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INTRODUCCION

Sefiores miembros del jurado:

En cumplimiento con las disposiciones establecidas en el Reglamento de
Grados y Titulos de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Contables de la
Universidad Nacional Daniel Alcides Carriobn; sometemos a vuestro criterio el
presente informe de investigacion intitulado: “LA CONTABILIDAD
GERENCIAL COMO INSTRUMENTO EN LA GESTION DE LAS EMPRESAS
COMERCIALIZADORAS DE HIDROCARBUROS EN EL DISTRITO DE
CHAUPIMARCA, PERIODO 2015”. Con la finalidad de obtener el titulo

profesional de Contador Publico.

Desde la perspectiva mas general, la globalizacion, la apertura econémica, la
competitividad son fendmenos nuevos a los que se tienen que enfrentar las
organizaciones. En la medida que la competitividad sea un elemento
fundamental en el éxito de toda organizacion, los gerentes o lideres haran mas
esfuerzos para alcanzar altos niveles de productividad y eficiencia, esto quiere
decir que en las organizaciones siempre hay un tipo de competencias que hace
a gue los lideres se preocupen mas por lograr sus objetivos en productividad,
toda empresa estd expuesta a tener cambios tanta en lo social, econémico,

tecnoldgico etc.

La contabilidad gerencial es el mayor sistema de informacion cuantitativa en
casi toda la organizacién, que su finalidad es asistir al gerente en la toma de

decisiones.

La contabilidad gerencial es de vital importancia en la actualidad, debido al
desarrollo tecnolégico, la economia cambiante, el crecimiento acelerado de las

empresas, el desarrollo profesional y la disponibilidad de informacién relevante
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gque se posee actualmente en las empresas. La planeacion es la que recibe
ayuda de la Contabilidad Gerencial es basicamente en el disefio de acciones
cuya mision es la de alcanzar Los objetivos que se sean en un periodo
determinado, basicamente en lo referente a la operacion de la empresa,
usando diferentes herramientas tales como Los presupuestos el modelo costo

volumen utilidad etcétera.

La contabilidad debe proporcionar informes y estados contables preparados en
diferentes formas, de acuerdo con muchas reglas distintas. Sin embargo,
mientras satisface estas variadas obligaciones, la contabilidad no puede ignorar

la razon principal por la que existe.

La contabilidad ha sido descrita en forma sucinta y exacta como “la medicion y
comunicaciéon de datos financieros y econémicos”. El contador es el canal por
el cual fluye la informacién cuantitativa hasta la administracion, la contabilidad
gerencial debe disefiarse de forma coherente con las personas que componen
la empresa, con la cultura de la organizacibn y con su entorno v,
especialmente, debe estar vinculada a la estrategia y a la estructura

organizativa de la empresa.

El contador publico gerencial, tiene que pasar a ser un pilar clave en la correcta
medicion del desempefio empresarial, en la toma de decisiones de la alta
gerencia y en el desarrollo de estrategias de la empresa, para que la ayude, no
s6lo a sobrevivir sino a generar ventajas competitivas, en un mundo de

negocios globalizado, cada vez mas creciente y hostil.

El trabajo desarrollado comprende cuatro capitulos, en el Primer Capitulo,
hemos considerado la problematica de la investigacion, la cual nos ha permitido

analizar la contabilidad gerencial como estrategia para la gestion de las

Vi



empresas comercializadoras de hidrocarburos en el Distrito de Chaupimarca,
en el periodo 2015, asimismo se plantean el problema principal y secundario;
se indican los objetivos de la investigacion, para luego exponer los motivos que
justifican su realizacidén y su importancia; ademas las limitaciones que hemos

encontrado en el proceso de investigacion.

En el Segundo Capitulo, hemos abordado el Marco Teorico, en el cual se han
desarrollado los antecedentes de la investigacion, y el estudio de la variable
independiente Contabilidad Gerencial y variable dependiente Gestion
Empresarial, concluyendo con la definicion del marco conceptual.

En el Tercer Capitulo, se aprecia la Metodologia, el cual considera: Tipo y
nivel de investigaciéon, método de la investigacion, universo y muestra y la
formulacion de hipotesis, la identificacion de variables e indicadores, las
técnicas e instrumentos de recoleccién de datos, las técnicas de procesamiento
y analisis de datos y finalmente el tratamiento estadistico.

En el Cuarto Capitulo, se presentan los resultados obtenidos de la aplicacion
del cuestionario, conteniendo cuadros y graficos; asi como también la
contrastacion de las hipoétesis utilizando los estadisticos de Correlacion de

Pearson y Regresion Lineal y finalmente la discusion de los resultados.
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CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION
Descripcién de la realidad

En el Peru los precios de los combustibles liquidos (petrleo y gasolina)
no se encuentran regulados, es decir, se rigen por la oferta y la demanda
del mercado en libre competencia y es el consumidor final quien elige
donde comprar. Estos productos tienen incluidos dos impuestos, el
impuesto general a las ventas (IGV) y el impuesto selectivo al consumo
(ISC), de gran incidencia en la recaudacién. La comercializacion si esté
regulada y corresponde al Organismo Supervisor de la Inversion en
Energia y Mineria (OSENERGMIN). El principal reto del organismo
fiscalizador y regulador es afrontar los problemas del mercado de
combustibles liquidos del pais como la informalidad, la competencia
desleal, la evasidon de impuestos, la adulteracion, el contrabando, la
inseguridad de las instalaciones y la contaminacion ambiental. La
informalidad en la comercializacion se manifiesta en el elevado nimero
de establecimientos que expenden combustibles, sobre todo en la sierra,

la selva y las zonas de frontera, sin contar con la debida autorizacion y
1



las minimas condiciones de operacion y medidas de precaucion; por lo

gue no solo exponen a los trabajadores y el publico, sino que también

afectan y deterioran su salud. En cuanto a competencia desleal, la

cadena de despacho mostraba distintas filtraciones que permitian que el

combustible fuese mezclado,

Los problemas de las empresas comercializadoras de combustibles son

desde el punto de vista econémico financiero, una empresa puede tener

dos tipos de problemas que pueden abocarla al cierre. Estos dos

problemas, que no tienen por qué darse conjuntamente, son la falta de

viabilidad y la falta de liquidez:

La falta de viabilidad se produce cuando los gastos superan los
ingresos de manera permanente. Esto quiere decir que la
empresa tiene pérdidas, lo que provoca una situacion dificil de

mantener a medio plazo.

La falta de liquidez se produce cuando los pagos superan los
cobros en un tiempo determinado, resultando insuficiente la
financiacion inyectada en la empresa y siendo necesario acudir a
nueva financiacion para responder a las obligaciones de pagos
pendientes. Ademas, la falta de liquidez es un problema que
puede afectar al corto plazo y que puede obligar a cerrar la
empresa (si se corta el “grifo financiero”) sin poder llegar a saber
si la empresa es viable econdmicamente, o incluso siendo esta

viable.



Ante un problema de financiacion, antes de acudir a buscar recursos
ajenos, es fundamental tener claro que realmente se tiene un problema
de circulante ocasional, (liquidez) y que el negocio conserva el equilibrio
econdmico (viabilidad). “Es muy importante que el empresario entienda
que puede disfrutar de un equilibrio econdmico y no tener dinero. El
equilibrio econdmico es la existencia de un resultado positivo en la
diferencia de ingresos y gastos; distinto al equilibrio financiero, que seria
la capacidad para hacer frente a los compromisos financieros en un
determinado plazo. Si existe una situacion de equilibrio econdémico que
pueda sostenerse en el tiempo, el empresario no debe sentir ningdn

temor a la hora de buscar financiacion para mantener su actividad”.

Por otra parte, solicitar créditos también implica mayor nivel de
endeudamiento. ¢Hasta qué punto podemos endeudarnos sin poner en
peligro la continuidad del negocio? El limite de la deuda debe estar
siempre supeditado a la existencia de un fondo de maniobra positivo y
suficiente (el resultado de restar al activo circulante el pasivo circulante)
y en que los capitales permanentes (los fondos propios mas las deudas

a largo plazo) sean mayores que el activo fijo.

Tampoco esta demas tener en cuenta que la financiacién bancaria no es
la Unica solucién. Conviene pensar en alternativas como ampliar las
fechas de vencimiento de los créditos y los plazos de pago a

proveedores, o bien acudir a la financiacion propia”.

Todo lo anterior nos remite a la necesidad de implementar una adecuada

gestion financiera a traveés de la utilizacion de herramientas de prevision



y analisis econdémico que todo empresario deberia dominar: la cuenta de
resultados previsional con el analisis del punto de equilibrio o umbral de
rentabilidad, el valor econdmico agregado (EVA), el denominado fondo
de maniobra y el plan de tesoreria previsional o cash-flow. Estas
herramientas sirven para prever y detectar los problemas financieros del

negocio y se denomina la contabilidad gerencial?.

En el proceso contable la situacién problematica se presenta, cuando en el
area de Contabilidad analizan los importes de ingresos y gastos, por niveles
de operacion y unidades de negocio (puntos de venta), lo que dificulta la toma
de decisiones gerenciales asi como problemas financieros, de operacion y

hasta tributarios. Debido al mal manejo de la informacion.

Como consecuencia directa que genera problemas de liquidez, menores
margenes de rentabilidad, costo financiero alto y otros relacionados a la toma

de decisiones gerenciales.

° A nivel operativo existe una falta de una adecuada implementaciéon
del sistema de control interno y cumplimiento de las normas legales
tributarias y del sector de hidrocarburos, exponiéndose al cierre de

local.

° A nivel financiero y econdmico se puede notar, que los estados

financieros no son razonables o no se elaboran dicha informacion.

. A nivel gerencia no se utilizan las herramientas financieras y no se
reportan la informacion real los mismos que deben ser ajustados

periédicamente.

1
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1.2

1.3

Delimitaciéon de la investigacion

Dimension social. El presente estudio mide la contribuciéon de la contabilidad

gerencial, en la gestion de las empresas comercializadoras de hidrocarburos en

el Distrito de Chaupimarca.

Dimension espacial. El @mbito espacial de nuestro estudio, es el Distrito de

Chaupimarca, Provincia y Departamento de Pasco.

Dimension temporal. El periodo de estudio investigado comprende el afio

2015.

Formulacién del problema

1.3.1 Problema general

1.3.2

¢De qué manera la contabilidad gerencial, influye en la gestién de las
empresas comercializadoras de hidrocarburos en el Distrito de

Chaupimarca?

Problemas especificos

¢En qué medida el planeamiento, incide en el logro de las metas y
objetivos planteados en las empresas comercializadoras de

hidrocarburos?

¢De qué manera la toma de decisiones, influye en los procesos
administrativos en las empresas comercializadoras de

hidrocarburos?

¢De qué modo las acciones de control, tienen incidencia en las
estrategias adoptadas por las empresas comercializadoras de

hidrocarburos?

¢En qué medida los informes gerenciales, influyen en la adopcion

de politicas en las empresas comercializadoras de hidrocarburos?
5
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Formulacién de objetivos

1.4.1 Objetivo general

1.4.2

Establecer la forma cémo la contabilidad gerencial, influye en la
gestiéon de las empresas comercializadoras de hidrocarburos en el

Distrito de Chaupimarca.

Objetivos especificos

Determinar en qué medida el planeamiento, incide en el logro de
las metas y objetivos planteados en las empresas

comercializadoras de hidrocarburos.

Identificar la forma cémo la toma de decisiones, influye en los
procesos administrativos en las empresas comercializadoras de

hidrocarburos.

Analizar la manera como las acciones de control, tienen incidencia
en las estrategias adoptadas por las empresas comercializadoras

de hidrocarburos.

Definir el modo en qué los informes gerenciales, influyen en la
adopcion de politicas en las empresas comercializadoras de

hidrocarburos.

Justificacion de la investigacion

Nuestra investigacionse justifica porque las empresas comercializadoras de

hidrocarburos en el Distrito de Chaupimarca, necesitan de mucha orientacion

en el aspecto gerencial; esta situacion los expone a muchos problemas en el

aspecto financiero, econémico y gerencial, lo que redunda en su gestion

empresarial.



1.6

Finalmente se puede decir que el andlisis de la contabilidad gerencial es
importante, porque permite de manera eficiente y oportuna, mantener
informados a los accionistas, propietarios, ejecutivos y alta gerencia, pudiendo

éstos ultimos tomar las decisiones correctas para la organizacion.
Limitaciones de la investigacion

La principal limitacion que se tenido en la realizacién de la investigacion, ha
sido la falta de predisposicion, de parte de algunos propietarios de los grifos; en
brindar informacién mediante el cuestionario establecido en el trabajo de

investigacion.



2.1

CAPITULO II
MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL
Antecedentes del estudio

Para el desarrollo del presente trabajo de investigacion, se reviso la literatura
relacionada con el tema; encontrdndose produccién intelectual muy
importante, comenzaremos citando a dos autores; para mostrar la

importancia y vigencia del tema; tales como:

CORDOVA LAZO, Vanessa; “Las politicas de personal y su incidencia en la
gestion financiera en las empresas harineras del Distrito de San Luis”, Lima,
(2007); describe la forma como una inadecuada politica de personal influye en
la gestion financiera en las empresas harineras del Distrito de San Luis; indica
gue el exceso de gastos en el personal, un mal manejo de los recursos
humanos, el pago de multas y otro tipo de gastos afectan la parte financiera

la empresa y pueden poner en riesgo su funcionamiento?.



CAMPOS LEIVA, Elizabeth Rocio; “La Contabilidad Gerencial y su
importancia para la toma de decisiones de una empresa dedicada a la
importacion de insumos para calzado”, Lima (2007); analiza la necesidad que
tienen las empresas de contar con informacion para una adecuada y eficiente
toma de decisiones en los distintos sectores de la empresa, es un instrumento
de direccion a cuyo alrededor gira la contabilidad gerencial. En su campo de
estudio cabe todo tipo de informacién contable, continua, periddica y los
procedimientos que precisa adoptar, para establecer el flujo de datos
mediante los canales de informacion apropiados tales como planillas,

informes, documentos, etc.®.

Nuestra tesis tiene como objetivo demostrar que la contabilidad gerencial es
un instrumento financiero importante para la gestion de las empresas de
hidrocarburos en el Distrito de Chaupimarca, Provincia y Departamento de

Pasco, por lo cual consideramos que nuestra investigacion es inédita.

2.2 Bases tedricas — cientificas relacionados con el tema

2.2.1 Base legal

Asi mismo el presente trabajo de investigacién esta enmarcado dentro

de las siguientes normas y reglamentos vigentes en el Peru:
. Constitucion Politica del Perua

Articulo 59.- El estado estimula la creacién de riqueza y garantia la
libertad del trabajo y libertad de la empresa, comercio e industria. El
ejercicio de estas libertades no debe ser lesivo a la moral ni a la

seguridad publica. El estado brinda oportunidades de superacion a los

2 Cérdova Lazo, Vanessa. (2007). “Las politicas de personal y su incidencia en la gestion financiera en las empresas
harineras del Distrito de San Luis” Tesis para optar el Titulo Profesional en Contabilidad. Lima: USMP.
8 Campos Leiva, Elizabeth Rocio. (2007). “La Contabilidad Gerencial y su importancia para la toma de decisiones de
una empresa dedicada a la importacién de insumos para calzado” Tesis para optar el Titulo Profesional de Contador
Publico. Lima: USMP.
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sectores que sufren cualquier desigualdad, en tal sentido promueve las

pequefias empresas en todas sus modalidades.
. Ley general de sociedades

Articulo 223.- Preparacion y Presentacion de los Estados Financieros se
preparan y presentan de conformidad con las disposiciones legales
sobre la materia y con principios de contabilidad generalmente

aceptadas en el pais.

. Reglamento de l|a CONASEV para Preparacion

de Estados Financieros

Articulo 2°.- Los estados financieros deben ser preparados y
presentados de acuerdo con los Principios de Contabilidad
Generalmente Aceptados, normas contables establecidas por los
Organos de Supervision y Control y las normas del presente

Reglamento.

Los Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados estan

contenidos en las Normas Internacionales de Contabilidad (NIC).
La Contabilidad gerencial

El concepto tradicional de Contabilidad Gerencial define como el
proceso de identificacién, valuacién, acumulacién, analisis, preparacion,
interpretacion y comunicacién de informacion que utiliza la gerencia
para el planeamiento, evaluacion y control de una organizacion, asi
como para asegurar el uso y responsabilidad de los recursos de la

misma.
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La Contabilidad Gerencial es, por lo tanto, parte integrante del proceso
gerencial. Ella proporciona informacion esencial para que la

organizacion pueda:
« Controlar sus actividades en curso;
* Planear sus estrategias, tacticas y operaciones futuras;
» Optimizar el uso de sus recursos;
* Valuar y evaluar su desempefio:

* Reducir la su subjetividad en el proceso de la toma de

decisiones y
* Mejorar la comunicacién interna y externa.

Cabe indicar que el concepto tradicional de Contabilidad Gerencial se
basa en el suministro de informacién para el planeamiento y control

gerencial.

Como conclusién podemos indicar, que la Contabilidad Gerencial se

centra en la ecuacion:

Uso de recursos = Generaciéon de valor

El proceso de la Contabilidad Gerencial esta enfocado en el uso
eficiente y eficaz de los recursos de la organizacion. La atencion se
centra en la transformacion de los recursos en sus formas financieras y
a partir de ellas, y en los patrones concurrentes de desperdicio (pérdida
de recursos) y generacion de valor (uso eficaz de los recursos). Los
recursos en sus formas monetarias y fisica se pondran junto con los
recursos consumidos por las estructuras, sistemas, procedimientos,
procesos organizaciones y destrezas de los recursos humanos.
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La eficacia en el uso de los recursos se juzga en términos del valor
generado en los mercados de productos/servicios (para el cliente) y en
los mercados de capital (para el accionista), y en términos de la
simultdnea satisfaccion (proveedores, personal, prestamistas, la

comunidad en general).

Se juzga que el uso de los recursos es eficaz si optimiza la generacion
de valor a largo plazo, contemplando debidamente las externalidades

asociadas a las actividades de la organizacion.

El desperdicio (pérdida de recursos, recursos ociosos), el uso o
consumo de los recursos fuera del enfoque establecido, y la
desactivacion de los problemas ambientales o sociales se juzgaran

ciertamente como ineficacias.
Importancia de la contabilidad gerencial

La Contabilidad Gerencial como parte integrante del proceso gerencial,
indudablemente agrega valor mediante la continua comprobacion de la
eficacia de la organizacion en el uso de sus recursos y en la
consiguiente creaciéon de valor para accionistas, clientes o terceros

involucrados.

CONTABILIDAD GERENCIAL Parte del Proceso Gerencial que
enfoca el uso de los recursos
organizaciones.

2.2.2.10bjetivos de la contabilidad gerencial
¢,Cudles son los objetivos de la contabilidad gerencial?
Segun la National Association of Accountants NAA en el SMA

Statement N° 1B — 17 de junio de 1981, indica lo siguiente:
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Proveer informacion: El contador de gerencia selecciona y

provee a todos los niveles gerenciales la informacién necesaria

para:

Planear, evaluar y controlar las operaciones.
Asegurar los activos de la organizacion.

Comunicarse con las partes interesadas fuera de la
organizacién, tales como accionistas y entidades

reguladoras.

Segun el enfoque moderno, la Contabilidad Gerencial se

refiere a la parte del proceso gerencial que enfoca el uso

efectivo de los recursos con el fin de:

Establecer combinaciones de estrategias que sirvan de
soporte a los objetivos de la organizacion.

Desarrollar o mantener las capacidades organizaciones
necesarias para la ejecucion de las estrategias; y
Concertar el cambio de estrategias y capacidades que
sean necesarias para asegurar el éxito y supervivencia
de la organizacion durante el curso mismo de los

acontecimientos.

Participar en el proceso gerencial: Los contadores de gerencia

estan involucrados activamente en los niveles apropiados en el

proceso de dirigir la organizacién. El proceso incluye toma de

decisiones estratégicas. El contador de gerencia participa

como parte de la gerencia en asegurar que la organizacion

opere en forma totalmente integrada de acuerdo a sus

objetivos a largo plazo, plazo intermedio y corto plazo.
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La informacién y el conocimiento constituyen ciertamente
recursos béasicos para el éxito y supervivencia de la
organizaciéon en un mundo cada vez mas competitivo y de
rapidos cambios. Por lo que, ciertamente, debe enfatizarse,
dentro del proceso de la Contabilidad Gerencial, el uso eficaz
de estos dos recursos para el efecto de dar soporte al
posicionamiento estratégico y desarrollar las capacidades para
el éxito y supervivencia de la organizacion.
Componentes del proceso gerencial
Segun el Pronunciamiento de Practica (PPP) que ha sido
preparado por el Comité de Contabilidad Financiera y
Gerencial (FMAC) de la Federacion Internacional de
Contadores (IFAC); indica que:
El proceso gerencial puede dividirse en varias formas. El
presente pronunciamiento lo divide en partes componentes,
cada una con un enfoque de:

« Establecimiento del direccionamiento organizacional;

* Estructura organizacional,

*Uso de los recursos organizacionales;

« Compromiso organizacional;

«Cambio organizacional; y

« Control organizacional.
La Contabilidad Gerencial se refiere a aquella parte del
proceso gerencial que enfoca el uso de los recursos
organizacionales. Consecuentemente, se refiere a los

procesos Yy tecnologias de gerencia enfoque esta puesto en
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agregar valor a la organizacion, mediante el logro del uso
eficaz de los recursos en contextos dinAmicos y competitivos.
2.2.2.2Funciones de la gerencia
Como la informacion de la Contabilidad Gerencial esta
destinada para la gerencia de la empresa, es por ello que es
necesario tener una idea de cuéles son los funciones basicas de
la gerencia-

e Planeaciéon.- Es la funcién consistente en decidir que
acciones se deben tomar en el futuro para hacer que la
organizacién logre sus obijetivos.

e Prondstico.- Es la funciébn por medio de la cual la
gerencia estima lo que sucedera en el futuro.

e Organizacion.- Es la funcion por medio de la cual la
gerencia decide la estructura organizacional y traza las
politicas y los procedimientos a que deben sujetarse en
forma armonica las diversas unidades de la empresas,
de modo que el esfuerzo conjunto de todas ellas esté
orientado al logro de los objetivos comunes.

e Control.- Es la funciébn consistente en lograr la
seguridad, dentro de lo posible, velara porque la
organizaciéon funcione exactamente de acuerdo a los
planes generales establecidos para la empresa en
conjunto. Usa la retro — alimentacion (feedback), asi
como la administracion por excepcién para comunicarse
y para motivar a todo el personal.

e Toma de decisiones.- Esta es la mas general de las
funciones de la gerencia pues esta presente no sélo en
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las fases de planeacion, pronéstico, coordinacion y
control sino también en todas las actividades diarias de
rutina y, de manera especial en los problemas que se
van presentando dia a dia,.

e Direccion.- Esta es la funciébn mas importante de todas.
Es muy dificil de definirla o describirla porque es
sumamente amplia y elastica. En realidad, se puede
decir que abarca a todas las demas. En todo caso, la
direccibn comprende en el sentido mas amplio:
liderazgo, motivacién, comunicacién, manejo de
conflictos, etc.

Segun el libro de Finanzas, cuyos autores son: Zvi Bodie y
Robert C. Merton, indicando lo siguiente:

1. Planeacion
Establecer, coordinar y administrar, como parte integral
de la direccién, un plan adecuado cuyo fin es controlar
las operaciones. En la medida en que se requiera en la
empresa, este plan incluira lo siguiente:

¢ Planeacion financiera y corporativa a corto y a
largo plazo.

e Elaboracién del presupuesto de los desembolsos
de capital y de las operaciones o de ambos.

e Prondstico de ventas.

e Evaluacion del desempefio.

e Politicas de fijacion de precios.

e Evaluacion econdmica.

e Andlisis de adquisiciones y de inversiones.
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2. Obtencién de capital

Establecer y realizar programas para conseguir el capital

gue requiere la empresa.

3. Administracién de fondos

Administracién de efectivo.

Conservacion de los convenios bancarios.
Recepcion, custodia y desembolso del dinero y
valores de la compafiia.

Administracién de los fondos de pensiones.
Administracién de las inversiones.

Responsabilidad de custodia.

4. Contabilidad y control

Establecimiento de las politicas contables.
Preparacion y presentacién de la informacién
contable.

Estandares de costos.

Auditoria interna.

Sistemas y procedimientos de contabilidad.
Presentacion de informes al gobierno.

Informe e interpretacion de resultados de las
operaciones a la gerencia.

Comparacién del desempefio con los planes y

normas de operacion.

5. Proteccion del activo

Obtencion de la cobertura de seguro segun se

requiera.
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Conseguir la proteccion del activo de la empresa
y prevenir las pérdidas mediante el control y la
auditoria interna.

Administracion de los bienes raices.

6. Administracion de impuestos

Establecimiento y administracién de las politicas y
procedimientos fiscales.

Relacion con los organismos fiscales.

Preparacion de las declaraciones de impuestos.

Planeacién de impuestos.

7. Relaciones con los inversionistas

Establecimiento y mantenimiento e enlace con la
comunidad de inversionistas.

Establecimiento y  mantenimiento de la
comunicacién con los accionistas de la compalfiia.
Consulta con los analistas (informacion financiera

interna y externa).

8. Evaluacion y consultoria

Consolidar con otros ejecutivos de la compafiia la

politica, las operaciones, los objetivos y la eficiencia

corporativa.

9. Administraciéon de los sistemas de informacién

Desarrollo y uso de los sistemas de
procesamiento electronico de datos.

Desarrollo y uso de los sistemas de informacion
gerencial.

Desarrollo y uso de sistemas y procedimientos.

18



2.2.2.3La contabilidad gerencial y la contabilidad financiera
Diferencias.
Las principales diferencias entre ambas contabilidades son:
1. Tipo de informacion.
La Contabilidad Gerencial proporciona informacion
interna para que la gerencia de una empresa tome
las decisiones pertinentes, como son:

e Elaborar, mejorar y evaluar las politicas de la
empresa.

e Conocer dentro de la empresa las areas que
son eficientes y las que no la son, a través de
la cadena de valor, por ejemplo.

e Planear y controlar las operaciones diarias.

e Conocer los costos de los diferentes
productos o procesos, para lograr el liderazgo
en costos, en su sector.

e Otros usos.

Cabe indicar que toda empresa requiere por parte de
la gerencia responsable un area de administracion de
la informacién interna que no sera la misma que se
presentan a entidades externas, como SMV, SUNAT,
Bancos, etc.

En este sentido la informacion que se utiliza para
fines externos es muy diferente a la que se utiliza
internamente, por cuanto la Contabilidad Gerencial
generalmente no utiliza formatos o0 modelos
uniformes para presentar los estados financieros que
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se presentan a la Superintendencia de Mercados y
Valores, la declaracién jurada que presentan las
empresas actualmente a la SUNAT via formularios o
a través del PDT en la cual se informa sobre la
situacion financiera y tributaria de un determinado
ejercicio econémico.

Tiempo.

La Contabilidad Gerencial estad enfocada hacia el
futuro, a diferencia de la Contabilidad Financiera que
proporciona informacion sobre el pasado o hechos
histéricos de la empresa, cabe indicar que esa
informacion se utiliza como punto de referencia para
planificar con vistas al futuro, debido a que una de las
funciones esenciales del gerente financiero es la
planeacién, dirigida al disefio de acciones que
proyectan a la empresa hacia objetivos futuros. Para
realizar dicho disefio de acciones es necesario contar
con informacién histérica que diagnostique la
situacion actual de la empresa e indique sus
carencias y puntos fuertes, para que se fijen las
metas y estrategias a seguir, que permitan lograr una
ventaja competitiva.

Normas de regulacion.

La Contabilidad Gerencial no estd regulada por
Principios de Contabilidad, de Normas
Internacionales de Contabilidad, ni de Normas

Internacionales Informacién Financiera, a diferencia
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de la Contabilidad Financiera, que si lo esta, porque
la informacién que se genera con fines externos tiene
gue ser elaborada de acuerdo a las NICs y NIIFs, de
tal manera que el usuario esté plenamente seguro de
gue en los estados financieros de las diversas
empresas exista uniformidad en su presentacion v,
por tanto puede haber compatibilidad; por eso es
necesario que la informaciébn esté plenamente
regulada. En cambio, la informacién requerida por los
gerentes se ajustan a las necesidades de cada uno
de ellos, por ejemplo, costo de oportunidad para
aceptar o no pedidos especiales o ignorar la
depreciacién para fijar precios, etc.

Obligatoriedad.

La Contabilidad financiera como sistema es
necesario, lo que no ocurre con la contabilidad
gerencial que es un sistema de informacion opcional.
De acuerdo a la Ley General de Sociedades Ley N°
26887 (09.12.97), indica que finalizado el ejercicio el
directorio debe formular la memoria, los estados
financieros y a su vez estos deben ser puesto a
disposicion de los accionistas con antelacién
necesaria para ser sometidos, conforme a ley, a
consideracion de la junta obligatoria anual.

En cambio, las empresas no necesariamente deben

llevar la Contabilidad Gerencial, no existe
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6.

7.

obligatoriedad puesto que ésta se utiliza para la toma
de decisiones.

Precision.

La Contabilidad Gerencial no intenta determinar las
utilidades con la precision de la Contabilidad
Financiera. La Contabilidad Gerencial otorga mas
relevancia a los datos cualitativos 0 costos
necesarios en el analisis de las decisiones que, en
muchos casos, son aproximaciones o estimaciones
gue se efectien para predecir el futuro de la
empresa, no siendo necesario preocuparse por la
exactitud y precision que regula a la Contabilidad
Financiera para determinar correctamente la utilidad.
Areas de la Empresa.

La Contabilidad Gerencial hace hincapié en las areas
de la empresa como cédulas o centros de
informacion (como divisiones, lineas de producto,
etc.) para tomar decisiones sobre cada una de las
partes que la componen, ello permite un proceso de
mejoramiento continuo, a través de un analisis de las
diferentes actividades y procesos que se efectlian en
las diferentes areas de la empresa logrando asi ser
mas competitivo, mas que una vision global de toda
la empresa, tarea que esta a cargo de la Contabilidad
Financiera al informar sobre lo ocurrido en la
empresa.

Relacion con otras disciplinas.
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La Contabilidad Gerencial, como sistema de
informacion interna, recurre a disciplinas como la
estadistica, la investigacion de operaciones, las
finanzas, etc., para completar los datos presentados,
con el fin de aportar soluciones a los problemas de la
organizacion; de ahi que existe gran relacion con
otras disciplinas, circunstancias que no sucede con la
Contabilidad Financiera, que sélo se basa en normas

contables o legales vigentes.

Semejanzas entre la contabilidad financiera y la

contabilidad gerencial.

1.

3.

Ambas se apoyan en el mismo sistema contable de
informacion, las dos parten del mismo banco de
datos (seria ilégico e incosteable mantener un
sistema de captacién de datos diferentes para cada
area). Cabe aclarar que cada una agrega o modifica
ciertos datos, segun las necesidades especificas que
se quieran cubrir.

Otra semejanza es que ambas exigen
responsabilidad sobre la administracion de los
recursos puestos en manos de los gerentes: la
Contabilidad Financiera verifica y realiza dicha labor
en el ambito global, mientras que la Contabilidad
Gerencial lo hace por areas o segmentos.

Ambas se basan en la informacion que reportan los
Estados Financieros elaborados segun las NIIFs y

NIlIFs PYMES, la Contabilidad Financiera mide la
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gestion de la empresa, la Contabilidad Gerencial se

utiliza para tomar decisiones hacia el futuro®.
2.2.2.4El sistema de control gerencial

Gran parte del sistema de control gerencial es informal, y ocurre
por medio de notas informales, reuniones, conversaciones y aun
por medio de gestos convencionales. Muchas empresas tienen
también un sistema formal, que consiste en emplear algunas o

todas las partes que se describen brevemente a continuacion.
Clasificacién de la informacion

La informacion contenida en un sistema de control gerencial,

puede clasificarse en:
a) Entrada y salida planificadas de informacién gerencial.

b) Informacion sobre las entradas y salidas reales de

informacién gerencial.

Antes de comenzar las operaciones reales, se toman decisiones
y se realizan estimaciones para resolver en qué consistiran las
entradas y salidas. Durante las operaciones reales, se
mantienen registros de las entradas y salidas que efectivamente
tienen lugar. Después de las operaciones, se preparan informes
en los que se comparan las entradas y salidas estimadas y

reales.
Etapas del proceso de control

Los pasos principales en el proceso formal de control gerencial

son: Programacion, Presupuestos y Contabilidad, es decir, los

4 Flores Soria, Jaime. (2011). Contabilidad gerencial. Lima: Gréafica Santo Domingo. Pag. 23:37
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gerentes orientan su control en estas tres direcciones, verifican
gue la programacion efectuada y las decisiones tomadas sean
las necesarias para cumplir los objetivos, y estén reflejadas
monetariamente en los presupuestos y, por otro lado, que la
contabilidad gerencial refleje los parametros necesarios para
comparar los resultados reales con los presupuestados, a fin de
sacar las conclusiones que permitan corregir las desviaciones
gue se presenten y optimizar el desempefio del capital humano,

fisico y financiero de la empresa.
Programacion

En la fase de programacion, se toman decisiones acerca de los
principales programas en los cuales se ha de participar durante
el préximo periodo. Estas decisiones pueden formar parte del
contexto de objetivos y estrategias sobre los que ya se ha
tomado una decision, o pueden representar un cambio de
estrategia. En una empresa de servicios los "programas" son, en
general, las diferentes lineas de servicios a los que se agregan
actividades (tales como investigaciébn) que no pueden
relacionarse con servicios especificos. Los planes tienen relaciéon
con el monto y caracter de los recursos (es decir, las entradas)
gue han de dedicarse a cada programa, y con la forma que han
de emplearse estos recursos. Por lo tanto, la informacion
contable utilizada como base para tales planes, tiende a ser un
programa o contabilidad de costos, y no una contabilidad por

areas de responsabilidad.

Presupuestos
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Un presupuesto es un plan expresado en términos cuantitativos,
comunmente en dinero. Cubre un determinado periodo de
tiempo que es, por lo general, de un afio. Los presupuestos se
pueden crear para la organizacion en general o para cualquier
subunidad. El presupuesto maestro resume los objetivos de
todas las unidades de una organizacion: Ventas, Produccion,
Distribucion, Finanzas, etc. Por eso es asi que podemos sefialar
gue el presupuesto cuantifica las expectativas con la utilidad
futura, los flujos de efectivo y los planes de apoyo. En el proceso
de presupuesto, el programa se confecciona en los términos que
corresponden a la responsabilidad de aquellos que estan

encargados de ejecutarlo.
Contabilidad

Durante el ejercicio de operaciones reales, se llevan registros de

los recursos consumidos y de los productos logrados.

Como ya se ha descrito, los registros de las entradas (es decir,
los costos) estan estructurados de modo que los costos se
recogen tanto por producto o programas, como por centro de
responsabilidad. Los costos, en la primera clasificacién, se
emplean como base para la programacion futura, y los de la
Ultima clasificacion se usan para medir el desempefio de los

jefes de los centros de responsabilidad.
2.2.2.5El control gerencial y los centros de responsabilidad

En el tipico centro de responsabilidad, las entradas son una
mezcla heterogénea de mano de obra, materiales y servicios. Es
necesario encontrar un comin denominador, si se desea sumar
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estos elementos heterogéneos para alcanzar la medida del total
de recursos empleados por el centro de responsabilidad. El

denominador mas comun empleado es el dinero.
Entrada del sistema

Medidas en términos monetarios, toman el nombre de ingreso o
margen bruto. Ademas, como ya se ha dicho, la medida

monetaria de las entradas se denomina ingreso.
Salidas del sistema

El total de recursos consumidos por un centro de
responsabilidad, cuando se lo mide en términos monetarios,
corresponde a los egresos contabilizados para ese centro de

responsabilidad.
La toma de decisiones gerenciales

La toma de decisiones, bien sea a corto o largo plazo, puede
definirse en los términos mas simples como el proceso de
seleccion entre uno 0 més cursos alternativos de accion. En la
mayor parte de las empresas con accionistas o propietarios
ausentes, a la gerencia se le delega la responsabilidad de tomar
todas las decisiones econdmicas e importantes referidas a la
produccion, mercadeo y financieras, las cuales generaran
eventualmente ganancias o pérdidas para la compafiia. La toma
de decisiones gerenciales es un complejo proceso de solucion
de problemas; este consiste en una serie definitiva de etapas
sucesivas. La toma de decisiones gerenciales comienza con una
etapa de “detencion del problema” y pasa por todas estas hasta

llegar a la etapa final de “evaluacién después de la decision”.
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Estas etapas deben adherirse lo més estrechamente posible si la
gerencia espera cualquier éxito que se derive del proceso de la

toma de decisiones.
Las seis etapas en el proceso de la toma de decisiones son:
1. Detencién e identificacién del problema.

2. Busqueda de un modelo existente aplicable a un
problema o el desarrollo de un nuevo modelo para el

problema.

3. Definicién general de alternativas, a la luz de un problema

y un modelo escogidos.

4. Determinacién de los datos cuantitativos y cualitativos
gue son relevantes en el problema y analisis de aquellos

datos relativos a las alternativas.

5. Seleccion e implementacion de una solucién éptima que

sea consistente con las metas de la gerencia.

6. Evaluaciobn después de la decision mediante
retroalimentaciéon que suministre a la gerencia, un medio
para determinar la efectividad del curso de accién

escogido en la solucién del problema.
2.2.2.6El papel del contador gerencial

En el proceso de toma de decisiones gerenciales, el contador
gerencial juega un papel decisivo. Aunque no realiza ni
implementa la decision final (etapa 5), que es prerrogativa de la

gerencia, el contador gerencial es responsable de suministrar la
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informacién necesaria en cada una de las etapas del proceso

para la solucién de problemas.

En la etapa 1: El contador gerencial debe disefiar y luego poner
en funcionamiento un sistema de informacion y control que sea
capaz de detectar e identificar los problemas. Como pueden ser
informes de andlisis de variaciones por unidad estandar, de
estudio de variaciones de utilidad bruta y de control estadistico
de la calidad, son tres ejemplos de los reportes generados en un
sistema de informacién y control. Un sistema ideal de
informacién y control supervisard en forma minuciosa el
ambiente, tanto interno como externo, de la empresa y alertara al
contador gerencial ante la existencia de un problema lo mas
pronto posible, cuando la solucién de este es mucho mas facil de
lograr y poner en practica, caso contrario sera mucho mas dificil
la solucion al problema cuando la detencién del mismo no se

haga en su debido momento y, sobre todo, sera costoso.

En la etapa 2: El contador gerencial que se ha familiarizado con
las caracteristicas del problema, debe determinar si adopta el
modelo existente en la empresa o uno nuevo como: De hacer —
comprar o uno de orden especial, es apropiado. De no ser asi, él
debe desarrollar y probar un nuevo modelo. Este debe adaptarse
a la naturaleza especifica del problema y desafortunadamente

puede no ser reutilizable en el futuro.

En la etapa 3: El contador gerencial debe buscar y luego hacer
una lista de todas las alternativas viables. Cada una sera
finalmente “integrada” al modelo escogido y sometido a prueba

para ver su factibilidad. Por tanto, la ausencia de una sola opcién
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podria llevar facilmente a una toma de decisiones inferior a lo

ideal.

En la etapa 4: El contador gerencial enfrenta probablemente su
tarea mas importante. La calidad de la informacién obtenida del
proceso de toma de decisiones esta en funcion de la calidad de
la informacion entregada (es decir, datos relevantes) dentro del
modelo. La inclusion de un concepto irrelevante o la omisién de
uno relevante pueden llevar a una decision erronea y también

costosa.

En la etapa 5: El contador gerencial prepara un informe donde la
informacién de las cuatro etapas anteriores se relne y se
resume para la gerencia. En este reporte se intenta facilitar la
seleccién de la gerencia y la implementacién de una solucion
Optima. Debe seleccionarse un formato de manera que el
informe comunique a la gerencia al nivel en el cual esta puede
comprender los datos cualitativos y cuantitativos relevantes
(etapa 4) para cada una de las alternativas (etapa 3) del modelo
escogido (etapa 2) para resolver el problema detectado (etapa
1). Si el reporte no es comprensible, el proceso de solucién de
problemas sera un fracaso y el contador gerencial sera el

responsable.

En la etapa 6: El contador gerencial debe proveer un proceso de
evaluacion posterior a la decisibn. Tres elementos de
informacién son necesarios en este tipo de evaluacion de la
efectividad de una decisién. Primero, antes de poner en practica
la decision, debe desarrollarse un conjunto de estandares para

poder comparar el desempefio real. Segundo, los datos sobre
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desempeiio real deben estar disponibles sobre una base
periddica, de manera que pueda hacerse una comparacion
progresiva con los estdndares. Tercero, suponiendo que no se
alcancen las metas de la gerencia, una revisién o terminacion
puede ser conveniente si los beneficios proyectados de hacerlo
asi superan sus costos proyectados.
2.2.2.7 Caracteristicas de la informacion gerencial

La informacion contable gerencial, creada vy utilizada
principalmente por personas que toman decisiones dentro de la
empresa, tiene como fin primordial las decisiones de
planificacién y control. Debido a que la meta de crear y utilizar
informacion contable gerencial difiere de las razones para
producir informacion financiera reportada externamente, sus

caracteristicas diferentes y son:

e Importancia de la oportunidad.- Con el fin de planificar
y controlar procesos de negocios continuos, la
informacion contable gerencial necesita ser oportuna. El
entorno competitivo al que se enfrentan muchas
empresas demanda acceso inmediato a la informacion.
Las empresas responden a esta demanda mediante la
creacion de bases de datos computarizados que estan
vinculados a pronésticos de asociaciones de industria, a
sus proveedores y compradores y a sus integrantes. Las
lineas de tiempo para el desarrollo y lanzamiento de
nuevos productos y servicios se hacen cada vez mas
cortas, haciendo que el acceso rgpido a la informacién
sea una prioridad. Ademas de requerir informacion
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oportuna para fines de planificacion, las empresas hacen
constantemente un seguimiento y control de las
actividades continuas. Si el proceso o actividad se sale
de control, la empresa puede incurrir en costos
significativos. Por ejemplo, la recuperacion de productos
puede ser muy costosa para una empresa. Si la empresa
puede hacer seguimiento a procesos y evitar que
productos de baja calidad o defectuosos lleguen a los
clientes habituales, esta puede experimentar ahorros

significativos.

Identidad de una autoridad en la toma de decisiones.-
La informacion producida para hacer seguimiento y
control de procesos necesita establecer claramente quién
tiene la autoridad para tomar decisiones, con el fin de
corregir los problemas. La presentacion de informes
sobre informacién de desecho y repeticion de trabajos de
empleados de linea sin darles la responsabilidad de
arreglar el proceso es contraproducente. Sin embargo, un
equipo de trabajo auto dirigido al cual se le ha asignado
la responsabilidad de la toma de decisiones sobre el
equipo y sobre las actividades relacionadas con el
trabajo, puede tener un impacto significativo en la
repeticion de trabajos y el desecho, si los miembros del

equipo controlan el proceso ocasionando los problemas.

Orientado hacia el futuro.- Aunque alguna informacion
contable gerencial, al igual que la informacién contable

financiera, es historia por naturaleza, el propésito de
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crearla y generarla es para el futuro. El objetivo es
motivar a la gerencia para tomar decisiones futuras que
sean de mejor interés de la empresa, consecuentes con

sus metas, objetivo y mision.

e Medidas de eficiencia y efectividad.- La informacién
contable gerencia mide la eficiencia y efectividad del uso
de recursos. Al comparar las medidas de la efectividad y
eficiencia de los competidores con los insumos vy
productos de los recursos de la empresa, se puede hacer
una ecuacion sobre la forma cdmo la gerencia efectiva
esta logrando la misién de la organizacion. El sistema
contable gerencial utiliza el dinero como una unidad

comun para lograr estos tipos de comparaciones.

e Informacidon contable gerencial.- Como sucede con la
informacion financiera, la informacion contable gerencial
es un medio para lograr un fin, no un fin en si mismo. El
objetivo Ultimo es disefar y utilizar un sistema contable
gue ayude a la gerencia a alcanzar las metas y objetivos
de la empresa.

2.2.2.8Importancia de latoma de decisiones
En todo el mundo las corporaciones aplican un proceso de toma
de decisiones. CITIBANK recopila informacion acerca de los
estados financieros, las preferencias del consumidor y las
tendencias econémicas, antes de determinar si debe ofrecer
nuevos servicios a los clientes. Por ejemplo, Porsche recopila
informaciéon de costos para decidir si debe producir un

componente o comprarlo a un proveedor. El proceso de decision
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no siempre puede ser tan sencillo, pero como dijo Napoledn
Bonaparte: “Nada es mas dificil y, por lo tanto, nada es mas
valioso, que tener la capacidad de tomar decisiones”. Los
fundamentos de la toma de decisiones entran en juego cada vez
gue en una organizacion se realizan actividades de planeacion,
organizacion, direccion y control. Sin embargo, para que un
proceso de toma de decisiones pueda considerarse completo, es
preciso que existan ciertas precondiciones. Estas precondiciones
se cumplen cuando es posible responder “si” a las cuatro

preguntas siguientes:

e ¢ Existe una diferencia entre la situacion presente y las

metas deseadas?

e (El responsable de tomar la decision esta consciente del

significado de la diferencia?

e ¢ El responsable de tomar la decisién se siente motivado

a actuar para eliminar la diferencia?

e (El responsable de tomar la decision cuenta con los
recursos necesarios (capacidad y dinero, por ejemplo)

para actuar a favor de la eliminacién de la diferencia?
Quiénes toman decisiones

Dentro del ambito técnico de la contabilidad, el contador es quien
proporciona los datos e informacion detallada y alternativas para
la toma de decisiones. No obstante los que deciden pueden ser:
el director, el gerente, administrador o contador administrativo

guienes desempefian las siguientes actividades:

34



e Solucionar problemas: hacer andlisis comparativo para la
toma de decisiones. En esta funcion el administrador se
pregunta: de las diversas opciones disponibles ¢ cudl es

la mejor?

e Registrar resultados: acumular informacion y presentar
resultados confiables a todos los niveles de Ila
administracion. En esta actividad, se pregunta: ¢Cémo lo

estoy haciendo?
Condiciones en las que se toman decisiones

Las condiciones en las que los individuos toman decisiones en
una organizacion son reflejo de las fuerzas del entorno (sucesos
y hechos) que tales individuos no pueden controlar, pero las
cuales pueden influir a futuro en los resultados de sus
decisiones. Estas fuerzas pueden ir desde nuevas tecnologias o
la presencia de nuevos competidores en un mercado hasta
nuevas leyes o disturbios politicos. Ademas de intentar la
identificacion y medicién de la magnitud de estas fuerzas, los
administradores deben estimar su posible impacto. Por ejemplo,
a principios de 1994 dificilmente se contemplé la posibilidad de
gue mas de un millén de personas huyeran de Ruanda a Zaire y
ejercieran enormes presiones en la economia de este pais y en
los recursos de los organismos de ayuda internacional. El
impacto de hechos como este se dejara sentir ineludiblemente
en el futuro, tarde o temprano. Los administradores y demas
empleados involucrados en los prondsticos y la planeacion

pueden sentirse fuertemente presionados a identificar tales
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hechos y sus impactos, especialmente cuando no es probable
gue ocurran hasta afios después. Con demasiada frecuencia, los
individuos deben basar sus decisiones en la limitada informacion
de que disponen; de ahi que el monto y precision de la
informacién y el nivel de las habilidades de conceptualizacion de
los individuos sean cruciales para la toma de decisiones

acertadas.

Las condiciones en las que se toman las decisiones pueden
clasificarse en términos generales como certidumbre, riesgo e
incertidumbre. En la figura siguiente, estas condiciones aparecen

COmo un continuo.
A. Certidumbre

La certidumbre es la condicibn en que los individuos son
plenamente informados sobre un problema, las soluciones
alternativas son obvias y son claros los posibles resultados de
cada decision. En condiciones de certidumbre, la gente puede al
menos prever (si no es que controlar) los hechos y sus
resultados. Esta condicion significa el debido conocimiento y
clara definicion, tanto del problema como de las soluciones
alternativas. Una vez que un individuo identifica soluciones
alternativas y sus resultados esperados, la toma de la decision
es relativamente facil. El responsable de tomar la decision
sencillamente elige la solucién con el mejor resultado potencial.
Por ejemplo, de un agente de compras de una imprenta se
espera que ordene papel de calidad estandar al proveedor que
ofrezca el menor precio y mejor servicio. Por supuesto que

generalmente el proceso de toma de decisiones no es tan
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simple. Un problema puede tener muchas posibles soluciones, y
calcular los resultados esperados de todas ellas puede ser extre-

madamente lento y costoso.

La toma de decisiones, en condiciones de incertidumbre, es la
excepcién para la mayoria de los administradores y otros
profesionales. Sin embargo, los administradores de primera linea
toman decisiones diariamente en condiciones de certidumbre, o
casi. Por ejemplo, un apretado programa de produccion puede
obligar a un administrador, de primera linea, pedir a 10
empleados que trabajen cuatro horas de tiempo extra. El
administrador puede determinar el costo de las horas extras con
toda certidumbre. También puede prever, con alto grado de
certidumbre, el nimero de las unidades adicionales que pueden
calcularse con casi absoluta certeza antes de programar las

horas extras.
B. Riesgo

El riesgo es la condicién en la que los individuos pueden definir
un problema, especificar la probabilidad de ciertos hechos,
identificar soluciones alternativas y enunciar la probabilidad de
gue cada solucion dé los resultados deseados. El riesgo suele
significar que el problema y las soluciones alternativas ocupan
algun punto intermedio entre los extremos representados por la
plena informacion y definicion, el caracter inusual y ambiguo. La
probabilidad es el porcentaje de veces en las que ocurriria un

resultado especifico si un individuo tomara muchas veces una
Certidumbre
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Incertidumbre
Riesgos
Probabilidades objetivas

Probabilidades subjetivas misma decision. El ejemplo de
probabilidad mas comun es el lanzamiento de una moneda: dado
un numero suficiente de lanzamientos, el 50 por ciento de las
veces aparecerd la cara y el 50 por ciento de las veces restantes
aparecerd la cruz. Otro ejemplo es la orden federal
estadounidense por la cual todos los automéviles nuevos debian
estar equipados con bolsas de aire dobles para 1997 a fin de
proteger al conductor y al pasajero del asiento frontal. La
Direccibn Nacional de Seguridad de Transito en Carreteras
(Nacional Highway Traffic Safety Administration) de Estados
Unidos concluy6 que la probabilidad de muerte en accidentes de
conductores con cinturon de seguridad se reduce 50 por ciento
en un automovil equipado con una bolsa de aire del lado del
conductor. En contraste, la probabilidad de muerte en accidentes
de conductores con cinturon de seguridad sin bolsa de aire se
reduce solo 45 por ciento. EI monto y calidad de la informacién
disponible para un individuo sobre la condicion pertinente de la
toma de decisiones puede variar ampliamente, lo mismo que las
estimaciones de riesgo del individuo. El tipo, monto Yy
confiabilidad de la informacién influyen en el nivel de riesgo y en
el hecho de si el responsable de tomar la decisién puede hacer
uso de la probabilidad objetiva o subjetiva en la estimacion del

resultado.
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Probabilidad objetiva.- La posibilidad de que ocurra un resultado
especifico con base en hechos consumados y nUmeros
concretos, se conoce como probabilidad objetiva. En ocasiones,
un individuo puede determinar el resultado probable de una
decisibn examinando expedientes anteriores. Por ejemplo,
aunque las compafiias de seguros de vida no pueden determinar
el afio en que morir4 cada tenedor de pdlizas, pueden calcular
las probabilidades objetivas basandose en la expectativa de que
los indices de mortalidad prevalecientes en el pasado se repitan

en el futuro.

Probabilidad subjetiva.- A la apreciacion basada en juicios y
opiniones personales de que ocurra un resultado especifico se
conoce como probabilidad subjetiva. Tales juicios varian de un
individuo a otro, dependiendo de su intuicion, experiencia previa
en situaciones similares, conocimientos y rasgos personales

(como preferencia por la asuncion o por la elusion de riesgos).

Un cambio en la condicién en que se toman las decisiones
puede alterar expectativas y practicas. Tal cambio puede
desplazar la base sobre la cual juzgar la probabilidad de un
resultado de la probabilidad objetiva a la probabilidad subjetiva o
incluso a la incertidumbre. Piénsese en los cambios ocurridos en
las decisiones de algunos automovilistas como resultado de
cambios objetivos y percibidos en las condiciones de manejo en
vias rgpidas. Sandy Stubbs, asistentes de vuelo de Delta, no se
detiene frente a las luces rojas de los semaforos cuando se
dirige a casa procedente del aeropuerto a altas horas de la

noche. Patti Cantwell, doctora, no se detuvo recientemente una
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mafiana cuando un camién golped su Jeep a temprana hora.
Ambas conductoras violaron la ley, de acuerdo con el
reglamento de transito de Florida. Pero a causa de los muy
comentados asesinatos de turistas en las autopistas de ese
estado, algunos conductores han afirmado que prefieren violar la
ley que poner en riesgo su vida. En este ambiente de temor, se
tiende a ignorar las reglas de transito. Obedecer las antiguas
reglas — detenerse cuando se enciende la luz roja de los
semaforos, detenerse en caso de accidentes o estacionar el auto
y tomar una siesta si se conduce de noche y se esta somnoliento
— puede ser ahora sumamente riesgoso en ocasiones, en ciertos
lugares. Las condiciones en que los conductores toman estas
decisiones, especialmente de noche, han cambiado. “Hace unos
afios se nos habrian dicho que en caso de estar cansado
debiamos estacionar el auto y dormir’, coment6 el juez Harvey

”
|

Baxter. “Yo jamas volveria a hacer algo asi”.
C. Incertidumbre

La incertidumbre es la condicién en que un individuo no dispone
de la informacion necesaria para asignar probabilidades a los
resultados de las soluciones alternativas. De hecho, quiza el
individuo esté imposibilitado incluso para definir el problema, y
mucho mas para identificar soluciones alternativas y posibles
resultados. La incertidumbre suele indicar que el problema y las
soluciones alternativas son tanto ambiguos, como

extremadamente inusuales.

Enfrentar la incertidumbre es una de las facetas mas importantes

de las labores de los administradores y otros profesionales,
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como ingenieros investigadores y de desarrollo, investigadores
de mercado y planificadores estratégicos. Las organizaciones se
enfrentan a la incertidumbre cuando se introducen en nuevos
mercados o lanzan productos significativamente diferentes para
los que se requiere el uso de tecnologias novedosas. La
incertidumbre estda incluso cuando las organizaciones
emprenden un alto grado de investigacién y planeacion, antes de
comprometer recursos a ciertos proyectos. “La imposibilidad de
una prediccién total se ilustra claramente con el principio de que
si dispusiéramos hoy del periédico de mafiana, gran parte de los
hechos ahi reportados no ocurririan”. Sin embargo, en ocasiones
los individuos deben tomar decisiones en condiciones de
incertidumbre. Quizd basen estas decisiones en una
combinacién de investigaciones, experiencias y pensamientos

con la esperanza de que conduzcan a los resultados deseados®.

2.2.3 Gestion empresarial
En términos generales los conceptos de administracion, gerencia
y gestién, son sinénimos a pesar de los grandes esfuerzos y
discusiones por diferenciarlos. En la practica se observa que el
término managementes traducido como administracion pero
también como gerencia. En algunos paises la administracion
esta mas referida a lo publico y la gerencia a lo privado. En los
libros clasicos se toman como sinonimos administracion y
gerencia. En el glosario del CINDA, por ejemplo, aparece gestion

como equivalente a administracion.

5 Lazo Palacios, Merlin. (2013). Contabilidad gerencial. Lima: Universidad Peruana Unién. P4g. 15:24.
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Lo esencial de los conceptos administracion, gestion y gerencia
estd en que los tres se refieren a un proceso de "planear,
organizar, dirigir, evaluar y controlar" como lo planteara H. Fayol

al principio del siglo.

Queremos destacar que en los textos de administracion asi
como en sus funciones practicas no aparece la palabra
ejecucion, pues si somos esquematicos podriamos decir: unos
hacen y otros administran. El gerente busca que los grupos y
personas logren objetivos especificos en desarrollo de la misién

de la organizacion.

A pesar de la esencia comUn a los tres conceptos, algunas
personas le dan un alcance diferente a la administracion, la
gerencia y la gestion. A la gerencia, muchos expertos le estan
dando una connotacibn mas externa, mas innovadora y de
mayor valor agregado en contraste con la administracion que la
consideran mas interna, mas de manejo de los existente o de lo
funcional. Algun conferencista hacia un simil con la famosa
alusioén biblica: "Al administrador le dan tres denarios y conserva

tres denarios. Al gerente le dan tres y devuelve mas".

El profesor Augusto Uribe de la Universidad Pontificia Bolivariana
defiende esa concepcion de gerencia. La define como "El manejo
estratégico de la organizacion". Para ello el gerente se encuentra

con dos variables: politica y tecnologia, y requiere de los
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siguientes instrumentos: vision sistémica de la organizacion,

informacion, creatividad e innovacion.

En esa concepcion, al gerente le corresponde una mirada al
entorno de modo que la organizacion pueda generar desarrollo:
tomar recursos y producir mas recursos. Al administrador le
corresponde mas el mantenimiento y conservaciéon. De manera
similar el profesor Carlos Valencia ha defendido en sus cursos
una concepcion del gerente para enfrentar lo horizontal, lo
transversal de la organizacién, lo cual lleva a la innovacion que
se materializa en lo fundamental por proyectos. A la

administracion se le concibe funcional o vertical.

La experta en gestion curricular, Julia Mora M., en visita a la
Universidad, planteé los dos niveles de la gestion: El lineal o
tradicional donde es sinénimo de administracién: "Por gestion se
entiende el conjunto de diligencias que se realizan para
desarrollar un proceso o para lograr un producto determinado”.
Se asume como direccién y gobierno actividades para hacer que
las cosas funcionen, con capacidad para generar procesos de

transformacioén de la realidad.

Con una connotacidn mas actualizada o gerencial la gestion es
planteada como "una funcion institucional global e integradora de
todas las fuerzas que conforman una organizacion". En ese
sentido la gestion hace énfasis en la direccion y en el ejercicio

del liderazgo.
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Con lo anterior hemos tratado de dejar en claro que los tres
conceptos tienen una esencia comun que no incluye la operacion
0 ejecucion. También hemos ilustrado que a la administracion se

le puede dar un alcance (¢,0 actitud?) mas conservador®.
Concepto de gestidon

Gestion del latin gestio: accion administrar. Gestion, direccion.
Actividad profesional tendiente a establecer los objetivos y
medios de su realizacion, a precisar la organizacion de sistemas,
a elaborar la estrategia del desarrollo y a ejecutar la gestion del
personal. En el concepto gestion es muy importante la accion,
del latin actionem; que significa toda manifestacion de intencion
0 expresion de interés capaz de influir en una situacion dada. El
énfasis que se hace en la accion, en la definicion de gestion es la
diferencia que se tiene con el concepto de administracion. La
gestion no es considerada una ciencia disciplina. Podemos
considerarla como parte de la administracion, o como un estilo

de administracion.

La gestién es un proceso de planeacién y manejo de tareas

Yy recursos.

Por ejemplo, en la gestion del conocimiento que es poner al
alcance de cada persona la informacion que necesita en el

momento preciso para que su actividad sea efectiva, la

6 Restrepo Gonzales, Guillermo. (2014). Concepto y alcance de gestion, extraido el 20 de junio de 2016 de:
http://jaibana.udea.edu.co/producciones/guillermo_r/concepto.html
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configuran factores como; un mercado global, las exigencias de
los consumidores, clientes, usuarios o de las personas, la
inestabilidad laboral, la externalizacién o outsourcing de algunas
actividades, etc., hace de la gestion del conocimiento una fuente
de nuevas y peligrosas oportunidades, pues un fracaso puede

significar salir del mercado.

Para el magnate de Microsoft Bill Gates, es Office el uUnico
interface en las soluciones de gestion del conocimiento, esto es,
el escritorio digital, y previene a los directivos de las empresas
sobre la necesidad de gestionar el conocimiento en un sistema

nervioso digital eficiente.

Probablemente la definicibn mas académica es la de Marshall,
Prusak y Shpilberg que definen la gestiéon del conocimiento
como "la tarea de reconocer un activo humano enterrado en las
mentes de las personas y convertirlo en un activo empresarial
al que puedan acceder y ser utilizado por un mayor niamero de

personas, de cuyas decisiones dependa la empresa’.
¢,Como evoluciona el concepto de gestion?

La gestibn es una ciencia empirica antigua. Siempre tuvo
practicos eximios y numerosos profetas. Algunos son nombres
fundadores de los cuales las generaciones mas recientes apenas
oyeron hablar, como el francés Henry Fayol, el aleman Walther

Rathenau, el japonéss Shibusawa, o los americanos Mary Parker
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Follet y H.L.Gantt. De otros, probablemente, oirian hablar mal-
como Frederic Winslow Taylor (transformado en "demonio” con
el epiteto de "taylorismo”) o Alfred Sloan, la fuerza de la
naturaleza que molde6 el grupo empresarial capitalista moderno.
Pero, solo en la segunda mitad del siglo XX, el management se
convirti en una doctrina asimilable para el comun de los
mortales, algo que podia aprender y ensefar. Son muchos los
académicos y consultores que asocian su nombre a esta
"masificacion”. Pero el hombre que inici6 esta revolucion tiene
hoy 92 afios. Fue bautizado como "Dr. Management"”, término
que se reusa a reconocer. Ademas, nos advierte que no
debemos encarar esas ideas como "recetas" - sino como

herramientas a adecuar segun el contexto.

Estamos a dos afios de un aniversario original - en el 2004 se
cumplira medio siglo de la publicacibn de The Practice of
Management, considerada la primera "biblia" de gestion. Aun en
la edicion de bolsillo, de letra mindscula - como la londinense de

Pan Books de los afios 60 - son mas de 450 péaginas.

La intencion del libro era "disminuir la brecha entre lo que puede
y lo que debe hacerse, entre los lideres de la gestion y el término
medio”. Y, en el inconfundible estilo de su autor, explicaba: "A
pesar de no estar preocupado por las técnicas, este es un libro

practico. Se basa en muchos afios de experiencia de trabajo con

7 Rementeria Pifiones, Ariel. (2014). Veamos ahora el concepto de gestién — Universidad Santiago de Chile. Extraido el
29 de junio de 2016 desde: http://lauca.usach.cl/~aremente/tema2.htm
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varios tipos de gestion - tanto en las pequefias empresas, como
en las grandes y hasta en las muy grandes”. El autor agradece la
inspiracion recibida de algunos préacticos de gestion, citando una
numerosa lista, aunque destaca el nombre del que considera
"padrino” del libro, Harold Smiddy de la General Electric de
aguellos afos. Y, mas adelante, destaca: "Pero este libro
también ha sido escrito para el ciudadano comun, sin experiencia

directa en gestion".

Peter Drucker, el hombre que escribié ese libro y las palabras
introductorias en New Yersey en 1954, tenia entonces 45 afios y,

en 2004, tendra 94 anos.

En estos 50 afios fueron muchas las "buzzwords" - algunas de
las cuales quedaron completamente olvidadas, ya que no
pasaron de ser una moda. Pero existe una buena parte - como la
calidad en los afios 50, las relaciones humanas en los afios 50 y
60, la estrategia y el marketing en los afios 60, la excelencia en
los 80, el aprendizaje organizacional en los 70, la competitividad
en los afios 80 y 90, las competencias nucleares y la reingenieria
en los 90 - que dejaron una marca profunda, y contintan siendo
"herramientas" Utiles, si se las encara como tales y no como

doctrinas milagrosas.
Un acontecimiento historico.

La revolucion iniciada por Drucker en los afios 40 puede parecer
casi accidental - él mismo es tan modesto como para rechazar el
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apodo de guru de los guris de management. Y confiesa que el
éxito de ventas de The Concept of The Corporation - el libro que
escribio en 1946 basado en el estudio de la General Motors - fue,
hasta para €l mismo, una sorpresa que demostré que "habia un

enorme interés por la gestion".

El porqué de este interés "popular® es comprensible, si
retrocedemos a la época. Los practicos del mundo empresarial -
como Alfred Sloan, el hombre que cambid la cara de la
administracion y organizacion de las grandes empresas, con su
experiencia en la General Motors desde 1923 - encaraban la
gestion como el don de un principe y, naturalmente, gustaban de
hacer del asunto un coto privado. Ahora bien, el flujo de gente
que venia de profesiones relacionadas con la ingenieria y las
instituciones financieras y que, de pronto fueron "empujadas"
hacia posiciones ejecutivas, sin tener ningun bagaje en la

materia, crearian ese mercado potencial.

Drucker, con la trilogia de libros que publicé en los afios 40 y 50 -
The Concept of The Corporation (1946), The New Society (1951)
y The Practice of Management (1954) - mostrd, de un plumazo,
tres cosas: que habia, en realidad, una nueva profesion
histéricamente emergente (el gerente o el "ejecutivo” como, en
1938, lo denominara Chester Barnard), que se transformaria en
un nuevo segmento social en la post- guerra; que habia nacido
un nuevo tipo de estructura organizacional ascendente (la

corporacion) y que surgia la posibilidad de aprender a gobernar
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las empresas y organizaciones, de transferir el "know how" de
gestion de alrededor de media docena de capitanes de la

industria y profetas, a un publico mas amplio.

"El surgimiento del management como una institucion distinta,
fundamental y lider es un fendmeno esencial en la historia social.
Raramente - si es que alguna vez ocurrié algo semejante - una
nueva institucion basica, un grupo lider nuevo, emergié tan
rapidamente como sucedi6 con el management desde el
amanecer de este siglo (XX)", escribié Drucker en la primera

pagina del primer capitulo de The Practice of Management.

Drucker no "inventd" la disciplina de la gestion - el rechaza
perentoriamente esa afirmaciéon de algunos comentaristas
apologéticos. Intuyé un movimiento social y se dedicé a
sistematizar lo que los profetas y practicos anteriores venian

produciendo.

Después de este introito fundador, la pelicula del management

de la segunda mitad del siglo XX puede comenzar.
Exiliados & heréticos.

Los dos primeros grandes movimientos de gestion en la post-
guerra son curiosamente protagonizados por gente que, 0 no era
del agrado de los patrones de la época o que soélo fueran
escuchados en el "exilio”, bien lejos de América y de Europa,

donde el lector menos esperaria, jen Japon!
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El movimiento de la Calidad lanzado por las obras de W.
Edwards Deming y Joseph Juran en los afios 50 solo seria "oido"
entre los japoneses y completamente olvidado por los
occidentales (que recién descubririan a Deming en1982 cuando
escribié Out of the Crisis, y a Juran cuando publicé Planning for

Quality en 1985).

Todo comenzé en el lejano Imperio del Sol Naciente (salido de
una derrota humillante) cuando Ichiro Ishikawa, primer
presidente de la Federacion de las Organizaciones Econémicas
del Japén y de la Unién de los Cientificos e Ingenieros
Japoneses, invitd a un oscuro estadistico (que colaborara en
1947 en la organizacion del censo japonés de 1951), de nombre
W. Edwards Deming, a dar una conferencia en el Club de los

Industriales de Tokio en julio de 1950.

Deming iba mas alla de la tradicional vision "ingenieril* del control
de calidad - traida al Japén inmediatamente en la post-guerra por
un grupo de ingenieros americanos muy influenciados por el
enfoque estadistico de Walter Shewhart. Si la calidad es, de
hecho, para que ocurra en la practica tiene que ser, liderada por
la gestibn - este fue el principal mensaje de Deming a su

audiencia en Tokio.

Los japoneses crearian un Premio - Deming Application Prize -

cuyo primer ganador fue, en 1951, Koji Kobayashi.
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Por otro lado, aquellos afios verian el surgimiento de los herejes
de la llamada corriente de las relaciones humanas- de la
"humanizacion” del lugar de trabajo y de un nuevo tipo de
relaciones con los trabajadores. Actuaron muchas veces en el
terreno de la casi clandestinidad, sin divulgar sus "experiencias"
de creacion de las "fabricas socio-técnicas" (el lector se
sorprendera al saber que la primera tuvo lugar en Procter &

Gamble).

El movimiento comenzo a llamar la atencion del exterior cuando
The Human Side of Enterprise, escrito por Douglas McGregor en
1960, despertd una ola de lectores y cuando el articulo escrito en
1968 por Fredrick Herzberg en la Harvard Business Review -
"Como se motiva a los empleados” - se convirti6 en el mas

solicitado hasta hoy.

McGregor invent6 una alegoria en torno de la oposicion entre lo
que designé como la "teoria X" y la "teoria Y" - 0 sea, en el
primer caso ("X") tendriamos el reino de la autoridad y del
comando y control frente a la mediocridad innata de los
"ejecutantes"; en el otro extremo ("Y"), habia que liberar el
empenfo y la competencia de todos, porque "el humano tipico no
es un haragan innato” y no es cierto que con el garrote y la
zanahoria las personas trabajen con eficacia - esta viene de la

motivacion, del compromiso.
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A pesar del simplicidad de esta division -que el propio autor
siempre rechazo -, la idea habia tenido alguna experimentacion
practica: McGregor habia colaborado con el disefio de las
fabricas de Procter & Gamble, en Georgia (en los Estados

Unidos), que se convertiria en un éxito de performance.
El marketing no es cosmeético.

Las ventas eran tradicionalmente abrillantadas con los tipicos
trucos que transformaban el arte de vender en casi charlataneria.
Hasta que un profesor de la Harvard Business School y consultor
dio un aire de seriedad al tema. Un célebre articulo en la revista
Harvard Business Review de Julio-Agosto de 1960 ostentaba
el polémico titulo de "Miopia en el Marketing". El articulo estaba
firmado por Theodore Levitt, a quien bautizaron como el "padre”

del Marketing, cuando éste pasé a ser una disciplina respetada.

El articulo en cuestidén pertenece a un grupo selecto de "papers"
académicos que transformaron, de hecho, la concepcién del
mundo de los practicos en las empresas. En ese articulo, Levitt
hace una distincidon entre las tareas de ventas y el marketing.
Argumentaba que la preocupacién central de las empresas
deberia ser satisfacer a los clientes y no producir bienes y

"encajarselos"” con trucos.

Esta emergencia del marketing surgioé luego del renacimiento de
las marcas (Marlboro, al final de los afios 50, se convirtio en un
case study). El trabajo pionero de Levitt llevo a una lenta
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comprension de que invertir en esta area era crear algo
“inmaterial" (diriamos hoy) en la cabeza de las personas

concretas que constituyen los mercados.

El otro pilar humano de esta disciplina fue Philip Kotler. A él le
debemos expresiones como "segmentacion”, "posicionamiento” y
"definicion de target”. Reforzd las convicciones de Levitt y nos
dio esta perla de definicion: EI marketing no es cosmética para
vender lo que se tiene, sino el arte de crear valor para el cliente.

Con Marketing Management, de 1967, el autor dio el puntapié

inicial para mas de 25 libros suyos hasta el dia de hoy.
Estrategia & paradigma.

Los afios 60 asistirian, también, al triunfo de la estrategia - como
disciplina "reina" del management. Un historiador econémico,
Alfred Chandler, enl1962, escribi6 Strategy and Structure
colocando a la estrategia en la cima de la agenda y diciendo
claramente que deberia "liderar". Las decisiones sobre la
estructura de las organizaciones se inferirian después en

conformidad con laestrategia.

Igor Ansoff publicd, cinco afios después, Corporate Strategy, y
lanz6 la moda del planeamiento estratégico (que daria al grupo
Shell la fama de haberse anticipado a la crisis petrolera de los
afios 70). Ansoff fue vice-presidente de la Lockheed y creia que

habia descubierto un "modelo practico para la toma de
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decisiones estratégicas en una empresa”. ElI separo,

definitivamente, la gestion operacional de la gestion estratégica.

Kenichi Ohmae, un japonés desconocido, que se doctorara en
energia nuclear en el MIT, escribiria en Tokio La mente del
estratega en 1975 (los occidentales solo lo descubririan en 1982,
con la traduccion del libro). La tesis del consultor de McKinsey en
Tokio era que el secreto de los japoneses no residia en grandes
staffs de planeamiento estratégico en las empresas - la clave era
un estratega talentoso que se guiaba por un tridngulo

estratégico: la empresa, los clientes y lacompetencia.

Peter Drucker, por su lado, fue de los primeros en anticipar la
"gran factura historica" de los afios 70 (abandono del patrén oro,
crisis petrolera, agotamiento del modelo de crecimiento
industrial, "take off" de la computadora personal). En The Age of
Discontinuity (1969) habl6é del surgimiento del "trabajador del

conocimiento" y de su impacto en la economia y la sociedad.

Fue precisamente en estos afios que se difundié la idea de
"cambio de paradigma" y de comenzar a "pensar lo impensable"
con los futuristas como Herman Kahn, la pareja Toffler (con el
primer libro, ElI choque del Futuro), Willis Harman y Oliver
Markley (Changing Images of Man), Jay Forrester y la pareja
Meadows (que escribio el célebre relato Limites al Crecimiento),
y con los socidlogos heraldos de la "sociedad pos- industrial”,

como Daniel Bell y Alain Touraine.
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La competitividad.

Al comenzar la década de los 80, la estrategia vuelve a estar en
la cima con el trabajo de un académico de la Harvard Business
School, Michael Porter, que crearia el concepto de "ventaja
competitiva”, que ganaria el discurso empresarial y, mas tarde el
politico. Su liboro Competitive Strategy, de 1980, se convirtio en
una“biblia".

Drucker, que raramente refiere autores vivos, considera su
trabajo como un ejemplo de solidez en la investigacion

académica de gestion.

A Porter le debemos el modelo de las cinco fuerzas competitivas
- la entrada de nuevos competidores, la amenaza de substitutos,
el poder de negociacion de los compradores, el poder de
negociacion de los proveedores y la rivalidad entre competidores
- y el concepto de estrategias genéricas. Con este Ultimo, Porter
abrid tres puertas para la orientacion de una empresa: competir
por la diferenciacién, liderar por el costo, o focalizar. Quien
escoge bien, tiene éxito. "Intentar ubicarse en el medio deja a la
empresa en una situacion estratégica muy pobre", escribi6 el

Profesor de Harvard.
Japoneses & excelencia.

Pero, casi en la penumbra, nuevos protagonistas de geo-
economia comenzaban a dar cartas. De pronto, al inicio de los

afios 80, Occidente descubria sorprendido lo que bautizarian
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como "gestion a la japonesa” (fue también por esa época que se
supo del éxito del movimiento de la calidad en algunas industrias

japonesas).

En junio de 1980, un programa televisivo de la NBC (cadena
norte-americana) levantaba la polémica: "Si Japon lo logra, ¢ por

gué nosotros no?". En lo que estuvo involucrado Deming.

Los libros sobre este "modelo” de paulatina innovacion
“incremental” ocurrieron en 1981 - por la pluma de William Ouchi
(que acuii6 el célebre titulo Teoria Z, una nocion inspirada en los
trabajos finales de McGregor antes de su muerte en 1964, y que
subtituld 'El desafio japonés’) y con The Art of Japanese

Management, de Richard Pascale y Anthony Athos.

El contra-ataque americano a este deslumbramiento por el Japén

no se hizo esperar.

Con alguna ingenuidad y ausencia de rigor en la investigacion
cientifica, Tom Peters y Robert Waterman, consultores de
McKinsey, produjeron un informe tipo reportaje donde mostraban
gue habia empresas exitosas en América. En un golpe literario,
por pura casualidad, produjeron el libro de management mas
vendido - En busca de la Excelencia, publicado en 1982. El
management llegaba finalmente a las masas. Iniciandose el

"boom" de la literatura de gestion.

Tom Peters, todavia hoy, recuerda ese momento: "El libro fue un

punto de inflexion que marco el fin de una era y el comienzo de
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otra. La busqueda de la 'excelencia’ fue en su época un
mensaje revolucionario”, confesd recientemente a la revista Fast
Company, en ocasion del proximo aniversario de los 20 afios de

publicacion del libro.

También, en este periodo, nace la idea de "cultura de empresa”
con el libro de un psicélogo social, Edgar H. Schein,
Organizational Culture and Leadership, en 1985. Fue el quien
escribié: "La empresa es un vehiculo econémico inventado por la
sociedad. Las empresas no tienen derecho divino para
sobrevivir. Pero los sistemas de valores y las filosofias

sobreviven. Las personas las llevan con ellas".

Mas tarde haria la radiografia de las varias culturas de gestion
en choque dentro de las organizaciones y que tienen dificultades
en coexistir - la de los précticos, la de los ingenieros y la de los
ejecutivos. El éxito resulta de "alinearlas" y de promover el

didlogo cultural cruzado entre ellas", recomienda Schein.
La industria de los gurus y de las “buzzwords”

El éxito editorial del libro de Tom Peters y Bob Waterman abrio
terreno a una verdadera industria - de "best sellers" y de gurus,
entre académicos, consultores con experiencia en el terreno,

meros diletantes y "entertainers"”.

La primera parte de la década de los 90 vio sucederse un
remolino de "buzzwords", muchas de ellas pioneramente

lanzadas en la revista americana Harvard Business Review y
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después transformadas en "best sellers”, en verdaderos
negocios de consultoria de masa - como sucedid con la
reingenieria inventada por Michael Hammer, un profesor de

ciencias de computacion del MIT, en1990.

El articulo original en la Harvard Business Review llevé el titulo
de "Reingineering Work: Don't Automate, Obliterate”, un grito
radical contra la herencia de la Revolucion Industrial, que seria
reforzado con un libro. "Mientras que la Revolucion Industrial se
focaliz6 en las tareas individuales, la revolucion de la
reingenieria se concentré en todo el proceso, centrandose en el
trabajo de cada persona ", explicaba Hammer de un modo simple

a sus discipulos.

La reingenieria seria, mientras tanto, victima del contexto del
"downsizing" en muchos sectores, en la primera mitad de los 90,
y quedaria "filtrada" definitivamente. Su nacimiento al final de la

era pre-Web, no le permiti6é "cabalgar" el boom posterior.

La década de los 90 asistiria, de hecho, a la multiplicacién de las
herramientas de gestion - concretamente las competencias
nucleares distintivas de una empresa, teorizadas por Gary Hamel
y C.K. Prahalad en un articulo inicial en 1990 en la Harvard
Business Review ("The Core Competence of the Corporation™), el
renacimiento del "aprendizaje organizacional® con la obra de
Peter Senge (La Quinta Disciplina: Arte y Practica de la

Organizacion que Aprende) y la natural "extension" a la
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Administracion Publica de la ola de cambios, con el lanzamiento
del movimiento de "reinvencion del gobierno”, a partir del titulo

de un libro publicado por Ted Gaebler y David Osborne en1991.

En particular, el articulo de Hamel y Prahalad - "The Core
Competencies of the Corporation” - tuvo mucho eco en los
medios empresarios. El término paso a ser obligatorio y llevé a
un cambio de Optica - del tradicional enfoque de los negocios en
los que la empresa histéricamente se involucré (y de las
unidades de negocio que cred) a la identificacion de las
competencias distintivas y diferenciadoras que adquirio. Este
cambio de andlisis fundamentd el movimiento de alienacion y
"outsourcing" de todo aquello que no cuadrara con las
competencias centrales y motivé la busqueda de nuevas
oportunidades de negocio en funcion del portfolio de

competencias identificadas.

La primera mitad de la década asisti6 a una revolucion
silenciosa, con un esfuerzo claro para romper una tradicion
arraigada: la gestion tiene que dejar de una vez los moldes
tradicionales heredados de Taylor (la tarea 1911), de Fayol (los
silos funcionales, 1916), de Max Weber (la burocracia, afios 10-
20 del siglo XX) y Alfred Sloan (la organizacion multidivisional,

1923-25).

1990 traeria de nuevo al escenario a Michael Porter con la

publicacion de una obra de investigacion académica muy
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ambiciosa - The Competitive Advantage of Nations. La vision
macro-econdémica y geo-econdémica que presenta hizo que
muchos gobiernos contrataran los servicios de consultoria del
profesor de Harvard y desarrollara un negocio de creacion de

indicadores de "competitividad" de los paises.

Para el gerente, emprendedor y responsable de politicas
publicas, Porter masificO un concepto operativo muy util con
soporte empirico - el de "cluster" industrial identificable
geografica y territorialmente. Pero, recientemente, Porter
"extendio" la nocion al campo de la innovacion en "Innovation:
Location Matters"”, publicado en la revista Sloan Management
Review (edicion de Verano de 2001), adonde reafirma: "Nuestra
investigacion revela el elevado grado de influencia del ambiente

local en el éxito de una actividad de innovacion".
La sociedad del conocimiento.

Drucker, una vez mas, marcaria el tono de la época - en La
Sociedad Post-Capitalista, publicada en1993, explicaria con
amplitud la economia emergente, la economia del conocimiento,
su protagonista (el trabajador del conocimiento) y las

implicancias para las organizaciones.

La idea del "trabajador del conocimiento” es vieja en Drucker - si
por "vieja" aceptamos que descubrio ese personaje en los afios

50 del siglo XX. Ese grupo social es hoy 1/3 de la poblacion
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activa y sera 40% en 2020, segun un estudio hecho por Drucker

y divulgado, este afo, por The Economist (de 3/11/2001).

El concepto mismo de sociedad del conocimiento ha echado
raices en la Ultima década. Interrogado sobre el concepto
Drucker respondi6é sin grandes vueltas: "Es un concepto simple.
En un sistema capitalista, el capital es el recurso de produccion
critico, y esta totalmente separado, y aun en oposicion, con el
trabajo. En la sociedad hacia la cual nos estamos encaminando
rapidamente, el recurso clave es el saber. No puede ser
comprado con dinero ni creado con capital de inversion. El saber

reside en la persona, en el trabajador del conocimiento”.

Y, todavia mas polémico, diria: "El capital se volvera redundante,
0 sea, esta por dejar de ser un ‘recurso’. El capital es importante
en tanto factor de produccién, pero no es mas un factor de

control".

En este periodo de oro de mediados de los afios 90 del siglo XX,
el management era, cada vez mas, "invadido" por el analisis
histdrico y sociolégico y también por la filosofia. Charles Handy,
un irlandés radicado en Inglaterra, a quien llaman "el Drucker
europeo”, publica una serie de obras de reflexion, entre ellas La
Era de la Paradoja. Los ejecutivos comienzan a ser
confrontados con la necesidad de tener una concepcion del
mundo diferente - no basta con saber "echar mano"” a

"herramientas” de gestion.
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El interregno de la nueva economia.

Con el disparar de la masificacion de Internet y con la
transformacion de la World Wide Web en una herramienta de
facil acceso para el comun de los mortales (con la creacion de
los "browsers") y en una plataforma de negocios, la doctrina del
management fue progresivamente “"cercada" por las nuevas

realidades.

Los gerentes, subitamente, dejaron de leer con la misma
voracidad a los guris académicos y de las consultoras de
gestion, y se volcaron hacia los nuevos "best sellers” que

pintaban una nueva dinamica empresarial.

Un consultor canadiense forja el término "economia digital" con
una obra con ese mismo titulo publicada en 1996 - The Digital
Economy: Promise and Peril in the Age of Networked
Intelligence, de Don Tapscott. Un periodista de la revista Wired
(en ese entonces la de mayor culto), Kevin Kelly, publica en 1998
New Rules for the New Economy, donde se cambiaban al revés

las leyes econdmicas validas a lo largo del siglo.

Los nuevos términos popularizados por esta literatura de la
"Nueva Economia” comenzaron a invadir el discurso empresarial
y a influenciar, hasta cierto punto, la practica de gestion:
intangible, red, "soft", inversion de la formacion de precios,

obsoletizacion, etc.
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Conceptos que habian surgido en un contexto pre-Web, como la
gestion del conocimiento y el capital intelectual, ganan

posiciones y permean las nuevas plataformas y herramientas.

El "crash" del NASDAQ al principio de 2000 y la inversion en el
clima psicoldgico del emprendedorismo "dot-com”, colocd un

punto final a este interregno.

Con el comienzo de un nuevo siglo, la gestion pura y dura quiere
regresar a las candilejas. El primer académico en lanzar una
pedrada al edificio te6rico de la Nueva Economia fue Michael
Porter. El académico de Harvard, en un articulo publicado en
marzo de 2001 en la Harvard Business Review, acusa a la
Nueva Economia (de los afios 90 del siglo XX) de haber
generado un modelo artificial de costos y una utopia de negocio
subsidiada por los accionistas, inversores y no alimentada por
las ganancias obtenidas. "Los pioneros de la Internet violaron

casi todos los preceptos de una buena estrategia”, rematé Porter.

Todavia debemos curarnos de esa dolencia infantil de la Nueva

Economia digital.
El fendbmeno meta nacional.

Mas, en el escenario aparece un nuevo debate crucial para
gerentes y emprendedores. Mas importante que la frontera
domeéstica es la internacional - global, dirdn los mas osados, en

un siglo en que el término "globalizacion” esta omnipresente.
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Pero, ¢las empresas deberan "internacionalizarse" siguiendo un
enfoque paso a paso (del mercado domeéstico al de exportacion y
después a la multinacionalizacion), forzosamente lento (que
implica décadas de aprendizaje y experimentacion) y tendiente a
“clonar” en otros lugares su cultura, o deberan pensar en forma

"global” desde el comienzo y acelerar ese posicionamiento?

Influenciado por el trabajo de Yves Doz, del INSEAD, acaba de
publicar un libro en co- autoria con un portugués, José Santos, y
con Peter Williamson, sugestivamente titulado From Global to

Metanational.

La nocién surge del estudio empirico de casos entre los que
sobresalen las finlandesas Nokia y Linux. Esto motivd que la
corriente de investigacion académica de ese pais nordico sea
una de las mas fuertes en esta materia. Estudid, sobretodo, la
"voluntad genética de ser global" y el cosmopolitismo de los

emprendedores y gerentes que lideran dichas "start-ups"®.
¢,Cuando el management dejo el biberon?

Decian los especialistas: le proponemos regresar al pasado en
este viaje por los dos libros que marcaron una nueva etapa de la
practica y la doctrina de gestion en los afios 40 y 50 del siglo
pasado. Ambas obras estan hoy agotadas y muchos gerentes y

cuadros apenas si las conocen de nombre - The Concept of the

8 Nascimento Rodriguez, Jorge. (2015). Como evoluciona el concepto de gestion. Extraido el 28 de junio de 2016 de:
http://www.gurusonline.tv/es/conteudos/drucker4.asp
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Corporation (El concepto de la corporacion) publicado en 1946 y
The Practice of Management (La practica del management)
publicado en 1954. El propoésito es llevar al lector a entender el
contexto histérico en el que surgieron, las ideas precursoras que
trajeron y la enorme actualidad, en 2002, de muchas de las
recomendaciones practicas, lo que, probablemente, Ilo

sorprendera.

El autor, Peter Drucker, es considerado el "padre" de la doctrina
de la gestidn, condecoracion que siempre rehusé aceptar. Ya lo
titularon "Dr. Management"”, contra su propia voluntad, a pesar
de haber sido, a final de los afios 40, el primer profesor de esa
actividad. Lo que es absolutamente seguro es que fue el primero
en sistematizar exhaustivamente una concepcion de lo que habia
cambiado en el mundo empresarial - concretamente el
surgimiento de la gran empresa organizada y gerenciada (lo que
los americanos denominan la 'corporation’) - y los principios y

practicas que habian resultado en este campo.

El objetivo de estas dos obras era hacer pedagogia dirigida, no
sélo a los ejecutivos emergentes de la época, sino también a los
cuadros "medios". La lucha por la democratizacion de la gestion
fue posiblemente el resultado politico y social mas importante
alcanzado en el siglo XX y cuyo éxito debemos, en gran parte, a
este austriaco fugado de Alemania durante el ascenso del
nazismo y radicado en los Estados Unidos en 1937, seducido por

la "sociedad de la libre empresa” y de la clase media.
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Las musas inspiradoras.

La primera advertencia que debemos hacer al lector es que el
management no es una creacion académica. Es una practica, tal
como la Medicina o el Derecho. Por eso el titulo de la obra
magistral de 1954 (mas de cuatrocientas paginas en letra
pequefia) es La Practica de la Gestion y no La Teoria de la
Gestidon o La Doctrina de la Gestion. Por lo tanto, sélo es posible
"escribir" sobre ella si la inspiracion viene del terreno - del mundo

empresarial.

No asustara, entonces, que las musas inspiradoras de las dos
obras hayan sido empresas de carne y hueso. Ambos libros son
fruto de la mirada sobre la realidad industrial de la época. En el
caso de The Concept of the Corporation, varios capitulos son el
resumen de la investigacion que Peter Drucker realizé durante
18 meses, entre 1943 y 1944 en la General Motors, dirigida en
ese entonces por Alfred Sloan desde 1923. En el caso de The
Practice of Management, los 'case studies' (diriamos usando el
lenguaje académico) fueron Sears e IBM. Esta ultima todavia
liderada por su fundador Thomas Watson Sr. y que recién dejara

en 1956, pocas semanas antes de su muerte.

El estudio de la GM llevo a Drucker a realizar la primera
sistematizacion del modelo de organizacion de
"descentralizacion federal® de la gran empresa que seria

"clonado”, durante las siguientes décadas, en millones de
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empresas por todo el mundo. Las reflexiones, diez afos
después, sobre los principios de gestion practicados en
empresas como Sears e IBM condujeron a Drucker a realizar

una primera sintesis transversal del management.

A esa altura habia ya diversas obras sobre funciones especificas
de la gestion - como la produccién, el marketing, el area
financiera, la ingenieria, los recursos humanos, las compras y las
relaciones publicas. Pero habia s6lo dos obras que intentaban
aproximarse al problema globalmente y que se editaron entre
1948 y 1951 - Managerial Enterprise de Oswald Knauth y

Managerial Economics de Joel Dean.
La “prehistoria”.

Toda sintesis, por brillante que sea, reposa en el trabajo de
"antepasados". Drucker dice explicitamente que el apenas
concluyo lo que se venia cuestionando en las décadas anteriores
y recuerda algunos marcos fundamentales de esa "prehistoria”
en el campo de la organizacion empresarial y del desarrollo de la

doctrina de gestion.

La corporacién no nacio en los afios 20 del siglo pasado con GM.
Sino que fue "inventada" cerca de 1870 en los Estados Unidos
por los ferrocarriles que atravesaban el continente de costa a
costa y por John D. Rockefeller que cred la Standard Oil con una
sola estructura organizativa desde la exploracion a la produccion,
al transporte, a la refinacion y a la venta del oro negro. Mas
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tarde, en Alemania, Georg Siemens adoptd los conceptos
organizativos de un francés, Henri Fayol, en la reorganizacion
del Deutsche Bank, y Henry Ford creaba en 1903 la Ford
Company dentro del mismo concepto "rockefelliano” de
integracion vertical - en este caso aplicado al automovil, desde el
acero y el caucho (en las plantaciones del Amazonas), hasta el

vidrio, los neumaticos, los componentes y el montaje.

El management por su lado tiene un comienzo curioso - la
primera aplicacion sistematica de principios de gestion no
ocurrieron en una empresa, sino en la reorganizacion del Ejército
de los EE. UU. Hecha por Elihu Root en 1901, entonces
secretario de Guerra de Theodore Roosevelt. Root habia sido
asesor juridico de Andrew Carnegie, uno de los capitanes de la
industria mas famoso del siglo. El primer Congreso de Gestion
se realizo6 en Praga en 1922 y no fue organizado por
empresarios sino por dos politicos - Hervert Hoover, secretario
de Comercio norteamericano y mas tarde Presidente de los EE.
UU. Tomas Masaryk, el primer presidente de la recién fundada

Republica de Checoslovaquia.

Muchos analistas consideran al francés Fayol (fallecido en 1925)
el primer pensador de gestion. Ingeniero en minas, fue de los
primeros en concentrarse en el papel de la gestion y en las
competencias requeridas para tal. Sus conferencias, en la
primera década del siglo, atrajeron inmensa atencion en torno de

la identificacion de las funciones existentes en las actividades
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industriales - técnicas, comerciales, financieras, de seguros,
contables y de gestion propiamente dicha, subrayando que esta
Gltima era distinta de las otras cinco. A él le debemos la logica
"funcional” en las organizaciones y la definicion simple y directa
de que "dirigir era prever y planear, organizar, comandar,

coordinar y controlar".

Pero fue de autores temporalmente mas proximos donde Peter
Drucker bebié sus influencias o supo depurar las conclusiones

de venenos politicos.

Chester Barnard (fallecido en 1961) - un practico por excelencia -
, que fue presidente de la Bell Telephone de New Jersey desde
1927, escribid The Functions of The Executive (editado en 1938),
en que referia dos ideas maestras que marcarian a Drucker - las
organizaciones son sistemas sociales y no pueden dejar de tener
una finalidad "moral", la de legitimarse por los servicios que
prestan. Estos dos puntos cautivarian al cientifico social y al
polemista politico que era Drucker en aquellos afos.
Probablemente fue Jack Beatty, el periodista y editor bostoniano,
que escribié la obra mas cautivante sobre la obra y la vida de
Drucker (The World According to Peter Drucker) -, quien mejor
comprendid su postura. Beatty resaltd el "moralismo y el
idealismo social* y el profundo desprecio por el cinismo

capitalista que tenia Drucker.
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Por otro lado, Drucker leyé The Managerial Revolution, publicado
en 1951 por James Burnham. La novedad del libro residia en
hablar de una nueva clase dirigente, la de los managers, y
legitimarlos politicamente. Pero Burnham tenia de esa
legitimizacion una vision basada puramente en el poder: "El
ejercicio del poder de dirigir crea su propia justificacion”, una
vision maquiavélica que Drucker jamas podria subscribir dada su

oposicion frontal a toda "la tirania de los ebrios de poder".

Burnham tuvo una trayectoria curiosa - activista trotskista en los
afios 30, rompiod con la izquierda cuando percibié que el "estadio
supremo del capitalismo” era lo que denominé "managerismo",
donde vislumbré un protagonista social y una revolucién.
Después fue influenciado por Georges Sorel, Vilfredo Pareto y
Nicolds Maquiavelo (una de sus obras llevo por titulo "Los
Maquiavélicos") y se convirtio en un teorizador de la derecha

norteamericana.

Drucker depuré el maquiavelismo y extrajo la emergencia
histérica de la revolucion de la gestion y de su protagonista
mayor, una nueva camada social que ampliaria la clase media,

fundamento de la sociedad americana.
Los dos descubrimientos del Dr. Management.

Estamos, ahora, en posicion de entender los dos
"descubrimientos” que Drucker nos relata en sus dos libros - la
aparicion de una nueva institucion social (la gran empresa o

70



‘corporacion’), que se torno central en la sociedad industrial, y de
un nuevo Organo social, el management que le permite la

sobrevivencia y longevidad.

Quien esté habituado a ver la empresa con los ojos de un
economista, se escandalizara con la vision de Drucker sobre la
‘corporacion’. "La corporacién no es solamente una institucion
econébmica y una herramienta para la rentabilidad. La
corporacion es permanente, los accionistas son transitorios. La
esencia de la corporacion es social, es organizacién humana. Es
una institucién social y una comunidad y debe ser dirigida y
estudiada como tal", escribid, resaltando su interés por "un
abordaje politico y social de los problemas de la sociedad,
distinto de un abordaje econémico". Y, una vez mas, sobre la
‘corporacion’: "Debemos exigirle no sélo la performance de
funciones econdmicas, sino también la ejecucién de pesadas

tareas sociales ypoliticas".

No asusta, por eso, que un liboro como The Concept of The
Corporation apenas en un 25% de los capitulos tengan que ver
con el estudio objetivo de la GM, y que el resto esté destinado a
mostrar la vision politica de Drucker sobre la "sociedad de libre
empresa” y su defensa en términos muy propios. Escribio: "A
veces tenemos que ser todavia mas criticos del orden existente

de lo que lo son sus enemigos".
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No se asombrara, entonces, el lector al saber que el CEO de
Chevrolet lo acus6 de “izquierdista” y que el presidente de la
Westinghouse le prohibié el acceso a la empresa tildandolo de
"bolchevique"”. Ademas era atacado por los sindicalistas que, en
la época en que el libro se publicé, estaban de huelga en la GM.
Para sorpresa del propio Drucker, la creciente masa de los

ejecutivos, adoro ellibro.

La misma Biblia de la gestion - The Practice of Management - es,
en gran medida, una obra de reflexiébn politica con capitulos
abiertamente asumidos como "manifiestos” (como los capitulos
22 y 23). En la misma visibn del management como "Grgano

social" hay una profunda reflexion social y politica.

Drucker super6 los autores anteriores al integrar un triple

concepto sobre la gestion:

> la gestion es una practica susceptible de ser sistematizada

y aprendida (transformada en disciplina propia);

> los gerentes se convirtieron en un grupo importante en la
sociedad industrial y en un tipo especial de clase media

ascendente y detectora de conocimiento;

> la gestion es el 6rgano social especifico de la empresa

encargado de volver productivos los recursos.

Al dar esa nocion de management, Drucker pugnaba en primer
lugar por la masificacion de ese tipo de conocimiento y por el fin

del mito de la gestion “intuitiva” y del gerente "innato". "La
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ignorancia de la funcién de la gestion es una de las debilidades
mas serias de la sociedad industrial”, escribio. La mision de los
escritores de gestion deberia ser la de "rellenar el bache entre el
saber y la performance de los lideres y el saber y performance

de la gerencia media”.

Esta vision era, todavia, mas necesaria con el surgimiento de las
nuevas tecnologias de la época, relacionadas con lo que mas
tarde llamariamos la Tercera Ola. "Los cambios tecnolégicos en
curso requieren cantidades tremendas de personal altamente
calificado y formados - managers para pensar y planear y
técnicos altamente formados", afirm6. ElI mismo trabajador de
base tendr4d que asumir la responsabilidad directa por su
performance, lo que sélo sera posible, escribié Drucker, "si tiene
una visibn de gestién". O, en otro pasaje, tan obvio como:
“Ninguna institucibn puede sobrevivir si necesita genios o
superhombres para dirigirla”, por el contrario la longevidad
provendra del "desarrollar el maximo de direccion independiente

y llevarlo al mas bajo nivel posible de la jerarquia empresarial”.
El surgimiento del saber.

Méas adelante, Drucker escribiria explicitamente que Ila
‘corporacion’ era "la primera organizacion a gran escala basada
en el conocimiento” y que, ademas de los gerentes, emergia otra

camada de la clase media, los profesionales o trabajadores del
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conocimiento - tema que ya afloraba en el capitulo 26 de The

Practice of Management.

Para este nuevo desafio, Drucker dedico palabras explicitas a la
formacion de materia gris ("brain formation”, escribid) para
obtener productividad. Y dice esta cosa sorprendente que el
lector pensara que s6lo se podia decir durante el auge de la
Nueva Economia Digital (mas de 40 afios después): "El aumento
de la productividad so6lo se consigue con la substitucion de
musculo por saber”, con el refuerzo de lo "intangible - todo eso
que tiene que ver con principios y valores mas que con

Gnicamente ddlares y centavos".

Drucker llegaria al papel desempefado por el saber por otra via
de razonamiento, debatiendo la cuestion del lucro. La secuencia
l6gica de su argumentacion constituia una pura herejia para la
época: "La ganancia no es la razén de ser, la causa, el
fundamento racional del comportamiento empresarial y de las
decisiones de negocio, sino su test objetivo de validez. El

propésito valido de los negocios es la creacion de clientes”.

De ahi que las funciones fundamentales son: “las
emprendedoras - el marketing y la innovacion”, que exigen cada
vez mas "el personal educado, tedrico y analitico - los gerentes,
los técnicos y los profesionales y la capacidad de organizacion y

gestion".
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El contexto de la época debe ser subrayado: al final de los afos
40 se vivia un periodo de transicion entre el capitalismo industrial
modelado por la economia del automovil en los afios 20y 30 y el
surgimiento de la Tercera Ola nacida con el descubrimiento del
transistor en 1947. Los analistas de los ciclos largos hablan de
aguellas décadas como de cambio de ciclo - un periodo muy
propicio para revoluciones estructurales, como sucedié con la

gestion y con la informatica.

Era, también, un periodo de ascension del debate politico e
ideoldgico entre el socialismo real y el capitalismo. Drucker,
desde el comienzo, tomd partido por "una sociedad industrial
libre" e comprendié que "el interés social del siglo XX no es mas
el papel y la funcidon del operario industrial, del proletariado”.
Pero su vision de la gestion era profundamente opuesta a lo que

el designé como "dictadura industrial”.
El fin de los paradigmas industriales de Taylor y Ford.

Esta vision druckeriana del capitalismo implicaba una critica a las
practicas de gestion anteriores que habian formado
generaciones de capitanes de industria e influenciaban muchos

ejecutivos.

La visibn mas arraigada era la heredada de Frederico Taylor que
creara la "gestion cientifica" alrededor de 1885, muy ligada al
ascenso, a fines del siglo XIX, de los profesionales de la
ingenieria. "El punto de vista de Taylor es s6lo la mitad [del
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problema]. Tiene dos vendas sobre los 0jos - una ingenieril y otra

filosofica". Primero juzga que "el trabajo se organiza por
operaciones 0 movimientos, y no integralmente”. Segundo, crea
un divorcio dogmatico entre el "trabajar" (ejecutar) y el "pensar”

(o planear con base en el conocimiento). Instituy6 la separacion

"entre brazos y cerebro”, concluia Drucker.

Esa mentalidad y practica estaba condenada per los vientos de
la historia: "Las proximas décadas trajeron profundos cambios -
la nueva tecnologia exige que el menos productivo de los

trabajadores seacapaz de planificar”, escribié en 1954.

El segundo blanco del analisis critico fue lo que mas tarde seria
designado como "fordismo". Drucker se extiende varias paginas
sobre los errores de Henry Ford en el campo del mismo
concepto de linea de montaje como también en el entendimiento

de la gestion.

El error de la linea de montaje inicial idealizada por Ford residia
en la idea de que la produccion en masa se basaba en productos
uniformes. La nueva economia del automovil, después de un
periodo inicial, se dio cuenta que el truco de la productividad era
basar la produccion en masa en componentes uniformes que se
pudieran montar en una gran variedad de productos diferentes.
Fue la Chrysler, en los afios 30, después de varias experiencias

que arrojo el fordismo a la basura.
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Ford cometi6, también otro error que llevo a la empresa al borde
del colapso después de haber sido lider indiscutible del mercado
(en los afios 20 detentaba 2/3 del mismo). Encaraba la gestion
como una dictadura personal del propietario, refiere Drucker.
Intento dirigir la empresa sin gerentes - basado en él y solo en él,
en la que los ejecutivos eran considerados simples "delegados

personales"” del propietario.

Fue Alfred Sloan Jr. quien dio el puntapié en esta otra fase del
"fordismo”. Desde su liderazgo en la GM a partir de 1923
(sustituyendo al fundador William Durant), desarrollé
"experimentalmente el concepto de descentralizacion como
filosofia de gestion industrial y sistema de gobierno auténomo
local", escribe Drucker, que considera que ninguna otra empresa
de la época "trabajé este problema como un todo de forma tan
consistente como lo hizo la GM". En un elogio arrebatado, llego,
incluso, a considerar ese modelo de organizacion como "el

esbozo de un ordensocial".

Drucker daba una vision politica del modelo creado por Sloan y
su equipo de direccién: "GM se convirti6 en un ensayo de
federalismo". El federalismo procedia de la "mezcla" de dos
cosas: la nocion de descentralizacion de la empresa con la
creacion de divisiones con gestion "local" autbnoma y la creacion
de un cuerpo de gestion de elite que funcionaba como unificador
estratégico de la empresa. Alrededor de este cuerpo de elite,

Sloan cre6 un conjunto de servicios funcionales centrales
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(produccién, ingenieria, ventas, I&D, personal, finanzas,

relaciones publicas, juridico).

Drucker llegd al punto de "leer" en la GM esta idea de una
estructura organizacional que el mismo designaba "plana" (la
buzzword, que muchos afios después se haria famosa, es "flat"):
“la estructura debera tener el menor nimero posible de niveles

de gestion y forjar la cadena de mandos mas corta posible”.

Mucho de lo que Peter Drucker escribié no gusté dentro de la
propia GM. La empresa combatia el peligro de que el culto a la
personalidad bastardeara el modelo pionero. "Existe la tendencia
dentro de la GM a justificar los acontecimientos por medio de
una explicacion centrada en la personalidad de su lider. Pero, la
tendencia de fundar la base del orden politico en la personalidad

del lider, es peligrosa”, recalco.

Al final de estas paginas, el lector seguramente concordara con

la actualidad de muchas de las palabras de Drucker®.
Retos en la gestion para el siglo XXI. Los lideres en cambio.

Este trabajo hay sido elaborado en el ambito del Curso de
Doctorado en Organizacién de Empresas, Economia Financiera
y Contabilidad, asignatura Cambio en las Empresas y Nuevas

Tecnologias, en la Universidad Politécnica de Valencia.

% Nascimento Rodriguez, Jorge. (2015). Cuando el management dejé el biberén? Extraido el 28 de junio de 2016 de:
http://www.gurusonline.tv/es/conteudos/drucker4.asp
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El tema del presente trabajo es el ultimo libro escrito por Peter
F. Drucker, "Management Challenges for the 21st Century", en

especial el capitulo dedicado a los "Change leaders".

No obstante, haremos un corto viaje por la obra y las ideas de

Drucker en los ultimos

50 afios, intentaremos ensefiar su contribucion para la teoria de
la gestion, compararemos brevemente sus ideas con las de otros

"gurus" de la gestion e intentaremos sacar algunas conclusiones.

Todavia, este trabajo no pretende ser exhaustivo y solo tiene la
intencién de ser una breve introduccién al pensamiento de

Drucker.
Peter Drucker. El hombre.

Peter Drucker nacié en Austria en 1909. Se licencio y obtuvo
posterior doctorado en Derecho en Alemania. Al mismo tiempo
empezd a estudiar temas econdémicos y a colaborar con

periodicos y empresas enfocadas en el comercio internacional.

Sus ideas no eran del agrado del Gobierno aleméan, motivo por el

gue se trasladé a Inglaterra en 1933.

En 1937 se marché a los EE.UU, y alli trabaj6 como
corresponsal de periodicos ingleses. En los EE.UU prosiguio su
intensa actividad editorial y empez06 a colaborar con empresas y

Universidades.
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Con la edad de 94 afios sigue estudiando, publicando y dando
clases en la "Claremont Graduate School", cerca de Los

Angeles.

Drucker se define a si mismo como una persona que necesita
tanto trabajar como el aire para vivir: "Hay que aprender,
aprender, todo el tiempo de nuestras vidas. Me gusta dar clases
porque aprendo con la gente que tiene experiencia. Las
personas con mas de 50 afios tienen que volver a la escuela o
se quedan obsoletas. Pero yo de lo que de hecho hablo es de

historia..."

Los que contactan personalmente con Drucker destacan su
caracter muy afable y sencillo, su sentido de humor y su
capacidad para conversar horas y horas con el oyente siempre

atento a sus palabras.
Peter Drucker — El “gurd” de la gestion.

Desde joven Drucker se interesé por el tema de la gestion y

publicé numerosos articulos.

Drucker es habitualmente considerado "el padre de la gestién”
gracias a los libros que publicé en finales de los afios cuarenta y
en especial por lo publicado en 1954: "The Practice of

Management" (La Actividad de Gestion).

Naturalmente hubo otros autores antes de Drucker, como Henry
Fayol, Chester Barnard o James Burnham, que se dedicaron a la

teorizacion de la actividad de gestionar; pero ha sido Drucker el
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primero a sistematizar una nueva realidad - la empresa - y a dar
dignidad y consistencia a una profesion - la de manager - como

organo social que permite la supervivencia de laempresa.

Se acostumbra sefialar las siguientes innovaciones introducidas

por Drucker en sus primeras obras:

> La gestion es un saber que puede ser sistematizado y
aprendido. Este concepto sacrifico la idea del "gestor

innato" y democratizo la profesion de gestor;

> Los gestores son un grupo lider en la sociedad industrial,
en ascension social y poseedores de un conocimiento

especifico;

> Los gestores son un 6rgano especifico de la empresa que

tornan productivos los recursos.

Al largo de los afios Drucker siguié exponiendo ideas nuevas y

nunca perdio la capacidad de anticipar el futuro.

Escribié méas de 30 libros, introdujo nuevos conceptos y expuso
nuevos puntos de vista no solamente sobre la gestibn sino

también sobre el modo organizacional de la sociedad en general.

Drucker anticipé e intuyd0 con muchos afios de adelanto

numerosos cambios sociales y organizacionales.

Es suya la idea de que no existe un modo Unico de organizar y
gestionar empresas pero si soluciones distintas para cada caso

concreto.
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Es suyo el concepto de "la sociedad del saber" presentado en
1969. La idea de que el trabajador es poseedor de un
conocimiento especifico - la informacién y no solamente, como
antes, de una experiencia en hacer - que puede ser superior al
del mando. Estos nuevos trabajadores del conocimiento
aportan nuevos retos a la empresa, porque sus motivaciones y

aspiraciones ya no son de naturaleza puramente remuneradora.

Ha sido Drucker el primero en sefialar, en 1975, que los duefios
del capital ya no eran los tradicionales, sino una nueva entidad
masificada, de millones de aportadores de capital, representados

por los fondos de pensiones y por los fondos mutualistas.

Lo que en 1975 sonaba como herético es hoy una realidad: mas
de 40% del capital de las empresas que cotizan en Bolsa

pertenece a los fondos de pensiones.

Ha sido Drucker uno de los primeros en resaltar el cataclismo
demografico que ya se estd produciendo: en los paises
industrializados la tasa de natalidad es baja y la esperanza de
vida es cada vez mayor. Drucker subraya que los retos de esta
alteracion estructural traerdn consecuencias: problemas al nivel
de la estructuracion de los mecanismos de la seguridad social y
la emergencia de tener poblacion envejecida (pero poseedoras
de informacion y conocimiento y en buenas condiciones fisicas y

mentales) Utiles a la sociedad.
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Es igualmente idea suya que hoy las empresas ya no deben
crecer por adquisiciones y fusiones, que crean mega-estructuras
y mega-problemas, pero si por relaciones de partenariado. Y
gue, mas, sera creciente la importancia de las organizaciones sin

fines lucrativos y las que se dedican al servicio publico.

Resulta claro de lo expuesto que la contribucion de Drucker para
el desarrollo de la gestion ha sido de gran importancia, ya sea
por su capacidad de anticipar los cambios, o por su capacidad de
estudiarlos y sistematizarlos cuando solamente empezaban a

ocurrir.

Los aspectos que subrayamos, naturalmente no agotan todo lo
que Drucker aport6 al "management” en mas de cincuenta afios
de actividad, pero seria injusto olvidar uno de los datos
esenciales de su vision de las empresas y de la sociedad en
general: la prevalencia de las personas sobre el capital y las

mercancias.

Escribiria Jack Beaty, autor de una biografia de Drucker, que en
la obra de este gura existe un "moralismo social permanente”. De
acuerdo con Beaty, "por oposicibn a la mano invisible del
mercado, Drucker siempre tuvo una consciencia invisible que no
le permitia identificarse con el sistema. Drucker es una persona
integra que no regula su vida de acuerdo con los padrones del

Sefior Dinero, vive en una casa en los suburbios urbanos igual a

83



tantas otras y dedica muchisimo tiempo de forma gratuita a

organizaciones sin fines lucrativos".

Retos para la gestion en el siglo XXI. El ultimo libro de Peter
Drucker, fechado en 1999, sigue la tendencia de los anteriores y

afiade, como siempre, algo nuevo.

Intentando hacer una sintesis de todo el conjunto de retos

planteado por Drucker en su libro, podriamos subrayar cuatro:
> La alteracion estructural en la demografia;
> Laimportancia de la sociedad de la informacion;
> El trabajador del conocimiento.

> La creciente importancia de las organizaciones sin fines

lucrativos y de las que se dedican al servicio publico.

De acuerdo con Drucker, la mas importante transformacion

estructural del Siglo XXI es la demografica.

La diminucion de la natalidad y el envejecimiento de la poblacion
(en especial en la Europa y en el Japdén, donde no hay una
tradicibn de asimilacion con otros pueblos y culturas) traera
nuevas cuestiones que habrd que resolver: el modelo de la
seguridad social en el futuro, la duracion del periodo de vida
activa de los trabajadores e, incluso, nuevos tipos de demanda
de productos y servicios por una sociedad con una media de

edad mucho mas elevada.
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Otro reto para el Siglo XXI es la informacibn como recurso
de las empresas. Por un lado, bajo el punto de vista de
Drucker, y al revés de la mayoria, la llegada de las tecnologias
de la informacion no significa una revolucion en la maquinaria, en
las técnicas, en el software, en la velocidad, pero si significa una

revolucion deconceptos.

Las tecnologias de informacion no son procesadores de datos
pero herramientas productoras de informacion y conocimiento

gue posibilitan nuevas cuestiones y nuevas estrategias.

Por otro lado, el comercio electrénico podra revolucionar el modo
de desarrollo de las actividades econdmicas. Pero, para Drucker
no existe la "nueva economia" y si la "vieja economia" con
nuevas posibilidades, a todos los niveles, propiciadas por las

tecnologias de la informacion.

El trabajador del conocimiento, una de las piedras angulares del
pensamiento de Drucker, también supondrd nuevos retos a
las empresas en el Siglo XXI. De un lado, el trabajador del
conocimiento tiene una preparacion, un saber, muchas veces
superiores al de sus mandos. Asi, sus motivaciones ya no son
puramente econdémicas. Uno de los retos que se planteara sera
elegir adecuadamente los trabajadores, atraer talentos,
motivarlos y mantenerlos productivos. La Unica ventaja

competitiva de los paises desarrollados es la oferta de gente
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preparada, entrenada y educada para el trabajo basado en el

conocimiento.

Por otro lado, esta modificacién cualitativa de los trabajadores
alteré también la verdadera propiedad de las empresas. Hoy, los
duefios de las empresa son los duefios del dinero (asumiendo
especial importancia los fondos de pensiones y los fondos

mutualistas) y los duefios del conocimiento.

Bajo el punto de vista de Drucker, aun no se sabe como conjugar

estos dos poderes.

También resulta muy interesante la idea de Drucker de que los
sectores de crecimiento en el Siglo XX en los paises
desarrollados no han sido los conectados con el mundo de los

negocios.

De acuerdo con Drucker, el motor del crecimiento han sido los
gobiernos, las profesiones liberales y las actividades
relacionadas con la salud y la educacion. Este factor determina
el ascenso en la actividad econdmica del estado y de las
organizaciones sin fines de lucro y las que se dedican a los

servicios publicos.

Drucker puntualiza que para algunos de los retos aun no esta
clara la respuesta adecuada. Pero para otros es ya evidente que

habra que introducir cambios en la gestion.

Hay que abandonar la idea de que los trabajadores se gestionan

o por intermedio de una estructura muy jerarquica 0 por una muy
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plana. Hay que saber liderar los trabajadores. No encasillarlos en
puestos rigidos sino potenciar su capacidad productiva y

capitalizar sus puntos fuertes e impulsar elconocimiento.

Igualmente hay que abandonar la idea de que hay un modelo

ideal de gestion y que esta se aplica Unicamente a las empresas.

En primer lugar, la estructura de gestion debe acomodarse a
cada empresa de acuerdo con sus especificidades. No hay una
Gnica formula cierta de organizar y si un mosaico de soluciones

posibles.

En segundo lugar, la gestién deja de ser Unicamente aplicable a
las empresas. La creciente intervencion del Estado (directa o
indirectamente) y de las organizaciones sin afan de lucro en la
economia se afiade al incremento del rol de la gestion en el

desarrollo de sus actividades.
Los change leaders. La emergencia del cambio.

Peter Drucker dedicé una especial atencion a los temas del
cambio en las empresa, las organizaciones y en la sociedad en

general.

Para Drucker, la turbulencia es la norma y la continuidad estable

la excepcion en la Historia y en los ciclos econdémicos.

En el Siglo XXI se acentuara esta tendencia y, bajo el punto de
vista de Drucker, vivimos ya en un periodo de profundas

transiciones. En una entrevista que concedié en 1999 Drucker
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opind que los cambios en el Siglo XXI seran mas radicales que
los ocurridos en la segunda Revolucion Industrial en el Siglo XIX
y que los producidos por las alteraciones estructurales derivadas

de la Gran Depresion de la Il Guerra Mundial.

De acuerdo con Drucker, en un periodo como el que se
aproxima, de muchos y muy rapidos cambios, las unicas
organizaciones que pueden sobrevivir - sea un negocio, sea una
universidad, sea un hospital - seran las que se posicionen cono

"Change leaders", como organizaciones lideres en el cambio.

Asi, el mayor reto de los gestores del Siglo XXI es el de que sus

organizaciones se transformen en lideres del cambio.

Explica Drucker que no basta a una organizacion ser receptiva al
cambio u organizarse para la innovacion. Para ponerse en
posicibn como un lider en el cambio es necesario que la
organizacién tenga (1) la voluntad y la capacidad para hacer
cosas nuevas Y diferentes y (2) las mismas voluntad y capacidad

para cambiar hoy mismo lo que ya esta haciendo.

Bajo nuestro punto de vista, esta segunda caracteristica es la
mas innovadora y la que se presenta menos clara a los gestores
porque implica abandonar actividades, productos, servicios que,

aparentemente, siguen siendo un éxito para la organizacion.

De acuerdo con Drucker, para ser un lider en el cambio, una

organizacion debera seguir los siguientes pasos:

> Tener una politica de abandono organizado;
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> Mejorar sistematicamente;
> Explorar el éxito;
> Innovar sistematicamente;
> Evitar las trampas de la innovacion.
El abandono organizado se divide en dos férmulas.

Por un lado, hay que liberar las personas lideres en la
organizacién que estan absorbidas en el desarrollo diario de la
organizacién para crear, descubrir, implementar cosas nuevas.
No se puede exigir a un lider que asegure simultaneamente el

mantenimiento del pasado y la creacion del futuro.

Por otro lado, hay que estar receptivo a abandonar actividades
gue aparentemente siguen siendo un éxito. Por norma, mantener
la produccién de mercancias que creemos que aun "tienen
algunos afios de vida", o que cuyo costo ya esta
econémicamente pagado, solamente significa aplazar crear
nuevas mercancias mas lucrativas y ser sobrepasado por la

competencia.

Una organizacion nunca podré estar satisfecha con la calidad de
lo que produzca, o quedard parada en el tiempo vy
sobrepasada por la competencia. Una capacidad de
mejora permanente lleva a producir nuevas mercancias, nuevos
procedimientos, nuevas oportunidades de negocio y a cambios

sistematicos de adaptacion a los nuevos retos.
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Una organizacion debe consumir el mismo tiempo a solucionar
problemas existentes como a (1) percibir porqué, en
determinadas areas, ocurrié un resultado mejor de lo que seria
esperado y buscar nuevas posibilidades/oportunidades. La
exploracion del éxito en aquellas dos vertientes mas tarde o mas
temprano llevara a un cambio fundamental: el de producir algo

genuinamente nuevo y diferente.

Una organizacion debe tener una politica sistematica de
innovacion, para que todos vean el cambio como una

oportunidad.

Esto significa cada 6 0 12 meses verificar si hubo un cambio en
lo que Drucker llama "ventanas de oportunidad”, como por
ejemplo: inesperados éxitos o fracasos suyos o de la
competencia; cambios en la industria, en el mercado o en la

demografia; nuevos conocimientos.

Un cambio en una de estas "ventanas de oportunidad" podra

conducir a una nueva oportunidad para innovar.

Por ultimo, de acuerdo con Drucker, hay que evitar las trampas

de la innovacioén. Estas son, basicamente, tres:

La oportunidad de innovar debera estar sintonizada con las cinco
actuales realidades estratégicas: el colapso de la natalidad,;
cambios en coémo el gasto el dinero disponible por los
consumidores; cambios en la performance de las empresas

(cuyos detentores - los fondos de pensiones y los fondos
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mutualistas y los pequefios accionistas dispersos- prefieren la
seguridad y el retorno de la inversion a largo plazo); competencia
globalizada; y la presencia de dos fuerzas en permanente
conflicto: una economia globalizada y soberanias nacionales que

regulan los agentes econdémicos:

Otra trampa es considerar innovacion cualquier novedad. Una
innovacion crea valor porque los consumidores la compran. Una
novedad solamente crea diversion, curiosidad, pero no genera
beneficios porque no es suficientemente interesante para los

consumidores.

Por dltimo, reorganizar sin abandonar el pasado, sin tomar
medidas de fondo, no es efectivo: no hay que cambiar todo para
que todo se quede igual. La reorganizacion tendrd que ser

precedida por la eleccion de efectivos cambios a introducir.
Organizar la introduccion de los cambios.

Puntualiza Drucker que la introduccion de cambios debe ser
organizada, para potenciar sus efectos y para evitar las trampas

de la innovacion.

> De acuerdo con Drucker hay que usar los siguientes

criterios:
> Introducir el cambio en pequefia escala;
> Tener un presupuesto para el cambio;

> Mantener el equilibrio entre el cambio y la continuidad.
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No es posible predecir todos los resultados de la introducciéon de
un cambio. Ninguna innovacion es perfecta desde su creacion.
Siempre surgen problemas que nadie anticipd. Otros, testados
en la realidad, se revelan inexistentes. Y, regla de oro, la
innovacion siempre encuentra una aplicacion y un mercado no

esperado por su creador.

Por estos motivos afirma Drucker que la innovacion debe ser
introducida en pequefia escala. Deben ser usados test-pilotos
qgue posibilitan detectar problemas y oportunidades inesperados,
asi como encontrar la mejor forma de introducir los cambios que

se muestren necesarios en la innovacion.

Una organizacion lider en el cambio debe tener dos
presupuestos: uno (cuyo montante debera ser de cerca de 80%
a 90% del total de presupuesto) que se destina a mantener la
actividad de la organizacién y otro (de aproximadamente 10% a
20% del montante total) destinado a financiar cambios en el

futuro.

Pocas innovaciones podran ser un éxito si no son financiadas de

una forma estable por un largo periodo de tiempo.

El equilibrio entre el cambio y la continuidad solo se consigue

con permanentes flujos de informacion fiable en la organizacion.

Para la supervivencia de la organizacion es vital mantener los
lideres con capacidad para innovar e introducir cambios. Pero es

igualmente importante mantener motivados a los que se dedican
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al dia a dia de la organizacion y que aseguran su continuidad.
El equilibrio, remuneratorio y de reconocimiento social, entre los
innovadores y los continuadores es hoy un reto para la alta

direccidon de lasorganizaciones.
Comparacién con otros autores.

El tema del cambio en las empresa y en las organizaciones no
es, naturalmente, exclusivo de Peter Drucker y, quizas, ni es este

Autor el mas conocido en esta area.

Hay sido, posiblemente, Kurt Levin, hace mas de cincuenta afos,

el primer a sistematizar el tema del cambio en las empresas.

De acuerdo con este Autor, las empresas se caracterizan por un
equilibrio dinamico entre las fuerzas innovadoras y las que se
oponen a los cambios. Los cambios ocurren cuando las primeras

se momentaneamente superan las segundas.

Después de Levin y hasta hoy muchos autores han estudiado el
tema del cambio.  Hay nombres sin contestacién, como Tom

Peters, Michael Porter y Michael Hammer, entre tantos otros.

John Kotter, entre 1996 y 1999, desarroll6 uno de los modelos
mas respetados para introducir cambios organizacionales

planeados.
Su modelo se puede sintetizar de la siguiente forma:

> Establecer un sentimiento de urgencia de cambio en la

organizacion;
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> Crear apoyo interno al desarrollo del cambio;

> Dibujar una vision y una estrategia de la empresa a que

no se llega si no se introducen cambios;
> Comunicar, ensefiar, el cambio de una forma sencilla;
> Generar pequefas victorias a corto plazo;
> Consolidar beneficios y seguir introduciendo cambios;
> Consolidar los cambios como cultura de la organizacion.

Bajo nuestro punto de vista, todos estos estudios se completan y

desarrollan nuevas perspectivas.

Pero, Drucker, a pesar de su edad, sigue en la primera linea de

los "gurus" de la gestion.
Conclusiones.

Los entendidos indican, de acuerdo con Drucker la turbulencia es
la norma en la sociedad, organizaciones y empresa. Esta
tendencia se acentuara en el Siglo XXI. Solamente las
organizaciones que se pongan en posicibn como lideres en el

cambio podran aspirar a sobrevivir.

Pero afiade Drucker que lo Unico que es cierto sobre el futuro es

que traera profundas e impredecibles cambios.

No obstante, intentar adivinar el futuro es tan inconsecuente

como intentar ignorar los cambios que se van a producir.
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La dnica politica con posibilidad de éxito es "intentar hacer el

futuro"1o,

2.3 Definicion de términos béasicos
Contabilidad gerencial
“El  concepto moderno de Contabilidad Gerencial segun el
Pronunciamiento de Practica Profesional (PPP) que ha sido preparado por
el Comité de Contabilidad Financiera y Gerencial (FMAC) de la Federacion
Internacional de Contadores (IFAC), es el campo de la actividad
organizacional al cual se le conoce como Contabilidad Gerencial. La
Contabilidad Gerencial es una actividad que esta interrelacionada con el
proceso gerencial de toda la organizacion.
Cabe indicar que el Pronunciamiento posee dos elementos principales:
Primero. La Contabilidad Gerencial se define en relacibn con préacticas
internacionales de avanzada.
Segundo. La Contabilidad Gerencial tiene un marco conceptual establecido
dentro del cual se elabora su definicibn y que constituye un conjunto de
supuesto para guiar el razonamiento en la direcciébn apropiada al aplicar los
procedimientos, y es, a la vez, un conjunto de criterios que sirven para evaluar
cudles son los mejores de entre dichos procedimientos.
La definicion y el marco conceptual juntos sirven como elementos de
referencia para una buena practica profesional en materia de Contabilidad
Gerencial, y pueden servir como un recurso para desarrollar esta practica de

esa misma direccion”!!.

10 Nunes Caldeira, Mario. (2014). Retos en la gestion para el Siglo XXI. Extraido el 29 de junio de 2016 de:
http://www.gurusonline.tv/es/conteudos/drucker6.asp
11 Flores Soria, Jaime. (2011). Contabilidad Gerencial — Contabilidad de gestion empresarial. Lima: Centro de
Especializacion en Contabilidad y Finanzas E.I.R.L. P4ag. 23.
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Empresa

“Organismo econdmico que, mediante la combinacién del capital y el trabajo,
elabora, transporta y/o distribuye los productos entre los consumidores, de tal
manera que, por medio de la inversion del capital en bienes instrumentales o
directos, obtiene o pone a disposicion con la colaboracién del trabajo (y las
fuerzas naturales en algunos casos) bienes de consumo que, al venderlos o
transportarlos, le permiten obtener de nuevo el capital, mas una utilidad que

es el objeto de la misma”*2.
Estrategias

Principios y rutas fundamentales que orientaran el proceso administrativo para
alcanzar los objetivos a los que se desea llegar. Una estrategia muestra como
una institucion pretende llegar a esos objetivos. Se pueden distinguir tres tipos

de estrategias, de corto, mediano y largo plazos segun el horizonte temporal.

Término utilizado para identificar las operaciones fundamentales tacticas del
aparato econémico. Su adaptacion a esquemas de planeacion obedece a la
necesidad de dirigir la conducta adecuada de los agentes econdmicos, en
situaciones diferentes y hasta opuestas. En otras palabras constituye el
camino a seguir por las grandes lineas de accion contenidas en las politicas
nacionales para alcanzar los propésitos, objetivos y metas planteados en el

corto, mediano y largo plazos.
Ganancias

Incorporacion de una utilidad a un patrimonio. Beneficio de carécter
economico obtenido por medio legitimo. Valor residual que queda después

gue de los ingresos se han restado los costos.

12 Bach, J.R. Vitale, A.M. (2012). Enciclopedia de Contabilidad, Economia, Finanzas y Direccion de Empresas. Brasil:
Ediciones BACH.
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Utilidad bruta o neta, después de deducir los impuestos, que obtienen las

empresas; es la diferencia positiva entre los ingresos y gastos contables.
Gestion

“Es el conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las
formas de estructurar y manejar un organismo social; es la técnica de la
coordinacién que busca resultados de maxima eficiencia en la coordinacién de

las cosas 'y personas que integran una empresa’*?,
Gestion empresarial

Es el conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las
formas de estructurar y manejar un organismo social; es la técnica de la
coordinacién que busca resultados de maxima eficiencia en la coordinacion de

las cosas y personas que integran una empresa.
Gestidn estratégica

“Las decisiones estratégica, en cambio, se refieren al medio y largo plazo;
aqui se trata de asegurar que la empresa siga existiendo en un futuro mas

lejano™4,
Manejo contable

“‘Es el cumplimiento de todas las normas y pautas establecidas para el
adecuado uso y manejo de la contabilidad”®.

Mision

“La exposicion de la mision corporativa es el primer indicador clave de como

una organizacion visualiza las exigencias de sus grupos de interés. Su

propésito consiste en establecer el contexto organizacional dentro del cual se

13 Reyes Ponce, Agustin. Administracion de empresas. Lima: Pag. 15.
14 Flores Soria, Jaime. (2011). Contabilidad Gerencial — Contabilidad de gestién empresarial. Lima: Centro de
Especializacion en Contabilidad y Finanzas E.I.R.L. P4g. 20.
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realizaran las decisiones estratégicas, en otras palabras, proporcionar a una

organizacion el enfoque y direccion estratégica™s®.
Objetivos

Expresion cualitativa de un propdsito en un periodo determinado; el objetivo

AN

debe responder a la pregunta "qué" y "para qué".

En programacion es el conjunto de resultados que el programa se propone

alcanzar a través de determinadas acciones.
Planeamiento
Accion y efecto de planear (trazar un plan).

Etapa que forma parte del proceso administrativo mediante la cual se
establecen directrices, se definen estrategias y se seleccionan alternativas y
cursos de accion, en funcién de objetivos y metas generales econémicas,
sociales y politicas; tomando en consideracion la disponibilidad de recursos
reales y potenciales que permitan establecer un marco de referencia
necesario para concretar programas y acciones especificas en tiempo y
espacio. Los diferentes niveles en los que la planeacion se realiza son: global,
sectorial, institucional y regional. Su cobertura temporal comprende el corto,

mediano y largo plazos.
Politica

Criterio o directriz de accion elegida como guia en el proceso de toma de
decisiones al poner en practica o ejecutar las estrategias, programas y

proyectos especificos del nivel institucional.

15 paz del Pozo, Carlos. (2009). Contabilidad Basica. Lima: Editorial Limusa.

16 Flores Soria, Jaime. (2011). Contabilidad Gerencial — Contabilidad de gestién empresarial. Lima: Centro de
Especializacion en Contabilidad y Finanzas E.|.R.L. P4g. 16
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Procedimientos de control interno

“Los procedimientos de control interno permiten a los gestores del grupo
mejorar el control de los riesgos, poniendo a la disposicion de los érganos de
gobierno un sistema de referencia en materia de control de riesgos y velando

por su aplicacion™’
Procesos administrativos

Conjunto de acciones interrelacionadas e interdependientes que conforman la
funcion de administracién e involucra diferentes actividades tendientes a la
consecucion de un fin a través del uso éptimo de recursos humanos,

materiales, financieros y tecnoldgicos.
Toma de decisiones

Los procedimientos basicos utilizados en la elaboracién de la informacién

contable destinada a la toma de decisiones financieras.

Se familiarizara al estudiante con la practica de la funcion financiera de corto
plazo asi como los principios y la teoria de las finanzas modernas, desde un
punto de vista gerencial, analizando tépicos fundamentales de teoria y

administracion financiera.
Visién
Descripcion de un escenario altamente deseado por la direccién general de

una organizacion.

17 ARCELOR. Objetivos de los procedimientos de control interno.
Extraido el 20 de mayo de 2016 de: http://www.arcelor.com/index.php?lang=es&page=252
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CAPITULO Il
METODOLOGIA Y TECNICAS DE INVESTIGACION
3.1 Tipo y nivel de investigacion
3.1.1 Tipo de investigacion

La presente investigacion se enmarca en el tipo de investigacion
basica (FAO/IAEA 2008). Puesto que tiene como objetivo mejorar
el conocimiento. Este tipo de investigacion es esencial para el

beneficio socio econémico a largo plazo de las empresas.!®
3.1.2 Nivel de la investigacién
El nivel de investigacion es explicativo.
3.2 Método de la investigacion
3.2.1 Método de investigacion

La presente es wuna investigacibn no experimental

cuantitativa.

8 Tam, J., G. Vera y R. Oliveros. (2008). Tipos, métodos y estrategia de investigacion. Pensamiento y accion. Lima.
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3.3

3.2.2

La investigacibn no experimental cuantitativa, se realiza sin
manipular deliberadamente variables. Es decir, se trata de
estudios en los que no hacemos variar en forma intencional las
variables independientes para ver su efecto sobre otras

variables?®.
Disefio de la investigacion
El disefio de investigacion es transversal: causal.

El esquema es el siguiente:

X, 'z
X2 . Y2
X3 Ys
Xa Ya

X: Variable independiente
Y: Variable dependiente

El disefio transversal correlacional - causal, describen relaciones
entre dos o mas categorias, conceptos o variables en un
momento determinado. A veces, Unicamente en términos
correlacionales, otras en funciébn de la relaciébn causa-efecto

(causales)?°.

Universo y muestra

19 Hernandez Sampiere, Roberto; Fernandez Collado, Carlos y Baptista Lucio, Maria del Pilar. (2014). Metodologia de
la Investigacion. México: 152.
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3.3.1

Universo del estudio

Son seis empresas comercializadoras de hidrocarburos del

Distrito de Chaupimarca, Provincia y Departamento de Pasco.

RUC PROPIETARIO DIRECCIGN DEPARTAMENTO|  PROVINCIA DISTRITO
20525187077 [JVDYCIASR.L. AV. CIRCUNVALACION ARENALES N* 117 PASCO PASCO CHAUFIMARCA
10428061395 [JOSE ANTONIO PALACIOS ESFINOZA CARRETERA CENTRAL 5/N MZ 2 LT. 24 AA HH. TUPAC AMARU SECTOR 2 PASCO PASCO CHAUFIMARCA
10040440068 | CAYETAND SANCHEZ VALVERDE AV. ASOCIACION NUEVAESPERANZAME ALT. 1 LAESPERANZA PASCO PASCO CHAUFIMARCA
10040203139 (JUAN DE LA CRUZ TORRES SALCEDO AV_PRINCIPAL CHAUPIMARCA, A% HH. TAHUANTINSUYO, MZ. 21, LOTES 12, 13¥ 14 [PASCO PASCO CHAUPIMARCA
20447388996 INVERSIONES SALAZARE.L.R.L JR. BOLOGNESI N2 B34 PASCO PASCO CHAUPIMARCA
20229723753 (ESTACICN DE SERVICIOS Y GRIFQJIME.LR.L. CARRETERA PASCO - LIMA, KM. D1, AA.HH. TAHUANTINSUYD FASCO PASCO CHAUPIMARCA

FUENTE: OSINERGMIN 2016.

3.3.2

Muestra de la investigacion

Siendo la poblacién pequefia, la muestra es lo mismo que la
poblacion. Se aplicé la encuesta al propietario o representante de
la empresa y al Contador, considerando a dos personas por cada
empresa comercializadora de hidrocarburos, se tiene un total de

doce personas encuestadas.

3.4 Formulacién de hipotesis

3.4.1

3.4.2

Hipotesis general

La contabilidad gerencial influye eficazmente en la gestion de las
empresas comercializadoras de hidrocarburos en el Distrito de
Chaupimarca, ya que la contabilidad gerencial brinda informacion

necesaria para la toma de decisiones en forma oportuna.
Hipotesis especificas

e El planeamiento empresarial incide en el logro de las metas y

objetivos planteados en las empresas comercializadoras de

20 Hernandez Sampiere, Roberto; Fernandez Collado, Carlos y Baptista Lucio, Maria del Pilar. (2014). Metodologia de

la Investigacion. Mé

xico: 157.
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hidrocarburos, ya que el planeamiento ayuda a controlar las
desviaciones que se vienen produciendo en el periodo y
ayudan a corregirlos mediante acciones que toma la gerencia.

e La toma de decisiones influye positivamente, en los procesos
administrativos en las comercializadoras de hidrocarburos,
porque facilita la medicion y control de objetivos trazados para
todas las areas de la empresa.

e Las acciones de control interno adoptadas, inciden en las
estrategias tomadas por las empresas comercializadoras de
hidrocarburos, ya que estan estrechamente relacionadas.

e Los informes gerenciales debidamente elaborados, influyen en
la adopcion de politicas en las empresas comercializadoras de
hidrocarburos, siempre que estos estén de acuerdo las
necesidades de los usuarios y sirvan como referencia para la
toma de decisiones.

3.5 Identificaciéon de variables
Variable independiente (V.1.)

Variable dependiente (V.D.)

V.. Causa: | Contabilidad gerencial.

V.D. Efecto: | Gestibn empresarial.

3.6 Definicién de variables e indicadores

3.6.1 Variable independiente
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X: Contabilidad gerencial.
Indicadores:
X1 Planeamiento empresarial.
X2 Toma de decisiones.
X3 Acciones de control.
X4 Informes gerenciales.
3.6.2 Variable dependiente
Y: Gestién empresarial.
Indicadores: Y1 Objetivos.
Y2 Procesos administrativos.
Y3 Estrategias.
Y4 Adopcion de politicas.
3.7 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Técnicas: Encuesta y analisis documental.

Matriz de consistencias en la construccién de instrumentos de la investigacion.

No. | Nombre del Instrumento | Informantes Aspectos a informar

01 | Cuestionario. e  Propietarios y contadores de las empresas | ¢  Variables de estudio.

comercializadoras de hidrocarburos.

02 | Guia andlisis documental. | e Informacion bibliogréafica y electrénica. e  Variables de estudio

3.8 Técnicas de procesamiento y analisis de datos

Antes de aplicar el cuestionario, para verificar su confiabilidad, hemos

analizado con la prueba de fiabilidad de alfa de cronbach, con el
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programa computacional SPSS (Statistical Package for Social Sciences),

Version 21, habiendo obtenido un porcentaje de validez adecuado.

Se tabulara la informacién a partir de los datos obtenidos, haciendo uso

del programa computacional Excel y SPSS version 21.

Para el andlisis de los resultados, se utilizé el estadistico de Correlacion

de Pearson y Regresion Lineal.
Estrategias o procedimientos de contrastacion de hipotesis:

Entre las pruebas estadisticas no paramétricas mas utilizadas es la Chi
cuadrada, es una prueba para evaluar hipotesis acerca de la relacion de
variables cualitativas categoéricas; la prueba Chi cuadrada no considera

las relaciones causales?!,

Para una investigacion cuantitativa, con disefio transversal — causal, con
nivel de medida de variables de intervalo o razén, como en este caso el
estadistico utilizado para realizar la prueba de hipbtesis es la
Correlacion de Pearson, sin embargo no evalla la causalidad de las
variables, ya que la prueba en si no considera a una como
independiente y a otra como dependiente; la nocion de causa-efecto
(independiente-dependiente), es posible establecerla teéricamente?2. Por
lo tanto la prueba estadistica adecuada para el presente trabajo de
investigacion viene a ser la Regresion Lineal, que es un modelo

estadistico para estimar el efecto de una variable sobre otra; esta

2l Hernandez Sampiere, Roberto; Fernandez Collado, Carlos y Baptista Lucio, Maria del Pilar. (2014). Metodologia de
la Investigacion. México: 318.
22 Hernandez Sampiere, Roberto; Fernandez Collado, Carlos y Baptista Lucio, Maria del Pilar. (2014). Metodologia de
la Investigacion. México: 304.

105



asociado con el coeficiente r de Pearson, se utiliza cuando las hipotesis

son causales, nivel de medicion de las variables: intervalos o razén?23.

Para contrastar las hipotesis se uso la correlacion de Pearson, teniendo

en cuenta los siguientes pasos o procedimientos:

a)

b)

c)

d)

f)

Formular la hipétesis nula (contrario a la hipotesis de estudio): Ho.
Formular la hipétesis alternante (hipotesis de estudio): Ha.
Fijar el nivel de significancia: 95% confianza (p= 0.05).

Prueba estadistica Correlacion de Pearson (con el software

SPSS).

Férmula para datos no agrupados:

_ 2 xy
VZx2)(Zy32)

i

r = Coeficiente producto-momento de correlacion lineal

x=X-X; y=Y-%
Prueba estadistica Regresion Lineal (con el software SPSS).

Toma de decisiones.

El coeficiente de r de Pearson puede variar de -1.00 a + 1.00;
donde: -1.00 = correlacidon negativa perfecta (“A mayor X, menor

Y”; o “a menor X, mayor Y.

Si el coeficiente es + 1.00= correlacion positiva perfecta (“A mayor

X, mayor Y” o “a menor X, menor Y”).

23 Hernandez Sampiere, Roberto; Fernandez Collado, Carlos y Baptista Lucio, Maria del Pilar. (2014). Metodologia de
la Investigacion. México: 306-307.
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El signo indica la direccion de la correlacion (positiva 0 negativa);

y el valor numérico, la magnitud de la correlacion.
-0.90= Correlacion negativa muy fuerte.

-0.75= Correlacion negativa considerable.

-0.50= Correlacion negativa media.

-0.25= Correlacion negativa débil.

-0.10= Correlacion negativa muy deébil.

0.00= No existe correlacion alguna entre las variables.
+0.10= Correlacién positiva muy débil.

+0.25= Correlacién positiva débil.

+0.50= Correlacion positiva media.

+0.75= Correlacién positiva considerable.

+0.90= Correlacién positiva muy fuerte.

+1.00= Correlacién positiva perfecta.

Tanto para la Correlacion de Pearson y Regresion Lineal se

toma en cuenta lo siguiente:

Si P es menor del valor 0.05, se dice que el coeficiente es
significativo en el nivel de 0.05 (95% de confianza en que la

correlacion sea verdadera y 5% de probabilidad de error).

Si P es menor del valor 0.05 se confirma la hipétesis alterna (Ha)

(hipotesis de estudio), por cuanto hay significancia.

107



Si P es mayor del valor 0.05 se rechaza la hipétesis alterna (Ha) y

se acepta la hipétesis nula (Ho).
Ho: Las filas y las columnas son independientes.

Ha: Hay una dependencia entre filas y columnas de las tablas (en

caso se confirme la hipétesis alterna)?“.
3.9 Tratamiento estadistico.

Se utilizé el software SPSS Version 21 y los estadisticos de Correlacion

de Pearson y Regresion Lineal.

24 Hernandez Sampiere, Roberto; Fernandez Collado, Carlos y Baptista Lucio, Maria del Pilar. (2014). Metodologia de
la Investigacion. México: 305.
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4.1

CAPITULO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS OBTENIDOS
Descripcion del trabajo de campo

El trabajo de campo se realizé en el Distrito de Chaupimarca, Provincia y

Departamento de Pasco.

Se ha aplicado el instrumento del cuestionario a doce personas, entre
propietarios y/o representantes y contadores de seis grifos ubicados en

el Distrito de Chaupimarca.

En la mayoria de casos hubo una buena predisposicion por responder
las preguntas correspondientes. El cuestionario tiene doce preguntas
respecto a la variable independiente y doce preguntas sobre la variable

dependiente.
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4.2 Presentacion, andlisis e interpretacion de resultados obtenidos

CONTABILIDAD GERENCIAL - VI

PLANEAMIENTO EMPRESARIAL

GRAFICO 4.01: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 01 - V.I.

éSe formularon adecuadamente los objetivos de la empresa, en
funcion a la vision establecida en el plan estratégico?

45.0

41.7
40.0
35.0 33.3
30.0
25.0

25.0
20.0
15.0
10.0

5.0

0.0

BAJO MEDIO ALTO

TABLA 4.01: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 01 = V.I.

1-vi Frecuencia Porcentaje
3

BAJO (No) 25.0

MED.IO (Si 4 33.3

medianamente)

ALTO (Si

adecuadamente) > 417
TOTAL 12 100

Con respecto a la interrogante, el grafico muestra que el 41,7 % de los
encuestados afirman, que se formularon adecuadamente los objetivos de la

empresa, un 33,3 % consideran medianamente y un 25,0 % que no.
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CONTABILIDAD GERENCIAL - VI

PLANEAMIENTO EMPRESARIAL

GRAFICO 4.02: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 02 - V.I.

éSe ha establecido adecuadamente las politicas para lograr la
competitividad de la empresa?

70.0
60.0
50.0
40.0
30.0
20.0

10.0

0.0
BAJO MEDIO ALTO

TABLA 4.02: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 02 = V..

2-VI Frecuencia Porcentaje
BAJO (No) 2 16.7
MED_IO (Si 3 250
medianamente)

ALTO (Si 7 583
adecuadamente)
TOTAL 12 100

El grafico muestra que el 58,3 % de los encuestados aseveran que se
establecieron adecuadamente las politicas para lograr la competitividad de la

empresa; un 25,0% considera medianamente y un 16,7% estima que no.
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CONTABILIDAD GERENCIAL - VI
PLANEAMIENTO EMPRESARIAL

GRAFICO 4.03: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 03 - V.I.

éSe han establecido un planeamiento de utilidades para el
proximo ejercicio economico?

70.0
60.0
50.0
40.0
30.0
20.0

10.0 8.4

BAJO MEDIO ALTO

TABLA 4.03: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 03 = V.I.

3-VI Frecuencia Porcentaje
BAJO (No) 1 8.4
MED_IO (Si 4 333
medianamente)

ALTO (Si 2 583
adecuadamente)
TOTAL 12 100

Los resultados de la muestra aseveran que el 58,3 % de los encuestados
afirman, que se han establecido un planeamiento de utilidades para el proximo
ejercicio econémico; un 33,3% considera medianamente y un 8,4% estima que

no lo hicieron.
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CONTABILIDAD GERENCIAL - VI

TOMA DE DECISIONES

GRAFICO 4.04: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 04 - V.I.

¢Se ha planificado adecuadamente la contabilidad gerencial, para
la toma de decisiones en los procesos administrativos en su

60.0

0.0
BAJO

empresa?

MEDIO

50.0
50.0
40.0
30.0 25.0 25.0
20.0
10.0

ALTO

TABLA 4.04: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 04 = V.I.

4-Vi Frecuencia Porcentaje
3

BAJO (No) 25.0
MED_IO (Si 3 5.0
medianamente)
ALTO (Si 6 50.0
adecuadamente)

TOTAL 12 100

La estadistica muestra que el 50,0 % de los encuestados afirman, que se ha

planificado adecuadamente

la contabilidad gerencial,

para la toma de

decisiones en los procesos administrativos en las empresas; un 25,0%

considera medianamente y un 25,0% estima que no.
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CONTABILIDAD GERENCIAL - VI
TOMA DE DECISIONES

GRAFICO 4.05: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 05 - V.I.

¢En el proceso de toma de decisiones, se manejaron
adecuadamente los ambientes de decision de certeza, riesgo e
incertidumbre?

70.0
60.0
50.0
40.0
30.0
20.0

10.0 8.4

BAJO MEDIO ALTO

TABLA 4.05: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 05 = V.1

5-VI ‘ Frecuencia Porcentaje
BAJO (No) 1 8.4
MED_IO (Si 4 333
medianamente)

ALTO (Si 2 583
adecuadamente)
TOTAL 12 100

Los resultados que se muestran corresponden a la interrogante, que si en el
proceso de decisiones, se manejaron adecuadamente los ambientes de
decisién de certeza, riesgo e incertidumbre, un 58,3 % de los encuestados

indican que si, el 33,3 % mediamente y un 8,4 % que no.
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CONTABILIDAD GERENCIAL - VI

TOMA DE DECISIONES

GRAFICO 4.06: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 06 - V.I.

éSe aplica la contabilidad gerencial para la toma de decisiones en
la gestion financiera en su empresa?

70.0
60.0
50.0
40.0
30.0
20.0 16.7

10.0

0.0
BAJO MEDIO ALTO

TABLA 4.06: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 06 = V.I.

6-VI Frecuencia Porcentaje
BAJO (No) 2 16.7
MED_IO (Si 3 5.0
medianamente)

ALTO (Si 2 583
adecuadamente)
TOTAL 12 100

Con respecto a la interrogante, si la empresa aplica la contabilidad gerencial
para la toma de decisiones en la gestion financiera de su empresa, aseveran
positivamente en un 58,3 %; 25,0 % medianamente y un 16,7 % indican que

no.
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CONTABILIDAD GERENCIAL - VI
ACCIONES DE CONTROL

GRAFICO 4.07: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 07 - V.I.

éSe han implementado adecuadamente los sistemas de control

interno en la empresa?
60.0
50.0

40.0

30.0

25.0

20.0

10.0

0.0
BAJO MEDIO ALTO

TABLA 4.07: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 07 = V.I.

7-VI Frecuencia Porcentaje
3

BAJO (No) 25.0
MED.IO (Si 3 5.0
medianamente)
ALTO (Si 6 50.0
adecuadamente)

TOTAL 12 100

En el presente cuadro estadistico, los consultados indican respecto a la
implementacion de los sistemas de control interno, un 50,0 % indican una
adecuada implementacion, un 25,0 % que lo hicieron medianamente y 25,0 %

gue no lo hicieron convenientemente.
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CONTABILIDAD GERENCIAL - VI

ACCIONES DE CONTROL

GRAFICO 4.08: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 08 - V.I.

éSe realizaron adecuadamente las auditorias de desempeifio y de
cumplimiento?

70.0
60.0
50.0
40.0
30.0
20.0 16.7

10.0

0.0
BAJO MEDIO ALTO

TABLA 4.08: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 08 = V.I.

8-VI Frecuencia Porcentaje
BAJO (No) 2 16.7
MEDIO (Si 3 550
medianamente)

ALTO (Si
adecuadamente) / >8.3
TOTAL 12 100

El grafico nos muestra que un 58.3 % de los encuestados indican que, se
realizaron adecuadamente las auditorias de desempefio y de cumplimiento, en

un 25,0 % indican medianamente y el 16,7 % indican que no.
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CONTABILIDAD GERENCIAL - VI
ACCIONES DE CONTROL

GRAFICO 4.09: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 09 - V.I.

éSe realizo adecuadamente la auditoria a los estados financieros?

60.0

50.0

40.0

30.0

25.0

20.0

10.0

0.0
BAJO MEDIO ALTO

TABLA 4.09: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 09 = V.I.

9-VI Frecuencia Porcentaje
3

BAJO (No) 25.0
MED.IO (Si 3 5.0
medianamente)
ALTO (Si 6 50.0
adecuadamente)

TOTAL 12 100

En el presente grafico podemos apreciar que el 50,0 % de los encuestados
indican, que se realizaron adecuadamente la auditoria a los estados financieros

en la empresa; el 25,0 % indican medianamente y un 25,00 % que no.
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CONTABILIDAD GERENCIAL - VI

INFORMES GERENCIALES

GRAFICO 4.10: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 10 - V.I.

éLos informes gerenciales, se utilizaron para la adopcion de
politicas sobre: los ambientes de decision de certeza, riesgo e
incertidumbre?

70.0
60.0
50.0
40.0
300 25.0
20.0 16.7

10.0

0.0
BAJO MEDIO ALTO

TABLA 4.10: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 10 = V.I.

10-VI ‘ Frecuencia Porcentaje
BAJO (No) 2 16.7
MED_IO (Si 3 250
medianamente)

ALTO (Si 7 583
adecuadamente)
TOTAL 12 100

En el grafico se aprecia que 58,3 % de los encuestados manifiestan, que los
informes gerenciales, se utilizaron para la adopcion de politicas sobre los
ambientes de decisién de certeza, riesgo e incertidumbre; un 25,0 % indican

medianamente y un 5,0 % que no.
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CONTABILIDAD GERENCIAL - VI
INFORMES GERENCIALES

GRAFICO 4.11: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 11 - V.I.

éLos informes gerenciales, se utilizaron para la adopcion de
politicas en la identificacion, medicion y valoracion del riesgo
financiero en su empresa?

45.0

41.7
40.0
35.0 333
30.0
25.0

25.0
20.0
15.0
10.0

5.0

0.0

BAJO MEDIO ALTO

TABLA 4.11: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 11 = V.1

11-VI Frecuencia Porcentaje
3

BAJO (No) 25.0
MED.IO (Si 4 333
medianamente)
ALTO (Si 5 417
adecuadamente)

TOTAL 12 100

Con respecto a la interrogante, que si los informes gerenciales, se utilizaron
para la adopcion de politicas en la identificacién, medicién y valoracién del
riesgo financiero en su empresa; aseveran que si en un 41,7 %; 33,3 % de

manera media y un 25,0 % que no.
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CONTABILIDAD GERENCIAL - VI

INFORMES GERENCIALES

GRAFICO 4.12: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 12 - V.I.

éLos informes gerenciales, se utilizaron para la adopcion de
politicas sobre la administracion de gestion de riesgos?
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40.0
300 25.0 25.0
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10.0

0.0

BAJO MEDIO ALTO

TABLA 4.12: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 12 = V.I.

12 - VI Frecuencia Porcentaje
3

BAJO (No) 25.0

MED‘IO (Si 3 25.0

medianamente)

ALTO (Si

adecuadamente) 6 >0.0
TOTAL 12 100

En el cuadro estadistico se aprecia que 50,0 % de los encuestados afirman que
los informes gerenciales, se utilizaron para la adopcion de politicas sobre la
administracion de gestion de riesgos; el 25,0% considera de manera mediana y

un 25,0 % que no.
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GESTION EMPRESARIAL - VD
OBJETIVOS

GRAFICO 4.13: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 01 - V.D.

¢La empresa logrd los objetivos estratégicos establecidos, para llegar a
la vision formulada en el plan estratégico?
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TABLA 4.13: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 01 - V.D.

1-VD Frecuencia Porcentaje
3

BAJO (No) 25.0

MED.IO (Si 3 25.0

medianamente)

ALTO (Si

adecuadamente) 6 >0.0
TOTAL 12 100

En el cuadro estadistico se aprecia que 50,0 % de los encuestados afirman
que, las empresa lograron los objetivos estratégicos establecidos, para llegar a
la vision formulado en el plan estratégico; el 25,0% considera de manera

mediana y un 25,0 % que no.
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GESTION EMPRESARIAL - VD
OBJETIVOS

GRAFICO 4.14: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 02 - V.D.

éLa empresa logro la competitividad establecida en el
planeamiento empresarial?
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TABLA 4.14: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 02 - V.D.

2-VD Frecuencia Porcentaje
BAJO (No) 1 8.4
MED.IO (Si 4 333
medianamente)

ALTO (Si 7 583
adecuadamente)
TOTAL 12 100

Con respecto a la interrogante, que si la empresa logré la competitividad
establecida en el planeamiento empresarial; un 58,3 % de los encuestados lo

afirman, el 33,3 % consideran en forma mediana y 8,4 % lo niegan.
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GESTION EMPRESARIAL - VD

OBJETIVOS

GRAFICO 4.15: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 03 - V.D.

éLa empresa logro las utilidades establecidas en el planeamiento
empresarial?
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TABLA 4.15: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 03 - V.D.

3-VD Frecuencia Porcentaje
3

BAJO (No) 25.0
MED.IO (Si 4 333
medianamente)
ALTO (Si 5 417
adecuadamente)

TOTAL 12 100

En el grafico se aprecia que el 41,7 % de los encuestados afirman, que la
empresa logré las utilidades establecidas en el planeamiento empresarial;

medianamente un 33,3 % y el 25,0% indican que no.
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GESTION EMPRESARIAL - VD

PROCESOS ADMINISTRATIVOS

GRAFICO 4.16: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 04 - V.D.

éLa toma de decisiones, ha incidido en la mejora de los procesos
administrativos en su empresa?
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TABLA 4.16: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 04 - V.D.

4-\VD Frecuencia Porcentaje
BAJO (No) 2 16.7
MED.IO (Si 3 5.0
medianamente)

ALTO (Si 2 583
adecuadamente)
TOTAL 12 100

Con respecto a la interrogante, que si la toma de decisiones, ha incidido en la
mejora de los procesos administrativos en su empresa; un 58,3% indican que

si; un 25,0% medianamente y un 16,7 % que no.
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GESTION EMPRESARIAL - VD

PROCESOS ADMINISTRATIVOS

GRAFICO 4.17: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 05 - V.D.

éLa toma de decisiones, ha permitido manejar adecuadamente
los ambientes de decision de certeza, riesgo e incertidumbre?
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TABLA 4.17: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 05 - V.D.

5-VD Frecuencia Porcentaje
BAJO (No) 2 16.7
MED_IO (Si 3 5.0
medianamente)

ALTO (Si 2 583
adecuadamente)
TOTAL 12 100

Del cuadro estadistico y del grafico se aprecia que 58,3 % de los encuestados
indican, que la toma de decisiones, han permitido manejar adecuadamente los
ambientes de decisién de certeza, riesgo e incertidumbre; 25,0 % consideran

que medianamente y el 16,7 % indican que no.
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GESTION EMPRESARIAL - VD

PROCESOS ADMINISTRATIVOS

GRAFICO 4.18: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 06 - V.D.

éLa toma de decisiones, han permitido una adecuada gestion
financiera en su empresa?

45.0 a1.7
40.0
35.0 33.3
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10.0

5.0

0.0

BAJO MEDIO ALTO

TABLA 4.18: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 06 - V.D.

6-VD Frecuencia Porcentaje
3

BAJO (No) 25.0
MED.IO (Si 4 333
medianamente)
ALTO (Si 5 417
adecuadamente)

TOTAL 12 100

Del cuadro estadistico y del gréafico, un 41,7 % de los encuestados indican, que
la toma de decisiones, han permitido una adecuada gestion financiera en la
empresa; un 33,3% consideran que solo de manera mediana y 25.0 % afirma

que no.
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GESTION EMPRESARIAL - VD

ESTRATEGIAS

GRAFICO 4.19: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 07 - V.D.

éLos informes de la auditoria del sistema de control interno, han
permitido establecer estrategias para la gestion de riesgos
(prevencion, control, retencion, evitacion o transferencia del
riesgo)?
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10.0

0.0
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TABLA 19: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 07 - V.D.

7-VD ‘ Frecuencia Porcentaje
BAJO (No) 2 16.7
MED_IO (Si 3 250
medianamente)

ALTO (Si 7 583
adecuadamente)
TOTAL 12 100

Del gréfico y cuadro estadistico, se afirma que el 58,3 % de los encuestados
indican que, los informes de la auditoria del sistema de control interno, han
permitido establecer estrategias para la gestion de riesgos; el 25,0 % indican

medianamente y el 16,7 % afirman que no.
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GESTION EMPRESARIAL - VD
ESTRATEGIAS

GRAFICO 4.20: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 08 - V.D.

éLos informes de la auditoria de desempeiio y de cumplimiento,
han permitido establecer estrategias para mejorar la eficiencia,
eficacia, economia y el cumplimiento de normas internay
externas?
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0.0
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TABLA 4.20: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 08 —= V.D.

8-VD ‘ Frecuencia Porcentaje
BAJO (No) 2 16.7
MEDIO (Si 4 333
medianamente)

ALTO (Si 6 50.0
adecuadamente)
TOTAL 12 100

En el presente cuadro estadistico, los consultados afirman que los informes de
auditoria de desempefio y de cumplimiento, han permitido establecer
estrategias para mejorar la eficiencia, eficacia, economia y el cumplimiento de
normas internas y externas en una 50,0%, medianamente en un 33,3 % y el

16,7 % indican que no.
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GESTION EMPRESARIAL - VD

ESTRATEGIAS

GRAFICO 4.21: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 09 - V.D.

éLos informes de la auditoria a los estados financieros, han
permitido establecer estrategias para la presentacion razonable
de los estados financieros de la empresa?
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40.0
300 25.0
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10.0
0.0

BAJO MEDIO ALTO

TABLA 4.21: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 09 - V.D.

9-VD ‘ Frecuencia Porcentaje
BAJO (No) 3 25.0
MED_IO (Si 5 16.7
medianamente)

ALTO (Si 2 583
adecuadamente)
TOTAL 12 100

En el grafico se aprecia que el 58,3 % de los encuestados afirman, que los
informes de la auditoria a los estados financieros, han permitido establecer
estrategias para la presentacion razonable de los estados financieros en la

empresa; el 16,7 % afirman medianamente y el 25,0% indican que no.
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GESTION EMPRESARIAL - VD

ADOPCION DE POLITICAS

GRAFICO 4.22: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 10 - V.D.

éLos informes gerenciales, incidieron en la adopcion de politicas
sobre: los ambientes de decision de certeza, riesgo e
incertidumbre?
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TABLA 4.22: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 10 - V.D.

10-VD ‘ Frecuencia Porcentaje
BAJO (No) 2 16.7
MED_IO (Si 3 250
medianamente)

ALTO (Si 7 583
adecuadamente)
TOTAL 12 100

En el grafico se aprecia que el 58,3 % de los encuestados afirman, que los
informes gerenciales, incidieron en la adopcion de politicas sobre los ambientes
de decisibn de certeza, riesgo e incertidumbre; el 25,0 % afirman

medianamente y el 16,7% indican que no.
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GESTION EMPRESARIAL - VD
ADOPCION DE POLITICAS

GRAFICO 4.23: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 11 - V.D.

éLos informes gerenciales, incidieron en la adopcion de politicas

sobre: la identificacion, medicion y valoracion del riesgo?
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TABLA 4.23: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 11 - V.D.

11-VD Frecuencia Porcentaje
3

BAJO (No) 25.0
MED_IO (Si 3 5.0
medianamente)
ALTO (Si 6 50.0
adecuadamente)

TOTAL 12 100

En el grafico se aprecia que el 50,0 % de los encuestados afirman, que los
informes gerenciales, incidieron en la adopcién de politicas sobre la
identificacion, medicion y valoracion del riesgo; el 25,0 % afirman

medianamente y el 25,0 % indican que no.
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GESTION EMPRESARIAL - VD

ADOPCION DE POLITICAS

GRAFICO 4.24: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 12 - V.D.

éLos informes gerenciales, incidieron en la adopcion de politicas
de gestion de riesgos (prevencion, control, retencion, evitacion o
transferencia del riesgo)?
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TABLA 4.24: CUESTIONARIO PREGUNTA N° 12 - V.D.

12-VD Frecuencia Porcentaje
3

BAJO (No) 25.0
MED_IO (Si 3 5.0
medianamente)
ALTO (Si 6 50.0
adecuadamente)

TOTAL 12 100

En el grafico se aprecia que el 50,0 % de los encuestados afirman, que los
informes gerenciales, incidieron en la adopcion de politicas de gestion de
riesgos (prevencion, control, retencion, evitacion o transferencia del riesgo); el

25,0 % afirman medianamente y el 25,0% indican que no.
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4.3

Contrastacion de hipotesis

o Primera hipoétesis

El planeamiento empresarial incide en el logro de las metas y

objetivos planteados en las empresas comercializadoras de

hidrocarburos, ya que el planeamiento ayuda a controlar las

desviaciones que se vienen produciendo en el periodo y ayudan a

corregirlos mediante acciones que toma la gerencia.

Pasos para efectuar el contraste:

a)

b)

d)

Hipodtesis nula Ho

El planeamiento empresarial NO incide en el logro de las
metas y objetivos planteados en las empresas
comercializadoras de hidrocarburos, ya que el planeamiento
NO ayuda a controlar las desviaciones que se vienen
produciendo en el periodo y NO ayudan a corregirlos mediante
acciones que toma la gerencia.

Hipodtesis alternante Ha

El planeamiento empresarial incide en el logro de las metas y
objetivos planteados en las empresas comercializadoras de
hidrocarburos, ya que el planeamiento ayuda a controla las
desviaciones que se vienen produciendo en el periodo y
ayudan a corregirlos mediante acciones que toma la gerencia.

Nivel significante= 5%.

Prueba estadistica Correlacion de Pearson (software

SPSS).
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TABLA 4.25: RESUMEN DEL CUESTIONARIO HIPOTESIS ESPECIFICA 1, PARA EL

ESTADISTICO DE CORRELACION DE PEARSON.

HIPGTESIS ESPECIFICO 1 BAJDY MEDIOD ALTO TOTAL
OBJETIVOS -v.D. 7 11 13 36
PLANEAMIENTO EMPRESARIAL -W.1. & 11 15 36

TABLA 4.26: RESULTADOS DEL ESTADISTICO DE CORRELACION DE PEARSON,
HIPOTESIS ESPECIFICA 1.

Correlaciones
PLAMEAMIEM
TO

EMPRESARIA
L OBJETIWOS
PLAMEAMIEMTO EMPRESARIAL  Correlacidn de Pearson 1 1,EIEIEI'
Sig. (hilateral) 014
M K] K|
COBJETNWOS Correlacién de Pearson 1,D[JD' 1

Sig. (bilateral) 015
M 3 3

* La correlacidn es significante al nivel 0,05 (hilateral).

e) Prueba estadistica Regresion Lineal (software SPSS)

TABLA 4.27: RESUMEN DEL CUESTIONARIO HIPOTESIS ESPECIFICA 1, PARA

EL ESTADISTICO DE REGRESION LINEAL.

HIFGTESIS ESPECIFICO 1 BAID MEDID ALTO TOTAL
OBJETIVOS -V.D. 7 11 18 36
PLANEAMIENTO EMPRESARIAL - V1. & 11 19 36

TABLA 4.28: RESULTADOS DEL ESTADISTICO DE REGRESION LINEAL,

HIPOTESIS ESPECIFICA 1.

Resumen del modelo

R cuadrado Errortip. de la
Maodelo (4 F cuadrado carregida estimacion
1 1,000% 989 989 87

a. Mariables predictoras: (Constante), PLAMEAMIENTO

EMPRESARIAL
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ANOVA*

Suma de Media
Madela cuadrados gl cuadratica F 3ig.
1 Regresion G1,965 1 61,965 | 1776,333 ,015':'
Fesidual 035 1 035
Total 62,000 2
a.Wariable dependiente: OBJETIVOS
h.%ariables predictoras: (Constante), PLAMEAMIENTO EMPRESARIAL
Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes no estandarizados fipificados
Maodelo B Error tip. Beta 1 Sig.
1 (Constante) 1,814 265 6,854 092
PLAMEAMIENTO EMPRESARIAL 849 020 1,000 42,147 015

a. Variable dependiente: OBJETWOS

f) Decision.

Tanto en la Correlacion de Pearson y Regresion Lineal el valor

de P es 0.015, siendo menor del valor 0.05, por lo que el

coeficiente es significativo.

Siendo P 0.015, se confirma la hipo6tesis alterna (Ha) que es
la hipétesis de estudio, por cuanto hay significancia y se

rechaza la hip6tesis nula (Ho). A su vez nos demuestra que

hay dependencia entre

la variable

independiente vy

dependiente (causa y efecto, respectivamente).

Segunda hipotesis

La toma de decisiones influye positivamente, en los procesos
administrativos en las comercializadoras de hidrocarburos, porque

facilita la medicién y control de objetivos trazados para todas las

areas de la empresa.

Pasos para efectuar el contraste:
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a)

b)

d)

Hipotesis nula Ho

La toma de decisiones NO influye positivamente, en los
procesos administrativos en las comercializadoras de
hidrocarburos, porque NO facilita la medicién y control de

objetivos trazados para todas las areas de la empresa.
Hipotesis alternante Ha

La toma de decisiones influye positivamente, en los procesos
administrativos en las comercializadoras de hidrocarburos,
porque facilita la medicion y control de objetivos trazados para

todas las areas de la empresa.
Nivel significante= 5%.

Prueba estadistica Correlacion de Pearson (software

SPSS).

TABLA 4.29: RESUMEN DEL CUESTIONARIO HIPOTESIS ESPECIFICA 2, PARA

EL ESTADISTICO DE CORRELACION DE PEARSON.

HIFGTESIS ESPECIFICO 2

MEDIO

ALTO

TOTAL

PROCESOS ADMINISTRATIVOSE - V. D.

==l

10

19

36

TOMA DE DECISIONES - W.I.

10

20

36

TABLA 4.30: RESULTADOS DEL ESTADISTICO DE CORRELACION DE PEARSON,

HIPOTESIS ESPECIFICA 2.
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e)

Correlaciones

FROCESOS
TOMA ADMIMISTRAT
DECISIONES WOS

TOMA DECISIOMES Correlacian de Pearson 1 ,999'

Sig. (hilateral) 024

M 3 3

PROCESOS ADMIMISTRATIVOS  Correlacidn de Pearson ,999' 1
Sig. (hilateral) 024

M 3

* La correlacidn es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Prueba estadistica Regresién Lineal (software SPSS)

TABLA 4.31: RESUMEN DEL CUESTIONARIO HIPOTESIS ESPECIFICA 2, PARA

EL ESTADISTICO DE REGRESION LINEAL.

HIFGTESIS ESPECIFICO 2 BAID MEDID ALTO TOTAL
PROCESOS ADMINISTRATIVOS - V. D. 7 10 19
TOMA DE DECISIOMES - V.1, & 10 20

TABLA 4.32: RESULTADOS DEL ESTADISTICO DE REGRESION LINEAL,

HIPOTESIS ESPECIFICA 2.

Resumen del modelo

R cuadrado Errortip. de la
Madela R R cuadrado carregida estimacidn
1 89g® 989 987 340

a. Variables predictoras: (Constante), TOMA DECISIOMNES

ANOVA*
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F 3ig.
1 Regresidn 77,885 1 77,883 | 675,000 024F
Residual 148 1 15
Total 75,000 2

a. Variahle dependiente: PROCESQS ADMIMISTRATINOS
b.Wariables predictoras: (Constante), TOMA DECISIONES

138




Coeficientes®

Coeficientes
Coeficientes no estandarizados tipificados

Modelo B Error tip. Eeta t

Sig.

1

(Constante) 1614 445 3,628
TOMA DECISIOMNES 865 033 9949 25,981

71
024

a. Variahle dependiente: PROCESOS ADMIMNISTRATIVOS

f) Decision.

Tanto en la Correlacion de Pearson y Regresion Lineal el valor
de P es 0.024, siendo menor del valor 0.05, por lo que el
coeficiente es significativo.

Siendo P 0.024, se confirma la hipodtesis alterna (Ha) que es
la hipotesis de estudio, por cuanto hay significancia y se
rechaza la hipdétesis nula (Ho). A su vez nos demuestra que
hay dependencia entre la variable independiente vy

dependiente (causa y efecto, respectivamente).

Tercera hipotesis

Las acciones de control interno adoptadas, inciden en las

estrategias tomadas por las empresas comercializadoras de

hidrocarburos, ya que estan estrechamente relacionadas.

Pasos para efectuar el contraste:

g)

h)

Hipotesis nula Ho

Las acciones de control interno adoptadas, NO inciden en las
estrategias tomadas por las empresas comercializadoras de
hidrocarburos, ya que NO estan estrechamente relacionadas.

Hipotesis alternante Ha
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)

Las acciones de control interno adoptadas, inciden en las
estrategias tomadas por las empresas comercializadoras de
hidrocarburos, ya que estan estrechamente relacionadas.

Nivel significante= 5%.

Prueba estadistica Correlacion de Pearson (software

SPSS).

TABLA 4.33: RESUMEN DEL CUESTIONARIO HIPOTESIS ESPECIFICA 3, PARA EL

ESTADISTICO DE CORRELACION DE PEARSON.

HIFGTESIS ESPECIFICO 3 BAJDY MEDIOD ALTO TOTAL
ESTRATEGIAS-V.D. 7 9 20 36
ACCIOMES DE CONTROL - V.1 2 5 15 36

TABLA 4.34: RESULTADOS DEL ESTADISTICO DE CORRELACION DE PEARSON,

HIPOTESIS ESPECIFICA 3.
Correlaciones

ACCIONES ESTRATEGIA
CONTROL 3
ACCIOMES COMTROL  Correlacidn de Pearson 1 ,998'
Sig. (hilateral) 039
M 3 3
ESTRATEGIAS Correlacion de Pearson ,9987 1
Sig. (hilateral) 038
M 3 3

* La correlacidn es significante al nivel 0,05 (hilateral).

k) Prueba estadistica Regresién Lineal (software SPSS)

TABLA 4.35: RESUMEN DEL CUESTIONARIO HIPOTESIS ESPECIFICA 3, PARA

EL ESTADISTICO DE REGRESION LINEAL.

HIFGTESIS ESPECIFICO 3 BAID MEDID ALTO TOTAL
ESTRATEGIAS -W.D. 7 5 20 36
ACCIZNES DECONTROL-V.I. 2 3 19 36
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TABLA 4.36: RESULTADOS DEL ESTADISTICO DE REGRESION LINEAL,

HIPOTESIS ESPECIFICA 3.

Resumen del modelo

R cuadrado Errortip. de la
Madela R R cuadrado carregida estimacidn

1 agg? RELEL 8483 G604
a. Variables predictoras: (Constante), ACCIOMES COMNTROL

ANOVA®
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresidn 97,635 1 87 635 | 267,593 03g®
Residual 365 1 365
Total 98,000 2

a. VWariable dependiente: ESTRATEGIAS
b, Wariables predictoras: (Constante), ACCIONES COMTROL

Coeficientes®
Coeficientes
Coseficientes no estandarizados tipificados
Modala B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) -1,784 812 -1,956 301
ACCIOMES CONTROL 1,149 070 RElzEE 16,358 039

a.Variable dependiente: ESTRATEGIAS

[) Decision.

Tanto en la Correlacion de Pearson y Regresion Lineal el valor
de P es 0.039, siendo menor del valor 0.05, por lo que el
coeficiente es significativo.

Siendo P 0.039, se confirma la hipdétesis alterna (Ha) que es
la hipotesis de estudio, por cuanto hay significancia y se
rechaza la hipétesis nula (Ho). A su vez nos demuestra que
hay dependencia entre la variable independiente vy
dependiente (causa y efecto, respectivamente).

Cuarta hipotesis
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Los informes gerenciales debidamente elaborados, influyen en la
adopcion de politicas en las empresas comercializadoras de
hidrocarburos, siempre que estos estén de acuerdo las
necesidades de los usuarios y sirvan como referencia para la
toma de decisiones.

Pasos para efectuar el contraste:
g) Hipétesis nula Ho

Los informes gerenciales debidamente elaborados, NO
influyen en la adopcion de politicas en las empresas
comercializadoras de hidrocarburos, siempre que estos estén
de acuerdo las necesidades de los usuarios y sirvan como
referencia para la toma de decisiones.

h) Hipoétesis alternante Ha

Los informes gerenciales debidamente elaborados, influyen en
la adopcion de politicas en las empresas comercializadoras de
hidrocarburos, siempre que estos estén de acuerdo las
necesidades de los usuarios y sirvan como referencia para la
toma de decisiones.

1) Nivel significante= 5%.

j) Prueba estadistica Correlacion de Pearson (software

SPSS).

TABLA 4.37: RESUMEN DEL CUESTIONARIO HIPOTESIS ESPECIFICA 4, PARA

EL ESTADISTICO DE CORRELACION DE PEARSON.
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HIPGTESIS ESPECIFICO 4 BAJO| MEDIO | ALTO | TOTAL
ADOPCION DE POLITICAS - V.D. 7 10 19 ET
INFORMES GERENCIALES - V.. g 10 18 36

TABLA 4.38: RESULTADOS DEL ESTADISTICO DE CORRELACION DE PEARSON,

HIPOTESIS ESPECIFICA 4.

Correlaciones
IMFORMES
GEREMCIALE ADOPCION
] POLITICAS
INFORMES GEREMCIALES  Correlacién de Pearson 1 ,9997
Sig. (hilateral) 033
I 3 3
ADOPCION POLITICAS Correlacidn de Pearson ,QQQ' 1
Sig. (hilateral) 033
I 3 3

* La carrelacidn es significante al nivel 0,05 (bilateral).

k) Prueba estadistica Regresion Lineal (software SPSS)

TABLA 4.39: RESUMEN DEL CUESTIONARIO HIPOTESIS ESPECIFICA 4, PARA

EL ESTADISTICO DE REGRESION LINEAL.

HIPGTESIS ESPECIFICO 4 BAJO| MEDIO | ALTO | TOTAL
ADOPCION DE POLITICAS - V.D. 7 10 19 ET
INFORMES GERENCIALES - V.1, ] 10 18 36

TABLA 4.40: RESULTADOS DEL ESTADISTICO DE REGRESION LINEAL,

HIPOTESIS ESPECIFICA 4.

Resumen del modelo

R cuadrado Errortip. de la
Madela R R cuadrado carregida estimacidn
1 ,8a5? 87 85 463

a. Variables predictoras: (Constante), INFORMES

GEREMCIALES
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4.4

ANOVA®

Suma de Media
Madelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresian 77,786 1 T7,786 | 363,000 ,033h
Residual 214 1 214
Total 78,000 2
a. Variahle dependiente: ADOPCION POLITICAS
b.Variables predictoras: (Constante), INFORMES GEREMCIALES
Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes no estandarizados tipificados
Modelo B Errar tip. Beta 1 Sig.
1 (Constante) -2143 7B -2,716 225
INFORMES GEREMCIALES 11749 g2 899 18,0563 033

a. Variable dependiente; ADQPCIOMN POLITICAS

l) Decision.

Tanto en la Correlacion de Pearson y Regresion Lineal el valor
de P es 0.033, siendo menor del valor 0.05, por lo que el
coeficiente es significativo.

Siendo P 0.033, se confirma la hipo6tesis alterna (Ha) que es
la hipétesis de estudio, por cuanto hay significancia y se
rechaza la hip6tesis nula (Ho). A su vez nos demuestra que
hay dependencia entre la variable independiente vy

dependiente (causa y efecto, respectivamente).

Discusion de resultados

Tras la exposicion y andlisis de resultados realizados en el capitulo

anterior, se describen a continuacion los corolarios de nuestra
investigacion, y se comentan los hallazgos obtenidos en nuestra tesis.
Aspectos a tener en cuenta para el andlisis y discusion de los resultados

de la encuesta realizada:
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» La variable independiente: Contabilidad gerencial, en las
empresas comercializadoras de hidrocarburos en el Distrito de
Chaupimarca:

Alto: Implementacion adecuada de la contabilidad gerencial
Medio: Implementacion medianamente adecuada de Ia
contabilidad gerencial.

Bajo: Inadecuada implementacién de la contabilidad gerencial.

» En cuanto a la variable dependiente: Gestion empresarial, en las
empresas comercializadoras de hidrocarburos en el Distrito de

Chaupimarca.

Alto: Adecuada gestion empresarial.
Medio: Medianamente adecuada gestion empresarial.
Bajo: Inadecuada gestiobn empresarial.

Tomando en cuenta los parametros indicados se realiza el andlisis

y la discusién de los datos obtenidos en la encuesta.

COEFICIENTE DE CORRELACION (Rxy), es una medida descriptiva de
la intensidad de la relacion lineal entre dos variables X, Y (variable
independiente y dependiente, respectivamente). Un valor de + 1 indica
gue las dos variables estan perfectamente relacionadas en un sentido

lineal positivo?.

%5 Anderson, David R., Sweeney, Dennis J., Williams, Thomas A. (2012). Estadistica para negocios y economia.
México: Cengage Learning Editores, S.A. de C.V. 576 — 580.
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Hipotesis especifica 1.

Indicador : Planeamiento empresarial (causa).

Indicador : Objetivos (efecto).

Segin la Tabla 4.26: RESULTADO DEL ESTADISTICO DE
CORRELACION DE PEARSON, HIPOTESIS ESPECIFICA 1. Se tienen
los siguientes resultados:

Nivel de significancia 0.015, por tanto P es menor del valor 0.05, por lo
gue se confirma la hipoétesis alterna (Ha) (hipotesis de estudio).

La correlacion es de 1.000, existiendo una correlacion de las variables
positiva muy fuerte; sin embargo, no evalla la causalidad de las
variables, ya que la prueba en si no considera a una como
independiente y a otra como dependiente.

Segin la Tabla 4.28: RESULTADO DEL ESTADISTICO DE
REGRESION LINEAL, HIPOTESIS ESPECIFICA 1. Los resultados son:
Nivel de significancia 0.015, por tanto P es menor del valor 0.05, por lo
gue se confirma la hipétesis alterna (Ha) (hipotesis de estudio).

La correlacion (Rxy) es de 1.000, habiéndose evaluado la causalidad de
las variables, el efecto: del indicador de planeamiento empresarial
(causa) al indicador objetivos (efecto) tiene una correlacion positiva
muy fuerte.

Consecuentemente se concluye que el planeamiento empresarial
implementado, contribuyé significativamente en el logro de objetivos de
las empresas comercializadoras de hidrocarburos en el Distrito de
Chaupimarca, periodo 2015.

Hipotesis especifica 2.
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Indicador : Toma de decisiones (causa).

Indicador : Procesos administrativos (efecto).

Segin la Tabla 4.30: RESULTADO DEL ESTADISTICO DE
CORRELACION DE PEARSON, HIPOTESIS ESPECIFICA 2. Se tienen
los siguientes resultados:

Nivel de significancia 0.024, por tanto P es menor del valor 0.05, por lo
gue se confirma la hipétesis alterna (Ha) (hipotesis de estudio).

La correlacion es de 0.999, existiendo una correlacion de las variables
positiva muy fuerte; sin embargo, no evalla la causalidad de las
variables, ya que la prueba en si no considera a una como
independiente y a otra como dependiente.

Segin la Tabla 4.32: RESULTADO DEL ESTADISTICO DE
REGRESION LINEAL, HIPOTESIS ESPECIFICA 2. Los resultados son:
Nivel de significancia 0.024, por tanto P es menor del valor 0.05, por lo
gue se confirma la hipétesis alterna (Ha) (hipotesis de estudio).

La correlacion (Rxy) es de 0.999, habiéndose evaluado la causalidad de
las variables, el efecto: del indicador toma de decisiones (causa) al
indicador procesos administrativos (efecto) tiene una correlacion
positiva muy fuerte.

Por lo que se concluye que la toma de decisiones adoptado, contribuyé
significativamente en la implementacion de los procesos administrativos
de las empresas comercializadoras de hidrocarburos en el Distrito de
Chaupimarca, periodo 2015.

Hipotesis especifica 3.

Indicador : Acciones de control (causa).
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Indicador : Estrategias (efecto).

Segin la Tabla 4.34: RESULTADO DEL ESTADISTICO DE
CORRELACION DE PEARSON, HIPOTESIS ESPECIFICA 3. Se tienen
los siguientes resultados:

Nivel de significancia 0.039, por tanto P es menor del valor 0.05, por lo
gue se confirma la hipoétesis alterna (Ha) (hipotesis de estudio).

La correlacion es de 0.998, existiendo una correlacion de las variables
positiva muy fuerte; sin embargo, no evalla la causalidad de las
variables, ya que la prueba en si no considera a una como
independiente y a otra como dependiente.

Segin la Tabla 4.36: RESULTADO DEL ESTADISTICO DE
REGRESION LINEAL, HIPOTESIS ESPECIFICA 3. Los resultados son:
Nivel de significancia 0.039, por tanto P es menor del valor 0.05, por lo
gue se confirma la hipoétesis alterna (Ha) (hipotesis de estudio).

La correlacion (Rxy) es de 0.998, habiéndose evaluado la causalidad de
las variables, el efecto: del indicador acciones de control (causa) al
indicador estrategias (efecto) tiene una correlacion positiva muy
fuerte.

Por lo que se concluye que las acciones de control establecidos,
contribuy6 significativamente en la formulacién de estrategias en las
empresas comercializadoras de hidrocarburos en el Distrito de
Chaupimarca, periodo 2015.

Hipotesis especifica 4.

Indicador : Informes gerenciales (causa).

Indicador ; Adopcién de politicas (efecto).
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Segin la Tabla 4.38: RESULTADO DEL ESTADISTICO DE
CORRELACION DE PEARSON, HIPOTESIS ESPECIFICA 4. Se tienen
los siguientes resultados:

Nivel de significancia 0.033, por tanto P es menor del valor 0.05, por lo
gue se confirma la hipoétesis alterna (Ha) (hipotesis de estudio).

La correlacion es de 0.999, existiendo una correlacion de las variables
positiva muy fuerte; sin embargo, no evalla la causalidad de las
variables, ya que la prueba en si no considera a una como
independiente y a otra como dependiente.

Segin la Tabla 4.40: RESULTADO DEL ESTADISTICO DE
REGRESION LINEAL, HIPOTESIS ESPECIFICA 4. Los resultados son:
Nivel de significancia 0.033, por tanto P es menor del valor 0.05, por lo
gue se confirma la hipoétesis alterna (Ha) (hipotesis de estudio).

La correlacion (Rxy) es de 0.999, habiéndose evaluado la causalidad de
las variables, el efecto: del indicador informes gerenciales (causa) al
indicador adopcién de politicas (efecto) tiene una correlacién positiva
muy fuerte.

Por lo que se concluye que los informes gerenciales realizados,
contribuy6 significativamente en la adopcion de politicas de las
empresas comercializadoras de hidrocarburos en el Distrito de

Chaupimarca, periodo 2015.
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1)

2)

3)

4)

CONCLUSIONES

La implementacion de la Contabilidad Gerencial, ha permitido que las
empresas comercializadoras de hidrocarburos en el Distrito de
Chaupimarca, realicen una adecuada gestibn empresarial en el afio
2015.

El establecimiento del planeamiento empresarial contribuyo
significativamente en el logro de objetivos en las empresas
comercializadoras de hidrocarburos en el Distrito de Chaupimarca, en el
afio 2015.

La toma de decisiones realizadas, contribuy6 significativamente en la
implementacion de los procesos administrativos en las empresas
comercializadoras de hidrocarburos en el Distrito de Chaupimarca, en el
ano 2015.

Las acciones de control establecidos, contribuyd significativamente en la
implementacion de estrategias en las empresas comercializadoras de

hidrocarburos en el Distrito de Chaupimarca, en el afio 2015.
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5) Los informes gerenciales realizados, contribuyd significativamente en la
adopcion de politicas en las empresas comercializadoras de

hidrocarburos en el Distrito de Chaupimarca, en el afio 2015.
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1)

2)

RECOMENDACIONES

Las empresas comercializadoras de hidrocarburos en el Distrito de
Chaupimarca, deben tener en consideracién los resultados de la
presente investigacion, dandole mayor énfasis al uso de la contabilidad
gerencial; a fin de mejorar su gestion empresarial, buscando siempre
establecer ventajas competitivas en los servicios que brindan a sus
usuarios.

En la Escuela de Formacion Profesional de Contabilidad, se deben de
dictar cursos de capacitacién y/o diplomados en Contabilidad Gerencial
para todos los empresarios pasquefios, a fin de contribuir en la mejora
de la actividad empresarial, para cumplir con el rol de la responsabilidad

social.
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ANEXO 2: CUESTIONARIO

UNIVERSIDAD NACIONAL DANIEL ALCIDES CARRION

INVESTIGACION: “EL CONTABILIDAD GERENCIAL COMO INSTRUMENTO FINANCIERO EN LA GESTION DE
LAS EMPRESAS COMERCIALIZADORAS DE HIDROCARBUROS EN EL DISTRITO DE CHAUPIMARCA,

PERIODO 2015”.

CUESTIONARIO: Dirigido al propietario o representante y el contador por cada empresa, de seis grifos, haciendo un

total de doce encuestados.

OBJETIVOS: Obtener datos de los indicadores de contabilidad gerencial en la gestion empresarial de las empresas

comercializadoras de hidrocarburos en el Distrito de Chaupimarca.

INSTRUCCION:

Lea usted con atencion y conteste a las preguntas indicando los datos solicitados. Por favor responde a todos los

reactivos, recuerda que su participacioén es de suma importancia, para el logro de los objetivos.

GRACIAS POR TU COOPERACION

INFORMACION GENERAL:

Fecha: / /2016. Direccion:

Nombre de la empresa comercializadora de hidrocarburos:

V.l1: CONTABILIDAD GERENCIAL

PLANEAMIENTO EMPRESARIAL BAJO MEDIO ALTO
01 ¢ Se formularon adecuadamente los objetivos de la empresa, en funcion a la vision establecida en el NO Sl Sl
plan estratégico? Medianamente Adecuadamente
02 ¢ Se ha establecido adecuadamente las politicas para lograr la competitividad de la empresa? NO Sl Sl
Medianamente Adecuadamente
03 ¢Se han establecido un planeamiento de utilidades para el préximo ejercicio econémico? NO Sl Sl
Medianamente Adecuadamente
TOMA DE DECISIONES BAJO MEDIO ALTO
04 ;Se ha planificado adecuadamente la contabilidad gerencial, para la toma de decisiones en los NO Sl Sl
procesos administrativos en su empresa? Medianamente Adecuadamente
05 ¢En el proceso de toma de decisiones, se manejaron adecuadamente los ambientes de decision de NO Sl Sl
certeza, riesgo e incertidumbre? Medianamente Adecuadamente
06 ;Se aplica la contabilidad gerencial para la toma de decisiones en la gestion financiera en su NO Sl Sl
empresa? Medianamente Adecuadamente
ACCIONES DE CONTROL BAJO MEDIO ALTO
07 ¢ Se han implementado adecuadamente los sistemas de control interno en la empresa? NO Sl Sl
Medianamente Adecuadamente
08 ;Se realizaron adecuadamente las auditorias de desempefio y de cumplimiento? NO Sl Sl
Medianamente Adecuadamente
09 ¢ Se realiz6 adecuadamente la auditoria a los estados financieros? NO SI SI
Medianamente Adecuadamente
INFORMES GERENCIALES BAJO MEDIO ALTO
10 ¢Los informes gerenciales, se utilizaron para la adopcion de politicas sobre: los ambientes de NO Sl Sl
decision de certeza, riesgo e incertidumbre? Medianamente Adecuadamente
11 ¢ Los informes gerenciales, se utilizaron para la adopcién de politicas en la identificacién, medicion y NO Sl Sl
valoracion del riesgo financiero en su empresa? Medianamente Adecuadamente
12 ;Los informes gerenciales, se utilizaron para la adopcion de politicas sobre la administracion de NO Sl Sl
gestion de riesgos? Medianamente Adecuadamente
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V.D: GESTION EMPRESARIAL

OBJETIVOS BAJO MEDIO ALTO
01 ¢La empresa logré los objetivos estratégicos establecidos, para llegar a la visién formulada en el plan NO Sl Sl
estratégico? Medianamente Adecuadamente
02 ¢La empresa logro la competitividad establecida en el planeamiento empresarial? NO Sl Sl
Medianamente Adecuadamente
03 ¢La empresa logro las utilidades establecidas en el planeamiento empresarial? NO Sl Sl
Medianamente Adecuadamente
PROCESOS ADMINISTRATIVOS BAJO MEDIO ALTO
04 ¢La toma de decisiones, ha incidido en la mejora de los procesos administrativos en su empresa? NO Sl Sl
Medianamente Adecuadamente
05 ¢La toma de decisiones, ha permitido manejar adecuadamente los ambientes de decision de certeza, NO Sl Sl
riesgo e incertidumbre? Medianamente Adecuadamente
06 ¢La toma de decisiones, han permitido una adecuada gestion financiera en su empresa? NO Sl Sl
Medianamente Adecuadamente
ESTRATEGIAS BAJO MEDIO ALTO
07 ¢Los informes de la auditoria del sistema de control interno, han permitido establecer estrategias para NO Sl Sl
la gestion de riesgos (prevencion, control, retencion, evitacion o transferencia del riesgo)? Medianamente Adecuadamente
08 ¢Los informes de la auditoria de desempefio y de cumplimiento, han permitido establecer estrategias NO Sl Sl
para mejorar la eficiencia, eficacia, economia y el cumplimiento de normas interna y externas? Medianamente Adecuadamente
09 ¢Los informes de la auditoria a los estados financieros, han permitido establecer estrategias para la NO Sl Sl
presentacién razonable de los estados financieros de la empresa? Medianamente Adecuadamente
ADOPCION DE POLITICAS BAJO MEDIO ALTO
10 ¢Los informes gerenciales, incidieron en la adopcién de politicas sobre: los ambientes de decision de NO Sl Sl
certeza, riesgo e incertidumbre? Medianamente Adecuadamente
11 ¢Los informes gerenciales, incidieron en la adopcién de politicas sobre: la identificacién, medicién y NO Sl Sl
valoracion del riesgo? Medianamente Adecuadamente
12 ¢Los informes gerenciales, incidieron en la adopcion de politicas de gestion de riesgos (prevencion, NO Sl Sl
control, retencion, evitacion o transferencia del riesgo)? Medianamente Adecuadamente
MEDICION DE LAS VARIABLES DE INVESTIGACION:
Contabilidad gerencial — Variable independiente (V.1.):
Alto = Implementacion adecuada de la contabilidad gerencial.
Medio = Implementacion medianamente adecuada de la contabilidad gerencial.
Bajo = Inadecuada implementacion de la contabilidad gerencial.

Gestion empresarial — Variable dependiente (V.D.):

Alto = Adecuada gestion empresarial.
Medio = Medianamente adecuada gestién empresarial.
Bajo = Inadecuada gestion empresarial.
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ANEXO 03: GUIA DE ANALISIS BIBLIOGRAFICO

FUENTE DE INFORMACION N°

INVESTIGADOR:

LUGAR:

FECHA: / /201

INFORMACION BIBLIOGRAFICA

AUTOR (RES):

TITULO:

EDITORIAL:

LUGAR DE PUBLICACION:

FECHA DE PUBLICACION:

CANTIDAD DE PAGINAS:

/

DIRECCION/UBICACION DE LA INFORMACION BIBLIOGRAFICA:

TELEFONO FLIO:

TELEFONO CELULAR:

E-MAIL:

TEMA(S) SEGUN EL OBJETIVO
DE LA INVESTIGACION

RESUNMEN DEL TEXTO:

INFORMACION ELECTRONICA

AUTOR (RES):

TITULO DE LA PAGINA:

DIRECCION ELECTRONICA (URL):

LUGAR DE PUBLICACION:

FECHA DE PUBLICACION

FECHA DE LA CONSULTA

7

4

TEMA(S) SEGUN EL OBJETIVO
DE LA INVESTIGACION

RESUMEN DEL TEXTO:

OBSERVACIONES:

REPORTE/INFORME TECNICO N°

NOMBRE DEL ARCHIVO GRAVADO:
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