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RESUMEN.

La razon principal de esta investigacion es demostrar que la propuesta de Implementacién de un Cuadro de
Mando Integral BSC, incide significativamente en la gestion empresarial de la empresa. EI CMI es
considerado una herramienta estratégica que proporciona a los ejecutivos un amplio marco, que traduce a
la visién y a la estrategia de una organizacion, en un conjunto de indicadores de actuacién. El desarrollo
del presente trabajo de investigacion se implementara un Cuadro de Mando Integral con los indicadores
necesarios para el despliegue de sus cuatro dimensiones: financiera, clientes, procesos y trabajadores;
Utilizando un Software de cddigo abierto BambooBSC, Modelos de gestion administrativa, Modelo de
administracion comercial, y Modelo de administracion financiera. De manera que la informacién contenida
en €l, a la vez que tribute al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa, permita una toma de
decisiones oportuna, efectiva y proactiva. Donde G2 sin CMI, de los periodos de 2010 -2011 y G1 con
CMI, de los periodos 2012-2013. Como resultado obtenido en los periodos 2010-2011 con un score de
61.96% de desempefio y en el periodo 2012-2013 con un score de 84.91% de desempefio; por lo tanto se
comprueba la hipétesis. Y como conclusién influiria en la gestion empresarial en el Grifo Panamericana de
Plateria - Puno. Asi mismo se utilizara el método de Induccién — Deduccion: Los resultados esperados en
la investigacion, seran de gran beneficio a la gestion administrativa de la empresa.

Palabras clave: Aprendizaje y crecimiento, Cuadro de mando integral, Clientes, Financiera, Gestion
empresarial, Procesos, Toma de decisiones.

ABSTRACT

The main reason for this research is to demonstrate that the proposed implementation of a Balanced Score
Card contributes significantly to the Management Company. The BSC is considered a strategic tool that
provides executives with a comprehensive framework that translates the vision and strategy of an
organization, a set of performance indicators. The development of this research work is implemented in the
Balanced Scorecard with the necessary indicators for the deployment of four dimensions: financial, clients,
processes and workers; Using open source software, BambooBSC, Administrative Management Models,
Commercial Management Model and Financial Management Model. So that the information contained in
it, while paying tribute to the fulfillment of the strategic objectives of the company, allows a timely,
effective and proactive decision making. Where G2 without CMI, of the periods of 2010 -2011 and G1 with
CMI, of the periods 2012-2013. As a result obtained in the periods 2010-2011 with a score of 61.96% of
performance and in the period 2012-2013 with a score of 84.91% of performance; therefore the hypothesis
is checked. And as a conclusion it would influence the business management in the Panamericana of Plateria
— Puno. Likewise use the induction method - Deduction: The expected results in the research, the results of
great benefit to the administrative management of the company.

KEYWORDS: Balance Score Card, Business Management, Customers, Decision making, Finance,
Learning and growth, Processes.
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INTRODUCCION.

Hoy en dia en nuestro pais las empresas, necesitan de la implementacion de un cuadro de mando
integral. En ellas se observa una serie de deficiencias en la gestion integral de sus recursos y
actividades en las condiciones exigentes de la actual coyuntura. En la presente investigacion el
proposito planteado es, Medir la influencia de la implementacion de un Cuadro de Mando Integral
en la gestion empresarial del Grifo Panamericana de Puno. Utilizando un Software de codigo
abierto BambooBSC, Modelos de gestion administrativa, Modelo de administracion comercial, y
Modelo de administracién financiera. CMI (Balanced Scorecard — BSC) fue presentado en el
numero de enero/febrero de 1992 de la revista Harvard Business Review, con base en un trabajo
realizado para una empresa de semiconductores. Sus autores, (Kaplan & Norton, 1992), plantean
que el CMI es un sistema de administracion o sistema administrativo (management system), que
va mas alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de
una empresa.

En su investigacion (Santos y Fidalgo, 2004) menciona en términos generales, entendemos que
el CMI puede constituir un adecuado sistema de gestion estratégico, flexible para todo tipo de
entidades y que su adaptacion a la naturaleza y estrategia de las organizaciones no altera la
filosofia del modelo. ademés (Cordova, 2004) en el trabajo de investigacion trata acerca de la
implementacion del Balanced Scorecard como metodologia de gestion, en la empresa Tecnipack,
es sabido que una de las desventajas competitivas que enfrenta la mayoria de las pequefias y
medianas empresas en el pais, es la manera de como estas vienen siendo gestionadas: de forma
informal y poco profesional, debido a una carencia o desconocimiento del uso de las diversas
herramientas de gestion empresarial, que les permita lograr eficiencia, eficacia y rentabilidad y
un desarrollo sostenido a través de la planificacion y el control del cumplimiento de lo planificado.
Similarmente manifiesta (Pariona, 2007).

El cuadro de mando integral, como herramienta de gestion, constituye una ventaja competitiva
para las empresas, el cual: es considerado como un sistema de gestion estratégica que traduce la
visién, misién, en objetivos, metas e indicadores del desempefio de la organizacion bajo las 4
perspectivas, (financiera, clientes, procesos y aprendizaje), superando a los métodos tradicionales
en la medicién del desempefio, puesto que considera a los tangibles e intangibles, centrandose en
las actividades criticas para la creacién de valor, siendo sistematico, dindAmico y que cuenta con
una metodologia, para su planificacion, disefio, implantacién y seguimiento en las empresas. Por
otra parte (Martinez y Duefias, 2009) Manifiesta en este estudio el proceso de aplicacion del
Cuadro de Mando Integral (CMI), como instrumento de gestion que alinea y comunica los
objetivos estratégicos a la organizacién. El objetivo fue valorar la implementacion del CMI como
herramienta complementaria al Plan Estratégico Institucional (PEI) en un hospital peruano de
salud publica de alta complejidad. La metodologia se basé en un disefio de tipo descriptivo,
observacional y retrospectivo. Nuestros resultados mostraron que la aplicacion del CMI, permitid
mejorar el control de la gestion institucional en todas las éareas, logrando alto impacto en el
incremento de los ingresos por prestaciones del Seguro Integral de Salud, reduccién de las
intervenciones quirdrgicas suspendidas y optimizacion de la utilizacion de camas, ademas de
alinear el Plan Operativo con el PEI y generar una cultura de gestion por resultados; este estudio
contribuye a demostrar que en un hospital pablico de alta complejidad la implementacion del CMI
genera impactos favorables y motiva al desarrollo de nuevas investigaciones en instituciones
similares. Consecuentemente manifiesta, (del pilar y Diaz, 2010) La implementacion del
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Balanced Scorecard fortalece el desempefio y gestion de las organizaciones pues considera cada
uno de los elementos que hacen parte de la compafiia y que al gestionar oportunamente facilitan
la toma de decisiones de manera oportuna, manteniendo la coherencia entre la vision estratégica,
tactica y operacional facilitando asi el cumplimiento de las metas de la organizacién. También
(Chavarry & Vasquez, 2011) Cuyo objetivo es mejorar la gestion de Clientes en la Sucursal del
Banco Azteca a traves de la implementacion de un Cuadro de Mando Integral. Ademas (Marin,
2010) Hace falta una herramienta, similar a un tablero de mando, para visualizar el cumplimiento
de la estrategia y lograr el alineamiento de las actividades operativas hacia lo que espera como
resultado o destino la organizacion. Consecuentemente (Zapa, 2012) El principal objetivo de este
estudio, es desarrollar un modelo de implementacion del BSC con l6gica difusa para la toma de
decisiones en una empresa de servicios del sector eléctrico, llegando a la conclusion que El BSC
puede ser una herramienta estratégica de gestion, ya que permite utilizar indicador no financiero
y relacionarlo con las estrategias de las organizaciones. Por otra parte.

(Rincon, 2013) Expresa que para una empresa gque no tenga clara su vision y la estrategia que va

a seguir para alcanzarla va a ser muy dificil implementar un BSC. Durante su trabajo, se decidié
gue no se iniciaria el disefio del BSC de Quipux hasta no tener claridad sobre estos 2 puntos, ya
que primero hay que saber para donde vamos, antes de iniciar el viaje y medir si estamos
avanzando o no. Es muy importante definir qué se debe medir; es posible medirlo todo, pero no
es necesario y cada medicion tiene sus costos. Sin embargo (Mufioz, 2009) expone aspectos
relacionados con el control estratégico de gestion en Unidades de Informacion por medio de la
herramienta Balanced Scorecard herramienta que permite mejorar substancialmente la gestion
bibliotecaria. Por el contrario (Montenegro, 2015), La razén principal de esta investigacion es
demostrar que la propuesta de implementacién de un Cuadro de Mando Integral incide
significativamente en la Gestion Empresarial de la empresa Molino Saman S.R.L. EI desarrollo
de investigacion tuvo como objetivos claves evaluar la situacion de la Gestion Empresarial,
comparar el estilo de Gestion Empresarial con las dimensiones del Cuadro de Mando Integral,
argumentar los beneficios de implementar un Cuadro de Mando Integral y formular un Cuadro de
Mando Integral contextualizado para la empresa Molino Saméan S.R.L., lo cual ha permitido
evaluar el estado de la gestion empresarial y analizar en el contexto que se maneja la empresa.
Similarmente (Yupanqui, 2015) La investigacion tiene por objeto determinar si la realizacion de
una evaluacion y diagnostico organizacional influyen positivamente en el proceso de
implementacion del Balanced Scorecard en las empresas contratistas mineras de Trujillo,
concluyendo que la evaluacion y diagnostico organizacional si incide en el proceso de
implementacion del BSC, lo cual ha sido demostrado por los resultados obtenidos. Igualmente,
(Perez & Garcia, 2013) En este articulo se propone un procedimiento para guiar la construccion
de un cuadro de mando integral de Tl en una organizacion que esté en correspondencia con la
estrategia empresarial, lograndose la alineacion estratégica necesaria. La factibilidad de
aplicacion del procedimiento fue comprobada a partir del estudio de caso en una empresa de
software.

Mucha gente piensa que los indicadores son una herramienta para controlar el comportamiento y
para evaluar la actuacion pasada. Las medidas del CMI deben utilizarse de una forma distinta:

e Paraaclarar y traducir o transformar la vision y estrategia.
e Para comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
e Para planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.
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e Paraaumentar la retroalimentacion (feedback) y formacion estratégica.
Segun el libro The Balanced Scorecard ( (Kaplan y Norton, 1996)):

El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la mision a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos
especificos de la gente en la organizacién hacia el logro de metas estratégicas de largo
plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar al desempefio futuro. Usa
medidas en cuatro categorias desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos
internos de negocios Yy, aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para
cumplir con objetivos del cliente y accionistas. EI BSC es un robusto sistema de
aprendizaje para probar, obtener realimentacion y actualizar la estrategia de la
organizacion. (Laudon & Laudon, 2012) Provee el sistema gerencial para que las
compafiias inviertan en el largo plazo en clientes, empleados, desarrollo de nuevos
productos y sistemas mas que en gerenciar la Gltima linea para bombear utilidades de
corto plazo. Cambia la manera en que se mide y maneja un negocio

Financiera ‘_
| Visién y Procesos
¢ Estrategia > Internos

Figura 1. Las cuatro perspectivas del CMI
Fuente: (Kaplan & Norton, 1996)

Otro aspecto es la no utilizacién de la estrategia, segin (Apaza, 2010) ya sea en planes o simples
acciones de este tipo; para el desarrollo de las actividades empresariales. En este contexto, se ha
determinado que habiendo definido el planeamiento estratégico, cada aspecto, lo desarrollan
independientemente, es decir no realizan integracion estratégica. Por tanto, los elementos del
planeamiento estratégico no forman una sinergia facilitadora de la eficiencia, eficacia y economia
empresarial. Otro aspecto determinado es que cuando se realiza el diagndstico respectivo, el
mismo no se utiliza para definir las estrategias y tacticas que permitan el logro de los objetivos
especificos, objetivos generales, mision y visién empresarial.

Asimismo, se ha determinado que las empresas no definen indicadores, segun (Achig, 2006) es
decir estandares de desempefio por cada una las perspectivas empresariales, lo que origina que no
puedan tomarse las decisiones en forma 0ptima, ni pueda definirse las prospectivas de la empresa
en el tiempo; originando por tanto falta de competitividad.

MATERIALES Y METODOS

El Grifo Panamericana nace como idea de negocio a finales del afio 1997, en sus inicios de manera
informal se implementa 10 colectores (cilindros) de 500 galones de Gasolina, Unico producto que
se vendia mediante un mecanismo de venta a granel con cubetas graduadas, los clientes y usuarios
del servicios eran basicamente los tractores agricolas que realizaban faenas diarias en los extensos
campos de la localidad de Camacani, Distrito de Plateria y Chucuito, més adelante mediante un
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proceso de formalizacion con entidades reguladoras como OSINERGMIN, INDECORPI,
Municipio Distrital de Plateria, SUNAT y otros.

Software Para La Implementacion De CMI

(BambooBSC, 2017), es una aplicacion web, de cddigo abierto (opensource), sistema Balanced
Scorecard (BSC). En una Plataforma web de negocios inteligentes (BI), Que se puede “mostrar”
la Gestidn estratégica, Analisis de Desempefio de los Departamentos, Analisis del Desempefio del
Empleado, Indicadores de Desempefio Clave (KPI), informe de KPI, informe de puntaje personal
del Departamento / Personal, vision del desempefio de la region, BSC Strategy MAP, tablero de
instrumentos KPI, FODA e informe de PDCA.

[0 o+ | ioe |+ | @ 953 msones s secncnt
o7 naan - am— |

il =~ = le
bamboossc 16 Rk view

Figura 2. Region vista.
Fuente: (BambooBSC, 2017)

Para identificar los objetivos estratégicos e indicadores, se utiliza los siguientes modelos:
Modelo De Gestion Administrativo

En base a la presente estructura administrativa, se detalla el modelo a implementarse en el Grifo
Panamericana S.C.R.L del Sector.

MACAOAMNNENTE, IDENTIFICAR LOS
i o FACTORES

~ Oprunidades
- Amenazas

~ Social
+ Legal

Figura 3. Modelo General Administrativo

Luego de implementar el analisis y diagndstico del modelo administrativo, se han identificado los
siguientes objetivos relacionados con la perspectiva del aprendizaje y crecimiento.

Disponer de personal capacitado
Gestionar misidn, vision, objetivos estratégicos, valores fundamentales
Potenciar la estructura organizativa

[ ]
Modelo De Administracion Comercial
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Figura 4. Modelo de Administracién Comercial
Se identifican seis objetivos relacionados con la perspectiva del cliente:

° Atraer y retener clientes ° Gestionar la marca
° Brindar servicio de méaxima calidad ) Instalacidn y ubicacion estratégica
° Fijar precios competitivos ° Incrementar la cuota de mercado

La perspectiva del proceso interno contiene cuatro

objetivos relacionados con el tema de excelencia
operativa destacandose los siguientes:

° Programar las compras de combustibles

° Aumentar las venta de combustibles a los

clientes

° Mantener la calidad y cantidad de los

productos

° Reforzar la imagen de marca

Modelo De Administracion Financiera

El Cuadro de Mando Integral mantiene la perspectiva financiera como objetivo definitivo para la
empresa que busca el maximo beneficio. Los indicadores de la actividad financiera sefialan si la
estrategia de la empresa, incluyendo su implementacion y ejecucion, contribuyen a la mejora de
los resultados (Kaplan y Norton, 2004)

Por tanto, la actividad financiera de la empresa puede mejorar a través de dos enfoques basicos-
crecimiento de los ingresos y productividad.

AUMENTAR ¥ MEJORAR EL VALOR DE LA EMPRESA
ESTRATEGIA DE
PRODUCTIVIDAD
Zeducir costos netos

totales

T T — T

ESTRATEGIA DE
CRECIMIENTO

PERSPECTIVA
FINANCIERA

Solvencia
Liguides
Rentabilidad §

Figura 5. Perspectiva financiera del valor de la empresa

Mapa Estratégico del Grifo Panamericana S.C.R.L.

En el disefio de los modelos de gestion administrativa, comercial y financiera, se presentan los
enfoques estratégicos correspondientes. En este segmento se describe el mapa estratégico de una
forma integral; mostrando claramente la légica de la estrategia y de los objetivos. El cuadro de
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mando integral traduce los objetivos del mapa estratégico en indicadores y metas a alcanzar.
(Kaplan y Norton, 2004).

Se hace el andlisis de las perspectivas, cada uno con un peso para su desempefio, podemos
observar los objetivos estratégicos, indicadores estratégicos, ratios, unidades. Y en el cuadro 3 se
muestran los valores de cada uno de los indicadores en cuatro periodos anuales: afio 2010, afio
2011, afo 2012, afio 2013, los mismos que sirven como referentes para aplicar medidas
correctivas oportunas para la toma de decisiones empresarial (Tabla 1).

Tabla 1. Analisis de BSC Objetivos estratégicos e Indicadores

200 2011 2012 2013
ACTUAL OBJETVO HINMO MAXIMO ACTUAL 0BJETNO HiNMO MAXINO ACTUAL (0BJETNO HiNMO HAXINO ACTUAL OBJETVO HiNMO MAXIMO
245 B200% 3 10000% 1 3333% 6 20000%( 245 B167% 3 10000% 1 333% 6 20000%( 272 6800% 4 10000% 1 2500% 7 17500%| 28 000% 4 10000% 1 2500% 10 250.00%
081  4050% 2 10000% 1 BO00% 5 250,00%| 084 4200% 2 10000% 1 BOO0% 5 25000% | 411 3700% 3 10000% 1 3333% 5 16G6V%| 123 4100% 3 10000% 1 3333% 5 16667%
0159 0038% 016 10000% 01 6250% 02 12500%]) 01579 0BFO% 016 10000% 0016 1000% 032 20000% | 2156 ke 025 10000% 02 B000% 028 11200%( 2233 8932% 25  10000% 20 8000% 28 11200%
19897 994%% 200 10000% 150 7E00% 250 12500%|1718045 8590% 200 10000% 15 TAO% 25 1250% [ 1548432 TIA2% 200 T100% 150 7500% 25 1250% | 194264 TTA% 200 "10000% 150 7500% 250 12500%
5T 250% 20 10000% 10 "12500% 60 T O00% | 47 "RA0% 20 10000% 10 H000% 60 30000% ) 61 "1800% 20 10000% 10 G0Q0% 70 35000%| 40 'S000% 20 f0000% 10 5000% 60 30000%
699 6000% 10 10000% 5 BOO0% 15 1B000%| 774 7740% 0 10000% 5 BOO0% 15 15000% | 589  BBO0% 10 10000% 5  GOO0% 15 1G000%) 502 5020% 10 10000% 5 BO00% 15 150.00%
16 838%% 18 10000% 5 778% 20 M%) 8 12000% 15 0000% 5 3333 20 13333%| 16 06H7% 15 10000% 5 3333% 20 13333%| 15 10000% 15 f0000% 5 B\|% 0 1333
143 T150% 2 10000% 1 5000% 5 25000%| 165 8250% 2 10000% 1 5000% 5 25000% | 123 6150% 2 10000% 1 5000% 5 25000% 132 6600% 2 10000% 1 5000% 5 25000%
609 2180% 5 10000% 2 D00 7 14D00%) 732 M4640% 5 10000% 2 4000% 10 1% | 54 10B00% 5 f0000% 1 2000% 10 20000%| 57 11400% 5 10000% 1 2000% 10 20000%
8107  0008% 90 10000% 50  B56% 05  10556%| 8282 G202% 90  10000% 50 B556% 05  10556% | 7043 9301% 75 10000% 1 133% 100 13333%| 6954 003% 70 10000% 1 143% 100 142.06%
051  8500% 06 10000% 05 8333% 07 11667%| 054 0000% OF 10000% 03 H000% 07 MBET% | 045 11250% 04 10000% 02 5000% 05 12500%) 041 10250% 04  10000% 02 B000% 05 12500%
459  9380% 5 10000% 4 8000% 10 20000%( 433 GG60% 5 10000% 4 8000% 10 20000% | 565 14125% 4 10000% 1 2500% 10 25000%| 576 14400% 4 10000% 1 2500% 10 250.00%
00429 6129% 007 10000% 005 7143% 01 14206%| 00398 5686% 007 10000% 005 T143% 01 M4286% | 00476 6B00% 007 10000% 005 7T143% 01 14286%) 00502 77% 007 0000% 005 7143% 01 14286%
00237 5025% 004 10000% 003 7500% 01 250,00% 00201 5025% 004 10000% 003 7500% 01 25000% | 00323 8075% 004 10000% 002 5000% 01 25000%) 00335 837e% 004  10000% 002 5000% 01 250,00%
01203 9254% 013 10000% 01 7692% 02 15385%| 0114 B769% 0713 10000% 01 769% 02 1538A% | 0129 12000% 01 10000% 01 100.00% 02 200,00%) 01302 13020% 01  10000% 01 10000% 02 200,00%
005  5000% 004 10000% 001 25000% 006 000% | 004 10000% 004 10000% 001 25000% 006  000% | 0035 12500% 004 10000% 001 25000% 006 000% | 003 15000% 004 10000% 001 25000% 006  0.00%
27000 8333% 32400 10000% 18000 5B556% 30600 12220% | 28230 BA77% 33300 10000% 18500 B556% 40700 12222% | 30050 87.87% 34200 10000% 19000 656% 41800 12222%) 32200 0190% 35100 100,00% 19500 5EGB6% 42000 12220%
18900 7000% 27000 100,00% 14000 5185% 32400 12000%| 22584 8000% 28230 10000% 14000 4959% 33300 11796% | 24040 8000% 30050 10000% 14000 4659% 34200 11381%( 25832 8000% 32290 100,00% 14000 4336% 35100 10870%
70 " T037% 54 10000% 27 "HO625% 108 " 000% | 67 "BA33% G646 10000% 2823 "8035t% 11282 " 0.00% B4 "935(% 601 100.00% 3005 "2311054% 12027 000% | 63 1024%% 6456 10000% 3229 "-613101% 129.16 " 0,00%
500 5000% 1000 10000% 400 4000% 1800 18000%| 600 GO00% 1000 10000% 400 4000% 1800 1B000% | 700  70.00% 1000 10000% 400 4000% 1800 18000%( 700 70.00% 1000 10000% 400  4000% 1800 180.00%
600 5000% 1200 10000% 800  6667% 1800 18000%| 700 5B33% 1200 10000% 800 6G7% 1800 18000% [ 800  6G67% 1200 100,00% 800 6667% 1800 15000%| 900  7500% 1200 10000% 800  6667% 1800 150,00%
01  5000% 02 10000% O  000% 04 20000%| 02 10000% 02 10000% 0 000% 04 20000%| 01 HOOO% 02 10000% 0  000% 04 20000% 01 5000% 02 10000% 0 000% 04 20000%
2095 1500% 15300 10000% 1530 1000% 21600 14118% ] 391925 2500% 15677 100,00% 1568 10,00% 22200 14161% | 47985 30.00% 15995 100,00% 1600 1000% 22800 14254%| 569485 3500% 16271 10000% 1627 1000% 23400 14381%
180000 90.00%  2E+05 100,00% 100000 50.00% 240000 120,00% | 185000 9250% 200000 10000% 1E+05 5000% 240000 120,00% | 190000 9500% 2E+05 10000% 1E+05 50,00% 2E+05 12000% 195000 97.50% 200000 100,00% 1E+D5 5000% 240000 12000%
1000 4357% 2205 10000% 1200 B220% 2754 12000%) 1500 3B27% 301925 10000% 1200 3062% 47031 12000% | 1800  375i% 4700 10000% 1200 2501% 5758 12000%| 2000 3512% 560485 10000% 1200 2107% 68338 12000%
150 3268% 450 10000% 115 2500% 574 12500%| 200 2552% 78385 10000% 196 2500% 980 12500% | 300  3126% 9597 10000% 240 2500% 1200 12500%( 400 3512% 113897 10000% 285 2500% 1424 12500%
80 3486% 230 10000% 69  3000% 344 15000%| 120 3062% 392 10000% 118 3000% 588 15000% | 40 29.18% 480 10000% 144 3000% 720 15000%[ 200 3512% 569 10000% 171 3000% &4 15000%
B 6667 12 10000% 7 BR300 16667%] O 7500% 12 10000% 7 B833% 20 16667% [ 10 8333% 12 10000% 7 BB 20 16GA%| M1 O167% 12 10000% 7 BB3d% 20 1666T%
200  8000% 250 10000% 180 7200% 300 12000%| 240 9600% 250 10000% 180 7200% 300 12000% | 260  8G67% 300 10000% 180 6000% 300 10000%) 300 10000% 300  100.00% 180  6000% 300 100.00%
& 6667% 12 10000% 7 5833 20 16667%| 9 7500% 12 10000% 7 5833% 20 16667% (| 10 833%% 12 10000% 7 5833 20 16667%| 12 10000% 12 10000% 7 5833% 20 16667%
& 6667% 12 10000% 7 BR3% 20 16667%| O 7500% 12 10000% 7 B833% 20 16667% | 10 8333% 12 10000% 7  BB3% 20 16GAT%| 12 10000% 12 10000% 7 BB33% 20 16GET%
1 B3 10000% 1 333 5 66ETR[ 2 BGE% 3 10000% 1 333% 6 J0000%| 3 7500% 4 10000% 1 2500% 6 15000%) 4 10000% 4 10000% 1 2500% G 10,00%
1 5000% 2 10000% 1 5000% 3 15000%| 2 10000% 2 10000% 1 5000% 3 15000% | 1 5000% 2 f0000% 1 5000% 3 15000%| 3 10000% 3 10000% 1 3333 4 13333%
1 5000% 2 10000% 1 BOO0% 3 15000%| 2 10000% 2 10000% 1 BOO0% 3 1A000% | 2 10000% 2 f0000% 1 BOOO% 3 1R000%| 1 3333% 3 10000% 1 333 4 1333%%
] 000% 2 10000% 0 000% 3 15000%) 1 G0OO% 2 0000% 0 000% 3 15000%) 2 0000% 2 0000% 1 B000% 3 15000% 3 10000% 3 f0000% 2 6G6T% 4 13333
0 000% 2 10000% 0  000% 3 15000%) 1 5000% 2 10000% 0 0Q0% 3 15000%) 2 10000% 2 10000% 1 5000% 3 15000% 3 10000% 3 10000% 2 6667 4 13333%

Tipo de investigacion

El tipo de investigacion que corresponde a este estudio es Experimental; con el propésito de
determinar la influencia del BSC en la gestion empresarial del Grifo Panamericana S.C.R.L.

El Nivel La investigacion corresponde a una investigacion descriptiva — explicativa, porque se va
a describir los componentes principales de la gestion empresarial (perspectivas) que permitiran
encontrar la relacion causal entre las variables de estudio.

Para la determinacion de la poblacién se ha considerado 03 Grifos que existen en el Distrito de
Acora y Plateria, provincia de Puno, por los elementos que presentan las mismas caracteristicas
y por lo tanto son los que conforman nuestra poblacion.

Siendo una Tesis Cuasi experimental hemos tomado de referencia al Grifo Panamericana S.C.R.L.
como muestra para este estudio.

Técnicas
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¢ Revision documentaria (Plan Estratégico) Mediante el Instrumento 2 se recogi6 la informacion
de los documentos de Gestion que obran en la empresa.

¢ Revision de documentacién contable financiera mediante el instrumento 03 (Inventario de
Estados de pérdidas y Ganancias, Balances Generales).

e Elaboracion del Marco tedrico se realizd mediante revision bibliogréfica del Balanced
Scorecard como sistema de informacion Gerencial para la toma de decisiones en la Gestion
empresarial.

e Entrevistas al Gerente de la empresa para conocer informacion de la empresa, mediante el
Instrumento 1.

e Encuesta aplicada al Gerente de la empresa en cuanto al conocimiento objetivo de los
indicadores de gestion de la empresa. mediante el Instrumento 4.

e Encuesta aplicada al Gerente de la empresa en cuanto a la calidad de la informacion para la
toma de decisiones. mediante el Instrumento 04.

e Encuesta aplicada a los clientes y empleados via web.

e  Cuestionarios:

Los cuestionarios fueron elaborados con preguntas cerradas y han sido aplicadas al Gerente
de la empresa, en dos tiempos, el primero antes de la implementacion del sistema de
informacidn gerencial y el segundo después de la implementacion del sistema de
informacion.

e Formulario de encuesta a clientes:

Estos formularios fueron aplicados a los clientes de manera manual con lo registrado por la
gerencia de la empresa, para luego ser recogidos mediante el sistema de informacion via
web.

e  Formulario de encuesta a empleados:

Estos formularios fueron aplicados a los empleados de manera manual con lo registrado
por la gerencia de la empresa, para luego ser recogidos mediante el sistema de informacion
via web.

Formacion De Grupos

Para la realizacién del experimento nuestra variable independiente afecta a nuestra variable
dependiente, nuestro interés es ver los efectos que causa la variable independiente en la variable
dependiente que manipularemos, asi veremos si la variable que ponemos a prueba de hipétesis es
la que genera el efecto indicado.

En ese sentido el causante del efecto (variable independiente) no se mide, sélo se mide el efecto
0 los efectos que se da en la variable dependiente es decir: mediremos como el Cuadro de Mando
Integral a causado efectos en la.

Manipulacion de la variable Medicion del efecto sobre la
independiente (V1) variable dependiente (VD)

X Y
Implementacion de un Cuadro de Gestion  empresarial del  Grifo
Mando Integral. == panamericana S.CR.L.

De este modo manipularemos la variable independiente en dos grados es decir si y no:
Si = Con implementacion de cuadro de Mando Integral.
No = Sin implementacion de cuadro de Mando Integral. (Grupo Control)
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Finalmente la formacidn de grupos estara dada de la siguiente manera:
e ConlapresenciadelaVl - G1-- Los resultados se danen T1
e Con laausenciadela VI -2 G2 -- Los resultados se dan en T2

Doénde: G2 es Grupo control.
VI es Variable Independiente
Alcance De Grupos
En el presente estudio los datos de G2 corresponden a la gestion empresarial sin el Cuadro de
Mando Integral es decir a los periodos 2010 y 2011.
Y los datos de G1 corresponden a la gestion empresarial con la implementacion del Cuadro de
Mando Integral es decir a los periodos 2012 y 2013.

RESULTADOS Y DISCUSION

ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS.
Enfoque del anélisis de datos
Los datos recogidos por los instrumentos de recoleccién estan enfocados al analisis de 4 aspectos.
a. Laimplementacion de un cuadro de mando integral influira en la gestion empresarial
b. Conocimiento objetivo del Gerente a cerca de la gestion de la Empresa en relacion a la
perspectiva financiera, procesos internos, clientes y aprendizaje.
c. Como califica el Gerente la calidad de la informacidn necesaria para la Toma de decisiones.
d. Mejorade los Indicadores de gestion con el Sistema de Informacién Gerencial — Cuadro de
Mando Integral.

Presentacion, analisis e interpretacion de la informacion
a. Prueba de Hipdtesis General
Con los siguientes reportes clasificados por Perspectivas, del afio 2010 — 2011, 2012 - 2013 y un
reporte general del 2010 hasta el 2013, se puede observar el incremento constante en valores
porcentuales y aceptar nuestra hipétesis que con la implementacién de un Cuadro de Mando
Integral (BSC), influye en la gestion empresarial del Grifo Panamericana S.C.R.L. como se
muestra a continuacion los score.
i.  Afio 2010 - 2011 score 61.96% de desempefio
ii. Afo 2012 — 2013 score 84.91% de desempefio
iii.  El estudio durante el tiempo en los 4 afios (2010 — 2013) refleja 73.43% de
desempefio de la empresa.

Reporte de Perspectiva en Dashboard (2010-2011)

Perspectiva Financiera | Perspectiva Interna Perspectiva del cliente | Perspectiva Aprendizaje
y Crecimiento

-~ o o o
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Figura 7. Reporte de perspectivas afio (2010 - 2011)
Interpretacion: Para los afios 2010-2011 se tuvo los siguientes resultados:
- Perspectiva financiera: 80.02%
- Perspectiva del cliente: 62.15%
- Perspectiva Interna: 69.06%
- Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: 45%
Logra obtener un 61.96% de desempefio para la consecucion de la vision y sus estrategias de la
empresa.

Reporte de Perspectiva en Dashboard 2012-2013

Perspectiva Financiera | Perspectiva Interna Perspectiva del cliente | Perspectiva Aprendizaje
y Crecimiento

I Vo I o &

Figura 8. Reporte de perspectivas afio (2012 - 2013)

Interpretacién: Para el afio 2012-2013 se tuvo los siguientes resultados:

- Perspectiva financiera: 98.5%

- Perspectiva del cliente: 68.5%

- Perspectiva Interna: 90.34%

- Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: 88.64%

La empresa, luego de ser sometido al analisis del Balanced Scorecard logra obtener un 84.91%
de desempefio para la consecucién de la vision y objetivos estratégicos de la empresa.

Reporte de Perspectiva en Dashboard (2010-2013)

Perspectiva Financiera | Perspectiva Interna Perspectiva del cliente | Perspectiva Aprendizaje
y Crecimiento

V- Vo Vo Vo

Figura 9. Reporte de perspectivas afio (2010 - 2013)

Interpretacion: En el presente grafico se muestra los objetivos propuestos para cada perspectiva,
el score alcanzado y el maximo presente.

Interpretacion: Para el afio 2010-2013 se tuvo los siguientes resultados:

- Perspectiva financiera: 89.26%

- Perspectiva del cliente: 65.32%

- Perspectiva Interna: 79.69%

- Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: 66.82%
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La empresa, luego de ser sometido al analisis del Balanced Scorecard logra obtener un 73.43%
de desempefio para la consecucion de la vision y objetivos estratégicos de la empresa.

b. Conocimiento con objetividad del gerente INDICADORES DE GESTION | 5 cerca
de |0-S,0bjetIVOS estratégicos e Indicadores CONOCE 16 4% de
Gestion de la empresa.

NO CONOCE 20 56%
TOTAL 36 100%

En relacion a los indicadores de las perspectiva
financiera, procesos internos, clientes y aprendizaje. Estos datos son recogidos sin el sistema
(G2):

Tabla 4. Objetivos e Indicadores estratégicos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE GESTION

CONOCE 5 27,78%
NO CONOCE 13 72,22%
TOTAL 18 100,00%

c. Calidad de la informacion con la que el gerente cuenta para la toma de decisiones.

Figura 11. Reporte del software BSC Bamboo Periodo 2010 -2011
En este reporte, Segun el cuadro de mando integral (BSC) se observa las cuatro perspectivas: y

segun la Perspectiva Financiera alcanzo a un score de 77.73% con un impacto de 31% como
refleja el grafico circular, La perspectiva de clientes llega a un score de 62.14%, con un impacto
de 24%, La Perspectiva Interna refleja un valor representativo de 69.08%, con un impacto de
27%, y por ultimo La Perspectiva Aprendizaje y crecimiento, se muestra 48% reflejando una
alerta de regular con un impacto de 18%.

d. Comportamiento de los indicadores de gestion con y sin el Sistema de Informacion
Gerencial — Cuadro de Mando Integral.

Basado de las perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje durante la
investigacion

Tabla 5. Informe de KPI, Score, G2y G1
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Ne KPI Max. |Target|Min. |Score ;!
01 [ Liquidez General 200 |100 |3333 | 7542 | 82 8167 70
02 [ Prueba 4cida 250 100 |50 4013 | 4050 42 37 41
03 Prueba defensiva 125 100 62.5 93.41 99.38 98.69 86.24 89.32
04 Capital de trabajo 125 100 75 84.99 99.49 85.90 | 7742 77.13
05 [ Periodo promedio de cobranza 125 [100 |0 30 | 2250 3250 25 40
06 Rotacion de cuentas por cobrar 150 100 50 7740 5890 50.20
07 Rotacion de caja y bancos 111 100 27.78 1103.89 | 88.89 120 106.67 100
08 Rotacidn de activos totales 250 100 50 70.38 | 7150 @ 82.50
09 | Rotaci6n del activo fijo 140 | 100 40 10658 | 121.80 8250 108 114
10 Estructura de capital 105.56 | 100 55,56 | 91.59 | 81.07 92.02 9391 99.34
11 | Razon de endeudamiento 116.67 |100  |83.33 | 9750 | 85 90 11250 102.50
12| cobertura de gastos financieros 200 |100 |80 11641| 9380 8660 14125 144
13 | Rendimiento sobre el patrimonio 142.86 |100  |71.43 56.86 7171
14 | Rendimiento sobre la inversion 250 100 |75 59.25 5025 80.75 83.75
15 | utilidad activo 153.85 |100  [76.92 |109.86| 9254 87.69 129 130.20
16 Reduccion costos netos totales 250 100 0 106.25 50 100 125 150
7 Numero de clientes 122.22 | 100 55.56 | 86.99 83.33 84.77 87.87 91.99
18 | satisfaccion del cliente 120|100  [51.85 | 80 70 80 90 80
19 | Namero de quejas 506.25 | 100 0 86.92 | 7037 81.33 9351 102.45
20 | calificacion de calidad dada por los clientes 180 100 40 50 70 70
21 Calificacion de satisfaccion del cliente 150 100 66.67 50 58.33 75
22 | Diferencia con el precio de la competencia 200|100 0 50 100 50 50
23 | conocimiento de marca 14118 [100 |10 2625 | 15 25 30 35
24 | Densidad vehicular 120|100 |50 9375 | 90 9250 95  97.50
25 | Incremento en ventas de combustible 120 100 52.29 | 3857 | 4337 3827 3751 3512
26 Incremento en ventas de lubricantes 125 100 25 3115 | 3268 2552 31.26 35.12
27 Incremento en servicios complementarios 150 100 30 3244 | 3486 3060 29.18 35.12
28 | Eficiencia en el abastecimiento de combustible | 166.67 | 100 58.33 | 79.17 75 | 8333 91.67
29 | Eficiencia en la atencién al cliente 120 100 72 90.67 80 96  86.67 100
30 Controles de calidad internos aprobados 166.67 | 100 58.33 | 81.25 75 83.33 100
31 Controles de cantidad internos aprobados 166.67 | 100 58.33 | 81.25 75 83.33 100
32 Establecer buenas relaciones empresariales 166.67 | 100 33.3 33 75 100
33 [ Personal Capacitado 150 100 50 75 50 100 50 100
34 Personal que aprueba el curso de atencion 150 100 50 70.83 50 100 100  33.30
35 Implementacion de la gestion por procesos
36 | Automatizacion de los procesos clave del grifo

LIQUIDEZ GENERAL
Tabla 6. Liquidez General
INDICADOR G2 G1 SCORE
(KP1) 2010 2011 2012 2013 ’
Liquidez 82% 81.67% 70% 75.42%
General 2.46 2.45 28 Veces

La liquidez general mide la capacidad de pago que tiene la empresa para hacer frente a sus deudas
de corto plazo. Es decir, el dinero en efectivo del que se dispone para cancelar las deudas, es decir
cuanto mayor sea el valor de esta razén, mayor sera la capacidad de la empresa de pagar sus
deudas como se muestra en el cuadrol14. Se inici6 con 2.46, veces que equivale a 82 % en el 2010,
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el 2011 cayd ligeramente y llego a 2.45 veces, igual a 81.67 %; luego de experimentar con el
Cuadro de Mando Integral el 2012 subid significativamente hasta 2.72 veces, pero cuando
aumentamos el objetivo a 4 baja a razon de 68 % y para el 2013 se consolida en 2.8 veces con un
70%. Finalmente el score obtenido segun la figura 37. Dashboard indica un 75.42% de
desempefio

DISCUSION

El implementar un Cuadro de Mando Integral en la organizacién conlleva a los siguientes
beneficios:

¢ Incrementa el enfoque sobre la estrategia y los resultados

e Mejora el desempefio organizacional principalmente por las mediciones Alinea la estrategia
de la organizacion con el trabajo operativo de las personas

e Mejora la comunicacidn y transparencia de la vision y la estrategia de la Organizacion

e Permite priorizar los proyectos y las iniciativas estratégicas

En su trabajo de investigacion sefiala (del pilar & Diaz, 2010) La implementacion del Balanced
Scorecard fortalece el desempefio y gestion de las organizaciones pues considera cada uno de los
elementos que hacen parte de la compafiia y que al gestionar oportunamente facilitan la toma de
decisiones de manera oportuna, manteniendo la coherencia entre la vision estratégica, tactica y
operacional facilitando asi el cumplimiento de las metas de la organizacion. También (Chavarry
& Vasquez, 2011) Cuyo objetivo es mejorar la gestion de Clientes en la Sucursal del Banco
Azteca a través de la implementacion de un Cuadro de Mando Integral. Similarmente
(Montenegro, 2015), La razon principal de esta investigacion es demostrar que la propuesta de
implementacion de un Cuadro de Mando Integral incide significativamente en la Gestion
Empresarial de la empresa Molino Saman S.R.L. EIl desarrollo de investigacién tuvo como
objetivos claves evaluar la situacion de la Gestién Empresarial, comparar el estilo de Gestion
Empresarial con las dimensiones del Cuadro de Mando Integral, argumentar los beneficios de
implementar un Cuadro de Mando Integral y formular un Cuadro de Mando Integral
contextualizado para la empresa Molino Saméan S.R.L., lo cual ha permitido evaluar el estado de
la gestion empresarial 'y analizar en el contexto que se maneja la empresa. Consecuentemente
manifiesta, (del pilar & Diaz, 2010) La implementaciéon del Balanced Scorecard fortalece el
desempefio y gestion de las organizaciones pues considera cada uno de los elementos que hacen
parte de la compafiia y que al gestionar oportunamente facilitan la toma de decisiones de manera
oportuna, manteniendo la coherencia entre la vision estratégica, tactica y operacional facilitando
asi el cumplimiento de las metas de la organizacion.

CONCLUSIONES.

e Con los reportes clasificados por Perspectivas, del afio 2010 — 2011, 2012 - 2013 y un reporte
general del 2010 hasta el 2013, se puede observar el incremento constante en valores
porcentuales y aceptar nuestra hip6tesis que con la implementacion de un Cuadro de Mando
Integral (BSC), influye en la gestion empresarial del Grifo Panamericana S.C.R.L. como se
muestra a continuacion los score.

- Afo 2010 — 2011 score 61.96% de desempefio
- Afio 2012 — 2013 score 84.91% de desempefio
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- El estudio durante el tiempo en los 4 afios (2010 — 2013) refleja, 73.43% de
desempefio de la empresa.

e Con la presencia del Sistema de Informacién Gerencial basado en Cuadro de Mando Integral
a partir del afio 2012 se ha evidenciado un mejor conocimiento por parte del gerente a cerca
de las perspectivas: financiera, procesos internos, clientes y aprendizaje. Por la facilidad de
uso y la velocidad de respuesta en materia de informacidn objetiva y precisa (indicadores)
que brinda el sistema implementado. Podemos observar que afio tras afio el score de la
empresa ha ido en crecimiento, el 2010 score de 50.26%, el 2011 score de 73.67%, el 2012
score 81.84%, y 2013 score de 87.98%

e La informacion interviniente en la toma de decisiones en el Grifo Panamericana S.C.R.L.
antes de la implementacion del sistema (2012) tenia serias deficiencias que no permitian al
gerente adoptar acciones oportunas, deficiencias como: incompleta, imprecisa, inoportuna,
ilegible, y otras que devienen con el manejo manual. Desde la implementacion del sistema el
acceso a la informacidn se da en tiempo real, en cualquier lugar del mundo, de manera grafica,
precisa, y esta disponible en cualquier momento. En ese sentido el gerente se encuentra
satisfecho con la calidad de la informacion que el sistema le suministra.

e De un total de 36 indicadores de Gestion Empresarial implementados en las perspectivas
financiera (16), clientes (11), procesos internos (05), y aprendizaje y crecimiento (04). Fueron
24 las que experimentaron un mejor valor para los afios 2010 y 2011, mientras 3 reaccionaron
aun positivamente para el afio 2011. Sin embargo es importante aclarar que el sistema advierte
de manera precisa y el usuario (gerente) debera actiia (Tomar decisiones) de manera oportuna
para revertir resultados que conduzcan al logro de los objetivos empresariales.
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