerca de los requerimientos financieros implica: determinar qué cantidad
dedinero necesitaralaempresadurante un periodo especifico, determinar qué cantidad de dinero
generarala empresa internamente durante el mismo periodo y sustraer los fondos generados de
los fondos requeridos para determinar los requerimientos financieros externos. Es posible
obtener un buen panorama de | as operaciones de una Empresa através de tres estados financieros

claves: € balance general, el estado de resultados y el estado de flujo de efectivo.



El flujo de efectivo proveniente de las actividades operativas, como: efectivo recibidos de los
clientes, efectivos pagados a proveedores y empleados, otros ingresos netos, intereses pagados e
impuestos sobre ingresos pagados, da como resultado € efectivo neto proporcionado paralas
actividades operativas. Ddl flujo de efectivo proveniente de las actividades de inversion, se
sustraen los gastos de capital, dando como resultado el efectivo neto usado en las actividades de
inversion. Esto, menos los fondos provenientes de la emisién de deudas a largo plazo y
dividendos pagados, resulta el incremento neto de efectivo y equivalentes de efectivo del inicio
y del fina de afio. La preparacion del prondstico financiero, generalmente comienza con un
pronéstico de las ventas de la empresa; tanto en términos de unidades como de ddlares para
varios periodos futuros. Para prondsticos financieros se emplearan dos enfoques basicos. €

método de porcentgje de ventas y €l método de regresion lineal. Partiendo del hecho de que el

volumen de las ventas de una Empresa es un buen predictor de lainversion requerida en activos,
decimos que, los prondsticos de ventas son la primera etapa que se debe cubrir para pronosticar
reguerimientos financieros. EI método de prondstico de porcentaj e de ventas es unametodol ogia
basica que combina dos perspectivas de estudio: € enfoque de arriba hacia abajo y € enfoque
de abgjo hacia arriba. EI Enfoque de arriba hacia abgjo, consiste en analizar € contexto de la
industria desde el ambito mundia a de la empresa, paralo cua se cubren las siguientes fases:

Prondstico de la Economia Mundial; Pronéstico de la Economia Nacional; Prondstico del

volumen de ventas de las Industrias Clientes; Prondstico de la participacion en el mercado de la
Empresa, en cada una de lasindustrias en las cuales participa; Conversion de los prondsticos de
la participacion en el mercado en un pronéstico de ventas para la empresa. El enfoque de abajo
hacia arriba: En este caso € enfoque de andlisis parte de las diferentes unidades de produccion
hasta consolidar un estudio general de la empresa, Las fases que se desarrollan son: Disponer
gue cada departamento de produccién analice las tendencias de los patrones de ventas;

Considerar la publicidad y demas programas promocionales que puedan afectar e nivel de
ventas; Ordenar que cada unidad de la empresa elabore pronosticos para su érea de producto-
mercado; Los prondsticos de los segmentos se deberdn consolidar dentro de un prondstico
general delaempresa. Cuando se aplica esta metodol ogia, se logran dos pronosticos de ventas.

Uno de ellos se basa en la economia genera y en las tendencias de laindustria, mientras que €l

otro, es realizado por los administradores que permanecen cerca del mercado. La combinacion
de ambos prondsticos da como resultado un prondstico general globalmente aceptado. Este
pronéstico se convierte en la premisa basica de planeacion de la empresa y de muchas otras

actividades y responsabilidades en |a organizacion.
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El Estudio de los estados financieros. Esta fase esta respaldada por la relacion [0gica existente
entre las ventas y e comportamiento de | as partidasindividuales de activos. Es decir, para poder
realizar ventas una empresa debe tener una cierta inversion en planta'y equipos que le permitan
producir bienes. Se debe contar con suficiente inventario de produccion en proceso y de
productos terminados para estar en condiciones de redizar ventas. Cuando se vende,
generamente transcurre un cierto intervalo de tiempo antes de recibir dicho pago, generando
“cuentas por cobrar”. Las inversiones en activos y en inventarios agilizan las ventas, mientras
gue lainversién de cuentas por cobrar las retrasa. También es necesario tomar en cuenta si las
relaciones entre las ventas y la partida de balance general indican una buena administraciéon o s

tal relacion es Optima en agun sentido.

El Andlisis de fondos adicionales o externos necesarios: Aunque la mayoria de los pronésticos
de requerimientos de capital de las empresas se elaboran mediante la construccion de estados de

resultados y bal ances general es proforma, en ocasiones se utiliza laférmula siguiente:

Férmula:

Fondos I ncremento I ncremento I ncremento en
ad|C|ona}Ies _| requeridoen espontgneoen Utilidadesretenidas
necesarios | — . - pasivos —

Activos
FAN = | (A*/9)AS _(L*/S) AS _[(L*/S) AS

De esta formula, se pueden deducir los siguientes aspectos. i) Cada partida de activos debe
aumentar en proporcion directa a los incrementos de ventas; ii) Las cuentas de pasivos

designadas también crecen ala mismatasa que las ventas.

El margen de utilidad es constante: Obviamente estos supuestos no siempre se mantienen. Por
lo tanto, la férmula no siempre produce resultados confiables. En consecuencia, se usa para
obtener principal mente un pronostico aproximado y sencillo de los requerimientos financieros;

y como un complemento para el método de balance general proyectado.

El Efecto de laInflacién: También podriamos investigar lainfluencia de algunos factores, como
por giemplo, e efecto que tendria un incremento de la tasa de inflacion. Esto se aplica a
porcentaje de crecimiento de ventas que debe ser financiado externamente (Fondos Adicionales
Necesarios-FAN)
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El Método de Regresion Lineal: El método de regresion lineal calcula las relaciones promedios
alo largo de un periodo de tiempo por 1o que no depende tanto de |os datos actuales de un punto
en particular del tiempo y es generalmente mas exacto si se proyecta una tasa de crecimiento
considerable o0 si € periodo de pronostico abarca varios afos. Este método, también conocido
como “diagrama de esparcimiento”, difiere del método de porcentaje de ventas, principalmente
gue no supone que la linea de relacion pasa a través del origen. En su forma mas sencilla, €
método de diagrama de esparcimiento implicaque se calcule larazén entre lasventas y la partida
relevante del balance a dos puntos en € tiempo. La regresion lineal se puede usar para
pronosticar |os requerimientos de activos en aquellas situaciones en que no puede esperarse que

los activos crezcan ala mismatasa que las ventas.

El estado de flujo de cgja constituye uno de los principal es el ementos con que cuenta la empresa
parareadlizar laformulacion de prondsticosfinancieros. A partir del flujo de caja, laorganizacion
tiene una vision de cémo utilizar los fondos y determinar como se realiza € financiamiento de
estos usos. Asi mismo, puede evaluar los flujos futuros mediante un estado de fondos basados
en los prondsticos. Esta herramienta brinda un método eficiente para evaluar € crecimiento de
la empresa y sus necesidades financieras resultantes, asi como, para determinar la mejor forma

de financiar esas necesidades.

El Capital de Trabgo, se refiere a las inversiones de una empresa en activos a corto plazo:
efectivo valores a corto plazo, cuentas por cobrar e inventario. El capital de trabgjo bruto se
define como los activos circulantes totales de la empresa. El capital de trabajo neto se define

como €l activo circulante menos e pasivo circulante.

En conclusion, la planeacion financiera es una herramienta clave para € éxito de cualquier
negocio ya que permite determinar qué cantidad de dinero necesitarala empresa, determinar qué
cantidad de dinero generara la empresa y determinar los requerimientos de financiamiento
externos. En estaépoca, enlacual e capital escostoso y laincertidumbre econdomicaes elevada,
resulta imprescindible la planeacion financiera a objeto de reducir los riesgos. Los prondsticos
financieros constituyen una de las responsabilidades de mayor envergadura del anaista
financiero, puesto gque debe anticipar 10 que sucederaalaempresaen el futuro. Para€llo, dispone
de elementos como el balance general, los estados financieros y €l estado de resultados. Un error
en los prondsticos financieros puede significar la inadecuada asignacion de recursos en la
empresa. un inventario no vendido, disminucion de las utilidades y en caso extremo, la
bancarrota. De ali, que sea necesario tener un control permanente de los cambios en € contexto
parareplantear |as estrategias.
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2.1.2.4 Gerencia Efectiva

Interpretando a Koontz & O’Donnell (2004)?°, la gerencia efectiva esta relacionada a
cumplimiento de las acciones, politicas, metas, objetivos, mision y vision de laentidad. También
agrega, la gerencia efectiva es el proceso emprendido por una o més personas para coordinar las
actividades laborales de otras personas con la finalidad de lograr resultados de alta calidad que
una persona no podria alcanzar por si sola. En este marco entra en juego la competitividad, que
se define como la medida en que una entidad, bajo condiciones de mercado libre es capaz de
producir bienesy servicios que superen la prueba de los mercados manteniendo o expandiendo
al mismo tiempo las rentas real es de sus empleados y socios. También en este marco se concibe
la calidad, que es la totalidad de los rasgos y las caracteristicas de un producto o servicio que
refieren a su capacidad de satisfacer necesidades expresadas o implicitas. Luego continua, la
gerencia eficaz, es e conjunto de acciones que permiten obtener e maximo rendimiento de las
actividades que desarrolla la entidad. También establece que la gerencia efectiva, es hacer que
los miembros de una entidad trabagjen juntos con mayor productividad, que disfruten de su
trabgjo, que desarrollen sus destrezas y habilidades y que sean buenos representantes, presenta
un gran reto paralos directivos de la misma.

Inter pretando a Gitman (1986)%, lagerenciaefectivacomprende la concrecion delas politicas,
mediante la aplicacion de estrategias, tacticas, procesos, procedimientos, técnicas y préacticas.
Una politica no es un documento legal. Es un acuerdo basado en los principios o directrices de
un &rea de actividad clave de una organizacion. Una politica expresa como va la organizacion
sobre su trabajo y como lo dirige. Las buenas politicas expresan un modo justo y sensible de
tratar 0s asuntos. Mientras que sea posible, ninguna organizacion deberia cambiar sus politicas
a menudo. Laintencién es guiar €l trabajo de una organizacion durante un tiempo razonable.
Una vez que la politica se convierte en préactica organizacional y ha sido aprobada por €

Directorio o por la estructura del gobierno institucional, estd uniendo atoda |la organizacion

Para € ingtituto de Investigacion El Pacifico (2004)%?, la gerencia efectiva es administrar y
proporcionar servicios parael cumplimiento de las metas y objetivos, proveer informacion para

la toma de decisiones, realizar €l seguimiento y control de la recaudacion de los ingresos, del

20 Koontz&O’Donnell (1990) Curso de Administracion Moderna- Un andlisis de sistemas y contingencias de las
funciones administrativas. México. Litograficalngramex S.A. Pag. 48

2L GITMAN Lawrence J. (1986) Fundamentos de Administracion Financiera. México. Arpar & Ros

Latinoamericana. Pag. 34

2 |ngtituto de Investigacion El Pacifico (2004) Direccidn y Gestidn Financiera. Lima. Pacifico Editores. Pag. 77
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manejo de las cuentas por cobrar, de las existencias, etc. Dentro de la gestion se incluye la
planeacion, organizacion, direccion y control. La planeacion, se aplica para aclarar, ampliar y
determinar |os objetivos y 10s cursos de accion que deban tomarse; parala prevision; establecer
condiciones y suposiciones; seleccionar e indicar las areas para € logro de los objetivos;
establecer un plan de logros; establecer politicas, procedimientos, estandares y métodos de
logros; anticipar los problemas futuros posibles; modificar los planes a la luz de los resultados
del control. La organizacion, se aplica para distribuir € trabajo entre el grupo y para establecer
y reconocer las relaciones y autoridad necesarias; subdividir € trabajo en tareas operativas,
disponer las tareas operativas de grupo en puestos operativos; reunir las posiciones operativas
entre unidades relacionadas y administrables; definir los requisitos del puesto de trabgo;
seleccionar y colocar a elemento humano en puesto adecuado; delegar la debida autoridad en
cada miembro de la gestion; proporcionar instalaciones y otros recursos a personal; revisar la
organizacion alaluz de los resultados del control. La gecucion, se realiza con la participacion
préctica, activay dindmicade todos losinvolucrados por ladecision o € acto gerencial; conduce
y reta a otros para que hagan o mejor que puedan; guia a los subordinados para que cumplan
con las normas de funcionamiento; destacar |la creatividad para descubrir nuevas o mejores
formas de administrar y desempefiar €l trabajo; alabar y reprimir con justicia; recompensar con
reconocimiento y pago el trabajo bien hecho; revisar la gjecucion alaluz de los resultados del
control. El control de las actividades, esta fase se aplica para comparar los resultados con los
planes en genera; evaluar los resultados contra las normas de planeacion y e€ecucion
empresarial; idear medios efectivos para medicion de las operaciones; hacer que los elementos
de medicion sean conocidos; transferir datos detallados de forma que muestren comparaciones
y variaciones; sugerir acciones correctivas, si son necesarias; informar de las interpretaciones a
los miembros responsables; gjustar € plan alaluz de los resultados del control. En la préctica
gerencial, estas etapas del proceso estén entrelazadas e interrelacionadas; la gjecucion de una
funcion no cesa enteramente antes de que se inicie la siguiente. La secuencia debe adaptarse a
objetivo especifico o a proyecto en particular. Tipicamente un gerente esta comprometido con

muchos objetivos y puede encontrarse con cada uno en diferentes etapas del proceso.

Interpretando a Ross (2000)%, la gerencia efectiva tiene que ver con la obtencién de los
recursos, pero también con su buen manejo. La clave consiste en como se definen y distribuyen
las tareas, cOmo se definen los vinculos administrativos entre las unidades y qué préacticas se

establecen. Se deben crear los medios para monitorear las fortalezas y debilidades de las

2 Ross Stephen A (2000) Finanzas Corporativas. México. IRWIN. Pag. 156
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estructuras y procesos. Al mismo tiempo, hay que tomar en cuenta las limitaciones culturales e

histéricas que influyen sobre la administracion empresarial.

Para Van Horne (1995)%, |la gerencia efectiva no se puede entender separada de la gestion
financiera y menos de la gestion econdmica. Ello porque lo financiero es préacticamente el
soporte que valida lalégica en o empresarial 0 de negocio de las empresas en sus respectivos
enclaves. Pensemos que para lograr cumplir con los objetivos sociales les sera necesario
garantizar la estabilidad financiera. De la misma manera la toma de decisiones concernientes
meramente ala gestion financierade una u otraforma, directao indirectamente, acorto o alargo
plazo, influye en |as situaciones general es de estas empresas. La gestion financiera es un proceso
que involucra los ingresos y egresos atribuibles alarealizacion del mangjo racional del dinero,
y en consecuencia la rentabilidad (financiera) generada por é mismo. Esto nos permite definir
el objetivo basico delagestion financieradesde dos elementos. Lade generar recursos o ingresos
(generacion de ingresos) incluyendo los aportados por los asociados. Y en segundo lugar la
eficiencia y eficacia (esfuerzos y exigencias) en e control de los recursos financieros para
obtener niveles de aceptables y satisfactorios en su mangjo. El primer elemento recoge aspectos
propios del crecimiento de las empresas que se dilucido a partir de lacrisis financierade inicios
de los 80s, y en una segunda etapa con apertura a terceros no asociados en los 90s. Las
discusiones en torno de éste tema coloco en controversia a algunos consej os de administracion
frente alas gerencias generales de varias de | as organizaciones analizadas. Esto en el sentido de
cua eralaformamas acorde y en qué mercados se debia captar y colocar recursos financieros.
Con el segundo elemento no se plantearon discusiones en relacion con los esfuerzosy exigencias
en el mangjo dd dinero. Esto esindiscutibley reforzado en éste contexto por unabuenagerencia.
Hubo s puntos de vista encontrados sobre e manegjo de los niveles de rentabilidad y sus
incidencias en € propésito empresarial (corregir € desequilibrio del poder del mercado). Las
tasa de interés para las colocaciones de dinero en entidades asociadas y terceros versus la
maximizacion de la utilidad en su colocacion; la relacion del costo del crédito versus e
cumplimiento del proposito empresarial.

2.1.2.5 Proceso Gerencial Efectivo

Interpretando a K oontz & O Donnell (2004)%%, &l proceso gerencial estdcompuesto deciertas

sub-actividades que constituyen el proceso administrativo Unico. Este proceso administrativo

2 Van Horne, James (1995) Administracion Financiera. México. Compariia Editorial Continental SA de CV. Péag.
120

% Koontz&O’Donnell (1990) Curso de Administracion Moderna- Un andlisis de sistemas y contingencias de las

funciones administrativas. México. Litogréafica Ingramex S.A. Pég. 48 % |bidem. Pég. 140
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formado por cuatro funciones fundamentales, planeacidn, organizacion, gecucién y control.
Constituyen & proceso de la administracion. Una expresion sumaria de estas funciones
fundamentales de la administracion es: La planeacion para determinar 10s objetivos en los
cursos de accidon que van a seguirse. La organizacion para distribuir el trabgjo entre los
miembros del grupo y para establecer y reconocer |las relaciones necesarias. La € ecucion por
los miembros del grupo para que lleven a cabo las tareas prescritas con voluntad y entusiasmo.

El control de las actividades para que se conformen con |os planes.
Planeacion:

Interpretando a Koontz & O’Donnell (2004)%8, paraun gerente'y paraun grupo de empleados
es importante decidir o estar identificado con los objetivos que se van a alcanzar. El siguiente
paso es alcanzarlos. ¢Esto origina las preguntas de que trabajo necesita hacerse? ¢Cuando y
como se hara? Cudles serén |os necesarios componentes del trabajo, las contribucionesy como
lograrlos. En esencia, seformulaun plan o un patrén integrando predeterminando de las futuras
actividades, esto requiere lafacultad de prever, de visualizar, del propdsito de ver haciadelante.
Son actividades importantes de planeacion: Aclarar, amplificar y determinar los objetivos,
Pronosticar; Establecer las condiciones y suposiciones bagjo las cuales se hard € trabgjo;
Seleccionar y declarar las tareas paralograr 10s objetivos; Establecer un plan general de logros
enfatizando la creatividad para encontrar medios nuevos y mejores de desempefiar € trabgjo;
Establecer politicas, procedimientos y métodos de desempefio; Anticipar los posibles

problemas futuros; Modificar los planes alaluz de los resultados del control.
Organizacion:

Interpretando a Koontz & O’Donnell (2004)25, después de que ladireccion y formato de las
acciones futuras ya han sido determinadas, €l paso siguiente para cumplir con € trabgo, sera
distribuir o sefialar las necesarias actividades de trabg o entre los miembros del grupo e indicar
la participacion de cada miembro del grupo. Esta distribucion del trabajo esta guiado por la
consideracion de cosas tales como la naturaleza de las actividades componentes, |as personas
del grupo y las instalaciones fisicas disponibles. Estas actividades componentes estan
agrupadas y asignadas de manera que un minimo de gastos o un méximo de

satisfaccion de los empleados se logre o que se acance algun objetivo similar, si € grupo es
deficiente ya sea en €l numero o en la calidad de |os miembros administrativos se procuraran
tales miembros. Cada uno de los miembros asignados a una actividad componente se enfrenta

asu propiarelacion con €l grupo y ladel grupo con otros grupos de la empresa. Son actividades

% |bidem. P4g. 158
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importantes de organizacion: Subdividir € trabajo en unidades operativas (departamentos);
Agrupar las obligaciones operativas en puestos (puestos reg. X departamento.); Reunir los
puestos operativos en unidades mangjables y relacionadas; Aclarar |os requisitos del puesto;
Seleccionar y colocar a los individuos en € puesto adecuado; Utilizar y acordar la autoridad
adecuada para cada miembro de la administracién; Proporcionar facilidades personalesy otros
recursos, Ajustar la organizacion alaluz de los resultados del control.

Ejecucion:

Interpretando a Koontz & O’Donnell (2004)?7, parallevar a cabo fisicamente | as actividades
que resulten de los pasos de planeacion y organizacion, es necesario que e gerente tome
medidas que inicien y contindien las acciones requeridas para que los miembros del grupo
gjecuten la tarea. Entre las medidas comunes utilizadas por el gerente para poner € grupo en
accion esta dirigir, desarrollar a los gerentes, instruir, ayudar a los miembros a mejorarse o
mismo que su trabajo mediante su propia creatividad y la compensacion a esto se le llama
giecucion. Son actividades importantes de la ejecucion: Poner en practica la filosofia de
participacion por todos los afectados por la decision; Conducir y retar a otros para que hagan
su mejor esfuerzo; Motivar a los miembros; Comunicar con efectividad; Desarrollar a los
miembros para que realicen todo su potencial; Recompensar con reconocimiento y buena paga
por un trabajo bien hecho; Satisfacer |as necesidades de |os empleados através de esfuerzos en

el trabajo; Revisar |os esfuerzos de la gjecucion alaluz de los resultados del control.
Control:

Interpretando a Koontz & O’Donnell (2004) %2, los gerentes siempre han encontrado
conveniente comprobar o vigilar 1o que sé estd haciendo para asegurar que € trabajo de otros
esta progresando en forma satisfactoria hacia el objetivo predeterminado. Establecer un buen
plan, distribuir |as actividades componentes requeridas para ese plan y la gjecucion exitosa de
cadamiembro no aseguraque laempresa seraun éxito. Pueden presentarse discrepancias, malas
interpretaciones y obstéaculos inesperados y habran de ser comunicados con rapidez a gerente
para que se emprenda unaaccion correctiva. Son actividades importantes de control: Comparar
los resultados con los planes generales; Evaluar los resultados contra los estandares de
desempefio; Idear |os medios efectivos para medir las operaciones, Comunicar cuales son los
medios de medicion; Transferir datos detallados de manera que muestren |as comparaciones y

las variaciones, Sugerir las acciones correctivas cuando sean necesarias; Informar a los

27 | bidem. Pég. 168
28 | bidem. Pég. 192
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miembros responsables de |as interpretaciones; Ajustar € control alaluz de los resultados del

control.
Interrelacion entrelas Funciones;

Interpretando a Koontz & O’Donnell (2004) °, en la préctica las cuatro funciones
fundamentales de la administracion estdn de modo entrelazadas e interrelacionadas, el
desempefio de una funcidn no cesa por completo (termina) antes que seinicie la siguiente. Y
por lo general no se gecuta en una secuencia en particular, Sino como parezca exigirlo la
situacion. Al establecer unanuevaempresae orden delas funciones serdquizas como seindica
en el proceso pero en una empresa en marcha, el gerente puede encargarse del control en un
momento dado y a continuacion de esto gecutar y luego planear. La secuencia debe ser
adecuada a objetivo especifico. Tipicamente e gerente se haya involucrado en muchos
objetivos y estara en diferentes etapas en cada uno. Para € no gerente esto puede dar la
impresion de deficiencia o falta de orden. En tanto que en realidad €l gerente tal vez esta
actuando con todo propdsito y fuerza. A la larga por lo general se coloca mayor énfasis en
ciertas funciones mas que en otras, dependiendo de la situacion individual. Asi como algunas
funciones necesitan apoyo y g ecutarse antes que otras puedan ponerse en accion.La gjecucion
efectiva requiere que se hayan asignado actividades a las personas o hayan realizado las suyas
de acuerdo con los planes y objetivos generales, de igual manera el control no puede gercerse
en e vacio debe haber algo que controlar. En redlidad, la planeacion esta involucrad en €l
trabagjo de organizar, gecutar y controlar. De igual manera los elementos de organizar se
utilizan en planear, gecutar y controlar con efectividad. Cada funcién fundamental de la
administracion afecta a las otras y todas estan relacionadas para formar e proceso
administrativo.

Un comun denominador de todos los individuos y organizaciones de éxito es que establecen
metas identificables, realistas pero retadoras y luego formulan planes para acanzarlas. La
esencia de la administracion. Es alcanzar una meta declarada. Si no se busca un propdsito o
resultado final, no hay justificacion para la planeacion administrativa. Siglos atras € filésofo
romano Séneca expreso “Si un hombre no sabe a qué puerto se dirige ningun viento le es

favorable”.

Se puede razonar ciertamente, todo gerente sabe |0 que esta tratando de alcanzar. Por supuesto,

pero desde € punto de vista préactico, los objetivos tienden a perderse en e tréfico de la

29 | bidem. Pég. 253
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actividad administrativa. Sus identidades se obscurecen, la actividad se confunde con € logro

y el énfasis sobre qué hacer obscurece por completo |o que tiene que lograrse.
Definicion e Importancia de los Objetivos:

Interpretando a Koontz & O Donnell (2004)%°, un objetivo administrativo es la meta que se
persigue, que prescribe un ambito definido y sugiere ladireccién alos esfuerzos de planeacion
de un gerente. Esta definicion incluye 4 conceptos, desde €l punto de vista del gerente son: 1)
META eslamira que va a perseguirse y deber ser identificada en términos claros y precisos.
No se habra de confundir una meta con el &rea general de actividades deseadas, € hacerlo asi
pone en énfasis en los medios, no en la mira; 2) AMBITO de la meta que se persigue esta
incluida en la declaracion de los limites o restricciones que deberan observarse; 3) Asi mismo
un objetivo connota un caracter definitivo. Los propositos declarados en términos vagos o de
doble significado tienen poco o ningun valor administrativo porque estan sujetos a varias
interpretaciones y con frecuencia el resultado es confusion y disturbio; 4) La direccion esta
indicada por el objetivo. Muestralos resultados que deben buscarse y aparta esos resultados de
los muchos objetivos posibles que de otra forma podrian buscarse. Esta direccion proporciona
los cimientos para |os planes estratégicos apropiados gue deben formularse para alcanzar los

objetivos.

Los objetivos inapropiados e inadecuados pueden retardar € éxito de la administracion y
sofocar las operaciones en cualquier organizacion. Una sugerencia provechosa para todo
gerente es concentrarse periddicamente y reiterar 10s objetivos buscados y luego determinar si
laaccién que en laactualidad se sigue esta en verdad contribuyendo a logro de esas metas. Tal
préctica ayuda a minimizar las dificultades que tienen muchos miembros de la administracion
y sus subordinados para saber cuéles son sus objetivos actuales, identificandolos tanto para
ellos como para sus asociados, poniéndolos al dia y usandolos con eficiencia en su trabao
administrativo.

En toda organizacion hay muchos objetivos pero algunos objetivos comunes a todas las
organizaciones incluyen los que siguen:1) Proporcionar varios productos y servicios; 2) Estar
delante de la competencia; 3) Crecer; 4)Aumentar las utilidades, aumentando las ventas y
disminuyendo los costos; 5)Proporcionar bienestar y desarrollo a los empleados; 6)Mantener

operaciones y estructura organizacional satisfactoria; 7)Ser un ciudadano empresarial

% |bidem. Pég. 291



sociamente responsable; 8)Desarrollar € comercio internacional. Estas categorias, a su vez
pueden sugerir areas claves especificas paralas cuales son capaces de derivarse sub objetivos,
evaluando & grado de su realizacion. Por € emplo los gerentes de la compafiia General Electric
identifican 8 éreas, que son vitales en e mantenimiento y progreso de liderazgo, fuerza y
habilidad competitiva de su compaiiia. Estas areas clave de resultado son: Rentabilidad (grado
de utilidad); Posicién en e mercado; Productividad; Liderazgo del producto; Desarrollo del
personal; Actividades de |os empleados; Responsabilidad publica; Equilibrio entre los planes a
corto y largo plazo. Establecer metas para cada una de estas éreas, llevarlas a cabo y evaluar

los resultados |ogrados son partes importantes de | 0s esfuerzos administrativos de la compafiia.

Los objetivos segin € tiempo pueden ser: 1) Objetivos a corto plazo: por lo general se
extienden a un afio o menos. Por gemplo € objetivo de la compafiia es alcanzar 3 millones de
ventas brutas para € afio 2013 y un objetivo personal de vender 3 nuevos contratos en € mes
de marzo.2) Objetivos a mediano plazo: Por |o general cubren periodos de 1 a 5 afios por
gjemplo crecer a8 oficinasregionales del 2012 al 2017.3) Objetivos alargo plazo: se extienden
mas ala de 5 afos. Por gemplo buscar establecerse en 10 paises extranjeros para € afio
2020.Estadivision delas metas es una de las mas antiguas clasificaciones y lamas ampliamente

aceptada.

Otra clasificacion de los objetivos es la siguiente: 1) Objetivos primarios: por |o general estan
relacionados con una compafia no con un individuo. Por gjemplo: proporcionar bienes y
servicios para € mercado realizando una utilidad a proveer tales bienes y servicios, se les
ofrece a los consumidores |0 que desean y se pueden dar recompensas a los miembros
participantes de la compafia.2) Objetivos secundarios. Ayudan a redlizar los objetivos
primarios e identifican las miras para los esfuerzos destinados a aumentar la eficienciay la
economia en € desempefio del trabajo de los miembros organizacionales. 3) Objetivos
individuales: Como lo implica su nombre, son los objetivos personales de los miembros
individual es de unaorganizacion sobre unabase diaria, semanal, mensual 0 anual. Dependiendo
del punto de vista que se tome se alcanzan siendo subordinados a los objetivos primarios o
secundarios de la organizacién o haciendo que tales objetivos apoyen en forma realista la
realizacion de los objetivos individuales. Las necesidades que un individuo intenta satisfacer
trabajando en una organizacion en las relaciones entre e incentivo de una organizacion y las
contribuciones individual es son interdependientes.4) Obj etivos Socia es. se refieren alas metas
de una organizacion parala sociedad, se incluye el compromiso de dar apoyo al cumplimiento
de requerimientos establecidos por la comunidad y varias dependencias gubernamentales que
serefieren alasalud, seguridad, practicas|aboral es, reglamentaci én de preciosy contaminacion
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ambiental. Ademés se incluyen |os objetivos orientados a aplicar €l megjoramiento social, fisico

y cultural de la comunidad.
Medicién de Objetivos:

Una expresion tal como “haga tanto como pueda” o “haga lo mejor que pueda” tiene un valor
gerencial. Minimo porque su significado difiere para distintas personas es preferible usar una
expresion que se pueda medir como “haga 200 unidades para las 5:00 p.m. de hoy”. Esto es
definitivo y facilita e entendimiento mutuo de los objetivos en todos los niveles de la
organizacion. La determinacion de lo que deba medirse y como debe medirse presenta
dificultades en especia en las areas en donde los objetivos son un tanto abstractos como la
ledltad a los empleados, desarrollo del empleado o laresponsabilidad social, sin embargo tales
areas pueden hacerse aproximaciones y obtenerse resultados razonablemente satisfactorios.
Hablando en términos generales los gerentes comerciales estan mejor capacitados para medir
sus metas que los gerentes de organizaciones no comerciales, tales como hospitales, agencias
gubernamentales y universidades. Por ggemplo los comerciales cuentan con muchas fuentes de
informacion que miden logros en varios factores en toda la organizacion. Tipicas son las
medidas de los medios fisicos y financieros para adquirir y manejar recursos suficientes como
las razones de tazas de rendimientos, de rotacion o las relaciones pasivo capital.Las medidas
delaproduccion queincluye lautilizacion de magquinasy laproductividad laboral son comunes
lo mismo que las medidas de mercadotecnia que se refieren ala penetracion de las ventasy la
efectividad de la publicidad. En contraste el administrador de un hospital tiene dificultad para
medir 10 que proporciona € hospital (cuidado satisfactorio para € cliente) sin embargo los
factores que contribuyen alaatencion hospitalaria son medibles como el costo de la habitacion
por dia, nimero de visitas de servicio y dias paciente por tipo de enfermedad, aungue no tan
exactas como es de desear, € enfoque puede utilizarse paradar medidas Utiles paralos objetivos

de la atencién hospitalaria.
Jerarquia de los Objetivos

Para toda empresa existe una jerarquia de objetivos. Esta puede abarcar 10s objetivos que se
refieren alas empresas en general como las que se relacionan con |os deseos de los clientes a
igual que con é publico y la sociedad en general. Sin embargo la jerarquia contiene mas
comunmente solo |os objetivos dentro de la empresa. En €l nivel superior de la organizacion y
proporcionando el objetivo paratodos | os esfuerzos organizacional es se encuentran €l objetivo

u objetivos principales — subordinados, pero definitivamente relacionados con los objetivos
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principal es se encuentran |os objetivos derivados incluyendo | os objetivos departamental es que
fijan larecta de segmentos particulares de las unidades

organizacionales de la empresa. Estos objetivos departamentales a su vez tienen objetivos de
grupo subordinados que en sub-secuencia se dividen en objetivos de la unidad y por Ultimo en
objetivos individuales. La redlizacion de cada objetivo subsidiario debe contribuir a la
realizacion de su respectivo objetivo inmediato superior, proporcionando asi un patréon de
objetivos totalmente integrado y armonioso para todos los miembros de la empresa. Para una

maxima efectividad un objetivo debe ser significativo y oportuno para el individuo.

Guiasparalos Objetivos:

L os objetivos gerenciales. Deben instituirse con gran cuidado, tienen unamejor oportunidad de
ser realizados cuando se toman en cuenta las siguientes orientaciones.1) Los objetivos deben
ser € resultado de la participacion de los responsables de su realizacion. Los que estan cerca
de la situacion probablemente conocen mejor 1o que puede realizarse. Las personas que ayudan
a formular los objetivos tienen un fuerte compromiso por acanzarlos. Ademés ganan la
sensacion de pertenecer y de importancia. Cuando los objetivos son impuestos por la adta
gerencia cuando se enfrenta una crisis seria, habra de explicarse la razén para esto y €

subordinado debe tener oportunidad de ayudar a determinar el objetivo expresado.2) Todoslos
objetivos en una empresa deben apoyar |os objetivos generales de la empresa. Dicho de otra
manera | os objetivos han de ser mutuamente congruentes en una organizacioén. Por g emplo, €l

departamento de ventas no habra de tener una variedad de productos como su objetivo en tanto
gue € departamento de produccion posee dos o tres productos como su objetivo. La
congruenciade los objetivos ayudaalograr launidad de esfuerzos.3) L os objetivos deben tener
cierto alcance. La mayoria de las personas se sienten més satisfechas y trabajan mucho mejor
cuando existe un reto razonable. Lagente deseaesforzarsey disfrutar de unasensacion delogro.
L os objetivos adecuados pueden ayudar en estos esfuerzos.4) Los objetivos deben ser redlistas.
El objetivo no solo necesita ser razonable para la persona responsable de su realizacion sino
también realista alavistatanto de las restricciones del entorno interno como del externo en un
caso dado. Conviene tener cuidado respecto a tratar de lograr demasiado en un tiempo muy
corto. Por lo general un objetivo sencillamente expresado puede recordarse, mientras que una
descripcion larga y detallada pronto se olvida.5) Los objetivos deben ser contemporaneos al

igual que innovadores. El gerente de éxito mantiene los objetivos a dia, los revisa

periddicamente y hace revisiones cuando se cree que es ventgjoso hacerlo. En varios casos, |a
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decision serd continuar con e mismo objetivo, sin embargo en estos tiempos de cambios
rapidos el no ponernos a dia o lafalta de innovacion al establecer |os objetivos quizas sea una
posible sefial de peligro para la administracion. 6) El nimero de objetivos establecidos para
cada miembro de la administracion debe ser limitada. Muchos causan confusion y negligencia
y muy pocos permiten desperdicio y deficiencia. Cuatro o cinco objetivos para cada miembro
de laadministracion es el maximo. Si existen més objetivos, habran de consolidarse en alguna
forma. Demasiados objetivos disminuyen laimportanciade |os que son en realidad importantes
y enfatizan indebidamente |os de menos condicion.7) Los objetivos deben ser jerarquizados de
acuerdo con su importancia relativa. Esto coloca el énfasis necesario en los principales
objetivos y dando a todo miembro de la administracion un valor para cada objetivo que le
interese ayudar a distribuir con efectividad los esfuerzos. En esta forma se mejora todo €
esfuerzo administrativo. Est4 en la naturaleza humana mejorar €l trabajo sobre los objetivos
mas dificiles y de sentir satisfaccion realizando |os menores pero fijando prioridades en los
objetivos y revisandolos periddicamente se puede combatir esta tendencia. 8) Los objetivos
deben estar en equilibrio con una empresa dada, 10s varios objetivos no habran de apuntar en

conjunto a exceso de cualquier condicion.

2.1.2.6 Toma de Decisiones Efectivas

Interpretando a Koontz & O"Donnell (2004)3!, las decisiones efectivas deben ser decisiones
bien informadas para que ayuden a lograr € objetivo que persigue la empresa. Las decisiones
son actos tomados por los directivos responsables de la gestion financiera, administrativas,
logistica y todo el quehacer empresarial. Las decisiones son la llave fina de todo € proceso
administrativo: ningan plan, ningdn control, ningin sistema de organizacion tiene efecto,
mientras no sé de una decision. Tan importante es que, quiere reducir e estudio de la
administracion a aprendizaje de una técnica para tomar decisiones. Ademés, la técnica para
llegar a una decision varia con € tipo del problema, con la persona que la toma, y con Las
circunstancias que prevalezcan. Los pasos que se deben tomar en cuenta paratomar unadecision
son los siguientes: i) Debe de identificarse ante todo con toda claridad €l problema sobre € que
débenos decidir. Toda decisién implica la eleccién entre dos 0 mas alternativas; ii) Debemos
garantizarnos de que tenemos lainformacion necesaria para poder decidir; iii) Debemos plantear
con claridad, las diversas posibilidades de accién y ponderarlas. Si decidir es escoger entre

diversas aternativas, necesitamos conocerlas todas ellas, compararlas y ponderar sus ventgasy

3L |bidem. Pég. 698
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desventgjas. Las decisiones informadas estratégicas se presentan anivel corporativo, anivel de

unidad de negocio y a nivel funcional. Al término de esta regresion se encuentran los planes

operativos para poner en practicas la estrategia. Esto hace que la administracion estratégica sea

mas especializada. Casi no es posibleimaginar un campo de mayor trascendenciaparael humano

que el de las decisiones.

FIGURA No. 1
PROCESO DE LASDECISIONES
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Fuente: Koontz & O’Donnell (1990) Curso de Administracion Moderna- Un andlisis de sistemas y contingencias de las funciones

administrativas. México. Litogréfica Ingramex S.A.
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Tenemos un problema cuando no sabemos cOmo seguir. Unavez que tenemos un problema, hay
que tomar una decision (incluyendo la de no hacer nada). Elegimos una aternativa que nos
parezca suficientemente racional que nos permita mas o menos maximizar € valor esperado
luego de resuelta nuestra accion. Emitimos en silencio un plan de control, que nos sumaen las
decisiones, incluyendo decisiones relacionadas con modificar ese plan de control. Demostramos
nuestra inteligencia en este proceso en funcionamiento. Un topico bastante poco conocido es €l
papel de lainteligencia en laresolucion de problemas, de las decisiones, del planeamiento de un

control.

Interpretando a Terry (2000)%, las decisiones efectivas en una organizacion invade cuatro
funciones administrativas que son: planeacion, organizacion, direccion y control. De los
procesos existentes paralas decisiones, €l proceso racional de decisiones es catalogado como "el
proceso ideal”. En su desarrollo, e administrador debe determinar la necesidad de una decision:
El proceso de decisiones comienza con e reconocimiento de que se necesitatomar unadecision.
Ese reconocimiento |o generala existencia de un problema o una disparidad entre cierto estado
deseado y la condicion real del momento. 2.- Identificar los criterios de decisiéon: Una vez
determinada la necesidad de tomar una decision, se deben identificar los criterios que sean
importantes paralamisma. La persona que debe tomar una decision tiene que elaborar unalista
detodas |as alternativas disponibles parala solucion de un determinado problema. Laevaluacién
de cadaalternativa se hace analizandola con respecto al criterio ponderado. Unavez identificadas
las aternativas, €l tomador de decisiones tiene que evaluar de manera critica cada una de €llas.
Las ventajas y desventajas de cada alternativa resultan evidentes cuando son comparadas. Una
vez seleccionada la mejor aternativa se llegd a final del proceso de decisiones. En e proceso
racional, esta seleccion es bastante ssmple. El tomador de decisiones solo tiene que escoger la
aternativa que tuvo la calificacion més ataen el paso nimero cinco. El tomador de decisiones
debe ser totalmente objetivo y 10gico a la hora de tomarlas. Tiene que tener una meta clara 'y
todas las acciones en € proceso de decisiones llevan de manera consistente a la seleccion de
aquella alternativa que maximizara la meta. Vamos a analizar las tomas de decisiones de una
forma totalmente racional: i) Orientada a un objetivo: Cuando se deben tomar decisiones, no
deben existir conflictos acerca del objetivo final. El lograr los fines es lo que motiva que
tengamos que decidir la solucién que més se gjusta a las necesidades concretas; ii) Todas las

opciones son conocidas.- El tomador de decisionestiene que conocer |as posibles consecuencias

32 TERRY, George R. (2000) Principios de Administracién. México: Compariia Editorial Continental SA.
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de su determinacion. Asi mismo tiene claros todos los criterios y puede enumerar todas las
alternativas posibles; iii) Las preferencias son claras.- Se supone que se pueden asignar valores

numeéricos y establecer un orden de preferencia paratodos |os criterios y alternativas posibles.

FIGURA No. 2:
EL PROCESO ADMINISTRATIVO DE UNA EMPRESA
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Fuente: TERRY, George R. (2000) Principios de Administracion. México: Compahia Editorial
Continental SA.

Interpretando a Robbins & Coulter (2005)3, las decisiones efectivas son i mportantes porque
mediante el empleo de un buen juicio, nos indican que un problema o situacién es valorado y
considerado profundamente paraelegir el mejor camino aseguir segun las diferentes alternativas
y operaciones. También es de vital importancia para la administracion ya que contribuye a
mantener la armonia y coherencia del grupo, y por ende su eficiencia. En la Decisiones,
considerar un problemayy Ilegar a una conclusion vaida, significa que se han examinado todas
las alternativas y que la eleccion ha sido correcta. Dicho pensamiento [6gico aumentara la
confianza en la capacidad para juzgar y controlar situaciones. Uno de los enfoques mas
competitivos de investigacion y andlisis para la toma de las decisiones es la investigacion de
operaciones. Puesto que esta es una herramienta importante para la administracion de la
produccion y las operaciones. La decisiones, se considera como parte importante del proceso de

planeacion cuando ya se conoce una oportunidad y una meta, €l ndcleo de la planeacion es

33 ROBBINS Stephen & Coulter Mary (2005) Administracion. México. Prentice Hall Hispanoamericana, SA.
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realmente el proceso de decisién, por lo tanto dentro de este contexto €l proceso que conduce a
tomar una decision se podria visualizar de la siguiente manera: Elaboracion de premisas,
Identificacion de alternativas; Evaluacion alternativas en términos de la meta deseada; Eleccion
deunaalternativa, esdecir, tomar unadecision; Latomade decision y su puestaen practica. Con
frecuencia se pregunta si las organizaciones tienen normas y regulaciones relacionadas con un
proceso por medio del cua un gerente puede |llegar a alcanzar objetivos, politicas y estrategias.
Si bien no existe un conjunto de normas Unicas para cualquiera de estas funciones, todas estan
relacionadas con diferentes formas de decisiones, por lo cua es posible elaborar una lista de
pasos que se aplican a todas las circunstancias en las que se toman decisiones. Existen cinco
caracteristicas de las decisiones:. i) Efectos futuros: Tiene que ver con la medida en que los
compromisos relacionados con la decision afectara el futuro. Una decision que tiene una
influencia a largo plazo, puede ser considerada una decision de ato nivel, mientras que una
decision con efectos a corto plazo puede ser tomada a un nivel muy inferior. Se refiere a la
velocidad con que una decision puede revertirse y la dificultad que implica hacer este cambio.
Si revertir es dificil, se recomiendatomar la decision aun nivel alto; pero si revertir es facil, se
requiere tomar la decision a un nivel bgjo; ii) Reversibilidad: Esta caracteristica se refiere ala
medida en que otras areas o actividades se ven afectadas. Si € impacto es extensivo, esindicado
tomar ladecision aun nivel alto; un impacto Unico se asocia con una decision tomada a un nivel
bajo; Impacto: Este factor se refiere a las relaciones laborales, valores éticos, consideraciones
legales, principios basi cos de conducta, imagen de la compafiia, etc. Si muchos de estos factores
estan involucrados, se requiere tomar la decision a un nivel alto; si solo algunos factores son
relevantes, se recomienda tomar la decision a un nivel bgjo; iii) Periodicidad: Este elemento
responde a la pregunta de si una decision se toma frecuente o excepciona mente. Una decision
excepcional es unadecision de alto nivel, mientras que una decision que se toma frecuentemente
es una decision de nivel bajo.

Interpretando a Evans & Lindsay (1993)*, las decisiones financieras pueden ser agrupadas
en cuatro grandes categorias: decisiones de inversion, decisiones de financiamiento, decisiones
de rentabilidad o dividendos y decisiones de riesgos o incertidumbre. El primer grupo tiene que
ver con las decisiones sobre qué recursos financieros serd necesario, mientras que la segunda
categoria se relaciona de cOmo proveer los recursos financieros requeridos. De manera mas
especifica las decisiones financieras en las empresas deben ser tomadas sobre: inversiones en

planta 'y equipo; inversiones en el mercado de dinero o en e mercado de capitales; inversion en

34 EVANS, James & Lindsay, William. (1993) Administracion y Control de la Calidad. México. Grupo Editorial
IberoaméricaS.A. de C.V.
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capital de trabajo; busgueda de financiamiento por capital propio o por capital ajeno (deuda);
busqueda de financiamiento en el mercado de dinero o en el mercado de capitales. Cada una de
ellas involucran aspectos alin més especificos, como por g emplo: decisiones sobre € nivel de
efectivo en cga o sobre € nivel de inventarios. Es necesario estudiar las diferentes
interrelaciones existentes entre estos dos grandes tipos de decisiones financieras. La forma en
gue los individuos toman decisiones en las organizaciones y la calidad de opciones que eigen
esta influida principalmente por sus percepciones, por sus creencias y por sus valores. Los
procesos de decision en las organizaciones son muy importantes porque generalmente afectan
todos | os procesos humanos dentro de las mismas. Lacomunicacion, lamotivacion, € liderazgo,
el mangjo de conflictos, y otros mas. En las decisiones que se toman dentro de |as organizaciones
la evaluacion de cada una de las aternativas debe ser rigurosa y se debe andizar €
costo/beneficio de cada una de éllas, para optar por aquella que ofrezca la megor razén. La
mayoria de las organizaciones formulan sus metas, estratégicas, politicas, procedimientos y
normas que orientan las decisiones informadas y le dan forma a su plan de accién,
proporcionando una direccion empresarial, al mismo tiempo gue aseguran la coordinacion
formal de los recursos. Una de las grandes desventajas de las decisiones financieras, esta en los

Estados Financieros, o llamados mas cominmente Estados de Resultados.

Inter pretando a Chiavenato (2000)%, las necesidades de informacion requeridas dentro de la
organizacién varian de acuerdo al nivel dentro delaestructura organizacional. Las decisiones de
los gecutivos o directores son menos estructuradas donde no existen situaciones repetitivas y
por ende no pueden aplicarse recetas Unicas de solucion; por e contrario deben establecerse
criterios de evaluacion y puntos de vistas para cada situacion donde muchos de |os datos deben
provenir de fuentes externas y subjetivas en entornos con riesgos e incertidumbre. Debido a que
esimposible determinar y controlar todas las variables o factores que inciden en una situacién es
gue se busca a través de model os representar la realidad para su andisis en é se espera que las
decisiones tomadas sean decisiones satisfactorias y no Optimas dentro del contexto de
racionalidad de quiénes deben tomar decisiones. Las decisiones que |0s g ecutivos efectlen se
desplegardn en todos los niveles de la organizacién traducidas en objetivos y acciones mas
especificas y concretas en cada nivel hacia abajo. Lainformacion requerida en estas decisiones
representan el punto de partidaparallevar a cabo acciones que finalmente af ectaran el desempefio
de laorganizacion. El objetivo general del desempefio de toda organizacion es el de Crear Valor

Econdmico, y es por lo tanto € objetivo tltimo global que debe lograr toda decision gerencial.

35 CHIAVENATO, Idalberto (2000) Introduccién ala Teoria General de la Administracion. Santa Fe de
BogotédColombia. Mc. Graw Hill Interamericana SA.
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Las malas decisiones destruyen valor y es méas notorio en organizaciones pequefias que cuentan
con menos capaci dades acumul adas para soportar unaperdidaen el valor econdmico. Los buenos
negocios que crean valor son e resultado de buenas decisiones 'y €l uso €eficiente y efectivo de
los recursos y capacidades.

Buenos Negocios = Buenas Decisiones + Recursosy Capacidades

Debido a vertiginoso entorno globalizado con clientes mas exigentes y mayores competencias,
las buenas decisiones no pueden asegurar buenos resultados a futuro, pero son una proteccion
posible contralos mal os resultados. Como objetivos intermedios para crear valor se encuentran
lograr competencias sostenibles en e tiempo y en el aspecto funcional fomentar competencias
esenciales en las actividades internas. Con esto se desecha la idea tradicional de evaluar
desempefio en términos netamente financieros que es de mayor interés para los duefios, la
rentabilidad es un resultado retrospectivo que comunica lo que se ha hecho en e pasado. Las
nuevas decisiones deben ser el resultado de un proceso que debe considerar una perspectivahacia
el futuro y € entorno atendiendo no solo los intereses de |os duefios sino que ademas considerar
los intereses presentes de los clientes, € aprendizaje dentro de la organizacién y 10s procesos
internos orientados a cliente (Norton & Kaplan). De estaforma se estara atendiendo |os factores
gue inciden en el resultado financiero. Las decisiones que un gecutivo lleva a cabo en las

distintas unidades de una organizacion se denominaran Decisiones Gerenciales.

Interpretando a Godstein, Nolan, Pfeiffer (2008)%, las Decisiones Gerenciales puede ser
clasificadas desde e punto de vista de la gestion en dos tipos: Decisiones de Planificacion y
Decisiones de Control de Gestion. Esto se debe a que un director 0 gecutivo desempefia
mayoritariamente decisiones en cuanto ala planificacion (¢Qué se va hacer?) y un poco menos
en el control dentro del proceso administrativo (¢Se esté haciendo lo previsto?). Las funciones
de planificacion y control estan estrechamente ligadas en la actualidad debido a caracter ciclico
del proceso, dinamico del entorno y adaptativo de la organizacién. Las Decisiones de Control de
Gestion estédn en un punto intermedio entre las Decisiones de Planificacion y las del Control de
Operaciones, ya que éste Ultimo debe asegurar la eficienciay eficacia de las tareas individuales
de acuerdo a la implantacion de la estrategia. De aqui en adelante las decisiones de control de
gestion se denominaran Decisiones de Control como forma de simplificar su nombre, ya que las
decisiones de control de operaciones estan orientadas alas transacciones que requieren muy poca

participacion de los directores debido a gue son mayoritariamente sistematicas, con datos exactos

3 GODSTEIN, Nolan, Pfeiffer (2008) Planeacion Estratégica Aplicada. México. Mc Graw Hill
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y especificos donde es posible automati zar y utilizar herramientas cientificas (Ejemplo: € control
numerico para optimizacion). Debido a la importancia de la estrategia y los compromisos
emanados de ésta en toda la organizacion, las decisiones de planificacion estan circunscritas
principalmente en el proceso que se denomina Planificacion Estratégica que es un proceso
sistemaético donde se definen los objetivos y se formulan las estrategias para conseguirlo (¢Qué
hacer?); se especifican los programas de accion alargo plazo con la correspondiente asignacion
de recursos (¢Coémo implementarlas?). Las decisiones de planificacion se denominaran
Decisiones Estratégicas cuando se determinan en el proceso de Formulacion de Estrategiadonde
se definen los objetivos para la organizacion y de las estrategias para lograrlas, éstas tienen la
propiedad de ser mayoritariamente decisiones proactivas, tendientes a delinear € futuro o
establecer una situacion deseada; en cambio las Decisiones de Control son més bien de caracter
reactivo y tendientes anticipar un problema futuro sefialado por un indicador de referencia o en
el peor caso tomar acciones correctivas ante un problema ya ocurrido. En las decisiones de
control existe un detector (Medida) que estimula a un evaluador (Ejecutivo) allevar a cabo una
accion. Las Decisiones de Control también se denominaran de Control Estratégico en la medida
gue exista una estrategia ligada a é. Sin embargo, las decisiones estratégicas también pueden
tener un carécter reactivo, en especial cuando surgen de cambios imprevistos en el entorno.
Cuando esto ocurre y se efectiia una planificacion para enfrentar los cambios se le denomina
Planificacion Oportunista. El caso norma cuando es programado y se efectla con cierta
periodicidad se le denomina Planificacion Formal. Ambas son necesarias para mantener la
viabilidad de la organizacion ya que la planificacion oportunista aparece cuando |os problemas
no han sido anticipados por la planificacion formal. Las decisiones tomadas en ambos ambitos
derivan distintos resultados y acciones. Las decisiones estratégicas no son sisteméticas, mas a
largo plazo, con datos més inexactos del futuro, estan representadas en un Plan Estratégico que
describe e cdmo se va implantar |a estrategia, estos estan expresados ademas en forma
cuantitativa a través de un Presupuesto. Laformulacién de estrategias requiere para el gecutivo
un carécter creativo e innovador (Hay que competir menos, se debe ganar antes la batalla), no es
sistematicaderivadelaconclusion del andlisis de las amenazas y oportunidades del entorno, por

lo tanto puede provenir de cuaquier fuente y en cualquier momento.

Interpretando a Godstein, Nolan, Pfeiffer (2008)%, las decisiones de control de gestion estan
representadas en un plan de accion que tiene menor alcance, yaque es mas especifico donde debe

solucionar un problema puntual con un tiempo de respuesta més breve. Un plan de accion

37 GODSTEIN, Nolan, Pfeiffer (2008) Planeacion Estratégica Aplicada. México. Mc Graw Hill
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correctivo como respuesta a un problema requiere de la especificacion para cada objetivo de
indicadores y metas donde es necesario medir, analizar y diagnosticar la causa del problemay

posteriormente seleccionar dentro de alternativas una accion correctiva adecuada.
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FIGURA No.3

DIFERENCIASENTRE LASDECISIONES ESTRATEGICASY DE CONTROL DE
GESTION

Per spectiva Decisiones Estratégicas Decisiones de Control

Proceso relacionado | Planificacion Estratégica Control de Gestion

Objetivo Especificar objetivos  y| Implantar los objetivosy
estrategias estrategias
Proposito Anticipar (Proactivas) Corregir (Reactivas)
Horizonte Largo Plazo Corto Plazo
Alcance Todalaorganizacion Unidades de la|
organizacion
Representacion Plan Estratégico Plan de Accion
No estructuradas| Mas estructuradas

(Situaciones Distintas)

Fuentes de datos Cuantitativas y Cualitativas | Cuantitativas (Medidas-
Metas)
Més Inexactos Més Exactos
Criterios de| Subjetivos Objetivos
evaluacion

Herramientas administrativas para las Decisiones Gerenciales

Interpretando a Godstein, Nolan, Pfeiffer (2008)3, las herramientas Administrativas para
apoyar ambostipos de deci siones estan rel acionadas con un Sistemade Control de Gestion (SCG)
para apoyar alos g ecutivos en las Decisiones de Control y con la Planificacién Estratégica para
apoyarlosen las Decisiones Estratégicas. El conjunto de decisiones resultantes delaplanificacion
estratégica y de un sistema de control gestion es |o que se enmarca en € proceso de Direccion
Estratégica. La Direccion Estratégica es un proceso global de toma de decisiones que debe

asegurar la viabilidad de la organizacion através de la correcta formulacion de la estrategia, su

38 | bidem. Passim.
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implementacion y control; paraesto utilizano solo e Sistema de Control de Gestidén como forma
de implantacion y control sino que ademéas considera los cambios a la estructura de la
organizacion, la administracion de recursos humanos y |os factores propios de la cultura de la
organizacion. La estructura es donde se especifican las responsabilidades y relaciones de
dependencias; La administracion de recursos humanos centrados en las personas como el
principa activo (dificiles de sustituir con un Know-How propio donde el saber superaa tener);
y por ultimo, la cultura que esta relacionada con los valores y creencias comunes que incide y
gue esta afecta a la forma de direccion y en e comportamiento de los dirigidos considerando
ademés los aspectos no formales. Todo lo anterior es lo que se denomina Arguitectura de la
Organizacion y engloba los medios integrales de implantacion de la estrategia y sustenta a

sistema de control de gestion.

Un Sistema de Control de Gestidn tiene como objetivo asegurar que las personas dentro de la
organizacién implementen las estrategias formuladas por los directivos alineando |os objetivos
especificos de cada individuo con los objetivos globales para que contribuyan a los objetivos
organizacionales. Esto involucra que la planificacion sea en cascada para cada nivel; con
objetivos, indicadores, metasy personas responsables; alineamiento vertical delos objetivos para
atender los intereses de los duefios en cuanto a la rentabilidad y alineamiento horizontal para
satisfacer 1os requerimientos de los Clientes. Lanegociaci én de los compromisos de cada persona
con su superior es a través de metas para cada indicador (Las metas no estan predeterminadas).
La premisa es que todos prefieren ser controlados en la medida que SCG sea adecuado y sirva
como retroalimentacion para cada individuo y su superior, asi como base para establecer un
sistema de incentivos y recompensas mas objetivo, transparente y justo. El sissema no es
automatico requiere de un evaluador que haga uso de sus sentidos para evaluar, requiere de
coordinacion de individuos donde existen decisiones tomadas en base a la percepcion personal
del evaluador y ademés de un auto-control derivado de sus propias opiniones. Son caracteristicas
de los Sistemas de Control Gestion Modernos: Integracién de las funciones de planificacion y
control; Administra el cambio; orientado a futuro, gestion prospectiva; Utiliza indicadores
financieros y no financieros;, Se administra € valor y no solo los costos, Las meoras del
desempefio son con respecto a cliente y competencia; Considera los cambios en €
comportamiento de las personas; Orientado a los procesos; El saber debe estar distribuido en

todos en la organizacion; Descentralizada y con énfasis en la direccion estratégica.
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Las principal es Herramientas administrativas para un Sistema de Control de Gestion de apoyo
las decisiones de control son: Cuadro de Mando Integral (CMI); Presupuestos, Estados
Financieros; Reingenieria de Procesos y Precios de Transferencias; Six Sigma; Sistemas
ABM (Activity Based Management)-Costeo ABC (Activity Based Costing); Calidad Total
(TQM Tota Quality Management).

La Planificacion Estratégica es el proceso mediante el cua la organizacion hace frente a las
oportunidades y amenazas del entorno aprovechando sus capacidades y recursos para crear
ventaj as competitivas sostenibles. Los componentes principales del proceso son: Vision Mision;
Filosofia, Estrategias; Objetivos, Metas; Politicas, Programas; Procedimientos,

Reglas; Presupuestos; Unidades de negocios; Integracion de las unidades de negocios (horizontal
y vertica para lograr sinergia); Gestion de cartera (Recursos para cada Negocios). Son
herramientas Administrativas para la planificacion estratégicas de apoyo a las decisiones
estratégicas. Andlisis de la empresa (5 fuerzas de Porter); Andisis FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas); Cadena del valor; Matriz BCG; Presupuestacion;
Estudios de Mercado, Arboles de decisién; Simuladores; Andlisis Estadistico.

2.1.2.7 Pequefas y Medianas Empresas del Sector Comercial

Interpretando a Toso (2005)%, las PYMES del sector comercial son unidades econdémicas
constituidas por una persona natural o juridica, bajo cualquier forma de organizacion o gestion
empresarial contemplada en lalegislacion vigente, que tiene como objeto desarrollar actividades
de comercializacion de bienes. Estas empresas pueden acanzar sus metas, objetivos y mision
empresarial si disponen de la planeaci on estratégicacomo herramientafacilitadoradelagerencia
efectiva. Las empresas comerciaes, pueden definirse como entidades que operando en forma
organizada utilizan sus conocimientos y recursos para comprar y vender productos de distinto
tipo, en lamayoria de | os casos mediante lucro o ganancia.

Las PYMES del sector comercial, son organizaciones dedicadas a actividades o persecucion de
fines econdmicos 0 comerciales. Se ha notado que, en la practica, se puede encontrar una
variedad de definiciones del término. Eso parece deberse, por [o menos en parte, a que a pesar
de su aparente simplicidad, € concepto es complgjo. Asi, se puede considerar que esas
diferencias enfatizan diversos aspectos. A continuacion se ofrecen algunas. Una definicion de
uso comun en circulos comerciales es: “Una empresa es un sistema que interacciona con su

entorno materializando unaidea, de forma planificada, dando satisfaccién a demandas y deseos

39 TOSO0, Kelo (2005) Planeamiento estratégico. Lima. Editora Bussines.
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de clientes, através de unaactividad econdmica’. Requiere de unarazdn de ser, unamision, una
estrategia, objetivos, tacticas y politicas de actuacion. Se necesitade unavision previay de una
formulacion y desarrollo estratégico de laempresa. Se debe partir de una buena definicion de la

mision. La planificacion posterior esta condicionada por dicha definicion.

Inter pretando a Toso (2005)%°, las PY MES del sector comercial son un grupo social en el que,
através de laadministracion de capital y el trabajo, se intercambian bienes y/o prestan servicios
tendientes alasatisfaccion de las necesidades de cada comunidad. Laempresanaci6 para atender
las necesidades de la sociedad creando satisfactores a cambio de una redistribucion que
compensara €l riesgo, los esfuerzos de las inversiones de los empresarios. Al estar formadas por
el hombre, laempresa alcanzala categoria de un ente social con caracteristicay vidapropia, que
favorece al progreso humano, a permitir en su seno la autorrealizacion de sus integrantes y a
influir directamente en e avance econdmico del medio socia en el que actla.

Las PYMES del sector comercial, son intermediarios entre el productor y e consumidor, y su
funcién principal, es la compra y venta de productos terminados. Pueden ser de tres tipos: i)
Mayoristas. son empresas que efectlan ventas a gran escala y que distribuyen e producto
directamente a consumidor; ii) Minoristas 0 detallistas: son los que venden productos al
menudeo, con cantidades a consumidor; iii) Comisionistas. se dedican avender mercancias que

los productores les dan, a consignacién percibiendo por esta funcidén una ganancia o comision.

Las PYMES del sector comercia se desarrollan en base a proceso gerencia o0 proceso
administrativo, e mismo que es la combinacion de las actividades que realiza la planificacion,
la organizacion, la direccion y e control de una empresa. En la actualidad, se acostumbraba
definir la gerencia o administracion en cuatro funciones especificas los gerentes planifican,
organizan, dirigen y controlan, por lo tanto cabe decir que la gerencia 0 administracion es el
proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades de los miembros de la
organizacion. Planificar: implica que los administradores piensan con antelacién en sus metas
acciones y que se basa en sus actos, en agun método plan o 16gica, no en corazonada.

Organizar: es el proceso para ordenar y distribuir € trabajo, la autoridad y los recursos entre |os
miembros de una organizacion de tal manera que estos puedan acanzar las metas de la
organizacion. Direccion: implicamandar, influir y motivar alos empleados paraque realicen las

tareas esenciaes, lasrelacionesy €l tiempo son fundamentales parala actividad de la direccién.

40 TOS0, Kelo (2005) Planeamiento estratégico. Lima. Editora Bussines.
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Control: es proceso para asegurarse que las actividades reales se gusten a las actividades

planificadas.

En las PYMES del sector comercial se hace lo siguiente: Se compra articulos terminados;
almacenan; se vende en condicion de mercaderias; se cobran las ventas; Se compra nuevamente
articulos terminados; y asi sucesivamente. Se debe determina el valor de compra de las
mercaderias, |0s gastos vinculados, gastos administrativosy de ventay se establece € costo total
de la mercaderia y sobre dicho importe se establece los mérgenes de utilidad para obtener €
valor de venta y sobre este se determinan € impuesto general a las ventas e impuesto de

promocion municipal, para finalmente obtener el precio de venta

Interpretando a Toso (2005)%, en estos momentos, € Perll expone los mejores indicadores
macroecondmicos, una economia solida, mayores exportaciones, negociaciones de acuerdos
comerciales con Estados Unidos y otras naciones desarrolladas, entre otras. Este optimismo y
animo de laeconomia se traslada a consumo privado, dado que la poblacién esta demandando
mayores bienes para el consumo. Este dinamismo econdémico favoreceria para un mayor
desarrollo de PYMES comerciaes, pero debiera darse las medidas para poder lograr esto. Por
tanto, es necesario conocer su funcionamiento como piezas fundamentales en la economia

peruana.

Cudlitativamente las PYMES es un sector principamente joven ya que casi € 50% de
empresarios tienen menos de 24 afos y estan dispuestos a asumir distintos riesgos para obtener
el crecimiento. La informalidad también es una caracteristica de este sector ya que
aproximadamente el 70 % de la PYME comercia es informal, esto debido a la falta de
capacitacion alos empresarios sobre |os beneficios de la formalidad. También se ha percibido
una gran capacidad de gestion y desarrollo de recursos ya que a no tener acceso a créditos
bancarios los empresarios han tenido que iniciar su negocios con capital propio dando buenos
resultados en e 50% de la poblacion empresarial ademas la PYME comercia es flexible a
cambio se basa en la experiencia, y se adapta alarealidad teniendo como Unico inconveniente

lafalta de promocion en |os mercados.

41 TOSO, Kelo (2005) Planeamiento estratégico. Lima. Editora Bussines. Passim.
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Las PYMES comerciales han adquirido un papel preponderante en la economia cajamarquina
yaque en promedio son algo del 98% de las empresas de la provincia. Estas aportan € 42% del

PBI departamental y emplean a casi e 80% de la poblacion econémicamente activa de la
provincia segun informacion de la Camara de Comercio de Cajamarca. Esto |o comprobamos
facilmente ya que actualmente nos topamos cada 5 minutos con un nNegocio 0 una persona
ofreciendo diversos servicios. Este es @ sector mas importante ya que ademas genera ingresos
parala poblacion. También se le considera como motor generador de descentralizacion ya que
gracias asu flexibilidad puede adaptarse atodo tipo de mercado es por eso que esta presente en
todoslosdistritosy caserios de la provincia de Cajamarcaaunque lagran mayoria esta centrada
en laCapital delaprovincia. AdeméslaPYME comercia haaportado alaelevacion del indice
de emprendedores en el Perq, llegando a ser el pais mas emprendedor ya que de cada 100
cajamarquinos, €l 40% es emprendedor, mientras que en otros paises € indice promedio es del

9%.

En e marco de lainvestigacion se ha encontrado |os siguientes tipos de PY MES comerciales
en la Provincia de Cgjamarca. 1) Microempresa de sobre vivencia.- Tiene la urgencia de
conseguir ingresos y su estrategia de competencia es ofrecer su mercaderiaa precios que apenas
cubren sus costos. Como no llevan ningun tipo de contabilidad a menudo confunden sus
ingresos con e capital. El duefio hace uso indistinto del dinero y hasta de la mercaderia.2)
Microempresa de subsistencia.- Son aquellas que logran recuperar la inversion y obtienen
ingresos para remunerar € trabajo.3) Microempresa en crecimiento.- Tienen la capacidad de
retener ingreso y reinvertirlos con la finalidad de aumentar el capital y expandirse, son

generadoras de empleo. Aqui microempresa se convierte en empresa.

El futuro de las PYMES es alin incierto yaque e 90% de su totalidad tiene bagja productividad,
esdecir € trabajo se mantiene autbnomo y con lafinalidad de lasubsistenciafamiliar, esto hace
que la empresa tenga muy escaso potencial de crecimiento, 10 que se debe también a los
siguientes factores: i) Los empresarios buscan reducir sus costos para aumentar ganancias y
para lograr esto recurre a la subcontratacion, es decir emplean personal remunerandolos por
debgjo del sueldo minimo, por largar jornadas de trabajo y sin los beneficios que estipulan las
leyeslaborales; ii) LasventasdelaPYMES comerciaes son por |o general, por periodo ciclicos
y muchas de sus operaciones son a crédito la competencia también detiene € crecimiento ya

gue lamentablemente se le considera a los productos importados como de mejor calidad, solo
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por € hecho de ser extranjeros y se le da minimaimportanciaa producto peruano, aunque se
realizan diversas campafias para apoyar a los compatriotas emprendedores; iii) La fata de
apoyo de parte del sistema bancario es un gran obstaculo ya que los empresarios no piden
préstamos grandes con finalidad de expansion debido a las atas tasa de interés actual y esto

generamiedo a aumento de costos;

Las PY MES comerciales tiene protagonismo en el mercado regional peruano superando el 99%
de presencia en & mercado, debido a que la mediana y gran empresa aln se encuentran
centralizadas en Lima estas alin no se pueden adaptar a otros mercados debido a fuertes
inversiones que hacen en su produccion ya especializada en cierto mercado. La falta de
participacion de la mediana y gran empresa perjudica a la PYME ya que reduce sus

posibilidades de articulacién y desarrollo.

En cuanto a aporte de la PYME comercial a PBI: Solo llegaria a aportar €l 41.1% del PBI,
esto debido a la gran informalidad que abarca €l 72.6% del total de PYME comercial, a
subcontratacion y a desuso de la contabilidad, 1o que no permite una claravision del capital y

las ganancias.

L as experiencias internacional es muestran que en las primeras fases del crecimiento econémico
las MY PES comerciales cumplen un rol fundamental; pues con su aporte de oferta de bienesy
servicios, demanday comprade productos o afiadiendo valor agregado, constituyen un eslabén

determinante en &l encadenamiento de la actividad econdmicay la generacion de empleo.

2.1.2.8 Provinciade Cgjamarca

LaProvincia de Cgjamarca ubicada en el departamento de Cajamarca, bajo |a administracion del
Gobierno regiona de Cgjamarca, en € norte del Pera.

Ademas del rapido crecimiento agroindustrial y aurifero-minero de Cgjamarca, aunandose la
migracion delaselvay la costa norte ala ciudad, se ha convertido en menos de 8 afios en la 102
ciudad del pais.

Historia: Posteriormente se organizo la cultura Cgamarca, famosa por su bella ceramica. A
juzgar por los vestigios de Marca-Huamachuco hubo refinamiento cultura en la zona de
Huamachuco y Cagjabamba. Tras la conquista Wari se establecio alli uno de sus mejores centros
administrativos, Viracochapampa. También los incas establecieron su capital regiona en la
actual ciudad de Cgamarca. Los Incas tomaron la sabia decision en 1465 de establecer en

Cagjamarca una nueva provinciague sirviera de puente para sus conquistas posteriores. Siendo la
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ciudad de Cgjamarca una de las ciudades més antiguas de la América del Sur, pues yaexistiaa

diferenciade Lima o Arequipa, cuando llegaron |os espariol es en la Conquista.

En 1532, en su plaza principal, fue capturado Atahualpa, Ultimo gobernante del Tahuantinsuyo,
quien ofrecio aFrancisco Pizarro un cuantioso rescate parasu liberacion. Siendo incumplido por
parte de los esparioles, es gjecutado Atahualpa un afio més tarde, pasando |0s tesoros quechuas
traidos de todo el Tahuantinsuyo a manos de |os conquistadores, que ala sazon |o enviaron para
Espafia, convirtiéndose en aquella ocasion en € Estado més poderoso del Mundo gracias al
tesoro de los quechuas. Siendo lo curioso del caso, que los piratas a servicio de la corona
britanica asaltaban en Callao, Guayaquil y Panama y galeones espafioles, quedandose
finalmente Inglaterra gobernada por Enrique V111, con los Tesoros Peruanos. En laactualidad se
encuentran restos de gal eones espariol es de esa época hundidos frente a las tropical es aguas del

mar de Piuray Lambayeque.

Cas tres siglos después, € 2 de enero de 1821, Cagjamarca, jurd su independencia en abierto
desafio a poder espariol, poco después de que o hicieran Quito y Trujillo. Caamarca jurd la
independencia en sesion de Cabildo abierto, mucho antes que lo hiciera € resto de la naciente
republica. En cada zona del pais hay un corazon cajamarquino que derramo su sangre en la
reyertaindependentista, atal punto que dicese de dos de los asistentes del Mariscal Antonio José
de Sucre, eran cgamarquinos muy confiables ellos, en especial Manuel Castro Iglesias (el
padre), cuyo hijo fue Ministro de Ramoén Castillay Margquesado afios més tarde.

El 2 de mayo de 1866, Espafia intentd mediante argucias regresar a su entrafiaen aquel entonces,
sucediéndose el Combate del Dos de Mayo, dirigiendo alas tropas peruanas desde €l torredn de
laMerced en € Castillo del Real Felipe, unilustre cgjamarquino y alapostre Ministro de Guerra,

José Galvez, quien entregd su vida por ver aun Pert prospero e independiente.

L os cgjamarquinos ofrecieron una heroica resistencia durante la Guerra del Pacifico, pereciendo
casi 6 mil habitantes en lalucha en diversas partes del territorio nacional. Se recuerda al marino
Diego Ferré, colaborador de Miguel Grau, en el Combate de Angamos, nifio héroe, Néstor
Batanero y la Batalla de San Pablo, llevada a cabo € 13 de julio de 1882, que fue la Unica que
gand € Pert a Chile a campo traviesa, siendo comandada por € caamarquino Miguel Iglesias,
hijo justamente del ilustre Lorenzo Iglesias, quien dio alojamiento a Simon Bolivar a su paso
libertario por e norte del Perd, y de quien se cuenta ademas segun la tradiciéon local en

Cagjamarca, eratambién miembro de la Logia Masbnica Americana.
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Cajamarca es un pueblo de grandes contrastes, incluso en los grupos énicos, pues a diferencia
de los demas departamentos de la sierra peruana, Cagjamarca es un mixtura étnica pues
originariamente se encuentran |os habitantes descendientes de | 0s cupisniques y caxamarcas que
predominan entre Contumaza, San Pablo, Cgamarca y San Miguel; los cafarises que
originariamente eran del sur de Guayaquil, se encuentran en las zonas entre Llapa, Porcon y
Cumbe Mayo (17%); |os descendientes de espafiol es andal uces que se encuentran entre San

Juan de Cutervo, Chota, Chugur, Cajamarca, San Marcos, Cajabambay San Miguel, Hualgayoc
gue constituyen lamayoriadela poblacion (43% del total de etnias), que son de origen caucasico,
representando Cajamarca el Unico departamento donde la poblacion descendiente de raza blanca
predomina en todo €l Perd, incluso entre la poblacién campesina. Hacia la zona de Celendin se
encuentran gran proporcion de descendientes de andaluces y extremefios y en menor proporcion
de morunos y judios askenazies (estos Ultimos fueron conversos en la colonia), grupo llamado
popularmente "shilicos", ademas de poblacién de origen aguaruna (12%), campay shipibo que
se encuentran entre San Ignacio y Jaén, representando la mayoria de la poblacion en estas

provincias.

Educacion:

Cajamarca cuenta con varios centros de instrucciéon primaria y secundaria como lo son los
colegios estatales: Colegio Nacional San Ramon, Colegio de los Hermanos Maristas Cristo Rey,
Colegio Naciona San Marcelino Champagnat, Colegio Santa Teresita, Colegio Juan XXIII,
Colegio Antonio Guillermo Urrelo (regido por la Facultad de Educacion de la Universidad
Naciona de Cgamarca), etc.

De laMisma Manera Cuenta con Instituciones Educativas Privadas o Particulares, como |o son
el Colegio Particular José Galvez Egusquiza, Colegio Particular Jesis Cautivo, William Harvey
College, Colegio Matices, Colegio Privado General José de San Martin, Colegio Mariano Ibérico
Rodriguez, Colegio Particular San Isidro Labrador, Colegio Particular

Ramon Castilla,Colegio Joyas Para Cristo, Colegio Alexander Von Humboldt, Colegio Nuevo
Mundo, Colegio Diego Thomson Burnet, Davy College, Colegio Privado Segundo Cabrera
Mufioz, Colegio Privado Peruano-Oriental Chi Kung, Satélite College, Colegio Particular La
Catodlica, Colegio Privado La San Ignacio, Centro Educativo Particular mi Casita, Institucion
Educativa Privada "Liceo Cgamarca’, Colegio Privado Isaac Newton, entre varios mas que

realizan mencionadas actividades en Inicial, Primaria y Secundaria, en la mayoria las tres
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solicitadas y autorizadas funciones de educacion en los mencionados niveles antes del

Universitario.

Universidades. Universidad Naciona de Cajamarca con sus facultades de Medicina Humana,
Educacion, Ingenieria, Ciencias Agrarias, Derecho y Ciencias Politicas, Ciencias Econdmicas,
Contablesy Administrativas, Ciencias de La Salud, Ciencias Veterinarias, Ciencias Sociales y
Zootecnia. Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo, Universidad Privada del Norte,
Universidad San Pedro, Universidad Alas Peruanas: con sus Facultades de Ciencias de la
Salud, Ciencias Empresariales, Ingenierias y Arquitectura, Derecho y Ciencias de la

Comunicacion, entre otros.

Oroy contaminacion:

Seguin e INEI, la produccién de oro en Cajamarca registré una variacion positiva de 8,5%, en
mayo del presente afio respecto a similar mes de 2004, debido al mayor volumen de extraccion
(9,3%) de la empresa minera Yanacocha, revela el informe técnico “Peru: Panorama Econémico
Regiona — mayo de 2006”, elaborado por € Instituto Naciona de Estadistica e Informética
(INEI). El estudio indica que similar comportamiento presentd la produccion de plata, actividad

gue tuvo un crecimiento de 14,6%, respecto a similar periodo de 2005 y 2004.

Aparte del crecimiento econdmico también sobresale e fuerte aumento de la contaminacion
mediocambiental y aquel de los conflictos sociales arededor e agua en Cagjamarca, en € areade

influencia de | as actividades mineras de la empresa Minera Y anacocha S.R.L.

Turismo:

Las fértiles campifias de Cgjamarca forman un paisaje admirable, donde se respira el aroma de
eucaliptos, retamas y molles que también se encuentran en Cajabamba, Cutervo o Chota. Los
puntos tradicionales de visita en la region, son los Bafios del Inca considerada por la
Organizacion Internacional para el Turismo (OIT) como e baneario terma mas hermoso y
concurrido en Américadel Sur, y El cuarto del Rescate (ubicadaen laantigua Casadela Sierpe,
segun ladescripcién del Inca Garcilazo de laVega). Asimismo, |os templos coloniales como la
Iglesia de San Francisco (llamada Iglesia de los Pobres), es la sede de la Capilla de la Santa
Madre Patrona de Cgamarca: La Virgen Dolorosa. Esta Iglesia de San Francisco tiene un
admirable museo de arte religioso y catacumbas. La Catedral de Cgjamarca fue labrada en roca

volcanica. Las Ventanillas de Otuzco a7 km de Cajamarca, dgjan entrever otro mundo religioso:
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tumbas trabajadas en las rocas de |la parte alta de los cerros. Las Ventanillas de Combayo son
también admirables. En la provincia de Hualgayoc (distrito Bambamarca) se encuentran
aprox.10.000 mil ventanillas de diferentes formas en lo ato de los cerros. Como también la
Provincia de San Miguel de Pallagues se encuentra las Ventanillas de Jangald, En la Provincia
de San Pabl o se encuentrael complejo arqueol dgico de KunturWasi, donde se hallaron delicadas
piezas de oro. No muy lgjos, en las faldas del cerro Cumbe Mayo, esta el complejo hidraulico y
arqueol6gico mas importante de la sierra peruana. Cumbe Mayo, con su enorme compleo
hidraulico ceremonial, cincelado sobre larocamas vivay marcada con petroglifos. Porcén esun
atractivo valle cuyos bosgues son magnificos, ademéas el de mayor extension en lasierraperuana,
abarcando casi la sexta parte de la extensién ddl departamento, ademas hace recordar a los
bosques del hemisferio norte tanto por las coniferas que se han adaptado a tan benigno clima

como por |as especias naturales andinas que estén siendo preservadas.

2.2 Definicidon de términos basicos

2.2.1 Té&minosreacionados a Planeacion Estratégica:

Actividad: Conjunto de tareas o pasos gque deben ser dados para conseguir el objetivo previsto.
Toda actividad debe |levar aparejada un producto determinado. También se denomina actividad
a cada una de las acciones con las que se concreta el desarrollo de un plan o proyecto.

Areas 0 sectores estratégicos: Son aquellos que se consideran significativos para € logro de
los obj etivos general es que se han propuesto. Ladeterminaci én de cudles son |as areas o sectores
estratégicos dentro de un plan o programa, depende de dos factores. Las prioridades que se
derivan del marco ideoldgico/politico/programético de la ingtitucion; Las circunstancias
concretas por las que atraviesa e entorno de lainstitucion.

Auditoriadeun plan: Esun examen y verificacion de los recursos y resultados al canzados por
un plan de desarrollo de unainstitucion u organizacion, que permite constatar |a adecuacion con
la que se aplico, la precision de sus resultados y la validez de los mismos, en funcién de los
objetivos trazados.

Benchmarking: Es e proceso continuo de evaluacion de los resultados o productos, servicios
y précticas, en el caso de las empresas comerciaes, contralos de |as empresas comerciales méas
fuertes o reconocidas en € medio.

Contexto: Es € conjunto de circunstancias, factores o actuaciones que rodean y pueden afectar
el funcionamiento de unainstitucién u organizacién, a sus programas 0 Servicios.
Coordinacion: Colaboracion planificada de diferentes individuos, departamentos vy

organizaciones interesados en alcanzar un objetivo coman.
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Criterio de evaluacion: Una dimension de lo que se considera actuacion valida o meritoria
aplicable a un objeto de evaluacion. Cada criterio encgja dentro de algin dominio que esta
enmarcado por € sistema de evaluacion y es definido por los elementos, indicadores o
descriptores. Los niveles de satisfaccion sobre | os criterios son especificados por |os estandares.

Diagnostico: Etapainicial del proceso de planeacion que consiste en un andlisis critico de la
entidad o dependenciay de su entorno a partir de la recoleccion, clasificacion y andlisis de los
elementos que los conforman, con €l objetivo deidentificar suslogros, necesidadesy problemas.

Para el entorno, estos suelen interpretarse como amenazas u oportunidades, y paralaentidad o

dependencia como fortalezas o debilidades.

Economia: Estarelacionada con los términos y condiciones bajo los cuales la entidad adquiere
recursos, sean estos financieros, humanos, fisicos o tecnoldgicos, obteniendo la cantidad

requerida, a nivel razonable de calidad, en la oportunidad y lugar apropiado y, a menor costo
posible. La obtencion de recursos humanos tiene un costo denominado costo laboral, en la
medida que este costo sea el mas Optimo parala entidad se esté haciendo economia de recursos.

Pero la economia también se da por la racionalizacion adecuada de los recursos. Alli donde
existen los recursos en cantidad y calidad adecuadas se esta apostando por la economia de la
entidad. La adquisicidn de recursos materiaes, debe realizarse a los menores costos, para €llo

debe trabajarse con cuadros de cotizaciones, relaciones institucional es para obtener 1a cantidad

y calidad de los recursos materiaes que necesita la entidad. Los funcionarios deben practicar la
austeridad del gasto, adquiriendo los recursos exactos que necesita la entidad. Cuando se
adquieren recursos en mayores en cantidades y fuera de los estandares de calidad que exige la
entidad se esta afectando la economia institucional. La toma de decisiones de la gerencia tiene
mucho que ver con la economia institucional, la gerencia efectiva conlleva las mejores
decisiones para que la entidad tenga economia y alcance sus metasy objetivos.

Eficiencia: Eslarelacion entre los insumos o recursos empleados y |os resultados o productos
alcanzados. La eficiencia, esta referida a la relacion existente entre los servicios prestados o
entregados y |os recursos utilizados para ese fin, en comparacion con un estandar de desempefio
establecido. La eficiencia, también puede ser conceptualizada como la virtud para lograr un
efecto determinado; tal como sucede con la entidad a facilitar la solucién de los problemas que
enfrentan los asociados y sus familias. También la eficiencia, es la relacion entre costos y
beneficios enfocada hacia la blsqueda de la megor manera de hacer o gecutar las tareas
(métodos), con € fin de que los recursos (personas, inmuebles, suministros diversos y otros) se
utilicen del modo més racional posible. Laracionalidad implica adecuar los medios utilizados a

los fines y objetivos que se deseen alcanzar, esto significaeficiencia, lo que llevaa concluir que
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laentidad vaaser racional si escoge los medios mas eficientes paralograr 10s objetivos deseados,
teniendo en cuenta que los objetivos que se consideran son los organizacionales y no los
individuales. La racionalidad se logra mediante, normas y reglamentos que rigen €
comportamiento de los componentes en busca de la eficiencia. La eficiencia busca utilizar los
medios, métodos y procedimientos mas adecuados y debidamente planeados y organizados para
asegurar un 6ptimo empleo de los recursos disponibles. La eficiencia no se preocupa por |os
fines, como s 1o hace la eficacia, s no por los medios. La eficiencia, se puede medir por la
cantidad de recursos utilizados en la prestacion ddl servicio. Laeficienciaaumenta a medida que
decrecen los costos y |os recursos utilizados. Se relaciona con la utilizacion de los recursos para
obtener un bien u objetivo.

Efectividad: Se refiere al grado en € cual la entidad logra sus metas y objetivos u otros
beneficios que pretendia alcanzar, previstos en la legislacion o fijados por € Directorio. Es
efectividad facilitar un determinado ndmero de servicios. Es efectividad lograr prestar un

determinado volumen de dinero alos asociados. Es efectividad lograr un determinado nimero
de atenciones por hora, dia, mes, afo. Es efectividad lograr cobrar las aportaciones en un

porcentgje que le permita a la entidad tener continuidad. Es efectividad lograr €l respeto y

consideracién de los asociados y sus familiares por € cumplimiento de los servicios, en la
oportunidad y condiciones mas favorables. La efectividad no llega sola; se tiene que tener

economia, eficiencia, transparencia, optimizacion. En la actualidad las instituciones apuntan a
lograr a menos los estdndares minimos para tener la confianza de sus asociados y eso es
efectividad.

Entorno: Porcién de larealidad que puede afectar a sistema o ser afectadapor este. Selellama
también ambiente.

Escenario: Sucesion de escenas descritas caracterizadas por un conjunto de valores de las
variables relevantes del sistemay su entorno.

Estandar de evaluacién: Es un principio altamente aceptado por expertos sobre algiin campo,

tema o topico especifico, paramedir € valor o lacalidad de un objeto de evaluacion. Estrategia:

Es la manera en como enfoca una organizacion o institucion su mision y objetivos, buscando
maximizar sus ventgjas y minimizar sus desventajas competitivas.

Estructura organizativa: Se refieraalaforma en la que unainstitucién organiza en unidades
funcionales, relativamente independientes, sus recursos humanos para la realizacion de sus
funciones sustantivas 0 sus programas y Servicios educativos.

Evaluacion: Se refiere a proceso de determinar el mérito, valor, calidad o beneficio de un

producto o resultado de algo.
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Objeto deevaluacion: El término genérico se aplica para cosas u objetos que se estan eval uando
(objeto de evaluacion) —por g emplo, programas, productos, politicas, personal, desempefios.
Otra categoria de objetos de evaluacion de particular importancia lo constituyen las propias
evaluaciones, ala que se le conoce como meta evaluacion-. Cada tipo de objeto de evaluacion
define lo que se conoce como “tipo de evaluacion”, por ejemplo evaluacion de programas. Los
tipos de evaluacion también se les puede definir a través de criterios metodolégicos o
funcionales; asi podriamos hablar de evaluacion formativa, sumativay libre de objetivos.
Evaluacion de programas: Es la evaluacion disefiada y utilizada con el propdésito de verificar
y monitorear 10s resultados de un programa, en funcion de los objetivos del mismo.

Evaluacion de proyectos. Evaluacion disefiaday utilizada para valorar € cumplimiento de las
actividades requeridas para la realizacion de una tarea, resultado o producto determinados, en
un tiempo definido o delimitado.

Evaluacion formativa: Es la evaluacion disefiada y utilizada con € propdsito explicito de
mejorar un objeto de evaluacion (programa, proyecto, curriculo, personal, entre otros).
Gerencia efectiva: Estarelacionadaa cumplimiento de las acciones, politicas, metas, objetivos,
mision y vision de laempresa; tal como |0 establece la gestion empresarial moderna. La gestion
efectiva, es €l proceso emprendido por una 0 mas personas para coordinar las actividades
laborales de otras personas con la finalidad de lograr resultados de alta calidad que una persona
no podria alcanzar por si sola. En este marco entra en juego la competitividad, que se define
como la medida en que una entidad, bajo condiciones de mercado libre es capaz de producir
bienesy servicios que superen la prueba de |os mercados, manteniendo o expandiendo al mismo
tiempo las rentas real es de sus empleados y socios. También en este marco se concibe lacalidad,
gue es latotalidad de los rasgos y las caracteristicas de un producto o servicio que refieren a su
capacidad de satisfacer necesidades expresadas o implicitas. Gestion Optima, es e conjunto de
acciones gque permiten obtener e maximo rendimiento de las actividades que desarrolla la
entidad. Gestién efectiva, es hacer que los miembros de una entidad trabajen juntos con mayor
productividad, que disfruten de su trabajo, que desarrollen sus destrezas y habilidades y que sean
buenos representantes de la entidad, presenta un gran reto para los directivos de lamisma.
Insumos. Son los ingredientes o condiciones de partida utilizados por una organizacion o
institucion para el logro de sus objetivos de mision.

Instrumentacion de una estrategia: Es €l proceso por medio del cual se ponen en marchalas
estrategias y politicas de una organizacion o institucion, através del desarrollo de programeas,
presupuestos y procedimientos. Este proceso puede implicar cambios en la cultura global de la

organizacion, en su estructuray /o en su administracion y direccion.
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Linea de accién: Directriz o criterio de orientacion que reviste la mayor importancia relativa,

al sefidar las acciones esenciales a efectuar para alcanzar metas y objetivos especificos. En la
vertiente obligatoria, lalinea prioritaria de accion direcciona las acciones fundamentales de las
empresas.

Meta: Expresion cuantitativa de un objetivo, enunciala magnitud o grado de realizacion de un

objetivo en un tiempo determinado.

Mision: Es e propésito o larazon de la existencia de una organizacion o institucion, describe
lo que en el presente hace esta.

Obj etivo: Enunciado intencional sobrelos resultados que se pretende alcanzar con larealizacién

de determinadas acciones y que incluye: (a) los resultados esperados, (b) quién (es) haré posible
su realizacion, (¢) bajo qué condiciones se verificaran dichos resultados, y (d) qué criterios se
usaran para verificar €l logro de los resultados.

Objetivo de misién: Enunciado intencional global de lo que una organizacion o institucion se
compromete a ofrecer a sus destinatarios.

Paradigma: Loslimitesde un sistemay el conjunto de reglas de funcionamiento que se utilizan

para operar en e mismo.

Planeacion: En un sentido amplio, es algo que hacemos antes de efectuar una accién; es decir,

es una toma de decisiones anticipada. Es un proceso de decidir o qué se va hacer y cOmo se va
aredlizar antes de que se g ecuten las acciones. La planeacion se hace necesaria cuando € hecho

0 estado de cosas deseabl e para un futuro implica un conjunto de decisiones interdependientes.

En este sentido, |a planeacion no es un acto, sino un proceso, el cual no tiene una conclusion ni

punto final. Como proceso, la planeacion se dirige hacia la produccién de uno o més estados
futuros deseables y que no es probable que ocurran a menos que se haga algo al respecto. En

consecuencia, laplaneacién seinteresatanto por evitar las accionesincorrectas como por reducir

las probabilidades de fracaso.

Planificacion: Planificar implicaque la Gerencia piense con antel acion en sus metas'y acciones,
y que base sus actos en algin método, plan o légica, y no en corazonadas. La planificacion
requiere definir los objetivos 0 metas de la organizacion, estableciendo una estrategia general
para alcanzar esas metas y desarrollar una jerarquia completa de Planes para coordinar las
actividades. Se ocupa tanto de los fines, como de los medios. La planificacion define una
direccion, se reduce e impacto del cambio, se minimiza € desperdicio y se establecen los
criterios utilizados para controlar. Dadireccion alos gerentes y atodala organizacion. Cuando
los empleados saben a donde va la organizacion y en que deben contribuir para alcanzar ese

objetivo, pueden coordinar sus actividades, cooperar entre ellos y trabajar en equipos.
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Planeacion estratégica: La planeacion estratégica se define como e proceso de desarrollo y
mantenimiento de un gjuste permanente entre la organizacion y las cambiantes oportunidades
de su entorno. Generalmente, la planeacion estratégica es de largo plazo (cinco a diez afios) y
abarca atodo un sistema u organizacién buscando resultados de largo al cance.

Planeacion tactica: La planeacion téctica, también conocida como operativa, trata de la
eleccion delos mediosy recursos por |os cuales han de al canzarse objetivos especificos de corto
plazo, por ggemplo a un afio.

Politicas: Se entiende por politicas las orientaciones genera es de carécter filosofico, doctrinal,
axiologico y practico, que guian las acciones hacia €l logro de los propositos  establecidos. En
otras palabras, las politicas suponen un modo de conducir las acciones paralograr lasfinalidades
propuestas. Son lineamientos y directrices que constituyen un marco dentro del cua deberan
desplegarse los esfuerzos y acciones para acanzarlos fines, objetivos y metas del proceso
planificador. Las politicas encauzan y delimitan |as opciones deseables y, teniendo en cuenta el
orden de prioridades establecidas, pueden orientar |la manera cOmo se emplearan 10s recursos
para a canzar dichas finalidades.

Portafolio: Es una coleccion clasificada de documentos relacionados con la actuacion de una
organizacion.

Presupuesto: Es e conjunto de recursos monetarios disponibles por la institucion u
organizacion, distribuidos por programas. Un presupuesto en lista € costo detallado de cada
programa.

Prioridad: Es el hecho de otorgar una mayor cantidad de recursos para atender a la resolucion
de un problema o a la satisfaccion de una necesidad, o asignando més importancia a un
determinado sector y/ o territorio por su relacion con |os objetivos fijados en la planeacion.
Procedimientos: También conocidos como Procedimientos de Operacién Estandar, constituyen
una serie de pasos secuenciales, o técnicas, que describen a detalle como se realizard una tarea
particular. Tipicamente, los procedimientos detallan las varias actividades que se deberan
conducir con objeto de lograr € (los) objetivo (s) de una organizacion. Procesos. Son los
métodos, actividades y programas; es decir los “cdmo” se usaran los insumos para producir los
resultados.

Productos. Los resultados producidos por la organizacion en funcion de la utilizacion de los
insumos 'y los procesos para generarlos.

Programa: Es un enunciado de las actividades 0 pasos necesarios parala realizacion de un(os)

objetivo(s) de un plan. Generalmente, los programas se orientan por un objetivo estratégico y
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pueden implicar la reestructuracion de la organizacién o institucion como un todo o unidades
funcionales de la misma.

Programa de accion: Conjunto de actividades articuladas a través de las siguientes fases o
momentos: Formulacion de metas y objetivos que se han de alcanzar en un plazo determinado;
Determinacion de los medios para alcanzar las metas y objetivos establecidos. Prospectiva:
Enfoque de planeacién en € que los objetivos que guian la accidn planificadora se sustentan en
proyecciones de la demanda y oferta a largo plazo, a partir de los cuales se van definiendo los
fines de mediano y corto plazo.

Proyecto: Conjunto de actividades concretas, interrelacionadas y coordinadas entre si, que se
realizan con €l fin de producir determinados bienesy servicios capaces de satisfacer necesidades
0 resolver problemas.

Proyecto de presupuesto: Estimacion o prevision anual de los ingresos y egresos que seran
necesarios para € desarrollo de las funciones de una ingtitucion, entidad o dependencia
universitaria

Rendicién de cuentas. Es la responsabilidad de comunicar a la sociedad o audiencias
autorizadas sobre la justificacion de las decisiones tomadas y |os resultados y consecuencias
producidas, en funcién del uso de |os recursos destinados a unainstitucion u organizacion para
el cumplimiento de su mision.

Resultado: Es € efecto concreto que se alcanza, mediante la realizacion de un proyecto. Puede
ser de dos niveles: efecto e impacto. Con e término efectos se indican los resultados de la
utilizacion de los productos del proyecto (prestacion de servicios, satisfaccion de necesidades,
resolucion de problemas). Mientras que la expresion impactos se refiere a los cambios
producidos en una situacion como resultado de los efectos de un proyecto.

Seguimiento: Mecanismo para evaluar regularmente la situacion del programa, observando si
las actividades se llevaron a cabo, como fueron planeadas y si dieron |os resultados esperados.
Sistema: Esun conjunto de dos o més elementosinterrel acionados de cual quier especie. Vision:
Es un enunciado que describe |o que a una organizacion o institucion le gustariallegar aser en

un horizonte futuro.

2.2.2 Términos relacionados a Gerencia Efectiva

Actividad/tarea: Términos sinGnNimos, aungque se acostumbra tratar a la tarea como una accion
componente delaactividad. En general son acciones humanas que consumen tiempo y recursos,
y conducen alograr un resultado concreto en un plazo determinado. Son finitas aunque pueden

Ser repetitivas.

94



Analisis: Accién de dividir una cosa o problema en tantas partes como sea posible, para
reconocer la naturaleza de las partes, las relaciones entre éstas y obtener conclusiones objetivas
del todo.

Control: Tipos: 1. control de calidad; 2. control de cantidad; 3. control de costos; 4. control de
tiempo. Es e acto de registrar la medicion de resultados de las actividades g ecutadas por
personas y equipos en un tiempo y espacio determinado. Se gerce Ex-ante, Durantey Ex-post
respecto alaeecucion de las actividades.

Control de calidad: El control de calidad se ocupa de garantizar €l logro de los objetivos de
calidad del trabajo respecto a lareaizacion del nivel de calidad previsto para la produccién y
sobre lareduccion de los costos de |a calidad.

Controlar: Acto de medir y registrar los resultados alcanzados por un agente del sistema
organizacional en un tiempo y espacio determinados.

Coordinar: Acto de intercambiar informacion entre las partes de un todo. Opera vertica y
horizontalmente para asegurar €l rumbo arménico y sincronizado de todos los elementos que
participan en € trabgo.

Departamentalizacion: Fase del andlisis administrativo que se ocupa de analizar y dividir €
trabajo como un todo, estableciendo los niveles de especializacion y complegjidad de todas las
partes o componentes del trabgjo y dando figuraa organigrama.

Desarrolloorganizacional: Accion de mantenimiento y actualizacién permanente de los
cambi os aplicados a una organizacion y respecto a su medio ambiente.

Diagnostico: Identificacion y explicacion de las variables directas e indirectas inmersas en un
problema, més sus antecedentes, medicion y |os efectos que se producen en su medio ambiente.
Dirigir: Acto de conducir y motivar grupos humanos hacia € logro de objetivos y resultados,
con determinados recursos.

Division Del Trabajo: Acto de segmentar € trabajo total de una organizacion, por
especializaciones y niveles de dificultad.

Eficacia: Indicador de mayor logro de objetivos 0 metas por unidad de tiempo, respecto a lo
planeado.

Eficiencia: Indicador de menor costo de un resultado, por unidad de factor empleado y por
unidad detiempo. Seobtieneal relacionar el valor delosresultados respecto a costo de producir
€s0s resultados.

Estrategia: En un proceso regulable; es € conjunto de las reglas que aseguran una decision
Optimaen cada momento. Una estrategia por |o general abarcalos objetivos, las metas, losfines,

lapoliticay la programacion de acciones de un todo organizacional o individual.
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Evaluar: Acto de comparar y enjuiciar los resultados alcanzados en un momento y espacio
dados, con los resultados esperados en ese mismo momento. Es buscar las causas de su
comportamiento, entenderlas e introducir medidas correctivas oportunas.

Fines. Son los efectos que se obtienen con € logro de |os objetivos.

Flujo grama: Gréafica que muestrael flujo y nimero de operaciones secuenciales de un proceso
o procedimiento para generar un bien 0 un servicio. Pertenece a la ingenieria de sistemas y
también se le conoce como agoritmo, l6gica o diagrama de flujo. La ingenieria industrial
emplea otro diagrama conocido como de “proceso, recorrido u hoja de ruta” con una simbologia
diferente a la de sistemas. Al igual que € primero, se aplica a disefio de procesos y
procedimientos.

FODA: Técnica de vaoracion de potencialidades y riesgos organizacionales y personales,
respecto alatomade decisionesy a medio que afecta. Significa: Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas.

Funcion: Mandato formal permanente e impersonal de una organizacion o de un puesto de

trabajo.
Gerencia: Funcién mediante la cual las empresasy e Estado logran resultados para satisfacer

sus respectivas demandas.

Logistica: 1. Explica el proceso de como se han de allegar |os recursos necesarios en € lugar,
cantidad y tiempo adecuados. 2. Alguien se preocupade |0 que requiere cada situacion y asegura
ademés de que todos | 0s recursos necesarios estaran disponibles en e momento adecuado.
Microanalisis administrativo: Estudio globa de mas de unainstitucion, vistas como unidades
de un sistematotal de administracion general. Esel andlisisdd "sistemadel Estado” constituido
por latotalidad de instituciones y érganos que lo forman.

Manual: Documento que contiene informacion valida y clasificada sobre una determinada
materia de la organizacion. Es un compendio, una coleccion de textos seleccionados y
facilmente localizables.

Manual de funciones. Documento similar al Manua de Organizacion. Contiene informacion
véliday clasificada sobre las funciones y productos departamental es de una organizacion. Su
contenido son y descripcion departamental, de funciones y de productos.

Manual de organizacién: Documento que contiene informacion vaida y clasificada sobre la
estructura, funciones y productos departamentales de una organizacion. Su contenido son

organigramas y descripcién departamental, de funcionesy de productos.
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Manual de politicas: Documento que contiene informacion valida y clasificada sobre las
politicas, normas e instrucciones que rigen el quehacer de corto, mediano y largo plazo de los
funcionarios de una organizacion. Su contenido son politicas, normas e instrucciones.

Manual de procedimientos. Documento que contiene informacion validay clasificada sobrela
estructura de produccién, servicios y mantenimiento de una organizacion. Su contenido son los
procedimientos de trabagjo, que conllevan especificacion de su naturaleza y acances, la
descripcion de las operaciones secuenciales paralograr e producto, las normas que le afectan y
una grafica de proceso (hoja de ruta, flujo grama).

Manual de puestos. Documento que contiene informacion vaida y clasificada sobre la
naturaleza y funciones de cada puesto o cargo de trabajo, con sus respectivos requisitos de
ingreso y valoracion, de unadeterminada organizacién. Su contenido son |os puestos de trabajo,
que conllevan especificacion de su naturaleza y acances, valoracion, la descripcion de sus
funcionesy e perfil delos productos de salida.

Manual técnico: Documento que contiene informacion vaiday clasificada sobre la estructura
y modo de operar un aparato. Su contenido destina un porcentaje menor a la descripcién y uno
mayor alagréfica. Ejemplos Manualesde TV y Sonido, CPU, vehiculos, etc.

Meta: Es la cuantificacion del objetivo especifico. Indica la cantidad y unidad de medida del
resultado deseado y € tiempo y lugar paralograrlo. Se compone de V erbo+cantidad+unidad de
medi da+tiempo-+localizacion.

M étodo: Sucesion |6gica de pasos 0 etapas que conducen alograr un objetivo predeterminado.
Microanalisis administrativo: Estudio minucioso de unainstitucion o de un 6rgano, desde lo
general hasta € menor detalle operativo. Evalla la naturaleza doctrinaria del ente, sus fines,
estructura, funciones, puestos, sistemas, formas, normas, recursos y planta, para asegurar su
congruencia con las funciones del Estado y con las demandas de la poblacion. M odé€lo:
Conjunto de variables relacionadas entre si e interactuantes, que en bloque dinamico conducen
a obtener un resultado predeterminado o a solucionar un problema.

Objetivo especifico: Es la especificacion de una parte del objetivo general. El conjunto de
objetivos especificos logran € objetivo general.

Objetivo general: Se define como “un deseo a lograr”.

Organizar: Acto de acopiar e integrar dindmica y racionamente los recursos de una
organizacion o plan, para alcanzar resultados previstos mediante la operacion.

Organigrama: Es larepresentacion gréfica de la estructura formal de una organizacion, segun

division especializada del trabajo y niveles jerarquicos de autoridad.
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Plan anual operativo: Plan instituciona de corto plazo pero vinculado a plan de mediano y
largo plazos. Es @ conjunto arménico de politicas, estrategias, objetivos, metas, actividades y
el presupuesto institucionales, programadas en €l tiempo y conducentes a un objetivo comun. Se
gjecuta en un afio (corto plazo) y con determinados recursos.

Plan: Conjunto de programas y proyectos relacionados entre si y conducentes a un objetivo
comun. También conjunto armonico de actividades paralograr un resultado concreto.
Planificacion: Proceso racional y sistémico de prever, organizar y utilizar |0s recursos escasos
paralograr objetivos y metas en un tiempo y espacio predeterminados.

Planificaciébn administrativa: Proceso raciona de prevision, estructuracion, disefio y
asignacion optima de recursos de | as organi zaciones, para que a cancen resultados en un tiempo
y espacio dados.

Planificacién socioecondmica: Proceso racional y continuo de prevision, organizacion y uso de
recursos escasos, para alcanzar objetivos y metas sociales y econdmicas en un tiempo y espacio
predeterminados.

Politica: Conjunto de estrategias, normas y parametros de una organizacion, que orientan la
actuacion de los funcionarios para a canzar sus objetivos y metas en un lugar y plazo dados. Es
un marco general de actuacion.

Presupuesto: Plan financiero de ingresos y egresos de corto plazo conformado por programas,
proyectos y actividades a realizar por una organizacion, presentandose en determinadas
clasificaciones.

Problema: Situacién anormal respecto alas conductas o hechos considerados "normales” en un
momento histérico determinado y un lugar dado.

Procedimiento: Ciclo de operaciones que afectan a varios empleados que trabajan en sectores
distintos y que se establece para asegurar € tratamiento uniforme de todas las operaciones
respectivas para producir un determinado bien o servicio.

Producto: Esel resultado parcia ototal (bienesy servicios), tangible o intangible, ague conduce
una actividad redlizada.

Prognosis. Juicio valorativo de costo/beneficio, respecto a la informacion aportada por un
diagnostico o situacion de problema concreto, para definir distintas alternativas futuras de
accion.

Programa: Conjunto arménico de objetivos, politicas, metas y actividades a realizar en un
tiempo y espacio dados, con determinados recursos. Sus resultados son "servicios'.

Proyecto: Conjunto armonico de objetivos, politicas, metasy actividades arealizar en un tiempo

y espacio dados, con determinados recursos. Sus resultados son "bienes de capital”.
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Puesto: Conjunto de deberes y responsabilidades a gecutar por una persona gque posee
determinados requisitos y a cambio de remuneracion.

Recur sos. Son los medios que se emplean pararealizar las actividades. Por lo general son sais:
humanos, financieros, materiales, mobiliario y equipo, plantafisicay tiempo.

Reingenieria: Trata de la reingenieria de procesos administrativos o de produccion. Implica
ingeniar con apoyo de las ciencias y la tecnologia. Aplicada a las organizaciones significa
redisefiar sus estructuras, procesos, métodos, formas, plantay equipos, parahacerlaméseficiente
y eficaz y acorde con las exigencias futuras de los mercados. Su primer principio esignorar los
modos actuales de hacer las cosas y empezar de nuevo, ingeniando nuevas aternativas. El
segundo es lograr resultados con menos operaciones, en menor tiempo, menor costo, mayor
calidad y obtener mayor satisfaccion del cliente.

Responsables: Son |os funcionarios que reciben rdenes de sus superiores o las tienen en virtud
del puesto que ocupan, sobre actividades a su cargo. Pueden ser de dos clases. unidades
organizativas o funcionarios.

Salud ocupacional: Ciencia encargada del estudio interdisciplinario de los accidentes y
enfermedades del trabgjo. El estudio se divide en tres éreas. Higiene Industrial, Seguridad
Industrial y Medicinadel Trabgo.

Sistema: Proceso ciclico que consiste en un conjunto de partes rel acionadas entre si, capaces de
transformar insumos en productos para satisfacer demandas de su ambiente. Consta de insumos
proceso-productos-ambiente. Los hay abiertosy cerrados.

Sistema abierto: Se caracteriza porgque su estado origina se modifica constantemente por la
accion retro alimentadora del ambiente, desde su nacimiento hasta su extincion. Su vida Util
depende de su adaptabilidad alas exigencias del ambiente (homeostasis).

Sistema cerrado: Se caracteriza porque no tiene capacidad de cambio por si mismo para
adaptarse a las demandas del ambiente. Es irreversible y su estado presente y final esta4
determinado por su estado original. Son perecederos por desgaste (entropia).

Supervisar: Acto de vigilar que los hechos de un trabajo sucedan conforme a las normas
preestablecidas y en el tiempo y lugar determinados.

Tactica: Sistemaespecial que se emplea paradisimular y habilmente para conseguir un fin.
Trabajo: Accidén humana, individual o colectiva, que conduce ala obtencion de un producto o
a la prestacion de un servicio en un tiempo y espacio determinado y con € apoyo de otros
recursos.

Unidad de medida: Identificacion clara del medio u objeto (kilos, casas, informes, visitas,

ddlares) con € cual se vaamedir lacantidad de bienes o servicios de lameta.
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2.2.3 Términos relacionados a Pequefias y Medianas Empresas del Sector Comercial
Aportacionesa ESSALUD y ala ONP: AportacionesaESSALUD y ala ONP por

Los afiliados regulares en actividad y |os asegurados obligatorios, respectivamente, vencidas a
lafecha de entrada en vigencia del Decreto Legislativo N° 1086.

Asegurados al SIS: Trabajadores y conductores de la microempresa afilados al componente
semi subsidiado del SIS.

Beneficios. A los derechos que lalegislacion reconoce en favor delas MY PE.

Cluster: Conjunto de empresas que se encuentran integradas a un mercado que comparten
relaciones de conocimientos e insumos. Esta aglomeracion productiva genera economias de
escala y efectos de desbordamiento que hace que los costos medios de produccién de las
empresas inmersas en e cluster sereduzcan en el tiempo.

Control: Sedenominacontrol alainfluencia preponderante y continua en latoma de decisiones
de los 6rganos de gobierno de una personajuridica. El control puede ser directo o indirecto. El
control esdirecto cuando una persona gjerce masdelamitad del poder de voto en lajuntageneral
de accionistas 0 de socios de una persona juridica a través de la propiedad directa o indirecta,
contratos de usufructo, prenda, fideicomiso, sindicacion u otro medio. Asimismo, €l control es
indirecto cuando una persona tiene facultad para designar, remover o vetar ala mayoria de los
miembrosdel directorio u érgano equivalente, paraejercer lamayoriadelosvotosen las sesiones
del directorio u 6rgano equivalente, o para gobernar las politicas operativas y/o financieras; aun
cuando no gjerce méas de lamitad del poder de voto en lajunta general de accionistas o de socios.
Empresa: Unidad econdmica generadora de rentas de tercera categoria conforme ala Ley del
Impuesto ala Renta, con unafinalidad lucrativa.

Fideicomiso: Operacion por lague una persona natural o juridica (fideicomitente)entrega uno o
mas aportes a una entidad financiera u otros (fiduciario), para que éste Ultimo los administre en
beneficio del fideicomitente o de un tercero, de acuerdo alas clausulas del convenio.

I nstrumento de promocion: Mecanismos que promueve €l Estado parafacilitar el acceso delas
MY PE a los servicios empresariales y a los nuevos emprendimientos, con € fin de crear un
entorno favorable a su competitividad, promoviendo la conformacion de mercados de servicios
financieros y no financieros, de calidad, descentralizado y pertinente a las necesidades y
potencialidades de dichos estratos empresariales.

Planilla: Planilla Electronica regulada por €l Decreto Supremo N° 018-2007-TR y ala Planilla
normada por el Decreto Supremo N° 001-98-TR.
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Sistema de Pensiones Sociales: Sistema de pensiones creado por € Decreto Legidativo N°
1086.

Sistema Nacional de Pensiones. Sistema de pensiones regulado por e Decreto Ley N° 19990.
Sistema Privado de Administracion de Fondos de Pensiones: Sistema de pensiones regulado
por el Texto Unico Ordenado delaLey del Sistema Privado de

Administracion de Fondos de Pensiones, aprobado por el Decreto Supremo N° 054-97-EF.

Ventas: Ingresos producto de las transferencias de bienes y de la prestacion de servicios.
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CAPITULO I
RESULTADOSY DISCUSION
3.1 Preguntas, Resultadosy Discusion sobre Planeacion Estratégica:

GRAFICO No. 1 PLANEACION ESTRATEGICA EN RELACION A OBJETIVOS Y
MISION

Osi.

M No.

O No sabe- No
responde

Fuente: Elaboracién propia basada en las encuestas.

De acuerdo al GRAFICONo.1, e 84% de los encuestados Sl acepta que la planeacion
estratégica determina en forma anticipada la direccién que deben seguir las PYMES dél sector
comercial de la Provincia de Cajamarca para conseguir sus objetivos y mision, dentro de un
marco de racionalidad, transparencia y eficiencia del gasto, debiendo comprender a todas los
elementos involucrados, € 16% responde que NO. Este resultado es similar, aungque en otro
contexto, al trabajo de Suarez Arpita, Juan (2005). “Propuesta estratégica para la gestion eficaz
de las Universidades Publicas”, presentado en la Facultad de Ciencias Financieras y Contables
delaUniversidad Nacional del Callao. Concordamos con €l resultado, aunque podria haber sido
mejor, favorece el objetivo de lainvestigacion que busca determinar €l grado deinfluenciadela

aplicacion de la planeacién estratégicaen € logro de la gerencia efectiva.
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GRAFICO No. 2 PLANEACION ESTRATEGICA: DIAGNOSTICO Y PRONOSTICO
EMPRESARIAL
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Fuente: Elaboracién propia basada en las encuestas.

De acuerdo ad GRAFICO No. 2, & 85% de los encuestados S| acepta que la planeacion
estratégica comprende €l diagnéstico y pronostico de las PYMES del sector comercia de la
Provincia de Cagjamarca, e 15% responde que NO. Este resultado es similar, aunque en otro
contexto, al trabajo de Suarez Arpita, Juan (2005). “Propuesta estratégica para la gestién eficaz
de las Universidades Publicas”, presentado en la Facultad de Ciencias Financieras y Contables
delaUniversidad Nacional del Callap. Concordamos con € resultado, aungue podria haber sido
mejor, favorece el objetivo de lainvestigacion que busca determinar €l grado deinfluenciadela

aplicacion de la planeacién estratégicaen € logro de la gerencia efectiva.
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GRAFICO No. 3DIAGNOSTICO: ANALISISINTERNO Y DEL ENTORNO
EMPRESARIAL
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Fuente: Elaboracién propia basada en las encuestas.

De acuerdo ad GRAFICO No. 3, el 98% de los encuestados S| acepta que el diagnostico en €
marco de la planeacion estratégica es € andisis de la situacion respecto a entorno y las
caracteristicas internas. Comprende una mirada a la situacion actual y a la evolucion que han
tenido las PYMES del sector comercial de la Provinciade Cajamarca, € 2% responde que NO.
Este resultado es similar, aunque en otro contexto, al trabajo de Suarez Arpita, Juan

(2005). “Propuesta estratégica para la gestion eficaz de las Universidades

Publicas”, presentado en la Facultad de Ciencias Financieras y Contables de la Universidad
Naciona del Callao. Concordamos con € resultado porque favorece €l objetivo de la
investigacion que busca determinar € grado de influencia de la aplicacion de la planeacion

estratégicaen € logro de la gerencia efectiva.

104



GRAFICO No.4 DIAGNOSTICO: AMENAZAS, OPORTUNIDADES, FORTALEZASY
DEBILIDADES
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Fuente: Elaboracién propia basada en las encuestas.

De acuerdo al GRAFICO No. 4, el 98% de |os encuestados Sl acepta que el diagndstico en el
marco de |a planeacion estratégica permite analizar |os cambios del medio externo en términos
de amenazas y oportunidades y e andlisis del medio interno en términos de fortalezas y
debilidades de las PYMES del sector comercia de la Provincia de Cgjamarca. El 2% responde

gue NO. Este resultado es similar, aunque en otro contexto, al trabajo de Suarez

Arpita, Juan (2005). “Propuesta estratégica para la gestion eficaz de las Universidades

Publicas”, presentado en la Facultad de Ciencias Financieras y Contables de la Universidad
Nacional del Calao. Concordamos con € resultado porque favorece e objetivo de la
investigacion gue busca determinar € grado de influencia de la aplicacion de la planeacion

estratégicaen € logro de lagerencia efectiva.
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GRAFICO No. 5 PLANEACION ESTRATEGICA: ACCIONES TEMPORALESY
PERMANENTES
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Fuente: Elaboracién propia basada en las encuestas.

De acuerdo a GRAFICO No. 5, & 98% de los encuestados S| acepta que la planeacion
estratégica esta compuesta por un conjunto de acciones temporales y permanentes que deben
llevar a cabo las PYMES del sector comercial de la Provincia de Cgjamarca. El 2% responde
que NO. Este resultado es similar, aunque en otro contexto, a trabajo de Monrroy Arrunategui,
Juan (2004). “Planeamiento estratégico en el Sector Publico”, presentado en la Facultad de
Ciencias Financieras y Contables de la Universidad Nacional Federico Villarreal. Lima.
Concordamos con €l resultado porque favorece el objetivo de la investigacion que busca
Determinar €l grado de influencia de la aplicacion de |a planeacion estratégica en el logro de la

gerencia efectiva.
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GRAFICO No. 6 PLANEACION ESTRATEGICA: OBJETIVOS GENERALESY
ESPECIFICOS
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Fuente: Elaboracién propia basada en las encuestas.

De acuerdo ad GRAFICO No. 6, & 97% de los encuestados S| acepta que la planeacion
estratégica esta compuesta por |0s objetivos especificos y objetivos generales de las PY MES del
sector comercia de la Provincia de Cgjamarca. El 3% responde que NO. Este resultado es
similar, aungue en otro contexto, al trabajo de Monrroy Arrunategui, Juan (2004). “Planeamiento
estratégico en el Sector Publico”, presentado en la Facultad de Ciencias Financieras y Contables
de la Universidad Nacional Federico Villarreal. Lima. Concordamos con el resultado porque
favorece € objetivo de la investigacion que busca determinar € grado de influencia de la
aplicacion de la planeacion estratégica en €l logro de la gerencia efectiva que la planeacion

estratégicafacilite lagerencia efectiva.
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GRAFICO No. 7 PLANEACION ESTRATEGICA: PESPECTIVAS DE MEDIANO Y
LARGO PLAZO
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Fuente: Elaboracién propia basada en las encuestas.

De acuerdo ad GRAFICO No. 7, & 98% de los encuestados S| acepta que la planeacion
estratégica contiene las perspectivas de mediano y largo plazo orientadas a lograr la misiéon y
vision de las PYMES de sector comercial de la Provincia de Cgjamarca. El 2% responde que
NO. Esteresultado es similar, aungue en otro contexto, a trabajo de Monrroy Arrunategui, Juan
(2004). “Planeamiento estratégico en el Sector Publico”, presentado en la Facultad de Ciencias
Financieras y Contables de la Universidad Nacional Federico Villarrea. Lima. Concordamos
con € resultado porque favorece € objetivo de la investigacion que busca determinar el grado

de influencia de la aplicacion de la planeacion estratégica en € logro de la gerencia efectiva
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GRAFICO No. 8 PLANEACION ESTRATEGICA: PROGRAMAS, ACTIVIDADESY
PROCESOS
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Fuente: Elaboracion propia basada en |as encuestas.

De acuerdo a GRAFICO No. 8, & 97% de los encuestados S| acepta que la planeacion
estratégica contiene los programas, actividades y procesos que deben llevar a cabolas PY MES
del sector comercia de la Provincia de Cgamarca. El 3% responde que NO. Este resultado es
similar, aungue en otro contexto, al trabajo de Monrroy Arrunategui, Juan (2004). “Planeamiento
estratégico en el Sector Publico”, presentado en la Facultad de Ciencias Financieras y Contables
de la Universidad Naciona Federico Villarreal. Lima. Concordamos con € resultado porgque
favorece € objetivo de la investigacion que busca determinar € grado de influencia de la

aplicacion de la planeacion estratégicaen € logro de la gerencia efectiva.
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GRAFICO No. 9 PLANEACION ESTRATEGICA Y PRESUPUESTOS
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Fuente: Elaboracién propia basada en las encuestas.

De acuerdo a GRAFICO No. 9, & 98% de los encuestados S| acepta que la planeacion
estratégica contiene |os presupuestos, dentro de lo cual destaca € presupuesto de cgja por todo
concepto delas PY MES del sector comercial de laProvinciade Cgjamarca. El 2% responde que
NO. Este resultado es similar, aungue en otro contexto, al trabajo de Monrroy Arrunategui, Juan
(2004). “Planeamiento estratégico en el Sector Publico”, presentado en la Facultad de Ciencias
Financieras y Contables de la Universidad Nacional Federico Villarreal. Lima .Concordamos
con € resultado porque favorece e objetivo de la investigacion que busca determinar €l grado
de influencia de la aplicacion de la planeacion estratégica en € logro de la gerencia efectiva.
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GRAFICO No. 10 PLANEACION ESTRATEGICA Y GERENCIA EFECTIVA
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Fuente: Elaboracion propia basada en las encuestas.

De acuerdo al GRAFICO No. 10, e 97% de los encuestados Sl acepta que la planeacion
estratégica facilita la gerencia efectiva de las PYMES del sector comercia de la Provincia de
Caamarca. El 3% responde gue NO. Este resultado es similar, aungue en otro contexto, al trabajo
de Monrroy Arrunategui, Juan (2004). “Planeamiento estratégico en el Sector Publico”,
presentado en la Facultad de Ciencias Financieras y Contables de la Universidad Naciona
Federico Villarreal. Lima. Edicion a cargo del autor. Concordamos con € resultado porque
favorece el objetivo de la investigacion que busca determinar e grado de influencia de la

aplicacion de la planeacién estratégicaen € logro de la gerencia efectiva.

3.2 Preguntas, Resultadosy Discusion sobre Gerencia Efectiva:
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GRAFICO No. 11 GERENCIA EFECTIVA EN RELACION AL PROCESO
ADMINISTRATIVO
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Fuente: Elaboracién propia basada en las encuestas.

De acuerdo al GRAFICO No. 11, € 90% de los encuestados S| acepta que la gerencia efectiva
es el proceso que permite proceso administrativo (Planear, organizar, dirigir, coordinar y
controlar los procesos, actividades y recursos), de las PYMES del sector comercial de la
Provincia de Cgjamarca. El 10% responde que NO. Este resultado es similar, aungue en otro
contexto, al trabajo de Ramos Celis Lizbeth (2009). Tesis: “Las empresas de servicios y la
mejora continua”; presentada por para optar el Grado de Doctor en Administracion en la
Universidad San Martin de Porres. Concordamos con € resultado porgue favorece e objetivo
de lainvestigacion que busca determinar el grado deinfluencia de la aplicacion de la planeacion

estratégicaen € logro de lagerencia efectiva.
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GRAFICO No. 12 GERENCIA EFECTIVA Y PRODUCTIVIDAD
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Fuente: Elaboracién propia basada en las encuestas.

De acuerdo a8 GRAFICO No. 12, e 88% de |os encuestados S| acepta que la gerencia efectiva
debe aplicarse como la actividad que consiste en administrar |0s recursos humanos, materialesy
financieros para obtener productividad en las PYMES del sector comercial de la Provincia de
Cajamarca. El 10% responde que NO y el 2% NO sabe - NO responde. Este resultado essimilar,
aunque en otro contexto, al trabajo de Ramos Celis Lizbeth (2009). Tesis: “Las empresas de
servicios y la mejora continua”; presentada por para optar el Grado de Doctor en Administracion
en la Universidad San Martin de Porres. Concordamos con €l resultado porque favorece €
objetivo de lainvestigacion gque busca determinar € grado de influencia de la aplicacion de la

planeacion estratégica en el logro de la gerencia efectiva.
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GRAFICO No. 13 GERENCIA EFECTIVA Y RENTABILIDAD
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Fuente: Elaboracion propia basada en |as encuestas.

De acuerdo al GRAFICO No. 13, € 95% de los encuestados S| acepta que la gerencia efectiva
debe aplicarse para obtener las fuentes de financiamiento que seran utilizadas en las inversiones,
para que ponderando |os riesgos, se obtenga la rentabilidad de las PY MES del sector comercial
delaProvinciade Cgamarca. El 5% responde que NO. Este resultado es similar, aunque en otro
contexto, al trabajo de Ramos Celis Lizbeth (2009). Tesis: “Las empresas de servicios y la
mejora continua”; presentada por para optar el Grado de Doctor en Administracion en la
Universidad San Martin de Porres. Concordamos con el resultado porque favorece el objetivo

de lainvestigacion que busca determinar el grado deinfluencia de la aplicacion de la planeacion

estratégicaen € logro de lagerencia efectiva.
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GRAFICO No. 14 GERENCIA EFECTIVA EN RELACION AL CAPITAL DE TRABAJO Y
FINANCIAMIENTO DE BIENES DE CAPITAL
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Fuente: Elaboracién propia basada en las encuestas.

De acuerdo a8 GRAFICO No. 14, € 98% de |os encuestados S| acepta que la gerencia efectiva
debe aplicarse paraque delas PY MES del sector comercial delaProvinciade Cgjamarca, puedan
disponer del capital detrabagjo financiero y bienes de capital necesarios parallevar acabo su giro
o actividad. El 2% responde que NO. Este resultado es similar, aungque en otro contexto, a
trabajo de Ramos Celis Lizbeth (2009). Tesis: “Las empresas de servicios y la mejora continua”;
presentada por para optar e Grado de Doctor en Administracion en la Universidad San Martin
de Porres. Concordamos con €l resultado porque favorece e objetivo de la investigacion que

busca que la planeacién estratégicafacilite |a gerencia efectiva.
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GRAFICO No. 15 GERENCIA EFECTIVA Y FINANCIAMIENTO
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Fuente: Elaboracién propia basada en las encuestas.

De acuerdo al GRAFICO No. 15, € 100% de los encuestados S| acepta que la gerencia efectiva
debe aplicarse en las PY MES del sector comercial de la Provincia de Cagjamarca, para disponer
del capital financiero, es decir del financiamiento propio y de terceros para concretar las
inversiones temporales y permanentes y generar rentabilidad. Este resultado es similar, aunque
en otro contexto, al trabajo de Garcia Neves Juan Andrés (2009).Tesis: “Gerenciamiento
corporativo aplicado a las empresas de servicios”, presentada por para optar € Grado de Doctor
en Administracion en la Universidad autonoma de México. Concordamos con e resultado
porque favorece e objetivo de lainvestigacion que busca determinar €l grado de influencia de

la aplicacion de la planeacion estratégica en el logro de la gerencia efectiva.
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GRAFICO No. 16 GERENCIA EFECTIVA EN RELACION ALA ECONOMIA,
ADMINISTRACION, FINANZASY CONTABILIDAD
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Fuente: Elaboracién propia basada en las encuestas.

De acuerdo al GRAFICO No. 16, & 96% de los encuestados acepta que la gerencia efectiva
debe aplicarse para dirigir la economia, administracion, finanzas y contabilidad de las PY MES
del sector comercia de la Provincia de Cgamarca. El 4% responde que NO. Este resultado es
similar, aunque en otro contexto, a trabgo de Garcia Neves Juan Andrés (2009). Tesis:
“Gerenciamiento corporativo aplicado a las empresas de servicios”, presentada por para optar el
Grado de Doctor en Administracion en la Universidad auténoma de México. Concordamos con
el resultado porque favorece €l objetivo de la investigacion que busca que la planeacién

estratégicafacilite la gerencia efectiva.
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GRAFICO No. 17 GERENCIA EFECTIVA EN RELACION A LASPOLITICAS,
ESTRATEGIASY TACTICAS
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Fuente: Elaboracion propia basada en |as encuestas.

De acuerdo al GRAFICO No. 17, € 90% de los encuestados S| acepta que la gerencia efectiva
debe aplicar politicas, estrategias, tacticas, acciones, procesos y procedi mientos para encaminar
a las PYMES del sector comercia de la Provincia de Cgjamarca en un proceso de mejora
continua. EI 10% No - sabe No responde Este resultado es similar, aunque en otro contexto, a
trabajo de Garcia Neves Juan Andrés (2009). Tesis: “Gerenciamiento corporativo aplicado a las
empresas de servicios”, presentada por para optar el Grado de Doctor en Administracién en la
Universidad autébnoma de México. Concordamos con €l resultado porque favorece el objetivo de
la investigacion que busca determinar e grado de influencia de la aplicacion de la planeacion

estratégicaen € logro de lagerencia efectiva.
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GRAFICO No. 18 GERENCIA EFECTIVA EN RELACION AL RIESGO FINANCIERO
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Fuente: Elaboracion propia basada en |as encuestas.

De acuerdo al GRAFICO No. 18, el 100% de | os encuestados S| acepta que |a gerencia efectiva
debe aplicar |0s elementos necesarios para gestionar adecuadamente |os riesgos financieros y de
otro tipo de las PYMES del sector comercia de la Provincia de Cajamarca. Este resultado es
similar, aunque en otro contexto, a trabajo de Garcia Neves Juan Andrés (2009) Tesis:
“Gerenciamiento corporativo aplicado a las empresas de servicios”, presentada por para optar €l
Grado de Doctor en Administracion en la Universidad autonoma de México. Concordamos con
el resultado porque favorece el objetivo de la investigacion que busca determinar €l grado de

influencia de la aplicacién de la planeacion estratégica en €l logro de la gerencia efectiva.
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GRAFICO No. 19 GERENCIA EFECTIVA EN RELACION A LA EFICIENCIA Y
EFECTIVIDAD
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Fuente: Elaboracién propia basada en las encuestas.

De acuerdo al GRAFICO No. 19, € 96% de los encuestados acepta que la gerencia efectiva
debe aplicarse para ayudar a lograr la economia, eficienciay efectividad en las actividades de
las PYMES dél sector comercia de la Provincia de Cagjamarca. El 4% responde que NO. Este
resultado es similar, aunque en otro contexto, a trabajo de Garcia Neves Juan Andrés (2009).
Tesis: “Gerenciamiento corporativo aplicado a las empresas de servicios”, presentada por para
optar € Grado de Doctor en Administracion en la Universidad auténoma de México.
Concordamos con €l resultado porque favorece el objetivo de lainvestigacion que busca que la
planeacion estratégica facilite la gerencia efectiva de las PYMES del Sector Comercial de la
Provincia de Cgjamarca. Concordamos con € resultado porque favorece e objetivo de la
investigacion que busca determinar € grado de influencia de la aplicacion de la planeacion

estratégicaen € logro de lagerencia efectiva.
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GRAFICO No. 20 GERENCIA EFECTIVA Y LA MEJORA CONTINUA
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Fuente: Elaboracién propia basada en las encuestas.

De acuerdo a8 GRAFICO No. 20, € 90% de los encuestados S| acepta que la gerencia efectiva
debe aplicarse para facilitar la megjora continua de las PYMES del sector comercia de la
Provincia de Cgjamarca. El 10% No sabe — NO responde. Este resultado es similar, aungque en
otro contexto, al trabajo de Garcia Neves Juan Andrés (2009). Tesis: “Gerenciamiento
corporativo aplicado alas empresas de servicios”, presentada por para optar el Grado de Doctor
en Administracion en la Universidad autonoma de México. Concordamos con e resultado
porque favorece el objetivo de lainvestigacion que busca determinar €l grado de influencia de

la aplicacion de la planeacion estratégica en e logro de la gerencia efectiva.
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1)

2)

3)

4)

CONCLUSIONES

De acuerdo a los resultados obtenidos de la encuesta, se ha llegado a la conclusién que
La Planificacion Estratégica es una herramienta que permite a los propietarios y/o
administradores de las PYMES del Sector Comercia de la Provincia de Cajamarca,
establecer, |os objetivosy lamision e 84%,el diagnostico y el prondstico empresarial €
85%, los objetivos generales y especificos €l 97%,las perspectivas de mediano y largo
plazo €l 98%, los programas, actividades y procesos que deben gecutar el 97%, a ser
logrados en un plazo mayor a5 afos, con lo que mediante su cumplimiento va influir en

lograr una Gerencia Efectiva.

De acuerdo a los resultados obtenidos de la encuesta, se ha llegado a la conclusiéon que
El Diagndstico Empresaria es una herramienta que permite a los propietarios y/o
administradores de las PY MES del Sector Comercia de laProvinciade

Cajamarca, establecer, €l andlisis de la situacion respecto a entorno y a interno €
98%,|as fortal ezas, oportunidades, debilidades y amenazas €l 98%,con |o que através de
la planeacion, la organizacion, lagecuciony e control vainfluir en lograr un Proceso

Gerencia Efectivo.

De acuerdo a los resultados obtenidos de la encuesta, se ha llegado a la conclusién que
El Pronostico Empresarial es una herramienta que permite a los propietarios y/o
administradores de las PYMES del Sector Comercia de la Provincia de Cgjamarca,
establecer, acciones anticipadas temporales y permanentes que deben llevar acabo para
cumplir con lavision, lamision, los objetivos 98%,l0s presupuestos €l 98%, 1o cual va

influir en la Toma de Decisiones Efectivas.

De acuerdo alos resultados obtenidos de la encuesta, se hallegado ala conclusion que
La Gerencia Efectiva permite a los propietarios y/o administradores de las PYMES del
Sector Comercial de la Provincia de Cgjamarca, planear, organizar, dirigir, controlar los
procesos, actividades y recursos € 90%, obtener productividad e 88%,0btener
rentabilidad e 95%, obtener financiamiento € 95%, dirigirla economia, administracion,
finanzas y contabilidad el 96%,aplicar politicas ,estrategias, tacticas, acciones, procesos
y procedimientos e 90%,€ficiencia y efectividad €l 96%,la mejora continua € 90%,
minimizar € riesgo financiero 100%, con lo cua se va a lograr un mayor valor en €l
mercado.
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1)

2)

3)

4)

RECOMENDACIONES

A los empresarios, gerentes, propietarios, administradores y contadores de las
PYMES del Sector Comercia de la Provincia de Cagjamarca, y en genera alas
distintas empresas de diferentes actividades econdmicas, recomendamos
implementar La Planeacion Estratégica, en tanto que através de su cumplimiento se

vaalograr la Gerencia Efectiva.

A los empresarios, gerentes, propietarios, administradores y contadores de las
PYMES del Sector Comercia de la Provincia de Cagjamarca, y en genera alas
empresas de diferentes actividades econdmicas, recomendamos implementar El

Diagnostico Empresarial, |o que va a permitir un Proceso Gerencia Efectivo.

A los empresarios, gerentes, propietarios, administradores y contadores de las
PYMES del Sector Comercia de la Provincia de Cagjamarca, y en genera alas
empresas de diferentes actividades econdmicas, recomendamos implementar El
Prondstico Empresarial, 1o cual va a permitir una mejor Toma de Decisiones

Efectivas.

A los empresarios, gerentes, propietarios, administradores y contadores de las
PYMES del Sector Comercia de la Provincia de Cgjamarca, y en genera a las
empresas de diferentes actividades econdémicas, recomendamos implementar La

Gerencia Efectiva.
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APENDICE No. 1:
MATRIZ DE CONSISTENCIA

LA PLANEACION ESTRATEGICA COMO HERRAMIENTA PARA LA GERENCIA
EFECTIVA DE LASPYMESDEL SECTOR COMERCIAL DE LA PROVINCIA DE

CAJAMARCA.
PROBLEMAS: OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLESE INDICADORES
PROBLEMA OBJETIVO GENERAL HIPOTESIS PRINCIPAL VARIABLE (X)
PRINCIPAL

De qué manera la
aplicacién de la
planeacion  estratégica
influiriaen el logro dela
gerenciaefectivadelas
PYMES del  Sector
Comercid de la
Provinciade

Cajamarca?

PROBLEMAS

SECUNDARIOS
De qué manera €
diagnostico empresarial
influiria en € proceso
gerencia efectivo delas

PYMES dd Sector
Comercial de la
Provinciade
Cajamarca?

De qué manera €
pronéstico empresarial
influiria en la toma de
decisiones efectivas de
las PYMES del Sector
Comercial dela

Provincia de Cajamarca?

Determinar €l grado de
influenciade laaplicacién
de la planeacion
estratégica en € logro de
la gerencia efectiva de las
PYMES del  Sector
Comercial de laProvincia
de

Cagjamarca

OBJETIVOS
ESPECIFICOS
Establecer el modo como
el diagndstico empresarial
influiria en e proceso
gerencia efectivo de las

delas

PYMES de Sector
Comercial de laProvincia
de Cajamarca.

Establecer laformaen que
e pronéstico empresarial
influiria en la toma de
decisiones efectivasde las
PYMES del  Sector
Comercial delaProvincia
de

Cajamarca.

La manera como la aplicacion de
la planeacion estratégica influye
en lograr una gerencia efectiva, en
e proceso gerencia y en la toma
de decisiones de las PYMES del
Sector Comercial de la Provincia
de Cgamarca es mediante el
diagnéstico y € pronostico
empresarial.

HIPOTESIS SECUNDARIAS:
El diagnéstico  empresarial
influiria en el proceso gerencia
efectivo de las PYMES del Sector
Comercial de la Provincia de
Cajamarca, mediante la
identificacion de la situacion en
gue se encuentran dichas empresas
y a patir de ali dar € sdto
cualitativo.

El prondstico empresaria influiria
en la toma de decisiones efectivas
de las PYMES dd Sector
Comercial de la Provincia de

Cajamarca, mediante la
proyeccion de deudas e
inversiones, ventas y costos,
cobrosy pagos.

PLANEACION
ESTRATEGICA

INDICADORES:
X.1. Diagnéstico empresarial

X.2. Pronéstico empresarial

VARIABLE(Y)
GERENCIA EFECTIVA
INDICADORES:

Y.1. Proceso gerencial efectivo

Y .2. Tomade decisiones efectivas
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APENDICE No. 2:

INSTRUMENTO: ENCUESTA

A continuacion tengo a bien presentar € cuestionario correspondiente alainvestigacion
titulada: LA PLANEACION ESTRATEGICA COMO HERRAMIENTA PARA LA
GERENCIA EFECTIVA DE LASPYMES DEL SECTOR COMERCIAL DE LA
PROVINCIA DE CAJAMARCA, correspondiente a JULIO NORBERTO SANCHEZ DE

L A PUENTE, quien desea obtener informacion parasu trabgjo y asi poder optar e GRADO DE
MAESTRO EN CIENCIAS. De antemano agradezco la colaboracion facilitada. Por favor,

marcar con un aspa (X) larespuesta que corresponde a la pregunta formul ada.

PREGUNTAS SOBRE PLANEACION ESTRATEGICA:

1. ¢Laplaneacion estratégica determina en forma anticipada la direccion que deben seguirlas
PYMES del sector comercia de la Provincia de Cgjamarca para conseguir sus objetivos y
misién, dentro de un marco de racionalidad, transparencia y eficiencia del gasto, debiendo
comprender atodas |os elementos involucrados?

NR ALTERNATIVAS RPTA
1 Si.
2 No.
3 No sabe- No responde

2. ¢Laplaneacion estratégica comprende e diagndstico y prondstico de las PYMES dél sector
comercial delaProvincia de Cgjamarca?

NR ALTERNATIVAS RPTA
1 Si.
2 No

3 No sabe-No responde
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3. ¢El diagnéstico en el marco dela planeacién estratégicaes el andlisis de la situacion respecto
al entorno y las caracteristicas internas. Comprende una mirada a la situacion actua y ala

evolucion que han tenido las PYMES del sector comercia de la Provincia de Cajamarca?

NR ALTERNATIVAS RPTA
1 Si
2 No

3 No sabe — No responde

4. ¢El diagnostico en e marco de la planeacion estratégica permite analizar 1os cambios del
medio externo en términos de amenazas y oportunidades y € andlisis del medio interno en
términos de fortalezas y debilidades de las PYMES del sector comercia de la Provincia de

Cgjamarca?
NR ALTERNATIVAS RPTA
1 Si
2 No

3 No sabe — No responde

5. ¢La planeacidon estratégica estd compuesta por un conjunto de acciones temporales y

permanentes que deben llevar a cabo las PYMES del sector comercia de la Provincia de

Cgjamarca?
NR ALTERNATIVAS RPTA
1 Si
2 No
3 No sabe — No responde
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6. ¢Laplaneacion estratégicaesta compuesta por |0s objetivos especificos y objetivos generales

delas PYMES del sector comercia de laProvincia de Cgamarca?

NR ALTERNATIVAS RPTA
1 |Si
2 No

3 No sabe — No contesta

7. ¢Laplaneacion estratégica contiene las perspectivas de mediano y largo plazo orientadas a

lograr lamision y vision de las PYMES del sector comercia de la Provincia de Cajamarca?

NR ALTERNATIVAS RPTA
1 No.
2 Si.

3 No sabe — No responde.

8. ¢Laplaneacion estratégica contiene los programas, actividades y procesos que deben llevar

acabo las PYMES del sector comercia de la Provincia de Cgjamarca?

NR ALTERNATIVAS RPTA
1 S
2 No

3 No sabe — No contesta
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9. ¢Laplaneacion estratégicacontienelos presupuestos, dentro delo cual destacael presupuesto

de cgja por todo concepto de las PY MES del sector comercia de laProvincia de Cgjamarca?

NR ALTERNATIVAS RPTA
1 Si.
2 No.

3 No sabe — No responde.

10. ¢La planeacion estratégica facilita la gerencia efectiva de las PYMES del sector comercial

de laProvincia de Cgamarca?

NR ALTERNATIVAS RPTA
1 |Si
2 No

3 No sabe — No contesta

PREGUNTAS SOBRE GERENCIA EFECTIVA DE LASPYMESDEL SECTOR
COMERCIAL DE LA PROVINCIA DE CAJAMARCA:

11. ¢Lagerenciaefectivaesel proceso que permite el proceso administrativo (Planear, organizar,
dirigir, coordinar y controlar |os procesos, actividades y recursos), de las PYMES del sector
comercial delaProvincia de Cgjamarca?

NR ALTERNATIVAS RPTA
1 S
2 No.

3 No sabe — No responde
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12. ¢l a gerencia efectiva debe aplicarse como la actividad que consiste en administrar los
recursos humanos, materiales y financieros para obtener productividad en las PYMES del

sector comercia de la Provincia de Cajamarca?

NR ALTERNATIVAS RPTA
1 No.
2 Si.

3 No sabe — No responde

13. ¢La gerencia efectiva debe aplicarse para obtener las fuentes de financiamiento que seran
utilizadas en las inversiones, para que ponderando |os riesgos, se obtenga la rentabilidad de

las PYMES del sector comercial de la Provinciade Cgamarca?

NR ALTERNATIVAS RPTA
1 No.
2 Si.

3 No sabe — No responde

14. ¢L.a gerencia efectiva debe aplicarse para que de las PYMES del sector comercial de la
Provincia de Cgamarca, puedan disponer del capital de trabajo financiero y bienes de capital

necesarios parallevar a cabo su giro o actividad?

NR ALTERNATIVAS RPTA
1 Si.
2 No.

3 No sabe — No responde
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15. ¢La gerencia efectiva debe aplicarse en las PYMES del sector comercia de la Provincia de
Caamarca, para disponer del capital financiero, es decir del financiamiento propio y de

terceros para concretar las inversiones temporalesy permanentes y generar rentabilidad?

NR ALTERNATIVAS RPTA
1 Si.
2 No.

3 No sabe — No responde

16. ¢La gerencia efectiva debe aplicarse para dirigir la economia, administracion, finanzas y

contabilidad de las PY MES del sector comercial de la Provincia de Caamarca?

NR ALTERNATIVAS RPTA
1 Si.
2 No.
3 No sabe — No responde

17. ¢La gerencia efectiva debe aplicar politicas, estrategias, tacticas, acciones, procesos y
procedimientos para encaminar a las PYMES del sector comercia de la Provincia de

Cagamarca en un proceso de mejora continua?

NR ALTERNATIVAS RPTA
1 Si.
2 No.

3 No sabe — No responde
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18. ¢La gerencia efectiva debe aplicar |os elementos necesarios para gestionar adecuadamente
los riesgos financieros y de otro tipo de las PYMES del sector comercial de laProvincia de

Cgjamarca?

NR ALTERNATIVAS RPTA
1 Si.
2 No.

3 No sabe — No responde

19. ¢La gerencia efectiva debe aplicarse para ayudar a lograr la economia, eficiencia y
efectividad en las actividades de las PYMES del sector comercia de la Provincia de

Cgjamarca?

NR ALTERNATIVAS RPTA
1 Si.
2 No.

3 No sabe — No responde

20. ¢La gerencia efectiva debe aplicarse para facilitar la megjora continua de las PYMES del

sector comercial de laProvincia de Cajamarca?

NR ALTERNATIVAS RPTA
1 Si.
2 No.

3 No sabe — No responde
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