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[bookmark: _Toc245308377]RESUMEN
Considerando el contexto económico y comercial, tanto nacional como internacional, la rentabilidad, entendida como un indicador financiero clave, constituye uno de los principales objetivos estratégicos de las organizaciones, especialmente de las Cajas Municipales del Perú. En este escenario, el Cuadro de Mando Integral se presenta como una herramienta de gestión estratégica que permite traducir las estrategias de negocios en objetivos, indicadores e iniciativas, facilitando la generación de rentabilidad y la creación de valor para los clientes. En este contexto, la presente investigación, titulada “Diseño de una propuesta de Cuadro de Mando Integral para mejorar la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú”, tuvo como objetivo principal diseñar una propuesta de Cuadro de Mando Integral y determinar, mediante la valoración de los actores clave, su contribución percibida a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú. Para alcanzar este propósito, se desarrolló una investigación aplicada, bajo un diseño no experimental para el diagnóstico y diseño de la propuesta, asimismo, para la fase de validación se empleó el diseño preexperimental. Además, se empleó los métodos analítico e inductivo-deductivo. Como instrumentos de recolección de datos se diseñaron una entrevista y dos encuestas. Para la contrastación de la hipótesis general y de las hipótesis específicas se aplicó la prueba estadística no paramétrica de McNemar, cuyos resultados permitieron aceptar las hipótesis planteadas con evidencia estadística. En consecuencia, se logró diseñar una propuesta de Cuadro de Mando Integral orientada a mejorar la gestión de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú estructurada en sus cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento, las cuales permitirán una gestión integral del desempeño organizacional y contribuirán al logro de los objetivos estratégicos.
Palabras Clave:  Cuadro de mando integral, estrategia, rentabilidad, indicador, objetivo.

[bookmark: _Toc245308378]ABSTRACT
Considering the national and international economic and commercial context, profitability, understood as a key financial indicator, is one of the main strategic objectives of organizations, especially the Municipal Savings Banks of Peru. In this scenario, the Balanced Scorecard is presented as a strategic management tool that allows business strategies to be translated into objectives, indicators, and initiatives, facilitating profitability generation and value creation for customers. In this context, the present research, entitled "Design of a Balanced Scorecard Proposal to Improve the Profitability of the Municipal Savings Banks of Peru," had as its main objective the design of a Balanced Scorecard proposal and the determination, through the assessment of key stakeholders, of its perceived contribution to improving the profitability of the Municipal Savings Banks of Peru. To achieve this purpose, applied research was developed, using a non-experimental design for the diagnosis and design of the proposal. Likewise, a pre-experimental design was used for the validation phase. Furthermore, analytical and inductive-deductive methods were employed. An interview and two surveys were designed as data collection instruments. The McNemar non-parametric statistical test was applied to test the general and specific hypotheses, and the results allowed for the acceptance of the proposed hypotheses with statistical evidence. Consequently, a Balanced Scorecard proposal was designed to improve the profitability management of Municipal Savings Banks in Peru, structured around four perspectives: financial, customer, internal processes, and learning and growth. These perspectives will enable comprehensive management of organizational performance and contribute to the achievement of strategic objectives.
Keywords: Balanced scorecard, strategy, profitability, indicator, objective.
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[bookmark: _Toc245308379]INTRODUCCIÓN
El Cajas Municipales de Perú, han ostentado un ritmo de crecimiento sostenido en los últimos años, estas instituciones brindan acceso a financiamiento de sectores de la población que no tenían acceso en la banca tradicional. Asimismo, estas instituciones vienen desarrollando el monitoreo a sus resultados de manera tradicional, es decir, con indicadores meramente financieros y calculados con datos históricos. 
El Cuadro de Mando Integral es una herramienta estratégica que permite hacer seguimiento al alcance de los objetivos estratégicos de una organización, además, es una herramienta que permite convertir en acciones operativas los objetivos estratégicos, asimismo, permite conocer como crea valor para los clientes y, fundamentalmente, permite gestionar a los generadores de rentabilidad, que es el indicador financiero más importante, que muestra la eficiencia de la gestión con la que emplea los recursos y procesos de negocios para generar ganancias.
En el presente trabajo de investigación se desarrollaron cuatro capítulos, las cuales se resumen a continuación:
El Capítulo I, contiene PROBLEMA DE INVESTIGACION, en la que se estableció el problema de investigación, el cual se adentra en la determinación de los matices de la rentabilidad en las Cajas Municipales del Perú. De esta forma, nace la cuestión de ¿Cómo mejorar la rentabilidad mediante el diseño de una propuesta de cuadro de mando integral de las Cajas municipales del Perú? El cual se tratará de responder en el desarrollo de la presente investigación. De la misma forma, se presentan los objetivos y la justificación de la investigación. De la misma forma, se explora la trascendencia de un instrumento de gestión empresarial, cuadro de mando integral, el cual adecuadamente diseñado logra convertir la visión y las estrategias de negocios en acciones operativas. 
El Capítulo II respecto al MARCO TEÓRICO, se describe conceptualmente los aspectos de la rentabilidad, el concepto, la importancia y las dimensiones que conforman el cuadro de mando integral. De la misma forma, se formulan las hipótesis, se definen las variables, así como, los indicadores de la investigación.
El Capítulo III, contiene la METODOLOGIA Y TÉCNICAS DE INVESTIGACIÓN en la que se describe el tipo, nivel, métodos y diseño de la investigación. De la misma forma, se describe el procedimiento de muestreo, las técnicas e instrumentos de recolección de datos. Además, se detalla las técnicas de procesamiento y análisis de datos, así como, el tratamiento estadístico y la orientación ética.
El Capítulo IV, comprende la RESULTADOS Y DISCUSIÓN el cual exhibe el desarrollo del modelo de cuadro de mando integral, asimismo, contiene el diseño del mapa estratégico y la determinación de los intervinientes de cada uno de las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral. Además, se realiza la presentación, análisis e interpretación de los resultados de la investigación, las pruebas de hipótesis y la discusión de resultados.
Finalmente, se adjuntan los Anexos, las que contiene los instrumentos de recolección de datos, y demás documentos fundamentales para el apropiado desarrollo de la investigación.
									El autor
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[bookmark: _Toc245308383]CAPITULO I
[bookmark: _Toc245308384]PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN
[bookmark: _Toc245308385]1.1.	Identificación y determinación del Problema
El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un instrumento de gestión empresarial muy valioso, usado para realizar monitoreo y seguimiento de resultados financieros. Del mismo modo, permite relacionar o traducir las estrategias de negocios y los objetivos organizacionales, a partir de un enfoque estratégico y holístico en planes y acciones operativos.
La rentabilidad, como resultado financiero, para una organización, representa un factor importante para tener en cuenta al evaluar el desempeño de una organización, es así que, para una entidad financiera la rentabilidad es un indicador que demuestra la eficiencia y eficacia con que una organización emplea sus recursos para generar ganancias o utilidades sobre la base sus operaciones e inversiones. Del mismo modo, la rentabilidad sirve como indicador para comparar el desempeño con otras organizaciones del mismo sector industrial. De esta forma, la rentabilidad contribuye a la toma de decisiones estratégicas en la gestión de una organización.
Para organizaciones financieras como las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito del Perú, es fundamental la ejecución de un adecuado monitoreo y seguimiento a los resultados financieros y no financieros, entre los resultados financieros más trascendentales se sitúa la rentabilidad. Es así que, para un adecuado monitoreo de la gestión de una organización se eligen indicadores equilibrados que tenga un impacto e influencia en el alcance de los objetivos estratégicos de una organización. El cuadro de mando integral permite realizar un seguimiento adecuado a los resultados financieros y no financieros de una organización, del mismo modo, permite alinear las estrategias de negocios con las actividades operativas, y de esa forma, monitorear el avance y cumplimiento de los objetivos y el desarrollo de la organización, además, es importante resaltar que, el CMI permite hacer seguimiento a la rentabilidad, el cual muestra la calidad con la que se están gestionando los diversos recursos, los activos tangibles e intangibles, así como, las inversiones de una organización.
La Cajas Municipales del Perú desarrollaron una forma de monitoreo y seguimiento de sus resultados financieros de manera tradicional, es decir, únicamente evalúan y comparan resultados e indicadores basados en datos históricos obtenidos de sus estados financieros. De igual manera, los indicadores y resultados evaluados no necesariamente están vinculados al monitoreo de la evolución o alcance de los objetivos estratégicos organizacionales, sino, únicamente están orientados al seguimiento de metas de corto plazo y/o enfocados a solucionar problemas operativos del día a día. De esta forma, en la gestión organizacional se producen consecuencias, entre las que se distinguen: (a) la pérdida de la visión estratégica y falta de un apropiado liderazgo, (b) el reducido crecimiento enfocado en el corto plazo perdiendo de vista el crecimiento sostenible en el largo plazo, (c) las organizaciones sin capacidad de previsión complican la integración de avances tecnológicos a sus actividades y la adecuación a las condiciones del ambiente empresarial, (d) la pérdida de capital por las acciones y decisiones basadas en información incompleta o errada.
El propósito fundamental de la investigación fue generar el diseño de una propuesta de Cuadro de Mando Integral y determinar, mediante la valoración de los actores clave, su contribución percibida a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, mediante el uso de la metodología propuesta por el Cuadro de Mando Integral aplicado a la gestión de las Cajas Municipales del Perú.
De esta manera, la investigación, buscó resolver la cuestión fundamental ¿De qué manera una propuesta de Cuadro de Mando Integral contribuye a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la percepción de los actores clave? Para la cual se aplicaron metodologías conocidas en el ámbito financiero, asimismo, se emplearon técnicas y modelos que son válidos para el contexto peruano y empleando la metodología del Cuadro de Mando Integral.
[bookmark: _Toc245308386]1.2.	Delimitación de la investigación
[bookmark: _Toc245308387]1.2.1.	Espacial
La investigación tuvo como delimitación espacial las 10 Cajas Municipales del Perú. Es preciso mencionar que, para el desarrollo de la propuesta de un Cuadro de Mando Integral se consideró a la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Huancayo elegida por conveniencia, asimismo, para la aplicación de las entrevistas y encuestas a los actores clave, se consideró a las agencias ubicadas en Junín, Carhuamayo, Paucartambo, Yanacancha y Chaupimarca de la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Huancayo, además, se consideró los resultados financieros de la organización del periodo 2023.
[bookmark: _Toc245308388]1.2.2.	Temporal
La investigación tuvo una limitación temporal, debido a que, se recopiló información y se realizó un análisis de resultados financieros del año 2022 y 2023.
[bookmark: _Toc245308389]1.2.3.	Contenido
La presente investigación contiene el desarrollo y validación de una propuesta de Cuadro de Mando Integral para la contribución percibida a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
[bookmark: _Toc245308390]1.3.	Formulación del problema
[bookmark: _Toc245308391]1.3.1.	Problema general
¿De qué manera una propuesta de Cuadro de Mando Integral contribuye a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la percepción de los actores clave?
[bookmark: _Toc245308392]1.3.2.	Problemas específicos
a. ¿De qué manera la perspectiva financiera de una propuesta de Cuadro de Mando Integral contribuye a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la percepción de los actores clave?
b. ¿De qué manera la perspectiva de clientes de una propuesta de Cuadro de Mando Integral contribuye a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la percepción de los actores clave?
c. ¿De qué manera la perspectiva de procesos internos de una propuesta de Cuadro de Mando Integral contribuye a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la percepción de los actores clave?
d. ¿De qué manera la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de una propuesta de Cuadro de Mando Integral contribuye a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la percepción de los actores clave?
[bookmark: _Toc245308393]1.4.	Formulación de objetivos
[bookmark: _Toc245308394]1.4.1.	Objetivo general
Diseñar una propuesta de Cuadro de Mando Integral y determinar, mediante la valoración de los actores clave, su contribución percibida a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
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[bookmark: _Toc245308398]1.4.2.	Objetivos específicos
a. Diseñar la perspectiva financiera de una propuesta de Cuadro de Mando Integral y determinar, mediante la valoración de los actores clave, su contribución percibida a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
b. Diseñar la perspectiva de clientes de una propuesta de Cuadro de Mando Integral y determinar, mediante la valoración de los actores clave, su contribución percibida a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
c. Diseñar la perspectiva de procesos internos de una propuesta de Cuadro de Mando Integral y determinar, mediante la valoración de los actores clave, su contribución percibida a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
d. Diseñar la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de una propuesta de Cuadro de Mando Integral y determinar, mediante la valoración de los actores clave, su contribución percibida a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
[bookmark: _Toc245308399]1.5.	Justificación de la investigación
[bookmark: _Toc245308400]1.5.1.	Justificación teórica
La investigación, aportó antecedentes teóricos, asimismo, exploró y puso en práctica los procedimientos respectivos para diseñar la propuesta de Cuadro de Mando Integral para la mejora de los resultados financieros de una Caja Municipal del Perú. De esta forma, se empleó la metodología teórica y antecedentes de la metodología de cuadro de mando integral para generar una contribución a la sociedad en general.
[bookmark: _Toc245308401]1.5.2.	Justificación práctica
La presente investigación se originó a partir de la precariedad con la que las instituciones financieras como las Cajas Municipales del Perú calculan y monitorean sus resultados financieros y a partir de ese punto intentan desarrollar estrategias para mejorar la rentabilidad. Asimismo, calculan la rentabilidad únicamente empleando análisis de estados financieros. En ese sentido, el diseño y validación de una propuesta de Cuadro de Mando Integral para la contribución percibida a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú permitió traducir la estrategia institucional en objetivos e indicadores de desempeño, facilitando el seguimiento de la rentabilidad y el alineamiento de los resultados financieros con las perspectivas de clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.
[bookmark: _Toc245308402]1.6. 	Limitaciones de la investigación
· Una limitación fueron los limitados de recursos gestionados.
· Otra limitación fue el acceso restringido a la información financiera y plan estratégico de las Cajas Municipales del Perú, puesto que, las instituciones financieras consideran a sus planes estratégicos e información financiera de carácter confidencial.
· Asimismo, se tuvo acceso a pocos antecedentes teóricos referidos al tema de investigación.
· El producto principal es una propuesta diseñada y validada en términos de percepción. Su viabilidad práctica, costos de implementación, resistencia al cambio organizacional y resultados financieros reales quedan fuera del alcance del presente estudio y deberán ser objeto de investigaciones posteriores.
· El estudio no mide el impacto real de la propuesta de Cuadro de Mando Integral sobre la rentabilidad financiera de las Cajas Municipales (ROE, ROA, margen financiero, calidad de cartera, etc.). Únicamente, se evalúa la contribución percibida por los actores clave (cambio de opinión antes y después de conocer la propuesta). Por tanto, los resultados no permiten afirmar causalidad ni efectividad real de la implementación del CMI. 










[bookmark: _Toc245308403]CAPITULO II
[bookmark: _Toc245308404]MARCO TEÓRICO
[bookmark: _Toc245308405]2.1.	Antecedentes de estudio
[bookmark: _Toc245308406]2.1.1.	A nivel internacional
Gaibor y Carrasco (2020) en su trabajo de investigación denominada “Balanced Ssccorecard y su incidencia en la gestión financiera en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Juan Pío de Mora Ltda., oficina matriz en el cantón San Miguel, provincia Bolívar, año 2019”, tuvo como principal objetivo generar un Plan Estratégico, enfocado a la Gestión Administrativa y Financiera para aplicar el Balanced Score Card en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “La Floresta” Ltda. Asimismo, el problema principal fue ¿Cómo la inexistencia de un Plan Estratégico enfocado al Balanced Score Card puede incidir en la mejora de la Gestión Administrativa y Financiera de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “La Floresta” Ltda.? De este modo, se realizó el diagnóstico situacional de la cooperativa evidenciando las falencias relacionadas con la gestión financiera y administrativa. Asimismo, el Balanced Scorecard propuesto es una herramienta indispensable puesto que su implementación establece un manejo adecuado sustentado en la evaluación de indicadores financieros dotando a las empresas de un método más eficiente al momento de tomar decisiones. Finalmente, los resultados fueron el desarrollo de una Cuadro de Mando Integral para hacer seguimiento al plan estratégico de la organización. Este antecedente se considera importante por el enfoque al seguimiento y evaluación de los resultados financieros alcanzados por la organización en el desarrollo de la investigación.
[bookmark: _Hlk235669300]Arango y Gonzáles (2012) en su investigación titulada “Modelo gerencial de control Balanced Scorecard aplicado en Factoring Bancolombia” tuvo como objetivo diseñar una propuesta de mejoramiento en los procesos de Factoring Bancolombia a través del Balanced Scorecard por medio de las perspectivas que plantea esta teoría organizacional. Además, el problema principal fue enmarcado en la pregunta de investigación ¿La aplicación del Balanced Scorecard o cuadro de mando integral en Factoring Bancolombia permitirá mejorar y lograr una mayor rentabilidad en todas las perspectivas del negocio? De esta forma, los resultados fueron los siguientes; (a) generar una propuesta de cuadro de mando integral, (b) promover a los integrantes de la organización a alcanzar los objetivos estratégicos y (c) determinar aportes significativos que van a enriquecer en el corto plazo ,valores agregados a todas las esferas de Clientes que interviene en el Negocio: Externos, Internos , Socios y de igual forma los compromete en un concepto de Gestión Integral, llevando a un enfoque de Gerencia Moderna donde se aplanan las estructuras y hace más funcional las jerarquías.
Cañar y Guaman (2015) en su trabajo de investigación denominada “Elaboración de un Plan Estratégico y un Cuadro de Mando Integral para la Cooperativa de Ahorro y Crédito Casa Fácil Ltda. De la ciudad de Loja 2014-2018”, tuvo como principal objetivo fue crear una estructura organizacional eficiente, elaborar un manual de procedimiento administrativos y financieros para el correcto funcionamiento de la cooperativa, asimismo, el problema principal fue que La Cooperativa de Ahorro y Crédito Casa Fácil Ltda, no cuenta con un plan estratégico y un Cuadro de Mando Integral lo cual no le permite tener una gestión administrativa eficiente. De este modo, se ejecutó un análisis interno y externo para determinar la matriz FODA y se desarrollaron las matrices necesarias para la determinación de las estrategias de negocios, se desarrolló el cuadro de mando integral y determinaron sus cuatros perspectivas y sus respectivos indicadores, asimismo, se diseñó el mapa estratégico. Este antecedente se considera por que durante el desarrollo de investigación se detalla el procedimiento para diseño del mapa estratégico.
[bookmark: _Toc245308407]2.1.2.	A nivel nacional
[bookmark: _Hlk235667149]Quispe (2018) en su trabajo de investigación “Diseño de un cuadro de mando integral (balanced scorecard) y su influencia en la gestión de la Caja Municipal de Ahorros y Créditos de Tacna – año 2015” mencionó que, el objetivo principal de la investigación fue de determinar si el diseño del CMI influye en la gestión de la Caja Tacna; con la finalidad de contar con una herramienta que permita hacer seguimiento a las metas del Plan Estratégico. Asimismo, el problema principal fue descrito como ¿Es posible que el diseño del cuadro de mando integral influya en la gestión de la Caja Municipal de Créditos y Ahorros de Tacna - 2015? Para lo cual se realizó bajo una investigación tipo aplicada, con un diseño cuasi experimental y un nivel descriptivo, explicativo y aplicativo. Se aplicó el test de 25 indicadores para medir la gestión y un cuestionario de 8 ítems con un coeficiente de Alpha de Cronbach de 8,887 para conocer la percepción con respecto a la herramienta CMI. De esta forma, se llegaron a las siguientes conclusiones: (a) se logró conocer que el diseño del cuadro de mando integral influye positivamente en la gestión de la Caja Municipal de Créditos y Ahorros de Tacna – 2015, y (b) Se determinó que las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral influyen significativamente en la gestión de la Caja Municipal de Créditos y Ahorros de Tacna – 2015.
[bookmark: _Toc245308408]2.1.3.	A nivel regional
[bookmark: _Hlk170146475]Quispe (2012) en su trabajo de investigación “Los estados de resultados integrales para diseñar el Cuadro de Mando Integral de agencias en la Caja Municipal de Huancayo” indicó que, el objetivo principal de la investigación fue determinar si a falta de la implementación de instrumentos adecuados para diagnosticar las debilidades de las agencias, no se está logrando resultados favorables de rentabilidad en la Caja Municipal de Huancayo, además, el problema principal fue determinado ¿De qué manera la carencia de instrumentos adecuados para diagnosticar las debilidades en las agencias viene generando resultados desfavorables de rentabilidad a la caja Municipal de Huancayo? Para lograr el objetivo de investigación se empleó la metodología científica y la investigación aplicada, asimismo, fue una investigación descriptiva en un principio para luego convertirse en una explicativa, se aplicó una encuesta a 25 agencias de CMAC Huancayo. De esta forma, se llegó a los resultados siguientes; (a) Caja Municipal de Huancayo viene generando resultados desfavorables en sus indicadores de rentabilidad debida fundamentalmente a la carenciade instrumentos adecuados para diagnosticar las debilidades en conducción y dirección de sus agencias y oficinas especiales, (b) lo administradores de las agencias consideran de suma importancia el diseño y la implementación del Cuadro de Mando Integral debido a que este es un instrumento de diagnóstico fundamental para el desarrollo continuo del personal, así como para mejorar la utilización racional de los recursos materiales de las agencias y de la institución en general y, (c) que los Administradores de Agencias de la Caja Municipal de Huancayo, consideran que la utilización del Estado de Resultados Integrales se constituye en una herramienta de diagnóstico para el desarrollo continuo del personal de agencias. Este antecedente nos muestra la importancia de la comprensión de la falta de uso y como la implementación de herramientas de gestión como el Cuadro de Mando Integral entre otros.
[bookmark: _Toc245308409]2.1.4.	A nivel local
[bookmark: _Hlk170489820]Atencio y Atencio (2024) en su trabajo de investigación “Balanced Scorecard y la gestión empresarial en la Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Trabajadores de Volcan Cía Minera Ltda. Nº 392, 2023” indicó que, el objetivo principal de la investigación fue determinar la relación del Balanced Scorecard y la gestión empresarial en la Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Trabajadores de Volcan Cía Minera Ltda. Nº 392, 2023., asimismo, el problema principal fue definido en ¿Cómo se relaciona el Balanced Scorecard y la gestión empresarial en la Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Trabajadores de Volcan Cía Minera Ltda. Nº 392, 2023? El estudio se realizó mediante el tipo de investigación no experimental; diseño correlacional, con una población 11000 socios siendo la muestra 371 socios, la técnica encuesta y el instrumento el cuestionario de tipo de escala de Likert. Finalmente, los resultados indicaron los siguiente; el Balanced Scorecard se relaciona significativamente con la gestión empresarial en la Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Trabajadores de Volcan Cía Minera Ltda. Nº 392, 2023. Asimismo, Las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral se relacionan significativamente con la gestión empresarial en la Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Trabajadores de Volcan Cía Minera.
[bookmark: _Toc245308410]2.2.	Bases teóricas científicas
[bookmark: _Toc245308411]2.2.1.	Cuadro de Mando Integral
Definición
Los antecedentes históricos muestran diversas metodologías la cuales intentaban realizar el seguimiento de los resultados financieros y no financieros en una organización, durante el siglo XX, las organizaciones evaluaban el rendimiento de una organización de forma meramente mediante indicadores financieros, tales como: (a) rentabilidad, (b) ROI, retorno de la inversión, (c) flujo de caja, (d) costos y ventas.
En ese sentido, estos indicadores únicamente analizaban resultados en retrospectiva y no describían como se obtenían. Asimismo, no contemplaban aspectos intangibles como como la innovación y la satisfacción de los clientes.
Después, se desarrollaron metodologías orientadas a realizar el seguimiento del presupuesto, las cuales fueron herramientas apropiadas para monitorear y planificar el desempeño, focalizadas en la eficiencia operativa y el control de costos. Sus principales restricciones fueron que estaban orientados al corto plazo y el cumplimiento financiero, no consideraban la estrategia ni el análisis de los factores externos. En el mismo sentido, Peter Drucker planteó el concepto de dirección por objetivos, también, conocida como administración por resultados esta propuesta de seguimiento del cumplimiento de objetivos prioriza la mejora del desempeño y la productividad mediante el establecimiento de objetivos claros y medibles.
Además, Edwards Deming y Joseph Juran fomentaron el control de la calidad total, con orientación en los procesos, procesos de mejora continua y la contribución de los trabajadores. De esta manera, instauraron el criterio de estimar el desempeño e influencia de las personas, los procesos y el aprendizaje organizacional en el alcance los resultados financieros.
El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta de gestión del mundo de los negocios, brinda a los directivos de una organización las herramientas necesarias para guiar a su organización a alcanzar sus objetivos, sin embargo, es trascendental para las organizaciones la comprensión objetiva de sus objetivos y de la forma en la que los consiguen. El CMI fue desarrollado por los economistas Robert Kaplan y David Norton en 1992, con el propósito de cuantificar el desarrollo de una organización fundamentada en su visión de futuro y estrategias de negocio a largo plazo, mas no, únicamente desde la perspectiva financiera. En sus inicios el CMI se consideró únicamente como una herramienta de monitoreo control de la gestión. A partir de 1996 se inició a usar como una técnica de gestión estratégica, a través de la configuración de los mapas estratégicos, las cuales posibilitan operativizar las estrategias de negocios de las organizaciones. A partir de 2001 el modelo agregaron dos elementos relevantes, el alineamiento organizativo y la asignación de recursos, como aspectos fundamentales para garantizar una adecuada implantación estratégica.
Kaplan y Norton (1996) indicaron que:
El Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la misión de una organización en un amplio conjunto de medidas de actuación, que proporciona la estructura necesaria para un sistema de gestión y medición estratégica […] Permite tanto guiar el desempeño actual como amputar el desempeño futuro. Usa medidas en cuatro categorías –desempeño financiero, conocimiento del cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento– para alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos. El CMI es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener retroalimentación y actualizar la estrategia de la organización (p.76).
En el mismo sentido, Amo (2010) propuso que, el cuadro de mando integral es una metodología o técnica de gestión, que contribuye a las organizaciones a convertir su estrategia en objetivos operativos medibles y asociados entre sí, favoreciendo los comportamientos de las integrantes clave de la organización y que sus recursos se localicen y acomoden estratégicamente alineados. Además, indicó qué, de manera más sintética se puede definir como la dirección estratégica focalizada a la creación de valor orientada a satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, Figura 1.
[bookmark: _Toc245372017]Figura 1 Cuadro de mando integral
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Descripción generada automáticamente con confianza baja]
Nota. Tomado de El cuadro de mando integral “The Balanced Scorecard”. Amo, F., 2010, ESIC Editorial.
CMI como sistema de información
Kaplan y Norton (2002) mencionaron que “…el CMI traduce la estrategia y la misión de una organización en un amplio conjunto de medidas de la actuación, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestión y medición estratégica…” (p. 14).
Es decir, que la herramienta CMI, tiene estructura y parámetros que permiten convertir el CMI en un Sistema de Información. Asimismo, contiene una metodología, el cual permite organizar por niveles y fases, las cuales pueden programarse y delimitarse en torno a un sistema de información, además, pueden crearse y visualizarse a través de indicadores.
El propósito fundamental del CMI es vincular eficientemente la planificación estratégica de una organización, es decir, convertir o traducir la visión y objetivos organizacionales en operaciones ejecutables y medibles.
Asimismo, es preciso mencionar que, El CMI necesita ser aprovechado como un sistema de interlocución, de desarrollo y de instrucción, más que únicamente como un sistema de control. Además, convierte la visión, estrategias y metas organizacionales en cuatro perspectivas; (a) las financieras, (b) los clientes, (c) los procesos internos y (d) la formación y crecimiento. 
De la misma forma, otorga un contexto, una forma y método, en la cual, empleando los indicadores se transmiten a los miembros de la organización los móviles del éxito presentes y futuros. Además, se puede indicar que el CMI permite adoptar decisiones basadas en información en tiempo real, 
Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
Las perspectivas del cuadro de mando integral, como se aprecia en la Figura 2, tienen como objetivo proporcionar una visión determinada y común a todos los integrantes de una organización, asimismo, permite la comunicación con relación a los objetivos organizacionales.
[bookmark: _Toc245372018]Figura 2 Perspectivas del cuadro de mando integral
[image: ]
Nota. Tomado de El cuadro de mando integral: The Balanced Scorecard (p. 58). Kaplan, R. & Norton, D., 2002, Gestión 2000.
De este modo, Kaplan y Norton (2002) indicaron que los indicadores genéricos para cada perspectiva del CMI son los que se pueden apreciar en la Tabla 1.
[bookmark: _Toc245371914]Tabla 1 Indicadores genéricos de las perspectivas del CMI
	Perspectiva
	Indicadores genéricos

	Finanzas
	Rendimientos sobre las inversiones y valor añadido

	Clientes
	Satisfacción, retención y cuota de mercado

	Procesos internos
	Calidad. Tiempo de respuesta, coste e introducción de nuevos productos

	Formación y crecimiento
	Satisfacción de los empleados y disponibilidad de sistemas de información.


Nota. Tomado de El cuadro de mando integral: The Balanced Scorecard (p. 55). Kaplan, R. & Norton, D., 2002, Gestión 2000.
Perspectiva financiera. La constitución de un CMI debe estimular a las unidades de negocio a asociar sus objetivos financieros con la estrategia de organización. Los objetivos financieros resultan de orientación para los objetivos, así como, para los indicadores en las otras perspectivas las cuales conforman el CMI. De esta manera cada uno de los parámetros elegidos debe formar parte de una secuencia de enlaces de causa-efecto, los cuales confluyen con mejores resultados financieros. Asimismo, en la mayor parte de las organizaciones, las cuestiones financieras de incremento de ingresos, optimizando los costos de producción, del mismo modo, mejorando la productividad, incrementando el uso de los activos y mitigando el riesgo, se puede brindar los enlaces elementales mediante las cuatro perspectivas del CMI.
En el mismo sentido, esta perspectiva explica el impacto concreto de la estrategia de negocios, el cual tiene como propósito aumentar el valor para el accionista. Pese a que los preceptos financieros no necesitan ser las exclusivas, menos aún necesitan desestimarse. La información indispensable y renovada con relación al rendimiento constantemente constituirá una preferencia. A los ajustes convencionales financieros, entre ellos la rentabilidad de la inversión, ventas, crecimiento en las ventas (porcentaje), a lo mejor se deba incorporar otras vinculadas como riesgo y costo financiero. Las estrategias de la perspectiva financiera proceden bajo las suposiciones del contexto y del mercado: para elevar el valor de los inversionistas, es fundamental, por un lado, incrementar los ingresos y, por otro, reducir los costos o la unión de ambas.
Perspectiva clientes. Para la perspectiva cliente del CMI, las organizaciones deben determinar la sección de mercado y cliente en la que han optado competir. Estas secciones explican las ventas e ingresos de los objetivos financieros de la organización. Del mismo modo, la perspectiva cliente soporta que las organizaciones equilibren sus indicadores básicos en relación con sus clientes; satisfacción, fidelidad, retención, adquisición y rentabilidad; con las secciones de mercado y clientes determinados, asimismo, les posibilita determinar y cuantificar de modo directo la propuesta de valor adicionada que entregaran a las secciones de mercado y clientes elegidos.
Dirige las estrategias de negocio con orientación al mercado, centrándose en los clientes objetivo y en el segmento meta. ¿Cómo consideran los clientes a la organización y cómo se consigue disponer su fidelidad? Si el cliente no está con sus necesidades y expectativas satisfecha, incluso cuando los resultados financieros estén avanzando de manera óptima, es una sólida señal de próximas complicaciones. 
Los atributos del producto (precio, calidad, servicio al cliente, plazos de entrega, operatividad, asistencia técnica, etc.) establecen las estrategias que magníficamente se ajusten y satisfagan las expectativas y necesidades de sus clientes.
Perspectiva del proceso interno. Para la perspectiva interna los directivos y lideres determinan los procedimientos más complicados al momento de alcanzar los objetivos propuestos los cuales están vinculados a entrega de valor a los clientes, de esta manera, en esta perspectiva, están inmersos objetivos como; mejorar la calidad de los productos y servicios, mejorar la productividad, entre otros.
Establece que procedimientos y actividades internas son las que la organización debe perfeccionar para alcanzar sus metas y objetivos estratégicos de modo integral. Toda organización debe encarar: (a) procesos de administración operativa, asociados a la producción y distribución; (b) procesos de administración de clientes, sujetos a principios de captación, retención y fortalecimiento de los vínculos comerciales; (c) procesos de innovación, que proporcionan una superior eficacia en las actividades y procedimientos, asimismo, que perfeccionen los atributos funcionales de todos los productos y servicios; y, finalmente, (d) procesos regulatorios y sociales, orientados a ubicar el prestigio de la organización, además de producir valor social y a la ejecución de los estándares y normas, entra las que destacan las restricciones ambientales, de salud, empleo y de seguridad.
Perspectiva aprendizaje y crecimiento. Para esta perspectiva se tiene en cuenta a las personas, los procesos, la infraestructura, la cual deben estar en un curso un proyecto a largo plazo de mejora, en esta perspectiva se tienen en cuenta objetivos tales como; capacidad de los sistemas de información, sistemas de motivación de personal, sistemas de capacitación de personal, entre otros. 
Los lideres en las organizaciones regularmente se hacen la siguiente cuestión ¿Cómo puede nuestra institución continuar mejorando para crear valor futuro? Generalmente se centra la atención en las habilidades del capital humano, referidas al talento de los integrantes de la organización, en relación a la inteligencia, aptitudes y la expertis para la implementación y puesta en ejecución de las estrategias de negocios; en los sistemas de información, en el marco de que proporcionan el suministro fundamental para dimensionar la gestión y corroborar el real cumplimiento de los objetivos estratégicos establecidos con antelación; y, por último, en el capital a nivel organizacional, específicamente en su cultura, los liderazgos, el trabajo en equipo y la adecuación de las expectativas particulares o personales con relación a la misión de la organización.
Beneficios del CMI
Entre los principales beneficios de la implementación de un CMI en una organización son los siguientes:
· Alinear a los colaboradores con la visión de futuro de la organización.
· Transmisión a todos los integrantes de la organización de los objetivos y de su ejecución.
· Capacidad de combinar y evaluar resultados e indicadores financieros y no financieros.
· Conversión de la visión y estrategias en acción.
· Ejecución de actividades y procesos para la creación de valor futuro.
· Integración de información de distintas áreas de negocio.
· Disposición de información en tiempo real para una toma de decisiones apropiada.
· Permite la creación de informes y tableros de control con KPIs.
[bookmark: _Toc245308412]2.2.2.	Rentabilidad
Definición
Para Warren et al. (2016) indicaron que una empresa o negocio es una organización en la que lo factores productivos, como materia prima y fuerza laboral, se integran y transforman para brindar a los clientes. El propósito fundamental de los negocios es lograr utilidad, también, denominada rentabilidad, ganancia. Rentabilidad es la diferencia entre el valor que reciben por las ventas de parte de sus consumidores y los valores asumidos por los factores productivos los cuales se emplearon para brindar productos y servicios. Por otro lado, existen organizaciones que no persiguen ganancias, tales como; iglesias, hospitales, entidades públicas, entre otras. (p. 2).
De acuerdo con Robbins y Coulter (2014) indicaron que, las proporciones de rentabilidad “…miden qué tan eficiente y eficazmente emplean las compañías sus activos para generar utilidades…” (p. 277), para el cálculo de las proporciones de rentabilidad se emplean datos históricos registrados y seleccionados del balance general y del estado de resultados. Para Kaplan y Norton (2004) los indicadores como la rentabilidad entre otros resultados financieros demuestran si las estrategias de negocios que está ejecutando la organización tiene éxito o está fracasando (p. 59).
De acuerdo con Guajardo y Andrade (2008) el estado financiero en la que se determina si una organización una vez terminada un periodo de operaciones, ha logrado rentabilidad denominada como utilidad o pérdida, es en el estado de resultados, Figura 3, puesto que, las organizaciones, al ejecutar sus operaciones, realizan una variedad amplia de tratos y movimientos, en las que se encuentran los vinculados la generación de ingresos y el desembolso de los gastos (p. 149). De esta forma, al finalizar el periodo se puede apreciar claramente si la organización tuvo ganancias o pérdidas, asimismo, esto permite la comparación de resultados obtenidos en distintos periodos y entre distintas unidades de negocios de la organización.
[bookmark: _Toc245372019]Figura 3 Estado de resultados
[image: ]
Nota. Tomado de Contabilidad financiera (5ª ed.). (p. 150). Guajardo, G. & Andrade, N., 2008, McGraw-Hill/Interamericana.
Bonsón et al. (2009) indicaron que, la rentabilidad en una organización se alcanza “…después de haber realizado su actividad fundamental de ventas o prestaciones de servicios, y haber remunerado a todos los factores productivos implicados, es capaz de generar un superávit…que puede compararse con los recursos totales invertidos en la actividad…” como una métrica de la efectividad alcanzada. La rentabilidad se puede cuantificar mediante la relación beneficio/inversión. Además, la valoración de la rentabilidad no está libre de dilemas, tales como la parcialización de las utilidades o las maneras de valuación de los activos, las cuales habrá que estudiar.
Wild et al. (2007) mencionaron que, la performance de una organización se puede valorar de distintas formas, los ingresos totales, los ingresos netos, el crecimiento de los activos, entre otros, son métricas de desempeño que se emplean habitualmente. 
No obstante, ningunas de las métricas por sí solo es conveniente como métrica integral de la performance de la organización. Asimismo, que los niveles de rendimientos alcanzados por una organización dependen directamente de la destreza, la perspicacia, la creatividad y el incentivo de la gerencia, entendiendo que la gerencia es la encargada de dirigir el proceso comercial de la organización, puesto que, toman decisiones de inversión, financieras y de operación. Asimismo, diseña y ejecuta las estrategias de negocios, además, de establecer los objetivos estratégicos de la organización, así como, la generación de los planes operativos y la forma en la que se debe de realizar el monitoreo para el seguimiento al cumplimiento de los resultados (p. 418).
Para Ross et al. (2010) indicaron que, la rentabilidad es permite validar el grado de eficiencia con la que una organización emplea sus recursos, activos, del mismo modo, con cuanta efectividad gestiona sus operaciones. Asimismo, Besley & Brigham (2009) indicaron que, la rentabilidad es el resultado neto de las diferentes políticas y decisiones de la organización, las métricas de rentabilidad demuestran los efectos combinados de la gestión de liquidez, activos y deuda sobre los resultados operativos (p. 59).
Rentabilidad sobre ventas
Ross et al. (2010) refirieron que, es la métrica financiera que permite valorar que margen de utilidad alcanza por cada unidad monetaria en ventas, para realizar este cálculo proponen la siguiente fórmula;
Margen de utilidad en ventas = Utilidad neta / ventas
De acuerdo con Van Horne y Wachowicz (2010, p. 148) mencionaron que esta proporción se calcula (Ventas netas – costo de bienes vendidos / ventas netas) “Esta razón nos da la ganancia de la empresa relativa a las ventas…Es una medida de la eficiencia en la operación de la empresa, al igual que un indicador de cómo se asigna precio a los productos…” (p. 148) este indicador indica si una organización es un poco más efectiva al producir y vender productos por encima del costo. 
Además, Block et al. (2013) refirieron que la rentabilidad permite valorar la idoneidad de una organización para generar “…un rendimiento adecuado sobre las ventas, los activos totales y el capital invertido. Muchos de los problemas que se relacionan con la rentabilidad se explican, total o parcialmente, por la capacidad de la empresa para emplear sus recursos…” (p. 50). Es decir, la rentabilidad permite medir apropiadamente, con que rapidez la organización puede lograr la rotación de sus inventarios, los cuales están vinculados estrechamente a la generación de utilidades en relación con las ventas.
Rentabilidad sobre activos
Ross et al. (2010) mencionaron que, el rendimiento de los activos también es denominado como (ROA por las siglas de return on assets) es una medida de la utilidad por cada unidad monetaria de los activos, de esta forma, conceptualmente puede precisarse de distintas formas, sin embargo, la más frecuente y conocida forma de valorar es:
Rendimiento sobre los activos = Utilidad neta / Activos totales
De acuerdo con Bonsón et al. (2009) indicaron que la rentabilidad sobre activos o “supone comparar el resultado de explotación con la cifra total de activos de la empresa, midiendo así la eficiencia de dichos activos e inversiones” (p. 251) y la fórmula que proponen para el cálculo de este índice es el siguiente (BAIT/Total de activos) en el que BAIT es Beneficio Antes de Intereses e Impuestos.
Por otra parte, Block et al. (2013) mencionaron que, para calcular el rendimiento sobre los activos totales, se debe calcular el margen de utilidad y multiplicarlo por la rotación de los activos, de esta forma, se puede calcular esta fundamental medida financiera, tal como se puede apreciar en la Figura 4 (p. 52). Por otro lado, se puede considerar que la rentabilidad tiene un carácter relativo, es decir, es una proporción, un porcentaje medido, entre los resultados financieros y los recursos empleados para alcanzar estos resultados en un determinado periodo de tiempo.
[bookmark: _Toc245372020]Figura 4 Rendimiento sobre los activos
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Nota. Tomado de Fundamentos de Administración Financiera (14ª ed.) (p. 53). Block, S. & Hirt, G. & Danielsen, B., 2013, McGraw-Hill/Interamericana.
Rentabilidad sobre capital
Ross et al. (2010, p. 55) indicaron que, el rendimiento sobre el capital (ROE, por las siglas return on equity) es un instrumento que se emplea para valorar que resultados alcanzaron los accionistas durante un periodo determinado, puesto que, el propósito de una organización es lograr ganancias para los accionistas, de esta manera, la rentabilidad sobre el capital se calcula de la siguiente forma:
Rendimiento de capital = Utilidad neta / capital total
De acuerdo con Gitman y Zutter (2012) mencionaron que la rentabilidad sobre el patrimonio o capital es calculada con la formula (Ganancias disponibles sobre el patrimonio / Capital en acciones comunes), es decir, cuanto más alto sea este índice más ganan los propietarios de la organización (p. 76).
En el mismo sentido, Wild et al. (2007) refirieron que, el análisis de la performance de una organización demanda un análisis integral, en el que un resultado financiero se valora en relación con otra. La relación entre ingresos y capital invertido. Es nominada como rentabilidad del capital invertido o rendimiento de la inversión. De esta forma, esta es la medición más reconocida para la evaluación del performance financiero de una organización. La evaluación del rendimiento del capital equipara el ingreso de una organización, u otra métrica de performance, con el valor y el origen del financiamiento de la organización. Establece la habilidad con la que dispone una organización para lograr beneficios, captar financiamiento, pagar sus obligaciones y repartir utilidades. 
El rendimiento del capital invertido se emplea en diversas áreas de evaluación, tales como: a) capacidad de la gerencia, b) magnitud de rentabilidad, y c) planeación y control (p. 418). Del mismo modo, los autores refirieron que, la rentabilidad del capital “…es un indicador importante de la fortaleza financiera a largo plazo de una compañía. Usa mediciones resumidas tanto del estado de resultados (utilidades) como del balance general (financiamiento) para evaluar la rentabilidad…” (Wild et al., 2007, p. 419). Además, mencionaron que, la rentabilidad del capital “…cumple una función importante en planear, presupuestar, coordinar, evaluar y controlar las actividades empresariales. Este rendimiento se compone de los rendimientos (y pérdidas) obtenidos por los segmentos o divisiones de la empresa…” (Wild et al., 2007, p. 418).
Relación teórica entre el CMI y la rentabilidad
La relación entre el Cuadro de Mando Integral y la rentabilidad se sustenta en la concepción de que los resultados financieros de una organización son consecuencia de la articulación de diversos factores estratégicos y operativos. Desde esta perspectiva, la rentabilidad no depende exclusivamente de las decisiones financieras, sino también de la capacidad de la organización para gestionar adecuadamente a sus clientes, optimizar sus procesos internos y desarrollar las capacidades de su personal y de sus sistemas de información.
El Cuadro de Mando Integral, desarrollado por Kaplan y Norton (2002), constituye un sistema de gestión estratégica que permite traducir la estrategia de una organización en objetivos, indicadores, metas e iniciativas, considerando cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento. Su aporte fundamental consiste en establecer relaciones de causa y efecto entre los factores que impulsan el desempeño organizacional y los resultados financieros esperados.
[bookmark: _Toc245308413]2.3.	Definición de términos básicos
[bookmark: _Toc245308414]2.3.1.	Información
Una agrupación de datos importantes para personas, departamentos u organizaciones que obtiene de él conocimiento, además, de solo datos también son hechos y el análisis interno y externo de la organización, la cual se convierten en fundamento para el fundamento de la toma de decisiones y la determinación de los objetivos estratégicos (Beekman, 2005).
[bookmark: _Toc245308415]2.3.2.	Organización
Sistema comunitario integrado por un conjunto de personas orientadas en un propósito común, asimismo, se rigen por reglas, objetivos y fundamentos que colaboran a alcanzar la misión (Besley & Brigham, 2009). 
[bookmark: _Toc245308416]2.3.3.	Cuadro de mando integral
Herramienta que ayuda a la gestión de las organizaciones, ayuda a monitorear la evolución de las actividades de las organizaciones, sus resultados financieros y objetivos estratégicos (Amo, 2010).
[bookmark: _Toc245308417]2.3.4.	Beneficios organizacionales
Es el resultado de descontar a los ingresos totales generados o ventas totales, los costos relacionados a la producción y comercialización de los productos y/o servicios de una organización (Guajardo & Andrade, 2008).
[bookmark: _Toc245308418]2.3.5.	Requerimiento
Un requerimiento es una cualidad, asimismo, es una petición solicitud de una cosa o aspecto que se considera necesaria (Kendall & Kendall, 2005).
[bookmark: _Toc245308419]2.3.6.	Seguimiento
Es una labor continua, el cual comprende la recolección organizada de datos a través de indicadores, de esta forma, se puede confrontar las operaciones o actividades programadas y las operaciones o actividades llevadas a cabo en un determinado espacio de tiempo (Gitman & Zutter, 2012).
[bookmark: _Toc245308420]2.3.7.	Indicadores
Es una unidad de medición que facilita valorar el beneficio de la ejecución de actividades y procesos vinculados al funcionamiento de una organización. Además, es una métrica que permite monitorear el avance en el cumplimiento de las metas de una organización (Lind et al., 2008).
[bookmark: _Toc245308421]2.3.8.	Objetivos
Desenlace el cual se pretende conseguir y al cual se orienta un esfuerzo o trabajo, los objetivos deben ser medibles, coherentes, alcanzables y claros, así como, estar orientados a alcanzar la visión de la organización (Laudon & Laudon, 2016).
[bookmark: _Toc245308422]2.3.9.	Estrategia
Integra un grupo de tácticas y acciones competitivas para captar clientes, alcanzar un exitoso rendimiento organizacional y lograr metas y objetivos. Del mismo modo, son las rutas o caminos las cuales emprende y selecciona una organización para lograr alcanzar su visión de futuro (Kaplan y Norton, 2002).
[bookmark: _Toc245308423]2.3.10.	Rentabilidad
Capacidad de una organización de generar utilidades o ganancias a través de la venta de productos o servicios. Asimismo, es el resultado de una adecuada ejecución de procesos y actividades con eficiencia y eficacia (Bonsón et al., 2009).
[bookmark: _Toc245308424]2.3.11.	Caja municipal
Microfinancieras que brindan productos y servicios, captan recursos de la población y ejecutan financiamiento en especial a micro y pequeñas empresas. Generalmente los principales accionistas son municipalidades provinciales del Perú, sus productos y servicios están orientados a pequeños y microempresarios, asimismo, atienden a sectores con limitado acceso a productos y servicios financieros (Portocarrero, 2011).
[bookmark: _Toc245308425][bookmark: _Toc145021845][bookmark: _Toc145059074][bookmark: _Toc145059168][bookmark: _Toc145059262][bookmark: _Toc145390534][bookmark: _Toc145390624][bookmark: _Toc146114305][bookmark: _Toc146661080][bookmark: _Toc146661157][bookmark: _Toc146662787][bookmark: _Toc146662864][bookmark: _Toc146663948][bookmark: _Toc146664025][bookmark: _Toc148517790][bookmark: _Toc148706608][bookmark: _Toc148706721][bookmark: _Toc148735934][bookmark: _Toc149031783][bookmark: _Toc149031856]2.4.	Formulación de hipótesis
[bookmark: _Toc245308426]2.4.1.	Hipótesis general
La propuesta de Cuadro de Mando Integral presenta una contribución percibida significativa a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la valoración de los actores clave.
[bookmark: _Toc145021849][bookmark: _Toc145059078][bookmark: _Toc145059172][bookmark: _Toc145059266][bookmark: _Toc145390538][bookmark: _Toc145390628][bookmark: _Toc146114309][bookmark: _Toc146661084][bookmark: _Toc146661161][bookmark: _Toc146662791][bookmark: _Toc146662868][bookmark: _Toc146663952][bookmark: _Toc146664029][bookmark: _Toc148517794][bookmark: _Toc148706612][bookmark: _Toc148706725][bookmark: _Toc148735938][bookmark: _Toc149031787][bookmark: _Toc149031860][bookmark: _Toc245308427]2.4.2.	Hipótesis específicas
a. La perspectiva financiera de la propuesta de Cuadro de Mando Integral presenta una contribución percibida significativa a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la valoración de los actores clave.
b. La perspectiva de clientes de la propuesta de Cuadro de Mando Integral presenta una contribución percibida significativa a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la valoración de los actores clave.
c. La perspectiva de procesos internos de la propuesta de Cuadro de Mando Integral presenta una contribución percibida significativa a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la valoración de los actores clave.
d. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la propuesta de Cuadro de Mando Integral presenta una contribución percibida significativa a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la valoración de los actores clave.
[bookmark: _Toc245308428]2.5.	Identificación de variables
[bookmark: _Toc245308429]2.5.1.	Variable independiente (causa, x)
Cuadro de Mando Integral.
[bookmark: _Toc245308430]2.5.2.	Variable dependiente (efecto, y)
Contribución percibida a la mejora de la rentabilidad.
[bookmark: _Toc245308431]2.6.	Definición operacional de variables e indicadores
[bookmark: _Toc245371915]Tabla 2 Operacionalización de variables
	[bookmark: _Hlk148513252]Variables
	Definición Conceptual
	Definición Operacional
	Dimensiones
	Indicadores
	Ítems
	Escala
	Hipótesis

	Independiente
Cuadro de mando integral
	Modelo de gestión estratégica propuesto por Kaplan y Norton (2002) que traduce la visión y la estrategia organizacional en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas.
	Se operacionalizará mediante el diseño de una propuesta estructurada en cuatro perspectivas, con objetivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas
	Financiera
	Rentabilidad
	Propuesta
	Cualitativa
	

	
	
	
	Clientes
	Nivel de satisfacción de los clientes
	Propuesta
	Cualitativa
	

	
	
	
	Proceso interno
	Calidad de cartera (índice de morosidad)
	Propuesta
	Cualitativa
	

	
	
	
	Aprendizaje y crecimiento
	Productividad de cartera de créditos
	Propuesta
	Cualitativa
	

	Dependiente
[bookmark: _Hlk237638247]Contribución percibida a la mejora de la rentabilidad
	Grado en que los actores clave consideran que la implementación de una propuesta de Cuadro de Mando Integral aporta de manera significativa a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
	Se medirá mediante un cuestionario de 10 ítems dicotómicos aplicado antes y después de la explicación de la propuesta.
	Financiera
	Seguimiento financiero; toma de decisiones
	3 y 4 pre/post test
	Si/No
	Hipótesis específica 1

	
	
	
	Clientes
	Satisfacción, crecimiento
	5 y 6 pre/post test
	Si/No
	Hipótesis específica 2

	
	
	
	Proceso interno
	Eficiencia; costos; calidad; riesgos
	7 y 8 pre/post test
	Si/No
	Hipótesis específica 3

	
	
	
	Aprendizaje y crecimiento
	Capacidades; tecnología; innovación
	9 y 10 pre/post test
	Si/No
	Hipótesis específica 4


Nota. Las preguntas del 1 al 10 de las encuestas (Pre y Post) corresponden a la Hipótesis General. 









[bookmark: _Toc245308432]CAPITULO III
[bookmark: _Toc245308433]METODOLOGÍA Y TÉCNICAS DE INVESTIGACIÓN
[bookmark: _Toc245308434]3.1.	Tipo de investigación
La investigación aplicada tiene como propósito utilizar los conocimientos generados por la investigación básica para resolver problemas concretos o desarrollar nuevas alternativas que permitan alcanzar objetivos previamente establecidos. Este tipo de investigación se fundamenta en la aplicación y profundización del conocimiento científico existente con el fin de diseñar soluciones, optimizar procesos y desarrollar metodologías, soluciones o modelos susceptibles de implementarse en un contexto específico. En ese sentido, la investigación no se limitará a describir, caracterizar y diagnosticar el problema, sino que culminará con el diseño de una propuesta de Cuadro de Mando Integral orientada a mejorar la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, el cual estará compuesta por objetivos estratégicos, indicadores, metas y estrategias de negocios, articuladas mediante las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral. En ese sentido, la investigación se enmarcó en el tipo aplicada.
[bookmark: _Toc245308435]3.2.	Nivel de investigación
El nivel de investigación utilizado fue propositivo, puesto que, la investigación buscó diseñar una propuesta de solución frente a una problemática identificada en la gestión de la rentabilidad en las Cajas Municipales del Perú. El carácter propositivo se evidenció en que la investigación culminará con el diseño de una propuesta de Cuadro de Mando Integral orientada a mejorar la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú compuesta por perspectivas, objetivos estratégicos, indicadores, metas, estrategias de negocios, mapa estratégico, entre otros.
[bookmark: _Toc245308436]3.3.	Métodos de investigación
Los métodos de investigación empleados fueron los siguientes:
Inductivo – Deductivo, dado que, de situaciones específicas estudiadas se arribaron a conclusiones de carácter general, asimismo, deductivo, en vista de, que se buscó probar o validar el modelo de la propuesta del Cuadro de Mando Integral para la mejora de la rentabilidad en las Cajas Municipales del Perú.   
Analítico, puesto que, este método posibilitó descomponer el problema de gestión de la rentabilidad en diversos componentes estratégicos, financieros y organizacionales para identificar los elementos que deben ser considerados para el diseño de la propuesta de Cuadro de Mando Integral orientada a mejorar la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú. Este análisis abarca las cuatro perspectivas: (a) financiera, (b) clientes, (c) procesos internos y (d) aprendizaje y crecimiento.
[bookmark: _Toc245308437]3.4.	Diseño de investigación
Para la validación de la propuesta se empleó un diseño preexperimental de un solo grupo con mediciones antes y después de la intervención. Este procedimiento consistió en aplicar un pre test a los actores clave, presentar y explicar la propuesta de CMI y, posteriormente, aplicar un post test a los mismos participantes. De esta manera, se buscó identificar posibles variaciones en la percepción de los participantes respecto de la contribución del CMI a la mejora de la rentabilidad institucional.
El esquema del diseño preexperimental fue el siguiente:
[image: ]
Donde:
G: grupo de actores clave.
O1: aplicación de pre test.
X: presentación y explicación de la propuesta de Cuadro de Mando Integral.
O2: aplicación del post test.
La elección de este diseño respondió al carácter propositivo de la investigación y a las condiciones de tiempo y accesibilidad para el desarrollo del trabajo de campo. No se incorporó un grupo de control ni se implementó el CMI en la gestión efectiva de las organizaciones.
Por consiguiente, la comparación entre el pre test y el post test permitió examinar los cambios observados en las respuestas de los participantes después de la presentación de la propuesta, sin atribuir dichos cambios exclusivamente a su efecto ni considerarlos evidencia directa de una mejora efectiva de la rentabilidad.
[bookmark: _Toc245308438]3.5.	Población y muestra
[bookmark: _Toc245308439]3.5.1.	Población
La población estuvo constituida por 150 analistas de créditos (actores clave) de la Caja Huancayo. La Caja Huancayo es parte de las 10 Cajas Municipales del Perú que operan a la fecha del desarrollo de la investigación: (a) Caja Arequipa, (b) Caja Cusco, (c) Caja del Santa, (d) Caja Huancayo, (e) Caja Ica, (f) Caja Maynas, (g) Caja Paita, (h) Caja Piura, (i) Caja Tacna y (j) Caja Trujillo.
[bookmark: _Toc245308440]3.5.2.	 Muestra
[bookmark: _Hlk243556116] Para el cálculo de la muestra, para la aplicación de las encuestas (pre y post) se empleó la fórmula para calcular el tamaño de muestra en poblaciones finitas:
En el que:
n = tamaño de la muestra; 
P = Probabilidad de éxito;
Q = Probabilidad de fracaso; 
N = tamaño de la población;
E = Límite de error probable;
z = Valor Z, con nivel significancia; 
α = 5%; 
Z = 1.96;
Para los valores:
n = ¿?;
z = 1.96; p = 0.5; 
q = 0.5; e = 0.05; 
N = 150.
n = 109.
Reemplazando los valores se obtuvo como tamaño de la muestra 150.
Seguidamente, detallo el procedimiento para la determinación de la muestra para la aplicación de la entrevista (Anexo 1), fue por conveniencia, considerando la accesibilidad, facilidad y cercanía de los entrevistados. Por otra parte, fueron determinados con el propósito de recoger información de primera fuente, asimismo, para el conocimiento apropiado del modelo de negocio, estrategia de negocios, objetivos estratégicos, la forma de entrega de valor a sus clientes, así como, la determinación de los indicadores y de la forma en la que ejecutaron el monitoreo y seguimiento para el alcance de los objetivos estratégicos y los resultados financieros. De esta forma, se eligieron entrevistar a tres administradores la CMAC Huancayo, ubicados en las agencias de San Juan, Chaupimarca y Carhuamayo. 
[bookmark: _Toc245308441]3.6.	Técnicas e instrumentos de recolección de datos
[bookmark: _Toc245308442]3.6.1.    Técnicas de recolección de datos
Entrevista
Se empleó una entrevista estructurada para la recolección de información para el desarrollo de la propuesta del cuadro de mando integral, determinación de los indicadores, objetivos, descripción apropiada del modelo de negocios y la descripción de la forma de generación de valor en la organización, se desarrolló una entrevista, la cual fue de tipo estructurada, debido a que, se contó con una con una lista de preguntas definidas previamente, de esta forma, la entrevista se limitó estrictamente a ella. Las entrevistas fueron realizadas a tres administradores de las agencias de la CMAC Huancayo.
Encuestas. 
Se aplicaron las encuestas (pre test y post test) los cuales permitieron validar el diseño de la propuesta de la propuesta de CMI para las Cajas Municipales del Perú, así como, las hipótesis planteadas en la investigación.
[bookmark: _Toc245308443]3.6.2.    Instrumentos de recolección de datos
Los instrumentos empleados para el desarrollo de la investigación fueron los siguientes: (a) guía de entrevista (Anexo 1), además, (b) cuestionario dicotómico (Anexo 2 y 3).
[bookmark: _Toc245308444]3.7.	Selección, validación y confiabilidad de los instrumentos de investigación
La selección de los instrumentos de investigación. permitió alcanzar los objetivos de investigación, con este propósito, se seleccionaron: (a) la entrevista, para la recolección de información de primera mano, profunda y detallada para el modelado y desarrollo del CMI; (b) encuestas (pre test y post test), para la recopilación de información primigenia de una muestra representativa para la explicación y exploración del tema investigado, 
La validación de los instrumentos de investigación. (encuestas pre test y post test) se realizó a través de la validación por la opinión de juicios de tres expertos, adjuntos en el Anexo 4, los profesionales se vinieron desenvolviendo en distintos sectores económicos y académicos.
La confiabilidad de los instrumentos de investigación, (Anexo 5, encuestas pre test y post test) se analizaron mediante el coeficiente KR-20 (Kuder-Richardson 20), con el propósito, de medir la confiabilidad de las encuestas y evaluar la magnitud en que los ítems de un instrumento están correlacionados.
Se analizaron a través del coeficiente KR-20 (Kuder-Richardson 20). Puesto que, las opciones de respuesta en ambas encuestas son dicotómicas (Si/No) y de esta forma se valida la confiabilidad de las encuestas empleadas en la investigación. Una observación es que el KR-20 es equivalente al alfa de Cronbach pero orientado a datos binarios.
Confiabilidad del Instrumento encuesta pre test:
[bookmark: _Toc245371916]Tabla 3 Confiabilidad pre test
	Coeficiente Kuder-Richardson 20
	No de elementos

	0.933
	10


Nota. Se muestra las estadísticas de fiabilidad pre test
Por lo tanto, el resultado 0.933 denotó que el uso del instrumento es excelente, el cual indicó que el instrumento contiene una excelente consistencia interna.
Confiabilidad del Instrumento encuesta post test:
[bookmark: _Toc245371917]Tabla 4 Confiabilidad post test
	Coeficiente Kuder-Richardson 20
	No de elementos

	0.964
	10


Nota. Se muestra las estadísticas de fiabilidad post test
Por lo tanto, el resultado 0.964 señaló que el uso del instrumento es excelente, el cual indicó que el instrumento valora de manera consistente la variable de estudio.
[bookmark: _Toc245308445]3.8.	Técnicas de procesamiento y análisis de datos
Para el procesamiento de los datos e información recolectados en las entrevistas se utilizó las siguientes técnicas y herramientas:
· Técnicas estadísticas.
· Hojas de Microsoft Excel.
· Herramientas SPSS.
· Gráficos circulares.
· Entre otros.
[bookmark: _Toc245308446]3.9.	Tratamiento estadístico
Para el procesamiento de la información recolectada por la aplicación de las encuestas, el análisis de datos y la obtención de resultados, se empleó estadística descriptiva. Puesto que, es la más apropiada para agrupar, limpiar, caracterizar, presentar y resumir la información procesada.
Para el procesamiento de la prueba de la hipótesis general y específicas se empleó estadística inferencial, específicamente, la prueba de McNemar.
[bookmark: _Toc245308447]3.10.	Orientación ética filosófica y epistémica 
La presente investigación se desarrolló conforme a los principios éticos que orientan la investigación científica, garantizando la honestidad, objetividad, responsabilidad y transparencia durante todas las etapas del desarrollo del estudio. La información empleada provino de fuentes fiables, referencias especializada y documentos de acceso público, los cuales fueron debidamente citados y referenciados de acuerdo con las normas académicas vigentes, Por otro lado, la información financiera y de gestión obtenida de la CMAC Huancayo fue tratada con absoluta confidencialidad y empleada con fines académicos, respetando la veracidad de los datos recogidos sin manipulación ni distorsión de los resultados obtenidos. Para el caso del uso de información institucional obtenida mediante las encuestas y la entrevista, se garantizó la confidencialidad y el anonimato de los participantes, empleando los datos exclusivamente para fines académicos y de desarrollo de esta investigación.










[bookmark: _Toc245308448]CAPITULO IV
[bookmark: _Toc245308449]RESULTADOS Y DISCUSIÓN
[bookmark: _Toc245308450]4.1.	Descripción del trabajo de campo
El trabajo de campo se realizó entre los meses de enero y julio del año 2024, mediante la cual se recogió la información necesaria para el desarrollo de la investigación, además, sentaron las bases para la generación de la propuesta del Cuadro de Mando Integral. Asimismo, es precisa indicar que, a través de las entrevistas a administradores de agencia de la CMAC Huancayo se pudo desarrollar la propuesta de CMI la cual luego se podrá adecuar a las necesidades y particularidades de las demás Cajas Municipales del Perú y de esta forma mejorar el nivel de rentabilidad y mejora de la gestión de cada organización.
En ese sentido, con el propósito de desarrollar una propuesta de CMI que refleje la realidad y demuestre como se gestionan en la actualidad las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito. Se adoptó a la CMAC Huancayo como muestra para ejecutar la investigación y desarrollar la propuesta de CMI. La misma que se seleccionó por ser una de instituciones que más destacado en cuanto a gestión financiera y administrativa, dentro del sistema de Cajas Municipales del Perú. Asimismo, para la validación de la propuesta de CMI se aplicó un pre test y post test para conocer la opinión de los encuestados denominados actores clave, para la validación de la propuesta de CMI y de cómo esta herramienta ayudaría a mejorar la percepción de la gestión de la cadena de valor y rentabilidad en las Cajas Municipales del Perú.
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[bookmark: _Toc245308455]4.1.1.	Contexto Organizacional
Antecedentes de la CMAC Huancayo
La CMAC Huancayo se constituyó el 17 de octubre de 1987 mediante la Resolución Municipal No 917-87-AMPH. Asimismo, la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS) autorizó el inicio de sus operaciones el 25 de julio de 1988 a través de la resolución N.° 599-88. De esta manera, la CMAC Huancayo inició sus operaciones el 8 de agosto de 1988.
La CMAC Huancayo tiene como objeto social la captación de recursos del público y ejecutar operaciones de financiamiento preferentemente a la pequeña y microempresa, así como a la población perteneciente a estratos que no pueden acceder a financiamiento mediante el sistema financiero tradicional, debido a, la alta informalidad de los sectores económicos, exigencia de avales y garantías, falta de historial crediticio, barreras geográficas, entre otros. El capital social de la CMAC Huancayo es de 598’708,760.00 soles. 
La estructura accionaria tiene una participación del 100% de la Municipalidad Provincial de Huancayo.
Estructura organizacional
En el Anexo 9, se describe y presenta la estructura organizacional de CMAC Huancayo.


Visión
De acuerdo con la web institucional de CMAC Huancayo la visión institucional es: “Transformar la vida de nuestros clientes, siendo su aliado para cumplir los sueños de cada etapa de su vida y haciendo del mundo un lugar más sostenible”.
Misión
Asimismo, la misión institucional de la CMAC Huancayo es: “Ser referente regional con visión global de la inclusión financiera, brindando servicios financieros integrales de clase mundial, enfocándose en la satisfacción de nuestros clientes, que nos convierta en su aliado de confianza”.
Actividad principal
La principal actividad de la CMAC Huancayo es la intermediación financiera a través del desarrollo de productos y servicios financieros. Además, operó a través de una cadena de 228 agencias, localizadas en los 24 departamentos del Perú.
Principales resultados
Al cierre del periodo 2023, los principales resultados financieros y no financieros obtenidos por al CMAC Huancayo fueron los siguientes:
Colocaciones y activos. Al cierre de diciembre de 2023, la cartera de colocaciones de la CMAC Huancayo creció un 10.4% con relación al 2022, sosteniendo la tendencia creciente de los últimos tres años (en promedio 16.45%) en el mismo sentido, el crecimiento del número de deudores fue de 556,134 clientes a 2022 a 611,437 en 2023. 
En el mismo sentido, las colocaciones por tipo de crédito a diciembre de 2023 fueron: (a) 47.05% pequeña empresa, (b) 23.26% microempresa, (c) 21.91 consumo no revolvente, (d) 6.11% hipotecario, (e) 1.66% grandes empresas, tal como se puede apreciar en la Figura 5.
[bookmark: _Toc245372021]Figura 5 Evolucion de colocaciones brutas por tipo de credito
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[bookmark: _Hlk207739024]Nota. Adaptado de “Estados Financieros Históricos”, por SBS, 2024, Recuperado de https://www.sbs.gob.pe/app/stats_net/stats/EstadisticaBoletinHist.aspx?p=17#.
Por otro lado, la mora asociada a la cartera problema tuvo un incremento a 5.44% de 3.99% a diciembre de 2022. La cual se consideró relacionada a las protestas sociales de principio de año.
Pasivos y estructura de fondeo. La estructura de fondeo de la CMAC Huancayo estuvo respaldada fundamentalmente por los depósitos y obligaciones, lo cual representaron el 72.6% de los pasivos al cierre del 2023, este valor incrementó en 14.4% con relación al cierre del ejercicio del 2022, fomentado por los depósitos a plazo fijo.
Por otro lado, otra fuente de financiamiento procede a adeudos, estos se incrementaron en 10.24% con relación al 2022. Asimismo, el patrimonio neto por su parte muestra un crecimiento de 5.13% en relación con el 2022, empujadas por las capitalizaciones realizadas por el 75% de las utilidades de libre ejercicio de los periodos 2022 y los resultados acumulados del mismo periodo.
[bookmark: _Toc245372022]Figura 6 Evolución de la composición de las fuentes de fondeo 
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Nota. Adaptado de “Estados Financieros Históricos”, por SBS, 2024, Recuperado de https://www.sbs.gob.pe/app/stats_net/stats/EstadisticaBoletinHist.aspx?p=17#.
Patrimonio. El patrimonio neto por su lado mostró un incremento de 5.13% con relación al periodo 2022, motivado por las capitalizaciones realizadas por el 75% de las utilidades de libre disposición del periodo 2022 y el 67.5% de los resultados acumulados del periodo 2022. De la misma forma, se conformó un adicional en la reserva legal por 3.1 millones de soles, con cargo a los resultados acopiado del año 2022.
Solvencia. Al cierre del periodo de 2023, el ratio de capital global se sitúo en 12.56%. Esto corresponde al mayor nivel de activos ponderados por riesgo relacionados al incremento constante de la cartera de colocaciones. Además, el indicador de suficiencia patrimonial decreció de 9.12% en 2022 a 8.96%, debido al aumento del patrimonio efectivo esencialmente por créditos subordinados y no por capital de primer nivel, como capital social y reservas.
Rentabilidad y eficiencia. Al cierre del periodo 2023, la utilidad neta de CMAC Huancayo se contrajo 22.49% con relación al periodo 2022. Las principales razones para esta contracción fueron explicadas en el mayor costo de fondeo lo cual está representado por la adquisición de adeudados y obligaciones financieras.
Además, se apreció un incremento del nivel provisiones por créditos directos de 277.6 millones de soles en 2022 a 363.2 millones de soles al cierre de 2023. En el mismo sentido, el incremento de gastos operativos por la expansión de agencias y al mayor número de colaboradores de la CMAC Huancayo.
En contraste, los ingresos financieros crecieron 27.39% entre periodos 2022 y 2023. Por otro lado, la utilidad neta alcanzó 8.09% al cierre del 2023, notándose una disminución con relación al periodo 2022 en la que se alcanzó un 11.32%. Sin embargo, este resultado fue superior al 7.64% alcanzado al cierre del periodo 2021.
Asimismo, la rentabilidad del patrimonio alcanzó en el periodo 2023 8.09%, menor al 11.32% alcanzados en el 2022. Por otro lado, la rentabilidad de los activos al término del periodo 2023 totalizó 0.77% menor al 1.14% alcanzado durante el periodo 2022.
[bookmark: _Toc245372023]Figura 7 Evolución de los indicadores de rentabilidad 
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Nota. Adaptado de “Estados Financieros Históricos”, por SBS, 2024, Recuperado de https://www.sbs.gob.pe/app/stats_net/stats/EstadisticaBoletinHist.aspx?p=17#.
Componentes identificados para la gestión y seguimiento de resultados
La CMAC Huancayo para la ejecución de la gestión y seguimiento a los resultados en la institución, viene ejecutando procesos desde dos perspectivas distintas, los cuales se consideran complementarias para una adecuada gestión y de manera integral para una institución financiera de la importancia, tamaño y relevancia como CMAC Huancayo, a continuación, se describen estos dos procesos: 
Resultados financieros. estos resultados son monitoreados de la forma tradicional, tal como se describió líneas atrás, es decir, con el monitoreo y evaluación de los ratios y resultados de los estados financieros, asimismo, se hacen seguimiento a estos resultados de manera histórica, es decir con resultados obtenidos al finalizar el periodo en evaluación, impidiendo de esta manera adoptar ajustes a las estrategias de negocios durante el desarrollo del periodo y adoptar mejoras para futuros periodos, de esta forma, se hacen seguimiento a los siguientes resultados, crecimiento del patrimonio, utilidad neta, valor de activos, cantidad de pasivos, valor de las captaciones, saldo de colocaciones, porcentaje de mora y valor de la cartera atrasada; 
Gestión de riesgos. esta perspectiva comprende la gestión de diversos tipos de riesgos, entre ellos los riesgos de mercado, crédito, operacional, liquidez y gestión de la información, entre otros. Para tal propósito, la CMAC Huancayo cuenta con unidades organizacionales especializadas encargadas de monitorear, controlar y dirigir estas áreas, contribuyendo al seguimiento y mitigación de los riesgos identificados. Los factores que conforman esta perspectiva se presentan en la Figura 8.
Adicionalmente, la gestión está orientada en el monitoreo de los ratios de cobertura de cartera (atrasada, alto riesgo y pesada). Además, el seguimiento de los límites de concentración por tipo de crédito, producto, sector económico. Asimismo, a la concentración de clientes en una determinada zona geográfica.
[bookmark: _Toc245372024]Figura 8 Componentes para el seguimiento de resultados financieros 
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Del mismo modo, la gestión de los riesgos financieros, están principalmente enfocados en minimizar la exposición de riesgos ambientales y sociales en la evaluación de las solicitudes de créditos, mediante la categorización en niveles de riesgo; (a) alto, (b) medio y (c) bajo. Categoría, que se otorga a un cliente de acuerdo con el sector económico en el que se desenvuelve y después del análisis de acuerdo con el proceso compuesto en cinco fases, las cuales con denominadas el procedimiento desarrollado por la misma organización denominada tecnología crediticia.
[bookmark: _Toc245372025]Figura 9 Tecnología crediticia de CMAC Huancayo 
[image: Interfaz de usuario gráfica, Texto, Aplicación, Chat o mensaje de texto

Descripción generada automáticamente]
De la misma forma, la CMAC Huancayo para una apropiada gestión del impago de las cuotas de los créditos otorgados, desarrolló una metodología denominada tecnología crediticia, la cual permite gestionar apropiadamente el proceso de otorgamiento y recuperación de créditos en la CMAC Huancayo, se puede apreciar los componentes de la denominada tecnología crediticia en la Figura 9. Destacando este aspecto en la generación de una ventaja comparativa para la CMAC Huancayo en relación a las otras CMAC del sistema financiero peruano.
[bookmark: _Toc245308456]4.1.2.	Desarrollo del CMI para las Cajas Municipales
Seguidamente, se desarrolló el diseño de la propuesta de cuadro de mando integral con las particularidades de la CMAC Huancayo, posteriormente, el Cuadro de Mando Integral se podrá inferir para diseñar propuestas y estrategias orientadas a mejorar la gestión de la rentabilidad de las otras integrantes del sistema de Cajas Municipales del Perú.
Análisis estratégico
La visión y misión de la organización fueron detalladas y están definidas por la organización y apropiadamente ya descritas. Asimismo, más adelante se definieron los principales objetivos estratégicos de la organización. Por otra parte, mediante los análisis interno y externo a la organización se determinaron las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) de la CMAC Huancayo.
Asimismo, por un lado, el análisis interno mediante la metodología del análisis AMOFHIT para identificar las fortalezas y debilidades de la organización, y por otro lado, el análisis externo a través de la metodología del análisis PESTEL se determinaron las amenazas y oportunidades que brindaron el entorno a la CMAC Huancayo. Los resultados de este análisis se presentan a continuación en la Tabla 5, determinando las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.
[bookmark: _Toc245371918]Tabla 5 FODA de la CMAC Huancayo
	Fortalezas
	Oportunidades

	· Tecnología crediticia buena
· Posicionamiento de marca.
· Nivel de mora baja
· Cartera de clientes
· Solidez financiera
· Personal con experiencia
	· Recuperación económica
· Incremento del número de emprendedores.
· Socios estratégicos
· Crecimiento de banca digital

	Debilidades
	Amenazas

	· Cultura organizacional débil
· Alta rotación del área de negocios
· Burocracia para la implementación de cambios
· Falta de planeamiento estratégico
	· Incremento de regulación legal
· Crecimiento de los niveles de mora.
· Desestabilidad política
· Mayor competencia
· Sobreendeudamiento de clientes
· Injerencia política


Definición de objetivos estratégicos
De acuerdo con la información brindada por la CMAC Huancayo en su página web, se puede inferir para los fines de la presente investigación como objetivos estratégicos de la CMAC Huancayo, los siguientes:
· Incrementar en 20% la rentabilidad.
· Reducir un 10% los costos de otorgamiento de créditos.
· Lograr un crecimiento de 5% de la cartera de créditos.
· Alcanzar un 20% en el crecimiento en los ingresos totales de la organización.
Diseño del mapa estratégico
El diseño inicia con la construcción del mapa estratégico con la información que fue recopilada en las entrevistas. Ver Figura 8. El mapa estratégico permite describir una estrategia (Kaplan y Norton, 2001). la estrategia describe de qué manera una organización tiene el propósito de crear valor sostenido y sustentable para sus accionistas. Las relaciones causa-efecto representadas en este diagrama conforman la hipótesis de la estrategia. Del mismo modo, la estrategia brinda un contexto para explicar de qué manera la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creación de valor.
Definición de las perspectivas
Para definir apropiadamente las perspectivas del CMI es importante definir el principal objetivo estratégico para la CMAC Huancayo, el cual vendría a ser: maximizar la rentabilidad a nivel institucional, el cual será el resultado de un apropiado como resultado de una apropiada ejecución de toda la cadena de valor de la CMA Huancayo. De esta forma, se procede a detallar los objetivos propuestos los cuales compondrán cada una de las perspectivas conformantes de la propuesta de CMI.
Perspectiva financiera. Para la perspectiva financiera el principal objetivo es: (a) maximizar la rentabilidad, asimismo, los objetivos vinculados que permitirán alcanzar este objetivo son, (b) minimizar el costo del otorgamiento de créditos, del mismo modo, (c) el crecimiento de la cartera de créditos y finalmente, (d) el crecimiento de los ingresos por servicios financieros.
Perspectiva del cliente. En esta perspectiva entre los objetivos se consideran; (a) ser la Caja Municipal No 1 del Perú, además, (b) convertir a la CMAC Huancayo en una fuente fiable de crédito, asimismo, (c) ofrecer un servicio de excelencia, finalmente, (d) brindar una red nacional de agencias. Los mismos que de ser alcanzados posibilitarán el alcance de los objetivos financieros.
Perspectiva del proceso interno. Para la perspectiva del proceso interno, los objetivos que serán un nexo entre la perspectiva de aprendizaje y crecimiento y la perspectiva del cliente, los objetivos son; (a) desarrollo de productos, (b) impulsar la banca digital, (c) sintonizar con los segmentos de clientes, (d) simplificar el proceso de aprobación de créditos y, por último, (e) mejorar la gestión de riesgos.
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Para esta perspectiva se determinaron los siguientes objetivos; (a) otorgar comisiones competitivas, desarrollar una (b) cultura de innovación y agilidad, (c) brindar capacitación en créditos y productos, y para finalizar, (d) atraer y retener talento humano, que es la base fundamental para el desarrollo de las organizaciones, más aún, de organizaciones financieras, para las cuales es importante desarrollar experiencia en el sector en el que se desempeñan.

[bookmark: _Toc245372026]Figura 10 Mapa Estratégico de CMAC Huancayo
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Nota. Adaptado de Como utilizar el Cuadro de Mando Integral; para implementar y gestionar su estrategia (2ª ed.), (p. 80). Kaplan, R. & Norton, D., 2016, Gestión 2000.  2000
Como se puede apreciar en la Figura 10, el mapa estratégico describe como entrega valor la CMAC Huancayo a sus clientes y cómo de esta forma desarrolla sus actividades y procesos para alcanzar sus objetivos estratégicos, entre las cuales, se encuentra el objetivo estratégico definido como fundamental para la institución, el cual es, maximizar la rentabilidad. Este se logra a través del crecimiento de la cartera de créditos, buscando minimizar el costo del otorgamiento de los créditos e incrementando los ingresos por servicios financieros, para lograr estos propósitos, en la perspectiva del cliente deberá lograr brindar un servicio de excelencia, buscando desarrollar una atención a sus clientes con calidad, convertirse en una fuente fiable de créditos, asimismo, ser la Caja Municipal No 1 del Perú y brindando una red de agencias a nivel nacional. En la perspectiva de procesos internos, es importante que la organización desarrollo productos que satisfagan las necesidades y expectativas de los clientes, asimismo, que la organización sintonice con los segmentos de clientes a los cuales está dirigido, de la misma manera, es importante que la organización gestione de manera eficiente los riesgos, así como, logre simplificar el proceso de aprobación de créditos. En la perspectiva aprendizaje y crecimiento, los objetivos son, desarrollar una cultura de innovación y agilidad, brindando capacitaciones en créditos y productos otorgando comisiones competitivas a los colaboradores para de esta forma atraer y retener al mejor talento humano del mercado.
Cuadro de mando integral, indicadores
Seguidamente, en le Tabla 6, se detallan y describen los objetivos y sus respectivos indicadores determinados en las cuatro perspectivas del CMI.
[bookmark: _Toc245371919]Tabla 6 Objetivos e Indicadores de las Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
	[bookmark: _Hlk191935053]Mapa Estratégico
	Objetivos
	Indicador

	[image: ]




	· 20% crecimiento en rentabilidad
· Reducir 10% en costos
· 5% de crecimiento cartera
· 20% crecimiento en ingresos
	· Rentabilidad anual
· Costos anuales totales
· Crecimiento de cartera de créditos
· Ingresos por servicios financieros

	
	· Solvencia financiera
· 15 nuevas agencias
· Caja No 1
· 90% satisfacción de clientes
	· Solvencia
· Numero de agencias totales
· Posición en ranking de cajas
· Índice de satisfacción de clientes

	
	· Sintonizar con los segmentos de clientes.
· Desarrollar 6 productos/servicios.
· Mejorar la gestión de riesgos.
· Impulsar banca digital.
· Simplificar el proceso de aprobación de créditos.
	· Abarcar todos los segmentos de clientes
· Número de productos nuevos
· Desarrollo de banca digital
· Solicitudes de créditos aprobadas

	
	· Otorgar comisiones competitivas
· Brindar capacitación de créditos y productos
· Cultura de innovación y agilidad
· Atraer y retener talento humano
	· Porcentaje de comisiones
· Porcentaje de colaboradores capacitados
· Número de propuestas de innovación
· Tasa de rotación de personal


Nota. Adaptado de Como utilizar el Cuadro de Mando Integral; para implementar y gestionar su estrategia (2ª ed.), (p. 81). Kaplan, R. & Norton, D., 2016, Gestión 2000.
Tal como se puede apreciar en la Tabla 6, se describen y detallan las cuatro perspectivas de la propuesta de CMI para el caso específico de la CMAC Huancayo, distribuidas en objetivos y sus respectivos indicadores los cuales permitirán monitorear el avance y cumplimiento de estos, si no, también, realizar un ajuste a la estrategia o a los respectivos indicadores de ser el caso. Asimismo, considerando como fundamento el modelo desarrollado de un CMI para una caja municipal se puede crear un sistema de información. A continuación, se detallan los requerimientos del mencionado sistema de información.
[bookmark: _Toc245308457]4.1.3.	Requerimientos de un sistema de información basado en CMI 
Los requisitos de un sistema de información establecen cuáles son las acciones que debe realizar el sistema de información y cómo debe actuar para cubrir necesidades concretas. Estos se dividen en funcionales (acciones) y no funcionales (atributos de calidad). Estos abarcan la entrada, el procesamiento, el almacenamiento y la salida de datos, garantizando así la eficacia, la protección y el soporte a la toma de decisiones.
El análisis de requerimientos es un proceso que modela, refina, especifica y comprueba las solicitudes de los usuarios. Como resultado, se generan documentos base para llevar a cabo los procesos posteriores y ofrecer una especificación de requerimientos que el sistema de información íntegra y precisa. El análisis de los requerimientos tiene como objetivo optimizar el modo en que entendemos y definimos el sistema de información.
Identificación de actores
Los actores o stakeholders del sistema de información desempeñan un papel crucial en su implementación, ya que poseen sus propios intereses, necesidades, requisitos, percepciones y conceptualizaciones. Los actores reconocidos para el sistema se presentan a continuación:
· Administrador de agencia.
· Directivo de caja municipal
· Jefe zonal de la caja municipal.
· Gerente de negocios de la caja municipal.
· Analista de créditos.
· Analista de inteligencia de negocios
Requerimientos funcionales
Los requisitos funcionales pueden incluir: cálculos, detalles técnicos, manejo de datos y otras capacidades particulares que se espera que un sistema satisfaga. Los casos de uso presentan las condiciones de comportamiento. A continuación, enumeramos los requisitos funcionales que se han detectado para el sistema de información:
· Visualizar reportes.
· Realizar consultas.
· Definir perspectivas.
· Gestionar perspectivas.
· Definir indicadores.
· Gestionar indicadores.
Requerimientos no funcionales
 Los requerimientos no funcionales no describen funciones a ejecutar ni información a almacenar, sino aspectos de funcionamiento; por ello, a menudo se les llama Atributos de calidad de un sistema. Por lo tanto, son las condiciones o limitaciones que el cliente establece para el programa que requiere. A continuación, enumeramos algunos de ellos:
· De fácil comprensión.
· De fácil acceso.
· Interfaz amigable.
· El servidor web a utilizar debe de ser el usado por la caja municipal.
· El lenguaje de programación debe de ser el empleado por la caja municipal.
· El Sistema de Gestor de Base de Datos será el usado por la caja municipal.
· La Interfaz gráfica se diseñará con imágenes provista por los usuarios.
· El sistema de información debe asegurar que los datos estén protegidos de accesos no autorizado.
Requerimientos de implementación
Los requisitos de implementación funcionan como un contrato entre el creador y el comprador del sistema. Explicamos en las que se detallan los términos a seguir con las limitaciones que deben hacerse al introducir y presentar datos:
· El ingreso al sistema de información estará restringido por usuario y contraseña.
· Los usuarios del sistema de información deben tener roles y privilegios.
· Visualización de reportes.
· Extracción de reportes.
· Exportación de reportes en formato solicitado y de acuerdo con las necesidades de los usuarios.
· Comprensión y caracterización apropiada de los indicadores en cada perspectiva y objetivo.
Prototipo de interfaz
Seguidamente, se presenta el prototipo, apreciar al Anexo 10, de la interfaz de usuario del sistema de información.
[bookmark: _Toc170913932][bookmark: _Toc170914035][bookmark: _Toc171610240][bookmark: _Toc245308458]4.2.	Presentación, análisis e interpretación de resultados
Seguidamente, se presentan los resultados de la aplicación de las encuestas denominadas pre test y post test:
[bookmark: _Toc245308459]4.2.1. Análisis descriptivo pre test
La encuesta se denominó pre test y se aplicó a 109 analistas de créditos denominados actores clave, quienes pertenecen a la CMAC Huancayo.
[bookmark: _Toc245371920][bookmark: _Hlk200664344]Tabla 7 ¿Consideras que la organización tiene definidos y comunicados sus objetivos estratégicos organizacionales?
	
	Frecuencia
	Porcentaje

	SI
	8
	7.34%

	NO
	101
	92.66%

	Total
	109
	100%


[bookmark: _Toc245372027][bookmark: _Hlk200664515]Figura 11 ¿Consideras que la organización tiene definidos y comunicados sus objetivos estratégicos organizacionales?
[image: ]
La Tabla 7 y Figura 11 presentan que, del 100% de los encuestados, estos indicaron que, en la CMAC Huancayo el 7% si consideró que, la organización tiene definidos y comunicados sus objetivos estratégicos organizacionales, en contraste, el 93% de los encuestados consideró que, la CMAC Huancayo no tiene definidos y comunicados sus objetivos estratégicos.
En ese sentido, se puede comprender que la organización no está definiendo ni comunicando apropiadamente los objetivos y metas estratégicas, los cuales son fundamentales para el crecimiento sostenido de la organización, así como, del crecimiento de su cartera de créditos y cartera de clientes.
[bookmark: _Toc245371921]Tabla 8 ¿Consideras que la rentabilidad está apropiadamente caracterizada por la organización?
	
	Frecuencia
	Porcentaje

	SI
	4
	3.67%

	NO
	105
	96.33%

	Total
	109
	100%


[bookmark: _Toc245372028]Figura 12 ¿Consideras que la rentabilidad está apropiadamente caracterizada por la organización?
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La Tabla 8 y Figura 12, exponen que, del 100% de encuestados en la CMAC Huancayo, el 4% si consideró que en la organización la rentabilidad está apropiadamente caracterizada, por el contrario, el 96% consideró que, la CMAC Huancayo no caracteriza apropiadamente la rentabilidad.
En este sentido, se puede apreciar que los integrantes de la entidad financiera no conocen apropiadamente cuales son los pilares o fundamentos de la rentabilidad en la organización, esta situación imposibilita a los integrantes de la organización, de participar activamente en la mejora de la eficiencia de algún pilar generador de rentabilidad en la organización.
[bookmark: _Toc245371922]Tabla 9 ¿Consideras que la organización realiza una apropiada gestión de la rentabilidad anual?
	
	Frecuencia
	Porcentaje

	SI
	10
	9.17%

	NO
	99
	90.83%

	Total
	109
	100%


[bookmark: _Toc245372029]Figura 13 ¿Consideras que la organización realiza una apropiada gestión de la rentabilidad anual?
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La Tabla 9 y Figura 13, revelan que, del 100% de encuestados, el 9% consideró que la organización realiza una apropiada gestión de la rentabilidad anual de la organización, asimismo, el 91% no consideró que la organización realiza una apropiada gestión de la rentabilidad anual de la organización.
En ese sentido, se puede considerar que los colaboradores no consideraron que las acciones actuales no permiten monitorear apropiadamente la rentabilidad en la organización.
[bookmark: _Toc245371923]Tabla 10 ¿Consideras eficiente la manera de monitorear el crecimiento de la cartera de créditos de la organización?
	
	Frecuencia
	Porcentaje

	SI
	8
	7.34%

	NO
	101
	92.66%

	Total
	109
	100%


[bookmark: _Toc245372030][bookmark: _Hlk201351619]Figura 14 ¿Consideras eficiente la manera de monitorear el crecimiento de la cartera de créditos de la organización?
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La Tabla 10 y Figura 14, hacen ver que, del 100% de los encuestados en la CMAC Huancayo, el 7% de los encuestados, si consideró eficiente la manera de monitorear el crecimiento de la cartera de créditos de la organización. Por el contrario, el 93% de los encuestados consideró que, en la CMAC Huancayo no es idónea la manera de monitorear el crecimiento de la cartera de créditos de la organización. 
Es decir, los encuestados consideraron que la organización no está monitoreando de manera apropiada el crecimiento de la cartera de créditos de la organización, esta situación imposibilita a los integrantes de la organización conocer los factores que propician directamente el crecimiento de la cartera de créditos y realizar acciones para mejorar este crecimiento. Asimismo, se debe considerar que el crecimiento de la cartera esta relacionado al crecimiento de las ventas.
[bookmark: _Toc245371924]Tabla 11 ¿Consideras idónea la forma de medir el nivel de satisfacción de los clientes en la organización?
	
	Frecuencia
	Porcentaje

	SI
	2
	1.83%

	NO
	107
	98.17%

	Total
	109
	100%


[bookmark: _Toc245372031]Figura 15 ¿Consideras idónea la forma de medir el nivel de satisfacción de los clientes en la organización?
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La Tabla 11 y Figura 15, exhiben que del 100% de encuestados en la CMAC Huancayo el 2% si consideró idónea la forma de medir el nivel de satisfacción de los clientes en la organización?, en esa misma línea, el 98% de los encuestados no consideró idónea la forma de medir el nivel de satisfacción de los clientes en la CMAC Huancayo. 
Es decir, los encuestados consideraron que la CMAC Huancayo no está midiendo apropiadamente el nivel de satisfacción de los clientes, asimismo, consideraron que la metodología empleada para medir la satisfacción de los clientes no es apropiada, puesto que, no evalúa todas las dimensiones. Además, consideraron que los resultados alcanzados no están alineados con los objetivos estratégicos, ya que, la satisfacción de los clientes es vital para el crecimiento de la organización.
[bookmark: _Toc245371925]Tabla 12 ¿Consideras apropiada la manera de hacer seguimiento a la solvencia financiera de la organización?
	
	Frecuencia
	Porcentaje

	SI
	12
	11.01%

	NO
	97
	88.99%

	Total
	109
	100%


[bookmark: _Toc245372032][bookmark: _Hlk201353428]Figura 16 ¿Consideras apropiada la manera de hacer seguimiento a la solvencia financiera de la organización?
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La Tabla 12 y Figura 16, evidencian que, del 100% de encuestados revelaron que en la CMAC Huancayo el 11% si consideró apropiada la manera de hacer seguimiento a la solvencia financiera de la organización, de igual forma, el 89% de los encuestados no consideraron apropiada la manera de hacer seguimiento a la solvencia financiera en la CMAC Huancayo.
[bookmark: _Toc245371926]Tabla 13 ¿Consideras eficiente la forma de realizar la gestión del desarrollo de la banca digital?
	
	Frecuencia
	Porcentaje

	SI
	10
	9.17%

	NO
	99
	90.83%

	Total
	109
	100%


El 90.83% de los encuestados no consideró eficiente la forma de realizar la gestión del desarrollo de la banca digital, es decir, en la CMAC Huancayo no consideraron que la organización este logrando mostrar a sus integrantes que tiene definidos los objetivos, productos y servicios que estén vinculados al desarrollo de la banca digital, siendo esta dimensión transcendental para el crecimiento de la organización.
[bookmark: _Toc245372033][bookmark: _Hlk233834883]Figura 17 ¿Consideras eficiente la forma de realizar la gestión del desarrollo de la banca digital?
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La Tabla 13 y Figura 17, ponen a la vista que, del 100% de encuestados en la CMAC Huancayo el 9% si consideró eficiente la forma de realizar la gestión del desarrollo de la banca digital. Por el contrario, el 91% consideró no eficiente la forma de realizar la gestión del desarrollo de la banca digital en la CMAC Huancayo.
La banca digital, permitirá a una organización disminuir costos, generar nuevos productos y servicios, mejorar la competitividad, así como, mejorar la inclusión financiera de sus clientes en zonas a las que es complicado llegar con productos y servicios financieros de manera presencial o física, sin embargo, la banca digital impulsaría el desarrollo de todas estas dimensiones para el crecimiento de la organización de cara al futuro y tendría impacto directo en la rentabilidad.
[bookmark: _Toc245371927]Tabla 14 ¿Consideras idónea la forma de monitorear el número de solicitudes de crédito aprobadas?
	
	Frecuencia
	Porcentaje

	SI
	8
	7.34%

	NO
	101
	92.66%

	Total
	109
	100%


[bookmark: _Toc245372034]Figura 18 ¿Consideras idónea la forma de monitorear el número de solicitudes de crédito aprobadas?
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La Tabla 14 y Figura 18, presentan que, del 100% de los encuestados exhibieron que, en la CMAC Huancayo el 7% si consideró idónea la forma de monitorear el número de solicitudes de crédito aprobadas.
Por el contrario, el 93% de los encuestados no consideró idónea la forma de monitorear el número de solicitudes de crédito aprobadas en la CMAC Huancayo. Este indicador muestra la productividad de las operaciones, es decir, la capacidad de las agencias de la organización y sus respetivos analistas de créditos de procesar, evaluar y aprobar las solicitudes de créditos, mostrando de esta forma la facilidad con la que se visitan, evalúan, desembolsan y recuperan las solicitudes de créditos de parte de las agencias de la CMAC Huancayo, asimismo, este indicador demuestra que procesos y que actividades se pueden mejorar para agilizar el proceso de aprobación de créditos.
[bookmark: _Toc245371928]Tabla 15 ¿Consideras eficiente la manera de realizar el seguimiento del número de propuestas de innovación?
	
	Frecuencia
	Porcentaje

	SI
	2
	1.83%

	NO
	107
	98.17%

	Total
	109
	100%


[bookmark: _Toc245372035]Figura 19 ¿Consideras eficiente la manera de realizar el seguimiento del número de propuestas de innovación?
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La Tabla 15 y Figura 19, evidencian que, del 100% de encuestados expresaron que en la CMAC Huancayo el 2% si consideró eficiente la manera de realizar el seguimiento del número de propuestas de innovación. Además, el 98% no consideró eficiente la manera de realizar el seguimiento del número de propuestas de innovación en la CMAC Huancayo.
En ese sentido, se puedo comprender que la CMAC Huancayo no tiene definidos ni formalizados los procedimientos para el desarrollo y seguimiento de las propuestas de innovación, se considera que las mejores propuestas para el desarrollo de una organización son las que son desarrolladas por los integrantes de esta, en ese sentido, es importante que estos procedimientos se hagan de manera formal y se facilite su constante monitoreo.
[bookmark: _Toc245371929]Tabla 16 ¿Consideras apropiada la forma de realizar gestión a la tasa de rotación de personal?
	
	Frecuencia
	Porcentaje

	SI
	4
	3.67%

	NO
	105
	96.33%

	Total
	109
	100%


[bookmark: _Toc245372036]Figura 20 ¿Consideras apropiada la forma de realizar gestión a la tasa de rotación de personal?
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La Tabla 16 y Figura 20, revelan que, del 100% de encuestados expresaron que en la CMAC Huancayo el 4% si consideró apropiada la forma de realizar gestión a la tasa de rotación de personal. Por otro lado, los resultados indicaron que, el 96% de los encuestados no consideró apropiado la forma de realizar gestión a la tasa de rotación de personal en la CMAC Huancayo.
La alta rotación de personal en las organizaciones financieras como CMAC Huancayo, genera; costos elevados, perdida de conocimiento o expertis, disminución de la productividad, impacto negativo en los resultados de clima laboral, el daño a la imagen y reputación de las organizaciones, asimismo, provocan una baja moral en los integrantes de la organización y la falta de compromiso con los objetivos de la organización. En el mismo sentido, se puede mencionar que, entre las diversas causas de la alta rotación del personal se identifican; la insatisfacción laboral, falta de liderazgo, la carencia de oportunidades de desarrollar una línea de carrera, falta de identificación con los valores y cultura de la organización. En ese sentido, es trascendental que la organización desarrollo una metodología para evitar o disminuir los altos niveles de rotación de personal.
[bookmark: _Toc245308460]4.2.2	Análisis descriptivo post test
La encuesta denominada post test se aplicó a 109 analistas de créditos denominados actores clave, después de exponer y presentar la propuesta desarrollada de CMI para la CMAC Huancayo, el mismo grupo participó de la aplicación del pre test.
[bookmark: _Toc245371930]Tabla 17 ¿Consideras que la organización tiene definidos y comunicados sus objetivos estratégicos organizacionales?
	
	Frecuencia
	Porcentaje

	SI
	101
	92.66%

	NO
	8
	7.34%

	Total
	109
	100%


[bookmark: _Toc245372037]Figura 21 ¿Consideras que la organización tiene definidos y comunicados sus objetivos estratégicos organizacionales?
[image: ]
La Tabla 17 y Figura 21, exponen que, del 100% de encuestados manifestaron que en la CMAC Huancayo el 93% si consideró que, que la organización tiene definidos y comunicados sus objetivos estratégicos. En esa misma línea, el 7% de los encuestados no consideró que, la organización tenga definidos y comunicados sus objetivos estratégicos en la CMAC Huancayo. En ese sentido, se puede considerar que el CMI ayuda a la organización a liderar y comunicar los objetivos estratégicos.
Es preciso mencionar que, el CMI es una herramienta apropiada para realizar el seguimiento de los resultados financiero y no financieros de las organizaciones, describiendo apropiadamente la forma en la que estas generan valor para sus clientes y el respectivo proceso que se erige al interior de la organización. Asimismo, el CMI mediante las cuatro perspectivas que la componen, disgrega apropiadamente los objetivos estratégicos en indicadores y objetivos más específicos, permitiendo de esta manera conocer los aspectos fundamentales de la estrategia de negocios de las organizaciones y creando la posibilidad de generar propuestas para mejorar los objetivos estratégicos organizacionales.
[bookmark: _Toc245371931]Tabla 18 ¿Consideras que la rentabilidad está apropiadamente caracterizada por la organización?
	
	Frecuencia
	Porcentaje

	SI
	97
	88.99%

	NO
	12
	11.01%

	Total
	109
	100%


[bookmark: _Toc245372038]Figura 22 ¿ Consideras que la rentabilidad está apropiadamente caracterizada por la organización?
[image: ]
[bookmark: _Hlk237643306]La Tabla 18 y Figura 22, muestran que, del 100% de encuestados en la CMAC Huancayo un 89% consideró que, la rentabilidad está apropiadamente caracterizada por la organización. En contrastes, el 11% de los encuestados consideró que, la rentabilidad no está apropiadamente caracterizada por la organización.
[bookmark: _Toc245371932]Tabla 19 ¿Consideras que la organización realiza una apropiada gestión de la rentabilidad anual?
	
	Frecuencia
	Porcentaje

	SI
	107
	98.17%

	NO
	2
	1.83%

	Total
	109
	100%


[bookmark: _Toc245372039]Figura 23 ¿Consideras que la organización realiza una apropiada gestión de la rentabilidad anual?
[image: ]
La Tabla 19 y Figura 23, evidencian que, del 100% de encuestados en la CMAC Huancayo, el 98% consideró que la organización realiza una apropiada gestión de la rentabilidad anual, con el soporte del CMI. Por otra parte, de los resultados se puede indicar que, el 2% no consideró que, la organización realiza una apropiada gestión de la rentabilidad anual.
El mapa estratégico desarrollado para la CMAC Huancayo, muestra claramente cómo se logra la rentabilidad, de esta forma, se puede inferir los factores y procesos que permiten la generación de la rentabilidad y la generación de valor para todos los intervinientes en las actividades de la organización.
[bookmark: _Toc245371933]Tabla 20 ¿Consideras eficiente la manera de monitorear el crecimiento de la cartera de créditos de la organización?
	
	Frecuencia
	Porcentaje

	SI
	99
	90.83%

	NO
	10
	9.17%

	Total
	109
	100%


[bookmark: _Toc245372040][bookmark: _Hlk237645587]Figura 24 ¿Consideras eficiente la manera de monitorear el crecimiento de la cartera de créditos de la organización?
[image: ]
La Tabla 20 y Figura 24, presentan que, del 100% de encuestados revelaron que en la CMAC Huancayo el 91% si consideró eficiente la manera de monitorear el crecimiento de la cartera de créditos de la organización. Por otra parte, el 9% de los encuestados no consideró eficiente la manera de monitorear el crecimiento de la cartera de créditos de la organización, es decir, los actores clave consideraron que una herramienta como el cuadro de mando integral ayudaría a gestionar el crecimiento de la cartera de créditos en la CMAC Huancayo.
[bookmark: _Toc245371934]Tabla 21 ¿Consideras idónea la forma de medir el nivel de satisfacción de los clientes en la organización?
	
	Frecuencia
	Porcentaje

	SI
	97
	88.99%

	NO
	12
	11.01%

	Total
	109
	100%


[bookmark: _Toc245372041][bookmark: _Hlk237645716]Figura 25 ¿Consideras idónea la forma de medir el nivel de satisfacción de los clientes en la organización?
[image: ]
La Tabla 21 y Figura 25, evidencian que, del 100% de encuestados en la CMAC Huancayo el 89% si consideró idónea la forma de medir el nivel de satisfacción de los clientes en la organización. Los encuestados consideraron que el CMI ayuda a definir apropiadamente las dimensiones para medir apropiadamente la satisfacción de los clientes.
Por otro lado, el 11% de los encuestados, no consideró idónea la forma de medir el nivel de satisfacción de los clientes en la organización. El nivel de satisfacción de los clientes es transcendental, puesto que, permite conocer el nivel de satisfacción de los clientes al usar sus productos y servicios financieros, asimismo, permite conocer los factores que permiten un nivel alto o bajo, además, permite prever el nivel de recompra o reutilización de los servicios de la CMAC Huancayo.
[bookmark: _Toc245371935]Tabla 22 ¿Consideras apropiada la manera de hacer seguimiento a la solvencia financiera de la organización?
	
	Frecuencia
	Porcentaje

	SI
	99
	90.83%

	NO
	10
	9.17%

	Total
	109
	100%


[bookmark: _Toc245372042][bookmark: _Hlk237645798]Figura 26 ¿Consideras apropiada la manera de hacer seguimiento a la solvencia financiera de la organización?
[image: ]
La Tabla 22 y Figura 26, demuestran que, del 100% de encuestados manifestaron que en la CMAC Huancayo el 91% si consideró apropiada la manera de hacer seguimiento a la solvencia financiera de la organización. Los encuestados consideraron que el CMI ayuda a monitorear la solvencia financiera en organizaciones como las Cajas municipales.
Por el contrario, el 9% no consideró apropiada la manera de hacer seguimiento a la solvencia financiera de la organización. Es decir, entre los principales fundamentos por los cuales las personas eligen una organización financiera es la solvencia, el cual demuestra cuánta capacidad tiene una organización para cumplir con sus obligaciones y respaldar el financiamiento a largo plazo para sus clientes y usuarios, apoyado por las facilidades que brinda un CMI.
[bookmark: _Toc245371936]Tabla 23 ¿Consideras eficiente la forma de realizar la gestión del desarrollo de la banca digital?
	
	Frecuencia
	Porcentaje

	SI
	101
	92.66%

	NO
	8
	7.34%

	Total
	109
	100%


[bookmark: _Toc245372043]Figura 27 ¿Consideras eficiente la forma de realizar la gestión del desarrollo de la banca digital?
[image: ]
La Tabla 23 y Figura 27, exhiben que, del 100% de encuestados en la CMAC Huancayo el 93% si consideró eficiente la forma de realizar la gestión del desarrollo de la banca digital, además, el 7% no consideró eficiente la forma de realizar la gestión del desarrollo de la banca digital en la CMAC Huancayo. 
Este aspecto, denota la importancia que otorgó la organización al desarrollo de la banca digital, así como, los productos y servicios, además, demuestra que este aspecto es considerado importante para los integrantes de la organización y el CMI ayuda apropiadamente a monitorear el desarrollo de este indicador, puesto que, ayuda a comprender que factores promueven el desarrollo de productos y servicios de la banca digital. Además, el CMI ayuda a comprender que factores promueven y permitirían mejorar el desarrollo de la banca digital en la CMAC Huancayo.
[bookmark: _Toc245371937][bookmark: _Hlk237645979]Tabla 24 ¿Consideras idónea la forma de monitorear el número de solicitudes de crédito aprobadas?
	
	Frecuencia
	Porcentaje

	SI
	93
	85.32%

	NO
	16
	14.68%

	Total
	109
	100%


[bookmark: _Toc245372044]Figura 28 ¿Consideras idónea la forma de monitorear el número de solicitudes de crédito aprobadas?
[image: ]
La Tabla 24 y Figura 28, exponen que, del 100% de encuestados en la CMAC Huancayo el 85% si consideró idónea la forma de monitorear el número de solicitudes de crédito aprobadas, asimismo, el 15% de los encuestados no consideró idónea la forma de monitorear el número de solicitudes de crédito aprobadas en la CMAC Huancayo. 
De esta forma, la propuesta de Cuadro de Mando Integral desarrollado para la CMAC Huancayo se consideró apropiada para realizar el seguimiento al número de solicitudes de crédito aprobadas, puesto que, este indicador demuestra el nivel de eficiencia de los procedimientos para la aprobación de solicitudes de créditos en la organización. Asimismo, es preciso indicar que, este indicador esta directamente relacionado con la productividad de las operaciones crediticias en la organización.
[bookmark: _Toc245371938]Tabla 25 ¿Consideras eficiente la manera de realizar el seguimiento del número de propuestas de innovación?
	
	Frecuencia
	Porcentaje

	SI
	95
	87.16%

	NO
	14
	12.84%

	Total
	109
	100%


[bookmark: _Toc245372045]Figura 29 ¿Consideras eficiente la manera de realizar el seguimiento del número de propuestas de innovación?
[image: ]
La Tabla 25 y Figura 29, evidencian que, del 100% de encuestados, señalaron que en la CMAC Huancayo el 87% si consideró eficiente la manera de realizar el seguimiento del número de propuestas de innovación.
Por otro lado, el 13% de los encuestados, no consideró eficiente la manera de realizar el seguimiento del número de propuestas de innovación en la organización.
[bookmark: _Toc245371939]Tabla 26 ¿Consideras apropiada la forma de realizar gestión a la tasa de rotación de personal?
	
	Frecuencia
	Porcentaje

	SI
	97
	88.99%

	NO
	12
	11.01%

	Total
	109
	100%


La Tabla 26 y Figura 30, ponen en manifiesto que, del 100% de encuestados en la CMAC Huancayo, el 89% si consideró apropiada la forma de realizar gestión a la tasa de rotación de personal. Es decir, los encuestados consideraron que la propuesta desarrollada de CMI para la CMAC Huancayo si cumple apropiadamente con el objetivo de realizar el seguimiento a la tasa de rotación de personal.
Adicionalmente, el 11% no consideró apropiada la forma de realizar gestión a la tasa de rotación de personal en la CMAC Huancayo.
[bookmark: _Toc245372046]Figura 30 ¿Consideras apropiada la forma de realizar gestión a la tasa de rotación de personal?
[image: ]
De esta manera, se presentaron los resultados de las encuestas pre test y post test, aplicados a un mismo grupo de analistas de créditos denominados actores claves, pertenecientes a la CMAC Huancayo, con el propósito de conocer su apreciación sobre la propuesta desarrollada de CMI para la CMAC Huancayo. Previamente, se midió la valoración de los actores clave a la forma actual de seguimiento de objetivos.
[bookmark: _Toc245308461]4.3.	Prueba de hipótesis
Para la prueba de las hipótesis de la investigación se empleó la prueba no paramétrica de McNemar. Este estadístico es el apropiado para investigaciones con diseño no experimental de un solo grupo relacionado con medición antes y después (pre y post test encuestas con opciones dicotómicas) las encuestas fueron diseñadas con variables categóricas binarias, puesto que, esto datos no se distribuyen de forma continua ni normal (Anexo 8, prueba de normalidad), sino, representan una distribución binomial, de esta forma, no se pueden aplican pruebas de normalidad.
[bookmark: _Toc245371940]Tabla 27 Test de McNemar, tabla de contingencia
	
	Post Test
	Total Pre Test

	
	Positivo
	Negativo
	

	Pre Test
	Positivo
	a
	b
	a + b

	
	Negativo
	c
	d
	c + d

	Total Post Test
	a + c
	b + d
	n


Nota. a y d: Pares concordantes. No cambiaron de categoría.
          b y c: Pares discordantes. Si cambiaron de categoría. 
          b: Sujetos que pasaron de positivo a negativo.
          c: Sujetos que pasaron de negativo a positivo. 
          n: Total de participantes. 
La fórmula de la prueba de McNemar es la siguiente:
[bookmark: _Toc245372047]Figura 31 Estadístico de McNemar
[image: Texto

Descripción generada automáticamente con confianza media]
Nota. El resultado se compara con una distribución Chi-cuadrada (x^2) con 1 grado de libertad.
Seguidamente, se validaron las hipótesis planteadas en este trabajo de investigación, teniendo como evidencia los resultados de la aplicación de los instrumentos desarrollados para este propósito.
4.2 [bookmark: _Toc205300981][bookmark: _Toc205301094][bookmark: _Toc205305479][bookmark: _Toc205305593][bookmark: _Toc205824354][bookmark: _Toc205824463][bookmark: _Toc205824572][bookmark: _Toc205998233][bookmark: _Toc205998340][bookmark: _Toc206084555][bookmark: _Toc206084657][bookmark: _Toc206770731][bookmark: _Toc207787408][bookmark: _Toc207787512][bookmark: _Toc213946574][bookmark: _Toc214376731][bookmark: _Toc226459667][bookmark: _Toc226584225][bookmark: _Toc226590241][bookmark: _Toc226590724][bookmark: _Toc226624204][bookmark: _Toc228285336][bookmark: _Toc233673184][bookmark: _Toc234061705][bookmark: _Toc235674707][bookmark: _Toc235742559][bookmark: _Toc235742992][bookmark: _Toc244771724][bookmark: _Toc245287680][bookmark: _Toc245287804][bookmark: _Toc245292143][bookmark: _Toc245308462]
[bookmark: _Toc245308463]4.3.1.	Hipótesis general
Planteamiento de hipótesis general.
H0: No existe una diferencia estadísticamente significativa entre las respuestas del pre test y post test respecto de la contribución percibida de la propuesta de Cuadro de Mando Integral a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
H1: Existe una diferencia estadísticamente significativa entre las respuestas del pre test y post test respecto de la contribución percibida de la propuesta de Cuadro de Mando Integral a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
Determinación del margen de error. Debido a que se considera una investigación social, con variables dicotómicas, medidas en escala nominal el margen de error es de 0.05, es decir 5% de margen de error (α=0.05).
Elección de prueba estadística.
· Numero de grupos: 	un grupo relacionado
· Variable: 			cualitativa categórica dicotómica
· Tipo de prueba:		no paramétrica McNemar
A continuación, se calculó el valor de la prueba McNemar para muestras relacionadas:
[bookmark: _Toc245371941]Tabla 28 Prueba de hipótesis general
	
	Post Test
	Total Pre Test
	McNemar

	
	Si
	No
	
	

	Pre Test
	Si
	5
4.5%
	2
1.7%
	7
6.2%
	< 0.001*

	
	No
	94
86.0%
	9
7.8%
	102
93.8%
	

	Total Post Test
	99
90.5%
	10
9.5%
	109
100.0%
	


Nota. * Distribución binomial utilizada
Regla de decisión. 
Si el valor p <= 0.05, se rechaza la hipótesis nula (H0) y se concluye que la intervención produjo cambios estadísticamente significativos.
Si el valor p > 0.05, no se rechaza la hipótesis nula (H0).
Por lo que se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis alterna.
Conclusión estadística. Los resultados de la prueba de McNemar muestran un valor de significancia (p = 0,001 < 0.05) menor que el nivel de significancia establecido. Por tanto, se rechaza la hipótesis nula (H₀) y se acepta la hipótesis alternativa (H₁). En consecuencia, existe una diferencia estadísticamente significativa entre las respuestas obtenidas en el pre test y el post test respecto de la contribución percibida de la propuesta de Cuadro de Mando Integral a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
Por tanto, se valida la hipótesis general de investigación, concluyéndose que la propuesta de Cuadro de Mando Integral presenta una contribución percibida significativa a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la valoración de los actores clave.
[bookmark: _Toc245308464]4.3.2.	Hipótesis específicas
Planteamiento de hipótesis especifica 1
H0: No existe una diferencia estadísticamente significativa entre las respuestas del pre test y post test respecto de la contribución percibida de la perspectiva financiera de la propuesta de Cuadro de Mando Integral a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
[bookmark: _Hlk237649009]H1: Existe una diferencia estadísticamente significativa entre las respuestas del pre test y post test respecto de la contribución percibida de la perspectiva financiera de la propuesta de Cuadro de Mando Integral a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
Determinación del margen de error. Debido a que se considera una investigación social, con variables dicotómicas, medidas en escala nominal el margen de error es de 0.05, es decir 5% de margen de error (α=0.05).

Elección de prueba estadística.
· Numero de grupos: 	un grupo relacionado
· Variable: 			cualitativa categórica dicotómica
· Tipo de prueba:		no paramétrica McNemar
A continuación, se calculó el valor de la prueba McNemar para muestras relacionadas:
[bookmark: _Toc245371942]Tabla 29 Prueba de hipótesis específica 1
	
	Post Test
	Total Pre Test
	McNemar

	
	Si
	No
	
	

	Pre Test
	Si
	7
6.4%
	2
1.8%
	9
8.3%
	< 0.001*

	
	No
	96
88.1%
	4
3.7%
	100
91.7%
	

	Total Post Test
	103
94.5%
	6
5.5%
	109
100.0%
	


Nota. * Distribución binomial utilizada
Regla de decisión. 
Si el valor p <= 0.05, se rechaza la hipótesis nula (H0) y se concluye que la intervención produjo cambios estadísticamente significativos.
Si el valor p > 0.05, no se rechaza la hipótesis nula (H0).
Por lo que se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis alterna.
Conclusión estadística. Los resultados de la prueba de McNemar muestran un valor de significancia (p = 0,001 < 0.05) menor que el nivel de significancia establecido. Por tanto, se rechaza la hipótesis nula (H₀) y se acepta la hipótesis alternativa (H₁). En consecuencia, existe una diferencia estadísticamente significativa entre las respuestas del pre test y post test respecto de la contribución percibida de la perspectiva financiera de la propuesta de Cuadro de Mando Integral a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
Por tanto, se valida la hipótesis especifica 1 de la investigación, concluyéndose que la perspectiva financiera de la propuesta de Cuadro de Mando Integral presenta una contribución percibida significativa a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la valoración de los actores clave.
Planteamiento de hipótesis especifica 2
H0: No existe una diferencia estadísticamente significativa entre las respuestas del pre test y post test respecto de la contribución percibida de la perspectiva de clientes de la propuesta de Cuadro de Mando Integral a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
H1: Existe una diferencia estadísticamente significativa entre las respuestas del pre test y post test respecto de la contribución percibida de la perspectiva de clientes de la propuesta de Cuadro de Mando Integral a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
Determinación del margen de error. Debido a que se considera una investigación social, con variables dicotómicas, medidas en escala nominal el margen de error es de 0.05, es decir 5% de margen de error (α=0.05).
Elección de prueba estadística.
· Numero de grupos: 	un grupo relacionado
· Variable: 			cualitativa categórica dicotómica
· Tipo de prueba:		 no paramétrica McNemar
Regla de decisión. 
Si el valor p <= 0.05, se rechaza la hipótesis nula (H0) y se concluye que la intervención produjo cambios estadísticamente significativos.
Si el valor p > 0.05, no se rechaza la hipótesis nula (H0).
A continuación, se calculó el valor de la prueba McNemar para muestras relacionadas:
[bookmark: _Toc245371943]Tabla 30 Prueba de hipótesis específica 2
	
	Post Test
	Total Pre Test
	McNemar

	
	Si
	No
	
	

	Pre Test
	Si
	5
5.0%
	2
1.4%
	7
6.4%
	< 0.001*

	
	No
	93
84.9%
	9
8.7%
	102
93.6%
	

	Total Post Test
	98
89.9%
	11
10.1%
	109
100.0%
	


Nota. * Distribución binomial utilizada
Por lo que se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis alterna.
Conclusión estadística. Los resultados de la prueba de McNemar muestran un valor de significancia (p = 0,001 < 0.05) menor que el nivel de significancia establecido. Por tanto, se rechaza la hipótesis nula (H₀) y se acepta la hipótesis alternativa (H₁). En consecuencia, existe una diferencia estadísticamente significativa entre las respuestas del pre test y post test respecto de la contribución percibida de la perspectiva de clientes de la propuesta de Cuadro de Mando Integral a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
Por tanto, se valida la hipótesis especifica 2 de la investigación, concluyéndose que la perspectiva de clientes de la propuesta de Cuadro de Mando Integral presenta una contribución percibida significativa a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la valoración de los actores clave.
Planteamiento de hipótesis especifica 3
H0: No existe una diferencia estadísticamente significativa entre las respuestas del pre test y post test respecto de la contribución percibida de la perspectiva de procesos internos de la propuesta de Cuadro de Mando Integral a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
[bookmark: _Hlk237650962]H1: Existe una diferencia estadísticamente significativa entre las respuestas del pre test y post test respecto de la contribución percibida de la perspectiva de procesos internos de la propuesta de Cuadro de Mando Integral a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
Determinación del margen de error. Debido a que se considera una investigación social, con variables dicotómicas, medidas en escala nominal el margen de error es de 0.05, es decir 5% de margen de error (α=0.05).
Elección de prueba estadística.
· Numero de grupos: 	dos grupos relacionados
· Variable: 			cualitativa categórica dicotómica
· Tipo de prueba:		 no paramétrica McNemar
A continuación, se calculó el valor de la prueba McNemar para muestras relacionadas:
[bookmark: _Toc245371944]Tabla 31 Prueba de hipótesis específica 3
	
	Post Test
	Total Pre Test
	McNemar

	
	Si
	No
	
	

	Pre Test
	Si
	7
6.0%
	3
2.3%
	10
8.3%
	< 0.001*

	
	No
	90
83.0%
	9
8.7%
	99
91.7%
	

	Total Post Test
	97
89.0%
	12
11.0%
	109
100.0%
	


Nota. * Distribución binomial utilizada
Regla de decisión. 
Si el valor p <= 0.05, se rechaza la hipótesis nula (H0) y se concluye que la intervención produjo cambios estadísticamente significativos.
Si el valor p > 0.05, no se rechaza la hipótesis nula (H0).
Por lo que se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis alterna.
Conclusión estadística. Los resultados de la prueba de McNemar muestran un valor de significancia (p = 0,001 < 0.05) menor que el nivel de significancia establecido. Por tanto, se rechaza la hipótesis nula (H₀) y se acepta la hipótesis alternativa (H₁). En consecuencia, existe una diferencia estadísticamente significativa entre las respuestas del pre test y post test respecto de la contribución percibida de la perspectiva de procesos internos de la propuesta de Cuadro de Mando Integral a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
Por tanto, se valida la hipótesis especifica 3 de la investigación, concluyéndose que La perspectiva de procesos internos de la propuesta de Cuadro de Mando Integral presenta una contribución percibida significativa a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la valoración de los actores clave.
Planteamiento de hipótesis especifica 4
H0: No existe una diferencia estadísticamente significativa entre las respuestas del pre test y post test respecto de la contribución percibida de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la propuesta de Cuadro de Mando Integral a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
H1: Existe una diferencia estadísticamente significativa entre las respuestas del pre test y post test respecto de la contribución percibida de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la propuesta de Cuadro de Mando Integral a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
Determinación del margen de error. Debido a que se considera una investigación social, con variables dicotómicas, medidas en escala nominal el margen de error es de 0.05, es decir 5% de margen de error (α=0.05).
Elección de prueba estadística.
· Numero de grupos: 	un grupo relacionado
· Variable: 			cualitativa categórica dicotómica
· Tipo de prueba:		 no paramétrica McNemar
A continuación, se calculó el valor de la prueba McNemar para muestras relacionadas:
[bookmark: _Toc245371945]Tabla 32 Prueba de hipótesis específica 4
	
	Post Test
	Total Pre Test
	McNemar

	
	Si
	No
	
	

	Pre Test
	Si
	2
1.8%
	1
0.9%
	3
2.8%
	< 0.001*

	
	No
	94
86.2%
	12
11.0%
	106
97.2%
	

	Total Post Test
	96
88.1%
	13
11.9%
	109
100.0%
	


Nota. * Distribución binomial utilizada
Regla de decisión. 
Si el valor p <= 0.05, se rechaza la hipótesis nula (H0) y se concluye que la intervención produjo cambios estadísticamente significativos.
Si el valor p > 0.05, no se rechaza la hipótesis nula (H0).
Por lo que se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis alterna.
Conclusión estadística. Los resultados de la prueba de McNemar muestran un valor de significancia (p = 0,001 < 0.05) menor que el nivel de significancia establecido. Por tanto, se rechaza la hipótesis nula (H₀) y se acepta la hipótesis alternativa (H₁). En consecuencia, existe una diferencia estadísticamente significativa entre las respuestas del pre test y post test respecto de la contribución percibida de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la propuesta de Cuadro de Mando Integral a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
Por tanto, se valida la hipótesis especifica 4 de la investigación, concluyéndose que la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la propuesta de Cuadro de Mando Integral presenta una contribución percibida significativa a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la valoración de los actores clave.
[bookmark: _Toc245308465]4.4.	Discusión de resultados
De acuerdo con los resultados obtenidos del desarrollo de la presente investigación permiten confirmar la hipótesis general planteada: La propuesta de Cuadro de Mando Integral presenta una contribución percibida significativa a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la valoración de los actores clave. A continuación, se discuten los hallazgos en función del objetivo principal y de los cuatro objetivos específicos, contrastándolos con la evidencia empírica y teórica disponible:
En relación con el objetivo principal, el diseño de la propuesta del CMI como herramienta de gestión estratégica responde a una necesidad real y urgente del sistema de Cajas Municipales de Ahorro y Crédito (CMAC) del Perú. Los índices de rentabilidad de las CMACs han sido bajos en los últimos diez años, lo que evidencia la necesidad de implementar tácticas que faciliten la adaptación a un entorno financiero cambiante y aseguren mayores beneficios económicos (Simik, 2025). Ante esta situación, el CMI se presenta como una herramienta de gestión integral que va más allá de la simple valoración financiera. El CMI plantea un método de gestión que se extiende más allá del enfoque financiero que los directivos han utilizado históricamente para analizar el desempeño, organizando la estrategia desde cuatro puntos de vista interrelacionados: el cliente, los procesos internos, el crecimiento y aprendizaje, así como el financiero. Esta perspectiva integrada y sistémica es particularmente relevante para instituciones microfinancieras como las CMAC, que lidian con presiones simultáneas en términos de calidad de cartera, sostenibilidad institucional y eficiencia operativa (Amo, 2010).
La propuesta formulada en este estudio integra estas cuatro perspectivas de manera congruente con la visión y objetivos de las Cajas Municipales del Perú, lo que la hace viable desde el punto de vista estratégico. El Cuadro de Mando Integral sugiere una metodología que busca un equilibrio entre los indicadores que conforman cada perspectiva, para que estén en línea y operen como un engranaje con el fin de alcanzar la eficiencia operativa y gestión rentable en la organización (Ross, 2010). Se ha reconocido que la separación entre los objetivos estratégicos y la gestión operativa es uno de los elementos que obstaculiza el alcance de mayores niveles de rentabilidad en las Cajas Municipales del Perú, así que, este principio de alineamiento es esencial para la contribución percibida a la mejora de la gestión de la rentabilidad en las Cajas Municipales del Perú.
[bookmark: _Hlk237655694]En relación con el primer objetivo específico. Los hallazgos indican que la perspectiva financiera del CMI es el núcleo de la propuesta para mejorar la contribución percibida a la mejora de la rentabilidad para la mayor parte de las entidades con fines de lucro, la perspectiva financiera es la más relevante, puesto que se enfoca en los resultados que establecen la salud económica y el rendimiento financiero de dicha entidad. Para las cajas municipales del Perú en particular, la perspectiva financiera del CMI propuesto incluye indicadores clave como: rentabilidad anual, costos anuales totales, crecimiento de cartera de créditos e ingresos por servicios financieros. La gestión coordinada de estos indicadores permite detectar con exactitud las diferencias en rentabilidad y establecer objetivos cuantificables.
[bookmark: _Hlk235660498]Estos resultados son coherentes con las conclusiones del estudio realizado por Quispe (2012) denominado “Los estados de resultados integrales para diseñar el Cuadro de Mando Integral de agencias en la Caja Municipal de Huancayo” los factores que determinan la rentabilidad en una caja municipal de ahorro y créditos. Factores como la reducción de costos, el crecimiento de cartera de créditos y el crecimiento de los ingresos tienen un impacto considerable en la rentabilidad de las cajas municipales del Perú, lo que enfatiza la importancia de tener indicadores financieros para el seguimiento constante que posibiliten prever y manejar estos riesgos de manera proactiva, como los incluidos en la perspectiva financiera del CMI diseñado. Además, los estudios realizados en el sector de las microfinancieras muestran que una tasa de morosidad más alta se traduce en una menor rentabilidad y un impacto negativo en el ROE, lo cual demuestra que la calidad de la gestión tiene una relación estrecha con la rentabilidad y la eficiencia de las instituciones microfinancieras.
[bookmark: _Hlk237655709]En relación con el segundo objetivo específico. Los resultados indican que la perspectiva del cliente del CMI es el fundamento para la contribución percibida a la mejorar de los indicadores de la perspectiva financiera. La perspectiva del cliente del CMI desarrollado incorpora indicadores clave como: solvencia, numero de agencias totales, posición en ranking de cajas e índice de satisfacción de clientes.
[bookmark: _Hlk235660508]En ese mismo sentido, el estudio realizado por Arango y Gonzáles (2012) en su investigación titulada “Modelo gerencial de control Balanced Scorecard aplicado en Factoring Bancolombia” determinaron entre sus conclusiones la importancia de la determinación de las perspectiva de clientes para la conformación del cuadro de mando integral, del mismo modo, la determinación de la perspectiva del cliente es trascendental para la determinación de la generación de los pilares de los resultados de la perspectiva financiera.
[bookmark: _Hlk237655760]En relación con el tercer objetivo específico. Los resultados indican que la perspectiva de proceso interno del CMI es el fundamento para la contribución percibida a la mejorar de los indicadores de la perspectiva de clientes, la perspectiva de proceso interno del CMI desarrollado incorpora indicadores clave como: abarcar todos los segmentos de clientes, número de productos nuevos, desarrollo de banca digital y solicitudes de créditos aprobadas.
En relación con el cuarto objetivo específico. Los resultados indican que la perspectiva aprendizaje y crecimiento del CMI es el fundamento para la contribución percibida a la mejorar de los indicadores de la perspectiva del proceso interno, la perspectiva aprendizaje y crecimiento del CMI desarrollado incorpora indicadores clave como: porcentaje de comisiones, porcentaje de colaboradores capacitados, número de propuestas de innovación y tasa de rotación de personal.
En última instancia, tanto la solidez conceptual del instrumento propuesto como la evidencia empírica revisada respaldan la validación de la hipótesis central de este estudio: La propuesta de Cuadro de Mando Integral presenta una contribución percibida significativa a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la valoración de los actores clave. La eficacia de la gestión financiera de las Cajas Municipales del Perú tiene que ser medida de manera integral, empleando un modelo que muestre cómo los indicadores de gestión y los ratios financieros relevantes influyen al alcance de la rentabilidad de la organización. Este enfoque globalizado es lo que distingue al CMI de los sistemas tradicionales de control. La propuesta elaborada no solo determina indicadores de resultados, sino que también establece relaciones de causalidad entre las cuatro perspectivas, con el objetivo de que los avances en la perspectiva de crecimiento y aprendizaje, en la satisfacción del cliente y en los procesos internos se conviertan finalmente en un aumento a la contribución percibida a la mejora de la rentabilidad institucional.
En resumen, los resultados logrados corroboran que la creación de una propuesta de Cuadro de Mando Integral, poniendo un enfoque particular en la determinación de su perspectiva financiera, se convierte en un instrumento estratégico válido, relevante y eficaz para incrementar la contribución percibida para la mejorar de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú. De esta forma, se valida la hipótesis de la investigación planteada.


[bookmark: _Toc245308466]CONCLUSIONES
Después, de haber desarrollado la investigación se arriba a las siguientes conclusiones:
1. Se diseñó una propuesta de Cuadro de Mando Integral orientada a contribuir a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, estructurada a partir de las perspectivas financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. La propuesta integra objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas, articulados mediante relaciones de causa y efecto, con la finalidad de alinear la estrategia organizacional con la gestión estratégica, operativa y facilitar el seguimiento del desempeño mediante indicadores financieros y no financieros. Asimismo, la contrastación de la hipótesis general mediante la prueba de McNemar permitió determinar que existe una diferencia estadísticamente significativa y favorable entre las respuestas del pre test y post test respecto de la contribución percibida de la propuesta de Cuadro de Mando Integral a la mejora de la rentabilidad, por lo que se rechazó la hipótesis nula y se aceptó la hipótesis alternativa. En consecuencia, se concluye que la presentación de la propuesta genera un cambio favorable en la percepción de los actores clave respecto de su contribución potencial a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
2. Se diseñaron los componentes de la perspectiva financiera de la propuesta de Cuadro de Mando Integral, definiendo objetivos estratégicos e indicadores orientados a fortalecer la rentabilidad, la eficiencia operativa, la calidad de la cartera y la sostenibilidad financiera de las Cajas Municipales del Perú. La contrastación de la hipótesis específica correspondiente mediante la prueba de McNemar evidenció una diferencia significativa en la percepción de los actores clave, determinándose que la propuesta contribuye significativamente a la mejora de la rentabilidad desde la perspectiva financiera.
3. Se diseñaron los componentes de la perspectiva del cliente de la propuesta de Cuadro de Mando Integral, identificando objetivos e indicadores relacionados con la satisfacción, fidelización, captación y retención de clientes, así como con la mejora de la calidad del servicio. La contrastación de la hipótesis específica mediante la prueba de McNemar mostró una diferencia significativa entre el pre test y el post test, determinándose que la propuesta contribuye significativamente a la mejora de la rentabilidad desde la perspectiva del cliente, según la percepción de los actores clave.
4. Se diseñaron los componentes de la perspectiva de procesos internos de la propuesta de Cuadro de Mando Integral, identificando los procesos estratégicos y operativos que inciden en la generación de valor, y estableciendo objetivos e indicadores orientados a optimizar la gestión del riesgo, impulsar la banca digital y mejorar el proceso de aprobación de créditos. La contrastación de la hipótesis específica con la prueba de McNemar permitió aceptar la hipótesis, evidenciando que la propuesta contribuye significativamente a la mejora de la rentabilidad desde la perspectiva de procesos internos, según la percepción de los actores clave.
5. Se diseñaron los componentes de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la propuesta de Cuadro de Mando Integral, definiendo objetivos e indicadores enfocados en el desarrollo de las competencias del talento humano, el fortalecimiento de la cultura de innovación y la atracción y retención del personal. La contrastación de la hipótesis específica mediante la prueba de McNemar evidenció una diferencia significativa en las percepciones, determinándose que la propuesta contribuye significativamente a la mejora de la rentabilidad desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, según la percepción de los actores clave.


[bookmark: _Toc245308467]RECOMENDACIONES
A continuación, se detallan las recomendaciones después de culminada la investigación:
· Se recomienda a las Cajas Municipales del Perú adoptar e implementar la propuesta de Cuadro de Mando Integral diseñada en la presente investigación, como herramienta de gestión estratégica orientada a mejorar su rentabilidad. Dado que se evidenció una contribución percibida significativa por parte de los actores clave, su aplicación permitiría alinear la estrategia institucional con la gestión operativa mediante indicadores financieros y no financieros, facilitando el seguimiento del desempeño y la toma de decisiones basada en resultados.
· Se recomienda fortalecer la perspectiva financiera de la propuesta de CMI, priorizando el seguimiento de indicadores de rentabilidad (ROE y ROA), eficiencia operativa, calidad de cartera y margen financiero. Las Cajas Municipales del Perú deben establecer metas claras y mecanismos de monitoreo periódico que permitan evaluar el impacto económico de las estrategias implementadas y asegurar la sostenibilidad financiera de la institución.
· Se recomienda desarrollar e implementar las iniciativas vinculadas a la perspectiva del cliente, orientadas a mejorar la satisfacción, fidelización, captación y retención de clientes, así como la calidad del servicio. Estas acciones deben complementarse con estudios periódicos de satisfacción y segmentación de clientes, a fin de fortalecer las relaciones con los usuarios y contribuir al crecimiento sostenible de las Cajas Municipales del Perú.
· Se recomienda optimizar los procesos internos estratégicos y operativos identificados en la propuesta de CMI, con especial énfasis en la gestión del riesgo crediticio, la digitalización de procesos y la mejora de los tiempos de evaluación y aprobación de créditos. La estandarización y mejora continua de estos procesos fortalecerá la capacidad organizacional para generar valor y mejorar los resultados financieros.
· Se recomienda invertir en el desarrollo del talento humano y en el fortalecimiento de la cultura organizacional, conforme a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la propuesta de CMI. Esto implica implementar programas de capacitación continua en productos financieros, gestión por resultados e innovación, así como mecanismos de atracción y retención del personal clave, como base para la implementación efectiva del Cuadro de Mando Integral.
· Se recomienda realizar investigaciones futuras de carácter longitudinal o cuasi-experimental que permitan evaluar el impacto real de la implementación del Cuadro de Mando Integral sobre los indicadores financieros de rentabilidad de las Cajas Municipales, superando la limitación del presente estudio, el cual se centró en la contribución percibida por los actores clave.
· Se recomienda a los organismos reguladores y a la Federación Peruana de Cajas Municipales de Ahorro y Crédito promover la difusión y adaptación de modelos de gestión estratégica como el Cuadro de Mando Integral, con el propósito de elevar los estándares de planificación, medición del desempeño y sostenibilidad del sector microfinanciero peruano.
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 UNIVERSIDAD NACIONAL DANIEL ALCIDES CARRION
FACULTAD DE INGENIERIA
ESCUELA PROFESIONAL DE SISTEMAS Y COMPUTACIÓN

ENTREVISTA

[bookmark: _Hlk192801591]Mediante la presente entrevista, me presento ante Usted, a fin de que dé respuesta a las preguntas formuladas, esta información relevante servirá para el desarrollo de la tesis titulada: “Diseño de una propuesta de Cuadro de Mando Integral para mejorar la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.”, el que permitirá diseñar la propuesta de Cuadro de Mando Integral y probar la hipótesis, por tal propósito acudo a Ud. Para que a pelando a su buen criterio de respuestas con toda honestidad; quedando agradecida (o) por su intervención.
Instrucciones: 	Por favor, responda a las preguntas de manera sincera. 
Consentimiento Informado 
Acepto participar voluntariamente en esta investigación, conducida por TACURI BALDEON Arnold Josue. He sido informado (a) de que la meta de este estudio es desarrollar un trabajo de investigación 
Me ha indicado también que tendré que responder las preguntas del cuestionario, lo cual tomará aproximadamente 40 minutos.  Reconozco que la información que yo provea en el trabajo de esta investigación es estrictamente confidencial y no será usada para ningún otro propósito fuera de este estudio sin mi consentimiento. He sido informado de que puedo hacer preguntas sobre el proyecto en cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando así lo decida, sin que esto acarree perjuicio alguno para mi persona. 
Entiendo que una copia de esta ficha de consentimiento me será entregada, y que puedo pedir información sobre los resultados de este estudio cuando éste haya concluido. 
Título de la Entrevista: Propuesta de Cuadro de Mando Integral para mejorar la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú

	No
	PREGUNTAS

	Contexto General

	1
	¿Cuál es su percepción sobre la situación actual de rentabilidad de las Cajas Municipales en el Perú? ¿Cuáles considera que son los principales desafíos que enfrentan?

	2
	¿Qué sistemas o herramientas de gestión estratégica utiliza actualmente su institución para medir y monitorear el desempeño organizacional?

	3
	¿Con qué frecuencia se realiza el seguimiento de indicadores clave de desempeño (KPIs) en su organización? ¿Quiénes participan en este proceso?

	4
	¿Considera que las herramientas actuales de gestión son suficientes para generar propuestas y mejorar la rentabilidad? ¿Por qué?

	Perspectiva Financiera

	5
	¿Cuáles son los principales indicadores financieros que monitorean actualmente para evaluar la rentabilidad? (ROE, ROA, morosidad, margen financiero, etc.)

	6
	¿Cuál ha sido la tendencia de estos indicadores en los últimos 3 años? ¿Qué factores han influido positiva o negativamente?

	7
	¿Qué estrategias financieras específicas implementan para mejorar la rentabilidad de la Caja Municipal?

	8
	¿Cómo equilibran el crecimiento de la cartera de créditos con la gestión del riesgo crediticio?

	Perspectiva del Cliente

	9
	¿Cómo caracterizaría al perfil de clientes principales de su Caja Municipal? ¿Han identificado segmentos específicos de mercado?

	10
	¿Qué indicadores utilizan para medir la satisfacción y fidelización de clientes? ¿Con qué frecuencia los evalúan?

	11
	¿Cuáles son las principales necesidades financieras insatisfechas que identifican en su mercado objetivo?

	12
	¿Qué estrategias implementan para captar nuevos clientes y retener a los existentes? ¿Qué resultados han obtenido?

	13
	¿Cómo impacta la competencia bancaria y de otras entidades microfinancieras en su estrategia de captación de clientes?

	Perspectiva Procesos Internos

	14
	¿Cuáles considera que son los procesos internos críticos que impactan directamente en la rentabilidad de su institución?

	15
	¿Cómo evalúan la eficiencia operativa? ¿Qué indicadores utilizan? (tiempo de aprobación de créditos, productividad por analista, etc.)

	16
	¿Qué procesos han optimizado o digitalizado recientemente? ¿Qué impacto ha tenido esto en la rentabilidad?

	17
	¿Cómo gestionan el riesgo operacional y crediticio? ¿Qué metodologías o sistemas emplean?

	18
	¿Qué tecnologías o sistemas informáticos utilizan actualmente para la gestión de operaciones? ¿Son suficientes?

	Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

	19
	¿Qué programas de capacitación y desarrollo profesional ofrecen a sus colaboradores? ¿Con qué frecuencia?

	20
	¿Cómo miden el desempeño del capital humano? ¿Qué indicadores utilizan? (rotación, satisfacción laboral, productividad, etc.)

	21
	¿Qué estrategias implementan para retener al talento clave de la organización?

	22
	¿Consideran que su equipo cuenta con las competencias necesarias para implementar nuevas herramientas de gestión estratégica?

	23
	¿Cómo promueven la innovación y la mejora continua en su organización?

	Conocimiento sobre Cuadro de Mando Integral (CMI)

	24
	¿Conoce o ha trabajado anteriormente con la metodología del Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)? Si es así, ¿podría describir su experiencia?

	25
	¿Considera que un Cuadro de Mando Integral podría ser útil para mejorar la gestión estratégica y rentabilidad de su Caja Municipal? ¿Por qué?

	26
	¿Qué obstáculos o resistencias prevé para la implementación de un sistema de gestión estratégica como el CMI en su organización?

	27
	¿Su Caja Municipal cuenta con un plan estratégico formal? ¿Cómo se comunica a toda la organización?

	28
	¿Cómo aseguran que las acciones operativas del día a día estén alineadas con los objetivos estratégicos institucionales?

	29
	¿Qué mecanismos utilizan para vincular los objetivos individuales de los colaboradores con los objetivos organizacionales?

	30
	¿Qué indicadores específicos consideraría prioritarios incluir en un Cuadro de Mando Integral para Cajas Municipales?


[bookmark: _Toc244771734][bookmark: _Toc245308471][image: ]Anexo 2: Instrumento de recolección de datos, pre test

 UNIVERSIDAD NACIONAL DANIEL ALCIDES CARRION
FACULTAD DE INGENIERIA
ESCUELA PROFESIONAL DE SISTEMAS Y COMPUTACIÓN

ENCUESTA (Pre Test)
Mediante la presente encuesta, me presento ante Usted, a fin de que dé respuesta a las preguntas formuladas, esta información relevante servirá para el desarrollo de la tesis titulada: “Diseño de una propuesta de Cuadro de Mando Integral para mejorar la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.”, el que permitirá diseñar la propuesta de Cuadro de Mando Integral y probar la hipótesis, por tal propósito acudo a Ud. Para que a pelando a su buen criterio de respuestas con toda honestidad; quedando agradecida (o) por su intervención.
Instrucciones: 	Por favor, responda a las preguntas de manera sincera. 
Consentimiento Informado 
Acepto participar voluntariamente en esta investigación, conducida por TACURI BALDEON Arnold Josue. He sido informado (a) de que la meta de este estudio es desarrollar un trabajo de investigación 
Me ha indicado también que tendré que responder las preguntas del cuestionario, lo cual tomará aproximadamente 10 minutos.  Reconozco que la información que yo provea en el trabajo de esta investigación es estrictamente confidencial y no será usada para ningún otro propósito fuera de este estudio sin mi consentimiento. He sido informado de que puedo hacer preguntas sobre el proyecto en cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando así lo decida, sin que esto acarree perjuicio alguno para mi persona. 
Entiendo que una copia de esta ficha de consentimiento me será entregada, y que puedo pedir información sobre los resultados de este estudio cuando éste haya concluido. 

Título de la Entrevista: Propuesta de Cuadro de Mando Integral (CMI) para mejorar la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú

	No
	PREGUNTAS
	OPCIONES

	1
	¿Consideras que la organización tiene definidos y comunicados sus objetivos estratégicos organizacionales?
	SI (   )  NO (   )

	2
	¿Consideras que la rentabilidad está apropiadamente caracterizada por la organización?
	SI (   )  NO (   )

	3
	¿Consideras que la organización realiza una apropiada gestión de la rentabilidad anual?
	SI (   )  NO (   )

	4
	¿Consideras eficiente la manera de monitorear el crecimiento de la cartera de créditos de la organización?
	SI (   )  NO (   )

	5
	¿Consideras idónea la forma de medir el nivel de satisfacción de los clientes en la organización?
	SI (   )  NO (   )

	6
	¿Consideras apropiada la manera de hacer seguimiento a la solvencia financiera de la organización?
	SI (   )  NO (   )

	7
	¿Consideras eficiente la forma de realizar la gestión del desarrollo de la banca digital?
	SI (   )  NO (   )

	8
	¿Consideras idónea la forma de monitorear el número de solicitudes de crédito aprobadas?
	SI (   )  NO (   )

	9
	¿Consideras eficiente la manera de realizar el seguimiento del número de propuestas de innovación?
	SI (   )  NO (   )

	10
	¿Consideras apropiada la forma de realizar gestión a la tasa de rotación de personal?
	SI (   )  NO (   )




[bookmark: _Toc244771735][bookmark: _Toc245308472][image: ]Anexo 3: Instrumento de recolección de datos, post test

 UNIVERSIDAD NACIONAL DANIEL ALCIDES CARRION
FACULTAD DE INGENIERIA
ESCUELA PROFESIONAL DE SISTEMAS Y COMPUTACIÓN

ENCUESTA (Post  Test)
Mediante la presente encuesta, me presento ante Usted, a fin de que dé respuesta a las preguntas formuladas, esta información relevante servirá para el desarrollo de la tesis titulada: “Diseño de una propuesta de Cuadro de Mando Integral para mejorar la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.”, el que permitirá diseñar la propuesta de Cuadro de Mando Integral y probar la hipótesis, por tal propósito acudo a Ud. Para que a pelando a su buen criterio de respuestas con toda honestidad; quedando agradecida (o) por su intervención.
Instrucciones: 	Por favor, responda a las preguntas de manera sincera. 
Consentimiento Informado 
Acepto participar voluntariamente en esta investigación, conducida por TACURI BALDEON Arnold Josue. He sido informado (a) de que la meta de este estudio es desarrollar un trabajo de investigación 
Me ha indicado también que tendré que responder las preguntas del cuestionario, lo cual tomará aproximadamente 10 minutos.  Reconozco que la información que yo provea en el trabajo de esta investigación es estrictamente confidencial y no será usada para ningún otro propósito fuera de este estudio sin mi consentimiento. He sido informado de que puedo hacer preguntas sobre el proyecto en cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando así lo decida, sin que esto acarree perjuicio alguno para mi persona. 
Entiendo que una copia de esta ficha de consentimiento me será entregada, y que puedo pedir información sobre los resultados de este estudio cuando éste haya concluido. 

Título de la Entrevista: Propuesta de Cuadro de Mando Integral (CMI) para mejorar la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú

	No
	PREGUNTAS
	OPCIONES

	1
	¿Consideras que la organización tiene definidos y comunicados sus objetivos estratégicos organizacionales?
	SI (   )  NO (   )

	2
	¿Consideras que la rentabilidad está apropiadamente caracterizada por la organización?
	SI (   )  NO (   )

	3
	¿Consideras que la organización realiza una apropiada gestión de la rentabilidad anual?
	SI (   )  NO (   )

	4
	¿Consideras eficiente la manera de monitorear el crecimiento de la cartera de créditos de la organización?
	SI (   )  NO (   )

	5
	¿Consideras idónea la forma de medir el nivel de satisfacción de los clientes en la organización?
	SI (   )  NO (   )

	6
	¿Consideras apropiada la manera de hacer seguimiento a la solvencia financiera de la organización?
	SI (   )  NO (   )

	7
	¿Consideras eficiente la forma de realizar la gestión del desarrollo de la banca digital?
	SI (   )  NO (   )

	8
	¿Consideras idónea la forma de monitorear el número de solicitudes de crédito aprobadas?
	SI (   )  NO (   )

	9
	¿Consideras eficiente la manera de realizar el seguimiento del número de propuestas de innovación?
	SI (   )  NO (   )

	10
	¿Consideras apropiada la forma de realizar gestión a la tasa de rotación de personal?
	SI (   )  NO (   )




[bookmark: _Toc244771736][bookmark: _Toc245308473][image: ]Anexo 4: Validez de contenido del instrumento de investigación
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Figura 5A Confiabilidad de Pre test
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Descripción generada automáticamente con confianza media]
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Descripción generada automáticamente]










Figura 5B Confiabilidad de Post test
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[bookmark: _Toc245308475]Anexo 6: Matriz de Consistencia
	Diseño de una propuesta de Cuadro de Mando Integral para mejorar la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú

	Pregunta General
	Objetivo General
	Hipótesis General
	Variables
	Metodología

	[bookmark: _Hlk237555432]¿De qué manera una propuesta de Cuadro de Mando Integral contribuye a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la percepción de los actores clave?
	Diseñar una propuesta de Cuadro de Mando Integral y determinar, mediante la valoración de los actores clave, su contribución percibida a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
	La propuesta de Cuadro de Mando Integral presenta una contribución percibida significativa a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la valoración de los actores clave.
	Variable 1:
Cuadro de Mando Integral
Dimensiones:
· Financiera
· Clientes
· Proceso interno
· Aprendizaje y crecimiento

Variable 2:
Contribución percibida a la mejora de la rentabilidad
Dimensiones:
· Financiera
· Clientes
· Proceso interno
· Aprendizaje y crecimiento.
	Tipo de investigación:
Aplicada.
Nivel:
Propositivo.
Método:
Inductivo, deductivo
Analítico.
Diseño:
No experimental, Preexperimental (1 grupo) pre y post test. 
Instrumentos:
Entrevista y encuesta.
Población:
10 Cajas Municipales del Perú.
Muestra:
CMAC Huancayo
· Entrevista a 3 administradores de agencia.
· Encuesta a 109 analistas de créditos (actores clave).

	[bookmark: _Hlk235548278]Preguntas Especificas
	Objetivos Específicos
	Hipótesis Específicas
	
	

	¿De qué manera la perspectiva financiera de una propuesta de Cuadro de Mando Integral contribuye a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la percepción de los actores clave?
	Diseñar la perspectiva financiera de una propuesta de Cuadro de Mando Integral y determinar, mediante la valoración de los actores clave, su contribución percibida a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
	La perspectiva financiera de la propuesta de Cuadro de Mando Integral presenta una contribución percibida significativa a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la valoración de los actores clave.
	
	

	¿De qué manera la perspectiva de clientes de una propuesta de Cuadro de Mando Integral contribuye a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la percepción de los actores clave?
	Diseñar la perspectiva de clientes de una propuesta de Cuadro de Mando Integral y determinar, mediante la valoración de los actores clave, su contribución percibida a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
	La perspectiva de clientes de la propuesta de Cuadro de Mando Integral presenta una contribución percibida significativa a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la valoración de los actores clave.
	
	

	¿De qué manera la perspectiva de procesos internos de una propuesta de Cuadro de Mando Integral contribuye a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la percepción de los actores clave?
	Diseñar la perspectiva de procesos internos de una propuesta de Cuadro de Mando Integral y determinar, mediante la valoración de los actores clave, su contribución percibida a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
	La perspectiva de procesos internos de la propuesta de Cuadro de Mando Integral presenta una contribución percibida significativa a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la valoración de los actores clave.
	
	

	¿De qué manera la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de una propuesta de Cuadro de Mando Integral contribuye a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la percepción de los actores clave?
	Diseñar la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de una propuesta de Cuadro de Mando Integral y determinar, mediante la valoración de los actores clave, su contribución percibida a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú.
	La perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la propuesta de Cuadro de Mando Integral presenta una contribución percibida significativa a la mejora de la rentabilidad de las Cajas Municipales del Perú, según la valoración de los actores clave.
	
	



[bookmark: _Toc245308476]Anexo 7: Base de datos

Tabla 7A

Resultados Pre Test

	Número de Pregunta
	Opción
	Total Encuestados

	
	SI
	NO
	

	1
	8
	101
	109

	2
	4
	105
	109

	3
	10
	99
	109

	4
	8
	101
	109

	5
	2
	107
	109

	6
	12
	97
	109

	7
	10
	99
	109

	8
	8
	101
	109

	9
	2
	107
	109

	10
	4
	105
	109



Tabla 7B

Resultados Post Test

	Número de Pregunta
	Opción
	Total Encuestados

	
	SI
	NO
	

	1
	101
	8
	109

	2
	97
	12
	109

	3
	107
	2
	109

	4
	99
	10
	109

	5
	97
	12
	109

	6
	99
	10
	109

	7
	101
	8
	109

	8
	93
	16
	109

	9
	95
	14
	109

	10
	97
	12
	109






[bookmark: _Toc244771739][bookmark: _Toc245308477]Anexo 8: Procedimiento de prueba de normalidad 

Figura 8A Prueba de Kolmogorov-Smirnov
[image: ]
[image: ]



Figura 8B Resultados prueba de Kolmogorov-Smirnov
[image: ] [image: ]
[bookmark: _Toc244771740][bookmark: _Toc245308478]Anexo 9: Estructura organizacional de CMAC Huancayo
[image: ]
Tomado de CMAC Huancayo SA , Organigrama 2023, recuperado de  https://www.cajahuancayo.com.pe/PCM_GobiernoCor/PCM_frmEstructuraOrg.aspx?cCodigo=18
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Figura 10A

Interfaz ingreso a sistema de información
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Figura 10B

Interfaz de usuario
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Calculadora de la prueba de Kolmogorov-Smirnov

La calculadora de I prueba de Kolmogorov-Smimov y la calculadora de la prueba de Lilliefors comprueban la normalidad de los datos.

Prucba:

Automatico

Nombre:

Poblacién

<=

Distribucién:

Normal

Nivel de significancia (o)

005

Digitos:
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Medizna 1

Desviacién estandar de la muestra 024

©

Suma de cuadrados 6376

K 178

Oblicuidad 362

Forma asimétrica _l Asimétrico , izquierdo/negativo (pval=0)

Curtosis excesive, 1115

Forma de curtosis A\ Leptociirtica, colas largas y pesadas (pval=0)
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efors, utilizando la distribucién de Lilliefors (cola derecha).

1. Hipétesis
Dado que el valor p < @, rechazamosIa hpetesis nula Ho_Se

‘asume que Ia distrbucién de los datos no es normal

En otras palabras, I diferencia entre Ia muestra de datos I distibucién normal es losuficentemente grande como para ser estaditicamente signifiativa,

2. Valor p

Elvalorp es gual a0 (Plx < 054) = 1), Esto significa que I probabilidad de errorde tipo | (rechazar una H o correcta) es pequefia: 0 (0%). Cuanto menor sea el valor p, mayor
seri elapoyoaHy.

3. Estadistico de prueba

El estadisico de prueba D esigual 2 0,54, lo cualno se encuentra dentro de I regién de aceptacién NaNSé [0, 37e-91.

El estadisico de prueba K es gual a 17,81 . (K = DY)

4. Tamaiio del efecto

Eltamatio del efecto observado D s grande, 0.54. Eto indica que Ia magnitud deIa diferencia entre Ia muestray a distrbucion normal es grande.

Distribution: iliefors(n:1090) - Right tailed
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