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Introduccion

En las ultimas décadas, la sociedad ha vivido inmensos y cons-
tantes cambios de paradigmas, asi como el progreso precipitado
del avance tecnoldgico. Las organizaciones y sus integrantes son
inducidos al desarrollo de procesos gerenciales que generen for-
mas que propicien una mejor gestion empresarial. Del mismo
modo, las organizaciones se han dedicado a privilegiar dreas
singulares del trabajo, con el proposito de optimizar el servicio al
cliente, la perspectiva del trabajo grupal, el perfeccionamiento de
la creatividad, el autoconocimiento, pero sobre todo un enfoque
sistémico de la organizacién. Aparece entonces el interés por co-
nocer la gestion integral de las organizaciones para la adecuada
toma de decisiones, que podra diferenciar una empresa de otras y
las hard mas competitivas.

La gestion administrativa es un procedimiento empleado para
desarrollar los procesos gerenciales en las organizaciones actua-
les de manera eficiente y eficaz, convirtiéndose en muchos casos
en una metodologia organizacional, debido a que permite las labo-
res integradas lo que facilita el logro de objetivos de las estructuras
organizativas. Resulta sustancial la combinacién de la gestiéon con
la toma de decisiones, pues al complementarse estos procesos se
garantiza el cumplimiento de propdsitos, ademas de permitir la
solucion de inconvenientes de la organizacion.

En este sentido, se presenta la gestion integrada de la adminis-
tracion enempresas consultoras como un aporte a las organizacio-
nes, en aras de la creatividad y el trabajo grupal consensuado que
la caracteriza.
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CAPITULO PRIMERO

Investigaciones precedentes sobre la
administracion

En los momentos actuales, las estructuras organizativas y las grandes
instituciones presentan constantes cambios debido a la necesidad de
poderadaptarse,desarrollarse y buscarexcelenciay calidad empresarial
que le permita crecer a nivel laboral, econdémico, politico y social. Por
consiguiente, la sociedad ha encontrado, desde el surgimiento de
las grandes disciplinas y de la tecnologia, que existen herramientas
que poseen la capacidad y la habilidad de abrir nuevos caminos,
nuevas posibilidades y nuevas estrategias para que una organizacioén
pueda progresar y ascender de manera profesional; también estas
herramientas suelen adaptarse y actualizarse sin cesar debido a los
cambios constantes que ocurren en el mundo, en la tecnologia y en las
corrientes disciplinarias.

Una de las herramientas de trabajo que se ha aplicado hace poco
dentro de las empresas y organizaciones tanto publicas como privadas
es la administracién. Segiin CHIAVENATO, citado por SERGIO TORRES
VALDIVIESO y ANDRES HERNAN MEjiA,laadministracion es el “proceso
de planear, organizar, dirigir y controlar el empleo de los recursos
organizacionales para conseguir determinados objetivos con eficiencia
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y eficacia”. De esta manera se considera que la administracion,
como ciencia social y tecnolodgica, ha determinado procedimientos,
propuestas y estrategias que sirven para minimizar los problemas
que acontecen en una empresa para asi potenciar nuevas metas y
oportunidades de emprendimiento empresarial. Asi mismo, se ha
establecido que laadministracion es una de las herramientas humanas
y profesionales mds importante para el desarrollo de una empresa
debido a que se encarga de estructurar y manejar tanto el trabajo
individual como el colectivo con el propoésito de dar cumplimiento
a las metas y objetivos propuestos. RAMIREZ CORDOBA y RAMIREZ,
citados por ANDREA ESTEFAN{A VILLACIS RAMIREZ ef al., establecen
que la administracion:

Toma importancia con el desarrollo industrial y hoy mas
que nunca con los retos que presentan las tendencias mun-
diales de mercados abiertos, fortalecimiento de la iniciativa
privada, internacionalizacién de la economia, descentrali-
zacion del Estado, etc. Dirigir, racionalizar y controlar los
procesos industriales y las organizaciones requiere de in-
vestigadores, de tedricos y de practicantes de la Adminis-
tracion a fin de lograr el mejoramiento de la eficiencia en la
produccién de bienes y en la prestacion de servicios®.

Por consiguiente, es imperativo acotar que el pilar fundamental que
integra la administracion es la organizaciéon como tal, definida ésta
como un ente social de servicio y/o producciéon conformada por una
diversidad de personas de diferentes dreas que aportan conocimien-
tos, bienes, técnicas y servicio laboral para elaborar y desarrollar pro-
ductividad que beneficie a la sociedad, siempre tomando en cuenta las
leyes y los reglamentos que constituye el pais donde se encuentran.

1 SERGIO TORRES VALDIVIESO y ANDRES HERNAN MEjia. “Una visién
contemporénea del concepto de Administracién: Revision del contex-
to colombiano’, en Cuadernos de Administracién, Bogotd D. C., vol. 19,
n.° 32, 2006, pp. 111 a 133, disponible en [https://www.redalyc.org/
pdf/205/20503205.pdf], p. 118.

2 ANDREA ESTEFANIA VIiLLACIS RAMIREZ, SANDRA ELI1ZABETH PRADO
LEON, Jost ARMANDO CEDENO AviLA y LISETH LEONILA MORALES OR-
T1z.“Administracion, una herramienta de la planificacion”, Revista cientifi-
ca mundo de la investigacién y el conocimiento, vol. 2, n.° 1, 2018, disponi-
ble en [https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/6732913.pdf], p. 741.


https://www.redalyc.org/pdf/205/20503205.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/205/20503205.pdf
https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/6732913.pdf
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I. CARACTERISTICAS DE LAADMINISTRACION

- Es universal: Se ubica donde se encuentre un organismo social debi-
do a que en la administracion siempre debe determinarse un sistema
de coordinaciéon de medios. Por consiguiente, la administracion se
puede dar en la politica, en la religion, en los ministerios, en el ejérci-
to, en una empresa, etc.

- Es especifico: Ademas de que la administracién siempre esta inte-
grada con otras areas diversas, este fendmeno se caracteriza por ser
concreta y distinta de los demas; esto quiere decir, que una empresa
puede tener grandes ingenieros, pero pésimos administradores o vi-
ceversa.

- Estnico y temporal: A pesar de que la administracion tenga distintas
fases, etapas y elementos y presente constantes cambios, es un fend-
meno unico y; por lo tanto, demuestra la mayoria de estos procesos en
menor o mayor grado dentro del desarrollo de una empresa. Por con-
siguiente, una empresa que haga planes no deja de controlar, mandar,
estructurar y organizar.

- Es jerarquico: La administracion estd integrada por todos aquellos
que tienen la modalidad de jefes dentro de un organismo social, es
decir, que desde el director general hasta el empleado de limpieza de
una empresa conforman un cuerpo administrativo.

II. IMPORTANCIA DE LAADMINISTRACION

En la actualidad, una de las formas administrativas mas comun y
sencilla es la del hogar y la mas compleja es la publica. Sin embargo,
no solo se origin6 con la humanidad, sino que es de caracter universal,
permitiendo su integraciéon en todos los ambitos profesionales y
geograficos. Por consiguiente, se establece que la administracion es
importante debido a su participacion efectiva y eficiente dentro de los
esfuerzos humanos permitiendo lamejora del personal, delaeconomia,
de los materiales, de los equipos y de las relaciones humanas en una
empresa. Al mismo tiempo, esta pendiente de los constantes cambios
que se presentan dentro de la estructura organizacional con el objetivo
de proponer nuevos métodos y nuevas estrategias creativas para su
resolucion. BREcH, citado por ADRIANA MARGARITA CASTRILLON
ORTEGA, establece que la administracidon es “un proceso social que
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lleva consigo la responsabilidad de planear y regular en forma eficiente
las operaciones de una empresa, para lograr un propésito dado™.

Por lo tanto, las condiciones que se establecen en una empresa y
la necesidad de tener una convivencia y una mejor labor de equipo
ameritan que se establezca una adecuada y eficaz aplicacion de esta
corriente disciplinaria que después se vera reflejada en el desarrollo,
en el crecimiento y en la productividad que se den en una empresa. Se
puede concluir que la administracién es importante porque atribuye
ventajas para el beneficio y permanencia de cualquier empresa, como
pueden ser:
~ Aplicable a cualquier tipo de organizacion.

- Promueve el éxito de una corporacion.

- Eleva la productividad.

~ Promueve y orienta el desarrollo.

- Incentiva la competencia entre pequeilas, medianas y grandes em-
presas.

- Hace 6ptimo empleo de los recursos materiales, laborales y humanos
con los que cuenta la organizacion.

~ Propicia el médximo rendimiento y la permanencia de la empresa den-
tro del mercado laboral

- Simplifica el trabajo de manera rapida, a corto plazo y bajo costo.

III. LA CONSULTORIA DENTRO
DE LAADMINISTRACION

Ladefinicién de consultoria en el ambito administrativo es muy amplia,
debido a la gran magnitud de caracteristicas y responsabilidades que
tiene para la organizacion y estructura de un plan de negocio en
aquellas empresas tanto del sector privado como del publico. Este
concepto se remonta a los afios 1930 cuando el psicélogo social Kurt
LEWIN lo tomé como base para su investigacién en la Universidad de
Iowa y del Instituto de Tecnologia de Massachusetts sobre el cambio
organizacional aplicando teorias y modelos. Mds adelante, en 1947 se

3 ADRIANA MARGARITA CASTRILLON ORTEGA. Fundamentos generales de
administracién, Medellin, Centro Editorial Esumer, 2014, disponible en
[http://190.57.147.202:90/xmlui/bitstream/handle/123456789/500/fun-
damentos-generales-de-administracion.pdf?sequence=1&isAllowed=y],
p-13.


http://190.57.147.202:90/xmlui/bitstream/handle/123456789/500/fundamentos-generales-de-administracion.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://190.57.147.202:90/xmlui/bitstream/handle/123456789/500/fundamentos-generales-de-administracion.pdf?sequence=1&isAllowed=y
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fundo el Instituto Nacional de Laboratorios de Capacitacion en Maine
- EE. UU,, que se especializa en el entrenamiento de consultores en
todas las areas y disciplinas teniendo como base los procesos teéricos
y précticos.

En los afios 1960, los investigadores R. BLAKE, W. BENN1s y E. HusE
se encargaron de difundir y desarrollar los conceptos y los modelos
de un Desarrollo Organizacional -po- validos y aplicables para
una consultoria. A raiz de esto y con el surgimiento de la tecnologia
y nuevas corrientes laborales, es que ocurre una formalidad y
un fortalecimiento de la consultoria dentro de todos los ambitos
académicos y laborales incorporandolo en temas de negocio, finanzas,
administracion, planeacidn, calidad,entre otros.

Por consiguiente, los procesos y las actividades de una consultoria
en la actualidad desempena un papel fundamental en las empresas
a nivel mundial, independiente de su politica y de su economia,
originando asi las empresas consultoras o la consultoria empresarial,
que se caracterizan por tener asesores que sirven de guia a todas las
gerencias ylasadministraciones de los sectores publicos y privados para
poder solventar y resolver todos los problemas, al mismo tiempo, que
generan cambios fundamentales en la distribucion de la organizacion.

RAFAEL DAvVID RINCON BERMUDEZ, en sus investigaciones
sobre la consultoria empresarial argumenta que:

En la actualidad la consultoria es tema central de diversos
congresos internacionales y cada vez mas se promueve en
las universidades el desarrollo de las habilidades de consul-
toria entre los profesores y estudiantes, motivado funda-
mentalmente por la importancia creciente de los servicios
de consultoria, las diferencias sustanciales existentes en el
enfoque yejecucion entre la consultoria y la practica geren-
cial, y la falta de programas formales para adiestrar nuevos
consultores*.

RAFAEL DAVID RINCON BERMUDEZ. “La consultoria de empresas en pers-
pectiva’, Revista Universidad EAFIT, vol. 32, n.° 101, 2012, pp. 71 a 85, dis-
ponible en [https://publicaciones.eafit.edu.co/index.php/revista-univer-
sidad-eafit/article/view/1215/1102], p. 71.


https://publicaciones.eafit.edu.co/index.php/revista-universidad-eafit/article/view/1215/1102
https://publicaciones.eafit.edu.co/index.php/revista-universidad-eafit/article/view/1215/1102
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De esta manera, se fundamenta que la consultoria es un pilar im-
portante tanto en corrientes disciplinarias (psicologia, educacion, fi-
nanzas, entre otras), como en la administracion empresarial, debido
a que su principal objetivo es elaborar, disefiar y difundir nuevas y
adelantadas técnicas, métodos y sistema de direcciéon para elevar la
eficiencia, eficacia y la competividad de una empresa.

A. Caracteristicas de las empresas consultoras

~ Sirve como guia para ayudar a la empresa a solventar sus propios pro-
blemas y a establecer cambios significativos dentro de su estructura.

- Proporciona conocimientos técnicos al cliente estudiando a la em-
presa y suministrando informacién sobre y para ella.

~ Capacita a todo el personal para que se adapte a un nuevo sistema y
a nuevas técnicas.

— Transmite los métodos, valores y enfoques propios de una consulto-
ria con el fin de que la empresa pueda hacer hincapié y modificar sus
propios problemas.

~ Es del todo independiente permitiendo la imparcialidad y objetivi-
dad en todo lo referente a la empresa.

- Brinda asesoria y consejo cuando la empresa lo amerite.

~ Busca soluciones que sean concretas y factibles, mas no resultan ser
milagrosas.

- Es independiente en el ambito financiero, administrativo, politico y
emocional.

B. Categorias de consultores empresariales

Un consultor empresarial se caracteriza por tener conocimientos,
experiencias y habilidades que le sirven para reconocer aquellos
elementos y aquellas condiciones en las que se puede encontrar una
empresa para asi elaborar una estructura de ideas y estrategias que se
relacionan con los deseos y el grado de intervencidon que amerita la
empresa que contratd dichos servicios. De esta manera, las empresas
consultoras tienen dos tipos de consultores:

1. Consultor junior: Son todos aquellos consultores que tienen
menos de diez aflos de experiencia en el manejo de resolucién de
problemas y cambios estructurales de empresas y trabajadores.
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2. Consultor sénior: Son todos aquellos consultores que tienen
mas de diez aios de experiencia en la resoluciéon de problemas y
cambios estructurales de empresas y trabajadores. Se caracterizan por
ser pacientes, objetivos, serviciales y cuidadosos a la hora de expresar
ideas y estrategias.

Por otro lado, las consultorias pueden ser internas o externas; la
primera acta dentro una empresa de manera indefinida y a tiempo
completo, mientras que la segunda son agentes que son contratados
fuera de la empresa.

C. Beneficios que traen las empresas consultoras

Es comun que todoslos paises industrializados hagan uso delas empresas
consultoras debido a que permiten estructurar y modificar las areas de
una empresa para que ésta genere impacto en los diferentes sectores
del pais como puede ser el econdémico, el social, el politico, entre otros.
En la actualidad, sélo en Latinoamérica existen mas de 3.500 firmas de
empresas consultoras, mientras que en Europa y en el Reino Unido las
cifras son inferiores, pero su crecimiento ha sido notable y constante en
los ultimos aflos. De esta manera, el auge de las empresas consultoras
ha conllevado a una ampliacion y a una elevacion de la competencia
empresarial dentro de los paises, en especial Perd, permitiendo un
desarrollo social, politico y econémico efectivo y eficiente.
Ademas, las empresas consultoras traen beneficios a corto y a largo
plazo a una empresa, los cuales pueden ser:
~ Resolucion de problemas administrativos y empresariales.
- Mejora el aprendizaje de conocimientos y habilidades especiales.
- FElabora, desarrolla y pone en préctica cambios factibles y especificos
dentro de una empresa.
— Origen, descubrimiento y evaluaciéon de nuevas oportunidades y
nuevos planes de negocio.
~ Vision global e imparcial de los problemas que tiene una empresa.
- Relacion del empresario con las problematicas de su empresa.
— Establece los cambios estructurales y organizacionales de una empresa.
- Daasesorias, consejos y estrategias que puedan mejorar la estructura
en una empresa.
~ Capacita y educa a los empleados mejorando su desempeiio.
- Genera cambios constantes y evolutivos proporcionando argumen-
tos para la toma de decisiones.
— Determina una ética y una responsabilidad social.
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IV. ELROLDELAGESTION ADMINISTRATIVAY LA
TOMA DEDECISIONESENLAS ORGANIZACIONES

Las empresas hoy en dia se caracterizan por tener continuos cambios
debido a la globalizacion, repercutiendo en el ambito politico, social,
economico, cultural, tecnoldgico y ecolégico, lo que produce su
desarrollo y su crecimiento a medida que pasan los afos. Estos factores
son los que determinan y modifican una organizacién, ocasionando
que éstas sean flexibles y adaptables a ellos; en este caso, dos de los
factores interdependientes que se abordardn en esta investigacion
son la gestién administrativa y la toma de decisiones. ROBBINS y DE
CENZzO, citados por EINER MANOLO CADILLO SIGUERNAS, establecen
que la gestion administrativa es:

El procedimiento para conseguir que se hagan las cosas con
eficiencia y eficacia, por medio de otras personas y junta a
ellas lograr que las actividades primordiales se ejecuten con
éxito. De esta manera, la eficiencia y eficacia permite darnos
un diagnoéstico de como estamos haciendo las cosas y qué
debemos hacer al respecto, con el objetivo de alcanzar las
metas programadas’.

Se determina, entonces, que laadministracion no es aplicada de manera
adecuada y efectiva si hay una ausencia de gestion integral y de toma
de decisiones, debido a que estos factores son los que definen una
buena organizacién y estructura a la hora de solventar inconvenientes
y de cumplir con algin objetivo o propdsito; al mismo tiempo que
no puede haber una ausencia de una de ellas porque tanto la gestién
como la tomade decisiones se complementan entre si.

Sin embargo, laliteratura dedicada a la temética de los fundamentos
y metodologias del conocimiento de gestién integrada y la toma de
decisiones es escasa y poco conocida debido a que estos temas no
estdn del todo expuestos en los textos de la especialidad, que puedan
ocuparse de la problematica de la ausencia de estos factores en una

EINER MANOLO CADILLO SIGUENAS. “Control interno y la gestion ad-
ministrativa segun el personal de la sede central de los servicios pos-
tales del Perd, Lima. 2016”, tesis de maestria, Lima, Universidad Cesar
Vallejo, 2017, disponible en [https://repositorio.ucv.edu.pe/bitstream/hand-
le/20.500.12692/5443/Cadillo_SeM.pdf?sequence=1&isAllowed=y], p. 14.
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empresa por lo que se considera en esta investigacion una metodologia
de conocimiento en gestion y en toma de decisiones. Por otra parte, la
gestion administrativa no puede hacer posible un estudio cientifico
concreto y especifico dado la intervencion del hombre, trayendo como
consecuencia que cada quien administre su empresa como quiere y
no como deberia ser. Es imperativo acotar que la conducta humana
viene siendo el objeto de estudio cientifico de los dltimos afos; y mas
aun lo es la actividad institucionalizada en el manejo de las empresas
con gestion. Dado que la gestion y la toma de decisiones por parte
de los gerentes administrativos forman papeles importantes en la
problematica actual de las empresas, los empresarios a diario tienen
que llevar a cabo operaciones de inversion en el desarrollo de nuevos
métodos y estrategias para alcanzar el impacto y la productividad en
las empresas.

Por consiguiente, en los paises desarrollados de Latinoamérica,
en especial en Perd, se ha originado un entorno competitivo en
todos los dmbitos donde la mayoria de las empresas no se reducen
a consideraciones organizacionales y estructurales teniendo como
consecuencia el decaimiento de muchas empresas por la influencia
de factores estratégicos, econoémicos, sociales, etc. Muchas de las
empresas se engloban en el conocimiento de la misma considerada
como un sistema cerrado es, por lo tanto, exiguo, no entendiendo las
relaciones entre la empresa y su entorno.

La ausencia de una gestion integrada y de una toma de
decisiones da paso a una empresa con dificultad de comunicacién
organizacional y con falta de comprension en cuanto a las estrategias
que requiere una empresa, a partir de una inapropiada estructura
organizativa por la ausencia de un organigrama de control interno,
y por la delimitacién de las obligaciones de los gerentes integrales;
siendo éstos los factores que se ven en la mayoria de las empresas
consultoras que se ubican en Peru.

Por otro lado, se determina que hay una diferencia entre los gerentes
integrales especialistas y los generalistas; siendo el primero aquellas
personas que estan dedicadasalastareas técnicas dentro unas funciones
bien concretas y delimitadas, y el segundo aquellos que aspiran a la
gerencia general actuando como lider colectivo y como mediador entre
las gerencias logrando resultados anticuados. Esto ocasiona que una
empresa no se vea como un todo, en donde cada maniobra que realice
la gerencia repercute en los demas, y es importante recordar siempre,
que el gerente general no puede permitirse la pérdida de tiempo
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intentando apaciguar las acciones internas cuando deberia enfocarse
en la problemitica que existe fuera de la empresa, que repercute en su
desarrollo y en su crecimiento y que se llama competencia.

En los ultimos afios, un numero considerable de empresas
organizacionales han implementado de forma progresiva multiples
gestiones a sus técnicas y/o procesos a través de diversas herramientas
adaptadas a diferentes formas. El factor a considerar en el desarrollo
empresarial no es el aumento en nimero, nila disposicién e interaccién
de las gestiones en las empresas organizacionales; sino en la capacidad
y en la habilidad que tiene la empresa para implementar la gestion en
la resolucién de los problemas que acontecen en ella, por medio de
las capacidades estratégicas de un gerente funcional y las habilidades
intelectuales de un gerente general. El autor JEAN PAUL SALLENAVE®
plantea un enfoque que ha sido muy estudiado dentro de esta corriente
disciplinaria, en donde demuestra que un gerente integral a través de
sumodo de pensar y actuar tiene la capacidad de reunir las tres facetas
fundamentales de la administracién para una mejor competividad
empresarial, las cuales son: estrategia, organizaciéon y cultura. De
esta manera, se establece que toda gestién posee como propdsitos
fundamentales la identificacién de las actividades, la organizacién
racional de sus recursos y el control; esto quiere decir que, si no se
cuenta con una eficaz gestion, no se cuenta con decisiones acertadas.

Por otrolado,la asertiva y eficiente gestion integral puede efectuarse
a través del establecimiento de modelos que permitan controlar dicha
tarea mediante unosindicadores. De esta manera, se destacan diferentes
investigadores del drea que han disefiado y desarrollado modelos
de esta indole, como puede ser el caso del modelo propuesto por
HENRY Favor, donde se plantea una serie de principios en la empresa
como pueden ser: divisién de trabajo, lineas de autoridad, unidad de
mando, subordinacion, remuneracion y equidad. Del mismo modo,
en esta investigacion teérica la organizacion es catalogada como un
sistema cerrado, separado de su entorno, y la primordial inquietud es
la estructura de la empresa. FAYOL organizo las labores gerenciales en
diversas fases: planeamiento, organizacion, ejecucién y control.

A partir de lo dicho antes, se pretende analizar en esta investigacion
la gestion integrada administrativa por medio de la elaboraciéon de

JEAN PAUL SALLENAVE. La gerencia integral, Bogota D. C., Ediciones Ver-
salles, 2002.
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un modelo, el cual desde un punto de vista global debe constituir
componentes que guarden relaciéon con la planificacién, ejecucion
y control; que estén asociados a la valoraciéon de opciones, con la
toma de decisiones y con el control de ellas; que, a su vez, soporte
al progreso de la gestién integral en el contexto de la sociedad de
conocimiento coadyuvando a que la toma de decisiones tenga mas
efectividad con respecto a la satisfaccion de las necesidades de la
sociedad y el cumplimiento de sus procesos internos organizacionales
con un fin social y ético. Por consiguiente, el implemento de una nueva
gestion integral tiene que caracterizarse por tener como finalidad y
responsabilidad el desempefio global de la organizacién y que este
ejercicio dependa, al mismo tiempo de la estrategia de la corporacién
y del organigrama.

V. ANTECEDENTES SOBRE LAGESTION
INTEGRADA ADMINISTRATIVAY LATOMA DE
DECISIONES EN LAS EMPRESAS CONSULTORAS

Cuando se habla de toma de decisiones y de gestién integrada
administrativa dentro de las empresas consultoras, especialmente
en Lima, Pert, se hace referencia a la ética y a la responsabilidad en
cuanto a lo interpersonal, informacional y decisional. También es
importante tener en cuenta que, tanto la toma de decisiones como
la gestion integrada administrativa, son competencias claves para
cualquier gerente integral permitiéndole el conocimiento del proceso
para generar y aplicar decisiones efectivas. De manera, que cualquier
decisién que sea tomada por el gerente podria implicar dividendos
o pérdida de considerables sumas de dinero o el cumplimiento o
incumplimiento de los propdsitos y metas de una organizacion.

FiscHOFF, citado por RUBEN DAviD HERRERO DE CASTRO,
argumenta que las “decisiones son elecciones entre cursos alternativos
de accién (incluyendo quizas la inaccién)”. Mientras que ALLISON,
citado por HERRERO DE CASTRO considera que la toma de decisiones
es un conjunto de:

7 RUBEN DAvVID HERRERO DE CASTRO. La realidad inventada: Percepciones y
proceso de toma de decisiones en Politica Exterior, Madrid, Plaza y Valdés
Editores, 2006, p. 27.
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Alternativas, el actor racional debe elegir entre un conjun-
to de alternativas que se despliegan ante él en una situacion
dada. El diseio y la especificacion de un curso de acciéon han
de ser claros y precisos, para diferenciarlos de otros posibles®.

Por consiguiente, es necesario que el gerente integrado haga toma
de decisiones que sean necesarios para después realizar un control
de resultados. Es imperativo acotar que el desarrollo de la toma de
decisiones es una técnica principal y efectiva que tiene un directivo para
justificar su validez. Por otro lado, investigaciones y estadisticas muestran
como conclusién, que un gran numero de empresas consultoras en
Latinoamérica no mantienen una gestion integral y una toma de
decisiones dentro de su estructura organizacional,ocasionando que estos
dos puntos sean factores que deben ser investigados y analizados por las
diferentes corrientes disciplinarias para tener una mejor estructura y un
mejor desarrollo en cualquier empresa que le permita generar eficiencia
y crecimiento en el &mbito laboral, econdémico, social y politico.

A continuacion, se presentan los trabajos realizados para investigar
la Gestion Integral de administracion y la Toma de decisiones en las
ultimas décadas:

ESTEBAN?, en su tesis doctoral La técnica de gestion integral de la
informacion, tenia como hipotesis la integracion de la informacion en
las empresas, con independencia del caracter concreto que adopte en
cada instituciéon en funcion de su seguridad, que se puede realizar
solamente a partir de datos. Desde esta perspectiva, la técnica de
gestion integral de informacion aparece como la respuesta, en eldambito
de los procesos de tratamiento y recuperacion, a la idea de constituir
un sistema de informaciéon donde se diluyan las distancias entre
las diversas unidades gestoras, consistente en la incorporaciéon del
conocimiento complementarios y con los tradicionales que permitan
integrar todos los recursos informativos durante la interrogacion del
sistema y la construccion de mensajes.

Ibid., p. 44.

9 MiGUEL ANGEL ESTEBAN NAVARRO. “La técnica de gestion integral de la
informacion: nuevas tendencias de la representacion y la organizacion del
conocimiento en los sistemas de informacién en las organizaciones’, Or-
ganizacion del Conocimiento en Sistemas de Informacién, Universidad
de Zaragoza, Espana, 1997, disponible en [https://dialnet.unirioja.es/des-
carga/articulo/595089.pdf], pp. 285 289.
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No obstante, MONICA ISABEL CastiLLo FELIX en su tesis de
licenciatura “Sistema de control de gestién empresarial y toma de
decisiones en las empresas de Industria Quimica del Distrito de
Ate Vitarte - Aflo 20137, tenia como finalidad demostrar el nivel de
influencia que tiene el Sistema de Control de Gestion Empresarial
en la toma de decisiones de algunas empresas de industria quimica
y el impacto que produce la falta de ello en los estados financieros y
en la gerencia directiva de las empresas. Esta investigacion realiza un
trabajo de campo teniendo como resultado que el Sistema de Control
de Gestion Empresarial esta de cerca relacionada a los indicadores
de la gestién tanto en sus resultados como en sus analisis de las
metodologias aplicadas lo que, a su vez, genera un choque en la toma
de decisiones de una organizacion.

Ademas, SERGIO ALBANO en su investigacion “Consultores,
Empresarios, Herramientas de gestion vy vinculacién con
Responsabilidad Social (Rosario)”*!, aborda la relacién de los
consultores y empresarios de la ciudad de Rosario - Argentina con
las herramientas administrativas de gestiéon y la responsabilidad
social. Realizando encuestas a empresarios, consultores y gerentes
de empresas de la zona; establecié las condiciones que debe tener
un empresario y un consultor; y propuso una Consultoria de Accién
Social en Administracion en donde se vincule a los empresarios
con los consultores, al mismo tiempo, que se agregue valor tanto a
la organizacién como a la sociedad en la gestion administrativa de
los clientes, llegando a la conclusion de que es importante establecer
una relacién entre el empresario/cliente y el consultor que se base
en el respeto, compromiso y buen trato, con la finalidad de obtener
resultados a corto plazo y brindar un mejor servicio y desarrollo en
todos los ambitos.

MONIcA IsaBEL CASTILLO FELIX. “Sistema de control de gestion empresa-
rial y toma de decisiones en las empresas de Industria Quimica del Distrito
de Ate Vitarte - afo 2013, tesis de licenciatura, Lima, Universidad de San
Martin de Porres, 2014, disponible en [https://repositorio.usmp.edu.pe/
bitstream/handle/20.500.12727/1118/castillo_fmy.pdf?sequence=1&isA-
llowed=y].

SERGIO ALBANO. “Consultores, Empresarios, Herramientas de gestién y
vinculacién con Responsabilidad Social (Rosario)”, en Ciencia, Docencia y
Tecnologia, vol. 27, n.° 53, 2016, pp. 162 a 264, disponible en [https://www.
redalyc.org/journal/145/14548520008/html/].


https://repositorio.usmp.edu.pe/bitstream/handle/20.500.12727/1118/castillo_fmy.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repositorio.usmp.edu.pe/bitstream/handle/20.500.12727/1118/castillo_fmy.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repositorio.usmp.edu.pe/bitstream/handle/20.500.12727/1118/castillo_fmy.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.redalyc.org/journal/145/14548520008/html/
https://www.redalyc.org/journal/145/14548520008/html/
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CAPITULO SEGUNDO

Evolucion historica de la gestion
administrativa

JESUS SANCHEZ MARTONELLI" afirma que el marco histérico de la
gestion administrativa se delinea desde el Codigo de Hammurabi
hasta la actualidad, sin embargo, para propdsitos pragmaticos, vale
la pena centrarse en los ultimos 50 afos, debido a que los elementos
de la evolucion de los componentes de la gestion, desde las nociones
dominantes de contabilidad y costos de los anos 1950, pasando por
la aplicacién de los esquemas de cuadro de mando y planificacién
estratégica se ubican en los afios 1960 y 1970.

Hacia los anos 1970 y 1980, los paradigmas de gestion dominantes
se vinculaban con la gerencia por objetivos, la gestion de la calidad
(modelos de calidad total), con enfoques de productividad y énfasis de
gerencia financiera, mas que contable. Hacia finales de los afios 1980
se incorporan los conceptos y herramientas de cadena de valor, de
MICHAEL PORTER y se comienza a hacer énfasis en el valor de la gente
en las organizaciones, concepto que madurara mas adelante hacia la

12 JESUs SANCHEZ MARTONELLL Indicadores de Gestion Empresarial, Indiana,
Palibrio LLC, 2013.
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gestion del capital humano. De igual modo, se enfatiza en este periodo
en los enfoques de calidad de procesos y gestion centrado en el cliente,
con los aportes derivados de los avances de la gestion de tecnologia de
informacion.

Hacia inicios de los anos 1990, los enfoques de calidad comienzan
a orientarse por las normas 150 9.000; se refuerzan las practicas de
performance Management o gerencia del desempefio organizacional,
y surgen practicas como el Balanced Scorecard y la organizacién
centrada en la estrategia (Strategy Ficused Organization). Todos estos
paradigmas, han requerido de un componente aglutinador que ha
facilitado su integracion progresiva; el proceso de gestion o gerencia
del cambio, que también ha agregado fortaleza y dinamica a este
proceso integrador. Sin duda alguna, el elemento esencial en esta
evolucidn, es su caracter integrador.

En este orden de ideas, dado los diferentes origenes de las escuelas,
practicas y tradiciones técnicas, la gestion esta asociada a palabras
como gerencia, administracién y control de gestion y, por tanto, se
puede decir que es un compendio integrado como sistema, de accién
y estructura, que ayuda a orientar a la organizacién hacia 6ptimos
resultados. De alli, que en la actualidad se hable de enfoque de gestion
integral, debido a que las teorias descritas se basan en la evolucién
integradora que permite observar, analizar y controlar el desempefo
de las organizaciones, desde diferentes lentes o perspectivas, lo que
guia a muchas empresas a una toma de decisiones mas acertada.

I. NOCIONES DE GESTION EN
LAS ORGANIZACIONES

La innovacién organizacional es el resultado de la evolucion constante
de la sociedad, ademds de ser un proceso complejo que ha propiciado
innumerables cambios tecnoldgicos, culturales, institucionales,
economicos y administrativos. A su vez, estos cambios han originado
de manera simultanea nuevas profesiones, avances y retrocesos en la
calidad de vida, gran problematica social de persistencia, inequidad,
desempleo, terrorismo, obstdculos a la hora de buscar acceso a los
servicios primarios como alimentos, agua, salud y educaciéon para
gran parte de la poblacion en el mundo.
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Desde el siglo xv1, PETTY citado por CARLOS MARTINEZ FAJARDO"?
indico que el paio que produce una fébrica es menos costoso cuando
uno carda, otro hila, otro teje, otro estira, otro ajusta, otro prensay otro
embala, a diferencia de cuando todas estas tareas son ejecutadas por
un solo individuo.

Mas adelante, SmiTH citado por MARTINEZ FAJARDO™ estableci6
una relacion entre el nivel de especializaciones y la division del trabajo
con la competitividad de los paises para producir dividendos, con la
productividad laboral y el desarrollo de la humanidad.

Donde la division de las tareas laborales pende de tres elementos:
la habilidad de cada operario, el ahorro de tiempo de productividad y
la iniciativa para inventar maquinas.

Por otro lado, para KARL MARX" la organizaciéon laboral, y no el
recurso monetario, es la fuente de produccion de riqueza, este autor
siempre resalto la division del trabajo e hizo hincapié en las relaciones
de colaboracién y en la estructura caracterizada por la autoridad por
medio del plan: la manera de laborar de la mayoria de los obreros
regularizados y unidos con compromiso a un plan en el mismo
procedimiento de produccién o en procesos diversos, pero vinculados,
se denomina cooperacion.

El incremento de la productividad y competitividad de las
empresas a través de los elementos de especializacion del trabajo y la
introduccién de las maquinas en los procedimientos de produccién
industrial fue analizado en 1775 por SMITH, cuando expuso su
destacado ejemplo de la fabricacién de alfileres y estudié el rol del
mercado, de la especializacién del trabajo, de la habilidad de cada
trabajador y de las maquinas, que ayudaban a reducir el tiempo de
fabricacion y aumentar la produccioén de 20 a 4.800 unidades por dia.

Por su parte, el management, descrito por el economista ALFRED
MARSHALL en 1880, es una secuela de la division de las tareas laborales.
En 1937, al estudiar la causa del progreso de la gran corporacién
industrial, RoNALD Coask indic6 denuevo al management,la capacidad
de gestién o administrativa, como el factor interno que determinan
los costos de transaccion y, por consiguiente, mediante el uso de la
informacién, de la toma de decisiones, la organizacién, el sistema

CARLOS MARTINEZ FajaRDO. Teoria avanzada de organizacion y gestion,
Bogotd, Universidad Nacional de Colombia, 2005.
fdem.

KARL MARX. Una contribucién a la critica de la economia politica, 1858.



(34]

Gestion integrada de administracién y la toma de decisiones en empresas consultoras

de incentivos y el control, tiene incidencia de manera significativa
en la fijacion de los precios y en los costos sociales por medio de las
entidades.

Lanociondegestionincluye el vocablo modernoinglés management,
acepcion formal para los norteamericanos como una disciplina, un
ente y una carrera que deriva del crecimiento de lainmensa asociacion;
el término fue traducido al espafiol como administracion del latin
administratio o gerencia de empresas y la tendencia en la actualidad
es traducirlo como gestién de organizaciones. Como profesion, el
management hace referencia a las capacidades de los empleados
publicos especializados en el manejo directivo de las empresas, a partir
del paso de la fabrica a corporaciéon privada, bajo la disposicién de
sociedad an6nima, que obligd a separar a los propietarios accionistas
y a los gerentes garantes de la toma de decisiones, la ordenacién, la
planeacion, el control racional de los resultados y de los recursos de
rentabilidad de la inversion.

Bajo esta perspectiva, se puede decir que una teoria es una
estructura, un modelo de representacion de la realidad o un sistema
de proposiciones generales vinculadas entre si de manera logica, que
permite definir la conducta de un objeto de estudio determinado por
la sistematizacién de conocimiento cientifico técnico. El conocimiento
cientifico, desde el punto de vista epistemoldgico, hace alusion a
un engranaje de leyes explicativas de la conducta de un objeto o un
fenomeno determinado, referente al por qué se comporté asi, como
se estd comportando, o en un nivel de prediccion, de acuerdo con
un sujeto o un observador y un modo de investigacion; asi mismo,
el conocimiento técnico se refiere a la problematica de produccién
con una mayor racionalidad técnica y con qué recursos, métodos e
instrumentos hacerlo.

Considerando lo planteado con anterioridad, como supuesto
o disciplina, el management involucra una serie de conocimientos
cientificos técnicos aplicados de forma sistémica por los directivos
de la gran corporacion de negocios para solucionar las dificultades
estratégicas de planeacidn, organizacién y manejo de toma de
decisiones, actividades, recursos y resultados de las empresas de la
modernidad.

Es importante considerar que la teoria de gestion comenzd su
desarrollarse a finales del siglo x1x en Estados Unidos, creando un
proceso de racionalizacion y sistematizacion laboral y la produccién
referente a los insumos.
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II. TEORIAS DE GESTION

A. Teorias cldsicas

Sus principales representantes son TAYLOR y FAYOL,cuyas concepciones
determinan hoy en dia, de manera consciente o inconsciente, muchos
estilos de direccion.

B. Teoria de la accion administrativa

Propuesta por HENRY FAYOL, quien propone que en toda estructura
organizativa deben presentarse un conjunto de principios como:
division de trabajo, lineas de autoridad, unidad de mando,
subordinacion, remuneraciény equidad. Por otra parte,la organizacion
es vista como un sistema separado de su entorno o cerrado cuya tnica
inquietud es la manera de la organizacion. FAYOL estructurd el trabajo
gerencial en diversas fases: planeamiento, organizacion, ejecucién y
control.

C. Teoria de la organizacion racional del trabajo

Propuesta por FREDERICK TAYLOR, quien plantea la organizaciéon como
una maquina de produccién e introdujo los principios de: medicién
de tiempo y movimientos, salario acorde a la produccion, seleccién
apropiada del trabajador, adiestramiento y formacion del empleado.
En esta teoria se observa la organizaciéon con medidas de la ingenieria
industrial, determinando procedimientos como: estandarizaciéon de
procesos, creacién de departamentos de planeacion, estructura de
costos y bonificacion por productividad.

En 1954, surgen las teorfas neoclasicas con PETER DRUCKER y RALF
Davis, las cuales hacen hincapié en la practica de la administracion
clasica, en los principios generales, en los objetivos y resultados, en
la necesidad de la planeacion, la cual debe abarcar desde el objetivo
ultimo de la empresa (vision) hasta la determinacién de la manera de
alcanzarlo (misién), y en la programacion de actividades y recursos
para realizarlo. Del mismo modo, plantean tres tipos de planeacion:
la estratégica, la tactica y la operativa; asi como la administracién
por objetivos, basandose en la relaciéon de la motivaciéon con la
productividad y el trabajo en equipo.
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D. Teoria de la organizacion burocrdtica

Desarrollada por Max WEBER, quien expone que la organizacién
es en esencia burocrdtica, reuniendo caracteristicas como: actuar
conforme a normas y reglamentos, supervisiéon de cada area, actos
impersonales, carrera administrativa, niveles salariales, entre otras.
Esta teoria dio paso al término burocracia, que se designa como todas
aquellas organizaciones que son lentas, pesadas y poco productivas.

E. Teoria del comportamiento

En 1970, aparecen las teorias del comportamiento con ABRAHAM
MasLow y DouGLas MCGREGOR, quienes aplican la sociologia,
la psicologia y la antropologia organizacional. Se interesan por los
procesos de insumos, productos y de mediacién, ademas, del ambiente
externo; su mayor énfasis estd en la implantacion de la democracia en
la organizacién, en oposicion con la jerarquia, concentra su atencién
en las relaciones internas de los grupos. Aqui se observa mayor interés
en el ser humano como un elemento fundamental de la organizacion.
Ademids, se centra en el medio interno y basa la efectividad y eficiencia
de la organizacion en el rendimiento de los trabajadores propiciando
una produccién mecanicista y repetitiva que no permite adaptarse
a un medio cambiante; dedica todo el andlisis a la estructura formal,
descuidando la informal.

F. Teoria de las relaciones humanas o escuela humanista

Su representante mas destacado fue ELToN Mavo. Esta teoria surgio
en Estados Unidos como oposicion a las teorias cldsicas y se refiere ala
motivacion, el liderazgo, la comunicacion, la organizacion informal, la
dindmica de grupos y la participacion para aumentar la productividad;
asi mismo, considera que la productividad no estd dada por la
capacidad fisica, sino la capacidad social del obrero y las expectativas
del mismo. Promueve la participacién a través de supervision de
consulta, supervision democrética, comités de produccion, programas
de sugerencias y la gerencia multiple.
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G. Teoria de sistema

Propuesta por BERTALANFY, FOSTER y GREGORY BATEsON. Enfocan
su accionar en funcion de la toma de decisiones, estilo administrativo
que se desarrolla en la administracion estratégica con exponentes de
finales del siglo xx, representados conlos aportes de PETER DRUCKER,
Icor ANSOFF, MICHAEL PORTER, entre otros, en contraste con
producciones en la calidad total. En 1981, WiLLiam OuUcHI propone la
gestion participativa: decisiones descentralizadas, papel integrado de
los equipos, autoridad de competencia, control jerarquico suplido por
la confianza y la comunicacion, ldgica del compromiso, mas que logica
de la obediencia.

Surge después la Gestion Estratégica con SALLENAVE, OLIGIASTRI
y HUMBERTO SERNA, que se caracteriza por la capacidad para el
aprendizaje, la necesidad de responder al cambio logrando efectividad,
el liderazgo centrado en la apropiacién de principios y objetivos y el
trabajo en equipo. En este enfoque, una institucion determina su visiéon
de largo plazo y las estrategias para lograrla, partiendo del analisis
de su situacién actual, de las variables del contexto y del andlisis
de competitividad. Dentro de sus etapas esta el direccionamiento
estratégico u horizonte de sentido, el diagnoéstico, la definicién
de opciones, la formulacién de dreas, las estrategias, los proyectos
estratégicos, los planes operativos, los indices de gestion, los planes de
divulgacién, el monitoreo y elcontrol.

II1. TEORIA DE LAS LIMITACIONES
Y DE LA EXCELENCIA

Surge en 1990 e incluye la prospectiva estratégica en el desarrollo de
las organizaciones, que consiste en principio en la administracion del
conocimiento en el futuro. En este sentido, los negocios del futuro
empresarial dependen de una serie de decisiones presentes que
definiran su rumbo en horizontes del largo plazo con innovacién y
creatividad, capaces de anticiparse proactiva y de manera proactiva
en la causa de cambios o rupturas de tendencias, espacios donde la
prospectiva de gestion y estrategia, ofrece direccionamientos a futuros
disefiados y deseados, de antemano con los cuales se orientan las
decisiones presentes del futuro, ofreciendo en su desarrollo tantos
valores agregados y de ventaja competitiva como se quiera en la
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formulacion de futuribles por los grupos de expertos en el trabajo y
desarrollo prospectivo de la empresa.

IV. TEORIA GENERAL DE SISTEMAS

Planteada por BERTALANFFY, quien parte de la idea de sistema como
un conjunto de componentes que giran alrededor de una estructura,
interactuando entre si. Bajo esta propuesta teérica, la organizacion es
vista como un sistema abierto y en directa relaciéon con su medio.

A. Teoria contempordnea

Estan las teorias de calidad total, mejoramiento continuo y
administracion sistémica. La calidad total es entendida como hacer
las cosas bien desde la primera vez, satisfaciendo las prioridades del
cliente tanto interno como externo y agregando valor a lo que se hace
a diario. Plantea el modelo planear, hacer, verificar y actuar -pHvVA-y
principios como la importancia del cliente, la calidad primero entre
iguales, el respeto por las personas y la gerencia participativa, el basarse
en hechos y datos, el centrarse en los pocos proyectos vitales y no en
los muchos triviales, la prevencion, el trabajo en equipo y la educacion.

B. Teoria de la organizacion contingente

Planteado por KINDLEGERBER, quien establece que la economia
obedece a factores situacionales que dependen de una gran cantidad
de fendmenos imprevisibles y que se dan en un sistema abierto.

V. NIVELES DE GESTION ESTRATEGICA

Posee una perspectiva a largo plazo, trata de lograr que la organizacién
siga siendo competitiva luego de un lapso prolongado de tiempo, que
siga adaptada al entorno, mejor que sus oponentes, que a pesar del
paso de los afos y de los cambios en el mismo, siga siendo mejor que
sus competidores en la satisfaccion de algin aspecto fundamental
valorado por los clientes. Abarca el contexto corporativo de las
organizaciones, atendiendo a los resultados de negocios y funciones.
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VI. GESTION TACTICA

VII.

Se relaciona al impacto de las acciones y decisiones del entorno de las
unidades de negocio y funciones o departamentos, en su capacidad
de ejecucion con impacto en el mediano plazo. Sus resultados,
determinaran las decisiones, aprendizajes y logros de la gestién
estratégica.

GESTION OPERATIVA

Posee una perspectiva a corto plazo, es la gestién que se lleva a cabo a
diario; los problemas operativos surgen hoy y requieren una solucién
inmediata para que no afecten a la empresa. Son dificultades que
se generan de forma intempestiva y necesitan atenciéon y solucién
inmediata: el cliente insatisfecho. Sus acciones, decisiones y resultados
determinaran las decisiones, aprendizajes y logros de la gestion tactica
y la gestion estratégica.

Es importante destacar, entonces, que en toda organizacién estdn
presentes dos tipos de gestion: la operativa y la estratégica. Son formas
complementarias y no excluyentes que deben coexistir, debido a
su influencia mutua y esa interaccién resulta beneficiosa para la
efectividad de las decisiones relativas al cuamplimiento de los objetivos
y metas pretendidos por la empresa.

VIII. LA GESTION COMO VISION ESTRATEGICA

En la sociedad postcapitalista, la gestion era vista como una estrategia
que debia dirigir la accién hacia el logro de metas innovadoras, con
la finalidad de ser mas competitivo. Esto conlleva a un maximo
conocimiento del entorno y al establecimiento de propuestas a
través de una planeacidn estratégica que permita el analisis de las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la organizacion.
Cabe destacar que el éxito de las organizaciones se debera sobre
todo a los gerentes que sepan innovar en funcién de los elementos
politicos, sociales, econdmicos, culturales y tecnologicos del entorno,
ocasionando procesos organizacionales acorde con la dindmica
empresarial.
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A. Control de la Estrategia

Drucker, citado por CHARLEs T. HORNGREN'¢, muestra la jerarquia de
los objetivos en orden de consecucion: en primer lugar, se encuentra
la calidad, en segundo lugar, la satisfaccion del cliente y en tercer
lugar la rentabilidad. Desde la 6ptica planteada puede parecer una
contradiccion e incluso para aquellos que piensen que la calidad y la
satisfaccion del cliente son un costo para la empresa quizas hasta una
herejia, pero la realidad dice que un negocio, si se plantea a largo plazo,
necesita de productos competitivos y de clientes conformes para
permanecer en el mercado y, por lo tanto, para sostener su rentabilidad.
Al respecto estipula los siguientes aspectos:

B. Tableros de gestion

Se debe disponer de objetivos a controlar, o por lo menos de variables
a controlar. La metodologia de gestion a aplicar teniendo en cuenta
que aquello que no se mide tampoco se puede gestionar.

C. Direccion por objetivos

Los objetivos se deben convertir en la guia para todas las acciones,
constituyen la razén de trabajar y su cuamplimiento sera la herramienta
de medicion de la efectividad del personal. El primer paso consiste en
tomar los objetivos superiores y desagregarlos en metas individuales
y grupales que deben ser consensuadas y controladas de manera
sistemdtica. Es la forma mds adecuada de implementar un plan
de continua mejora debido a que la fijacién de objetivos exige la
subdivisién de los procesos en tareas elementales y ese conocimiento
lleva a replantear la necesidad de su realizacién y sila conclusion fuera
positiva,a aplicar las medidas de eficiencia necesarias para optimizarla.

En este sentido, el control se caracteriza por emprender acciones
que ejecuten las decisiones de planeacion, decidir la evaluacion del
desempeiio, y proporcionar retroalimentacién que ayudara a la futura
toma de decisiones. Por otro lado, los individuos cuando emprenden
acciones prestan operaciones a la manera en que éstas se miden. Esto

16 CHARLES T. HORNGREN. Contabilidad de costos. Un enfoque gerencial, Méxi-

co, Pearson Educacion, 2012, disponible en [https://profefily.com/wp-con-
tent/uploads/2017/12/Contabilidad-de-costos-Charles-T.-Horngren.pdf].
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18

quiere decir que, aunque los presupuestos son en especial financieros,
los gerentes utilizan informacién tanto financiera como no financiera
en los sistemas de planeacién y control para ayudar a poner en marcha
sus estrategias'.

No obstante, NELSON JosE Aubisio*® senala que la gestién por
beneficios de una empresa esta determinada por el comportamiento
de cinco entornos, a saber:

a. Entorno de las variables macroeconomicas

A la hora de definir un plan estratégico, es preciso saber cuales seran las

variables macroeconomicas (variables externas a la empresa) que debe-

ran monitorearse para asegurar la validez del plan que se haya definido.

— A nivel de cdmara, y en forma por lo menos anual, se debe generar
un informe macroecondmico que especifique para el futuro proxi-
mo cudl serd la paridad monetaria con el ddlar, cual es la inflacién
prevista del P8I a nivel nacional y el de los paises destinatarios de los
productos o emisores de productos competencias del mercado.

- A nivel empresa, se debe monitorear en forma mensual el valor del
ddlar, el indice de inflacion y si existen indicadores especificos del
sector tenerlos presentes.

- El impacto del control de las variables laborales, impositivas y las
legislaciones medioambientales o de seguridad laboral a las empresas
que se gestiona.

b. Entorno de rentabilidad

Larentabilidad es un valor que desea magnificarse, pero también resulta
necesario planificar su sustentabilidad, es decir, que los resultados de
rentabilidad que se vayan a conseguir mafana seran el resultado del
grado de satisfaccion de los clientes de hoy. Los indicadores estardn
dispuestos para: medir el riesgo que significa pertenecer a un sector
determinado, medir en forma permanente la prima de riesgos que
debe asumir por desarrollar el negocio en un pais determinado, la
ganancia debe asegurar el suministro del futuro capital para expansién
e innovacién y tener una adecuada rentabilidad sobre el capital
invertido.

Ibid.
NELSON JosE Aupisio. Gestién por beneficio. Nuevas herramientas de ges-
tion, Cordoba, Argentina, Editorial Brujas, 2006.
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c. Entorno financiero

La salud financiera puede considerarse como un sintoma que avisa
sobre la salud econdmica de la empresa, afirmando que los ratios
financieros son muy importantes y que requieren de control en
el dia a dia, independientemente de la confecciéon de los flujos
financieros a largo, mediano y corto plazo. Los indicadores de
control seria: facturacion del dia anterior, acumulado mes y afio;
objetivos de ventas expresados en forma mensual, acumulado
por aino; cobranzas del dia anterior, acumulado mes y afio; pagos
del dia anterior, acumulado mes y ano; disponibilidad de caja/
bancos, cheque devueltos del dia anterior, acumulado mes; plazo
promedio de cobranza realizada por dia; plazo promedio de los
pagos realizados por dia; cuentas por pagar por dia; cuentas por
cobrar por dia; flujo de fondos, confeccién semanal o quincenal
para los proximos seis meses.
d. Entorno de la eficiencia

La eficiencia es como la relaciéon entre input y el output, es decir,
que todo lo que ingresa debe recibir un valor agregado que lo
eleve cuando se convierte en producto/servicio. Los controles para
realizar podrian ser: costos por sector, por proceso, por vendedor,
por producto, clasificados en fijos y variables, en directo e indirectos
y por naturaleza; rentabilidad sobre ventas por producto, por
vendedor, por zonas, por clientes; punto de equilibrio; listado de
stock valorizados con rotaciéon de cada uno de ellos; diferencias de
stock; porcentaje de horas extras pagadas sobre la masa salarial;
objetivos de costos y su cumplimiento.
e. Entorno del mercado

La estrategia empresarial lleva a la seleccion de los canales y una
vez definidos, dejan un nimero de clientes potenciales. El modo en
que se reparte con la competencia serd una cuestion de estrategia,
pero también tendra que ver con la capacidad de gestion. Se
sugieren los siguientes indicadores: participacion de mercado;
crecimiento del mercado; ventas comparativas; nuevos clientes;
facturaciéon de nuevos clientes; listado de clientes por zonas y
vendedores; objetivos de ventas por zonas, por rubro, por producto
y por vendedor.
f.
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g. Entorno de la calidad

DEMING, podria definirse como quién creé el concepto de calidad
total y luego su discipulo IsHIKAWA terminé de redondearlo. DEMING
al referirse a los costos de la calidad plantea que el tiempo insumido en
calcular el costo de hacer las cosas mal seria mejor gastarlo haciendo
las cosas bien desde el principio®.

D. Control de Gestion Estratégico

19

La gestion empresarial estd asociada a los procedimientos, practicas,
organizacion y sistemas que permiten el flujo de informacion para el
control, la evaluacion, la toma de decisiones y la direccion estratégica
de laempresa. De la misma manera, orienta a laempresa hacia mejores
resultados y esta sujeta al servicio de una estrategia planteada. Por
otro lado, se ha ubicado en el debate contemporaneo la eficiencia de la
gestion como el resultado de una correcta asignacion y utilizacion de
los recursos organizacionales, integrando los sistemas de planeacion,
informacién y evaluacion.

Los antecedentes tedricos del control de gestiéon se ubican en
principio en los trabajos de ANTHONY en la década de los sesenta,
los cuales proporcionaron nuevos elementos para comprender
la planeaciéon y el control de las empresas, a partir de una visién
critica del paradigma de la administracién clasica para trasladar a
la organizacion una nueva forma de control de procesos a priori y a
posteriori.

De esta manera, se establece que el objetivo primordial del control
de gestion es brindar a la direcciéon general los medios necesarios
para dominar su gestion y alcanzar los objetivos de su empresa. Este
objetivo solo puede conseguirse al desarrollar un conjunto de sistemas
que pongan en operacion las acciones necesarias para cumplir con
las estrategias, esto es, poner a disposiciéon de los gestores toda la
informacién requerida para que lleven a cabo una toma de decisién
mas objetiva y precisa, ademas los sistemas de control de gestiéon
deben establecer los procesos y medidas de evaluacion al constituir un
feedback que enriquezca el proceso de gestion. Los instrumentos mds
representativos del control de gestiéon son los planes, contabilidad,

Aupisto. Gestion por beneficio. Nuevas herramientas de gestion, cit.
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costos, tablero de control financiero, tablero de control de gestion y
cuadro de mando integral.

E. La Planificacion Estratégica

Resulta fundamental quelaempresa haya realizado antes alainstalacién
de su linea de produccion, la planificacion estratégica. El nombre de
causas estructurales de alguna manera indica su permanencia en el
tiempo y en realidad tiene mucho que ver con lo que se haga o se deje
de hacer en el momento de la definicién de la estrategia previa a las
instalaciones mismas. De acuerdo al modelo de estrategia competitiva
desarrollada por MicHAEL E. PORTER®, la rentabilidad relativa de las
empresas rivales depende de la naturaleza de su posicién competitiva,
es decir, de su capacidad para fundar una ventaja competitiva de cara
a sus oponentes.

La planeacion comprende la estructura de las metas de la
organizacion, la decisién sobre cémo lograr las metas deseadas, la
prediccion de resultados en base a diversas alternativas para cumplir
esas metas y la continua informacién sobre las metas a toda la
organizaciéon. La herramienta mas importante de planeacion es el
presupuesto, el cual consiste en una expresion cuantitativa de un plan
de accién propuesto por la administracion al constituir una ayuda
para organizar todo aquello que debe hacerse con el propoésito de
ejecutar el plan; asi como también expresa la estrategia al describir
los flujos de efectivo anticipados, las metas de ventas y las necesidades
potenciales de financiamiento.

Por estas consideraciones resulta muy importante lo que propone
RILEY citado por AUDISIO* con respecto a las causas estructurales:
- Escala de produccion

Es una consecuencia de dos elementos claves como son la capacidad
instalada en relacion al volumen real de ventas. Influye en relacién
al monto de inversién inicial que por ser un activo fijo se constituye
en un dinero inmovilizado y, por supuesto, se traduce en costos
financieros. La inversion inicial en muchos negocios constituye la

20 MicHAEL E. PORTER. “Ser Competitivo”, Barcelona, Ediciones Deusto, 2008,

disponible en [https://www.academia.edu/43090742/SER_COMPETITIVO_
Edici%C3%B3n_actualizada_y_aumentada].

21 Aubisio. Gestién por beneficio. Nuevas herramientas de gestion, cit.
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barrera de entrada al sector y, por lo tanto, se trata de optar entre varios
condicionantes que tienen que ver con la capacidad de las maquinas,
con el tipo de ellas, con la tecnologia, etc. La escala esta relacionada,
entonces, no solo con el volumen de venta sino también con el tipo de
productos o servicios a fabricar o dar y su mix y sin duda estos factores
seran incidentes sobre la estructura de costos.

- Grado de integracion vertical

SHANK citado por Aupisio® indica que la cadena de valor de cualquier
corporacion, en cualquier sector, es el compendio interrelacionado
de actividades creadoras de valor, que se expanden durante todos los
procesos y van desde la consecucion de fuentes de materias primas
para proveer de componentes, hasta que el producto o servicio se
entrega por ultimo en las manos del consumidor.

- Tecnologia aplicada

La primera estd orientada a que la tecnologia debera relacionarse
con los costos de los productos contra los cuales se debe competir
y la segunda tendra que ver con la posibilidad que daria el hecho de
suministrar la calidad requerida por el mercado.

IX. GESTION INTEGRADA DE ADMINISTRACION

22
23

Branca Dorry TEJADA® argumenta que la gestion integrada es el arte
de reunir todas las facetas de la administracién de una organizacién
para tener una mayor competitividad; es la estructura para llevar a cabo
eficientemente la estrategia, la cultura y el clima organizacional y asi
motivar al personal. Por ello, no debe olvidarse que la administracién
como herramienta requiere planificacién en todos los aspectos y en
funcion a objetivos manifiestamente definidos, en atencién a un norte
factible, con estrategias dinamicas y con flexibilidad, debido a que
la maleabilidad ayuda, en el cambiante universo de hoy, a identificar

fdem.
Branca DoLry TEJADA. Administracion de servicios, Medellin, Editorial
Universidad de Antioquia, 2007.
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24

25

26

entre otras cosas, riesgos que en los primeros dias de la organizacién
no se habia planteado*.

Por otro lado, PETER FERDINAND DRUCKER?, sostiene que el
marco historico de la gestion integrada de administracion se explica
de la siguiente manera:

En la década de 1950, el arquetipo dominante era la organizacion,
es decir, se pensaba que cualquier dificultad de la organizacion se
podria solucionar a través de un estudio de la organizacion o de un
cambio del organigrama. Sin embargo, la experiencia demostré que
existian empresas que, a pesar de estar bien organizadas, fracasaban.

Enlasdécadasde 1960y 1970,elarquetipo eralaestrategia, porlo que
los mismos asesores de la organizacion de los afios anteriores pasaron
a llamarse asesores en planificacion estratégica. El objetivo era que la
empresa que tuviera una estrategia superior a la de sus competidoras
tendria éxito, mientras que las demas fracasarian. No obstante, se hizo
evidente que una estrategia no es sino un plan de accién sobre el papel
y que son necesarias las personas para llevarla a cabo. Esta evidencia
conllevd a que en ladécada de 1980,se buscara elarquetipo dela cultura
organizacional; en donde el éxito de una empresa se basa no sélo en
una buena organizacién y una buena estrategia sino en un grupo de
personas capaces de imaginar, disefiar y aplicar dicha estrategia. De
esta manera, la gestion en la practica empresarial es un paradigma en
constante evolucién, que se ha movido de la gestion tayloriana* a la
gestion integral que prevalece en la actualidad.

Iniciando la década de 1990, los enfoques de calidad comienzan
a orientarse por las normas 150-9000, se refuerzan las practicas de
performance management o gerencia del desempefo organizacional,
y surgen practicas como el Balanced Scorecard y la organizacion
centrada en la estrategia. Todos estos paradigmas, han requerido de un
componente aglutinador que ha facilitado su integracion progresiva,
el proceso de gestion o gerencia de cambio que también ha agregado
fortaleza y dindmica a este proceso integrador.

ViLLActs RAMIREZ, PRADO LEON, CEDENO AviLA y MORALES ORTIZ. “Ad-
ministracidn, una herramienta de la planificacion’, cit.

PETER FERDINAND DRUCKER. La toma de decisiones, Barcelona, Ediciones
Deusto, 2006.

TAYLORISMO. 1998, disponible en [https://economipedia.com/definicio-
nes/taylorismo.html].


https://economipedia.com/definiciones/taylorismo.html
https://economipedia.com/definiciones/taylorismo.html
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El elemento esencial en esta evolucion, es su caracter integrador a
pesar de que las nuevas formas y modelos de gestion surgen en vista
de que los paradigmas anteriores ya no dan respuestas y capacidades
requeridas para las nuevas realidades del entorno de los negocios; las
practicas de los casos con las nuevas, a pesar de que muchas surgen
desafiando y desterrando a las practicas anteriores. Por consiguiente,
hoy en dia se habla de los enfoques de gestion integrada, pues se
basan en esta evolucion integradora que permiten observar, analizar
y manejar el desempefio de las empresas; desde diferentes lentes o
perspectivas de negocio, lo que guia a una toma de decisiones mas
acertada, aunque no menos compleja.

X. PROCESOS DE GESTION INTEGRAL

La metodologia de gestion integral, identifica el area del manejo de la

integracion, incluyendo los siguientes procesos:

~ Planificacion integral: implica construir un plan coherente y consis-
tente con las diversas areas de la metodologia.

~ Ejecucion integral: implica desarrollar integralmente el plan, en base
al plan estructurado.

— Control integral: implica la comparacion de la realidad con lo planifi-
cado, controlando de manera integral todos los cambios y sus efectos
en la gerencia administrativa.

XI. MANUAL DE GESTION INTEGRADA

XII.

Es el documento primordial para determinar la gestion facilitando una
descripcion apropiada del sistema integrado que sirve como referente
perenne ydurante la aplicacion del sistema.

POLITICA INTEGRADA DE GESTION

Es aquella dirigida al logro de los objetivos fijados por la empresa que
involucra a todos los empleados en la gestion, con un enfoque hacia la
mejora continua.
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A. Caracteristicas de la Gestion Integral

— Cardcter integral: la organizacién es vista como un solo sistema, ase-
gurando que en cada proceso se dé eficacia a los requisitos aplicables
en la gestion integrada. En la condicién integralla gestion incluye cua-
tro etapas: plataforma, hacer, verificar y actuar.

~ Suficiencia del modelo de procesos: El modelo de procesos es una re-
presentacion de la organizacion suficiente para cubrir los requisitos y
las necesidades de dicha organizacion.

— Desdoblamiento de la gestion: En una organizacion, la representacion
del modelo de procesos y la descripcién de los mismos podria resul-
tar suficiente para su aplicacion, mientras que, en una organizacion
mas grande, el desdoblamiento podria requerir varios niveles de des-
agregacion.

— Dindmica del modelo de procesos: El modelo de procesos del sistema
de gestion integral es objeto de revision periddica y sistematica para
ajustarlo a los elementos determinantes del contexto en el que se
mueve la organizacion, tanto interna como externa.

B. Instrumentos de gestion integrada

SANCHEZ MARTONELLI” considera que la gestion integrada tiene los
siguientes instrumentos:
- Modelo DuPont

Se originé en 1907 cuando laempresa DuPont lo utilizé para demostrar
y gestionar la situacion contable y econémica de la empresa. El modelo
de DuPont vincula, de manera grafica y cuantitativa, las ganancias
con los impulsores de las mismas representada en los componentes
financieros de las diversas operaciones que ejecuta una empresa. Este
modelo es adaptado a cada empresa pues cada componente y cada
patron de generacion de ganancias es diferente una de la otra. Con el
tiempo, algunas empresas lo han utilizado mas alld de lo financiero,
al presentar de forma grafica en modelos parecidos al DuPont, los
resultados operativos de produccion, mantenimiento, mercadeo y
ventas, entre otros.

27 SANCHEZ MARTONELLI. Indicadores de Gestién Empresarial, cit.
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— Cuadro de mando

Basado en areas funcionales: Suele presentarse en un resumen
ejecutivo para la alta direccion de las empresas, muestra los resultados
de desemperio de cada drea funcional: finanzas, produccion, mercadeo,
recursos humanos, etc.

Basado en la clasificacion basica de indicadores: Sugiere la gestion
de seguimiento, evaluacién y control mediante el cuadro de mando,
se realiza bajo esta clasificacion fundamental de los indicadores,
sin considerar la clasificacion por las categorias funcionales. Esta
clasificacion permite establecer indicadores para objetivos estratégicos,
programas y proyectos, que se muestran en forma tabular y que suelen
estar asociados a la formulacién presupuestaria para obtencién y
administracion de recursos.

- El Modelo de Balanced Scorecard o Cuadro de mando Integral.

Una de sus cualidades es la relacion con la planificacion estratégica. Se
diferencia del Cuadro de Mando porque se basa en una estructura por
perspectiva que se definen y responden a la relacion de la organizacion
con sus grupos de interés. Del mismo modo, este modelo parte de lo
externo hacialo interno, para luego definir cémo laempresa responde a
las expectativas, requerimientos y demandas de esos grupos de interés.

XIII. CONSTRUCCION DEL PROCESO
DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL

La arquitectura del cuadro de mando integral se define sobre un
conjunto de perspectivas, que se relacionan de manera légica en una
causa y efecto. Dentro de las perspectivas de negocio se colocan los
objetivos estratégicos mds criticos derivados del analisis estratégico,
previamente elaborado con metodologias como el DOFA. Luego se
dibujan las relaciones causa y efecto entre las metas de las perspectivas,
de abajo hacia arriba, que manifiestan las intenciones causales y
muestran como cada uno contribuye hacia los resultados estratégicos
finales. Este conjunto de objetivos distribuidos en perspectivas,
enlazados en relacion causa efecto y encadenados de manera vertical
en temas estratégicos, es lo que se denomina Mapa Estratégico o Mapa
de Estrategia.
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XIV. COMPONENTES DEL BALANCED SCORECARD

— Perspectivas: Financieras, clientes, procesos y aprendizaje. Las em-
presas pueden definir un esquema de perspectivas propio, sin embar-
go, estos son los mas comunes.

~ Objetivos Estratégicos: distribuidos dentro de las perspectivas (elip-
ses o recuadro final).

~ Mapa Estratégico: Relacion de causa y efectos de los objetivos entre
perspectivas.

— Temas Estratégicos: Se visualiza el tema de innovacion que define el
crecimiento y el tema de eficiencia operativa que favorece el uso 6p-
tico de recursos.

- Indicadores: Elementos para seguimiento, evaluacion y control. Me-
tas: Nivel de desempeno requerido.

- Iniciativas: Reflejan las acciones, proyectos o programas que impul-
saran el logro de la estrategia.

XV. EL ROL DEL GERENTE INTEGRAL EN UNA EMPRESA

Mientras el gerente integral trata los problemas de todo su servicio, el
gerente tradicional busca curar una corporacion a expensas de otro.
El gerente integral debe conocer el idioma de la gerencia funcional y
dominar el lenguaje de la gerencia integral, lo que le permitird tomar
decisiones adecuadas y 6ptimas. El gerente integral debe aplicar en su
modo de pensar y actuar los tres ejes de la gerencia integral: direccién
estratégica, organizaciéon estructural y ambiente organizacional,
convirtiéndose en lider, organizador y estratega.

El gerente integral es el que utiliza la perspectiva hacia la toma
de decisiones, en la medida que las funciones que desempeia
correspondan con lade un gerente general, pero a un grado de jerarquia
mas bajo. Las caracteristicas principales de un gerente integral son:

— Certificar la representacion de la organizacion en el exterior.
— Liderar a los subalternos.

~ Asegurar el enlace

- Informar los propésitos de la organizacion.

- Manejar la aplicacion de la estrategia.

- Incentivar el cambio en la organizacién

- Solventar las dificultades que se presenten.

— Negociar con los publicos.
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CAPITULO TERCERO

Gestion administrativa: una metodologia
estratégica

La gestion administrativa parte de la administracion en tanto proceso
que se gesta fundamentalmente en el ejercicio pleno que combina
una serie de lineamientos que van desde la administraciéon como
ciencia social, y la gestién, como acontecimiento que sucede, por lo
tanto, aquellas situaciones que se han derivado de un proceso cuyo
basamento es justo la resolucion de conflictos y la toma de decisiones.
Para ello, es siempre oportuno tender un puente de reflexion que
vaya desde la consumacion de estrategias consonas con la politica que
direcciona a la organizacion, hasta los destacados procedimientos de
una empresa u organizacion. De alli que es relevante que tanto los
niveles de comunicaciényliderazgo estén de forma estrecha vinculados
con un procedimiento que no condiciona en lo absoluto, nociones
donde la toma de decisiones y de gestion estdn para generar, mas alla
de lo gerencial y administrativo, antes bien, el trabajo que detenta en
si la gestion es procurar, que sus intenciones estén conscientemente
cubiertas. Dada la complejidad de su estructura, la gestion como parte
medular de la administracidn, convoca incluso a crear un escenario
cuyo horizonte esté enmarcado en desarrollar planes que permitan
niveles notables de comunicacion, y con ella elevados aspectos que
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rigen la planificacion, la reduccion de costos, el riesgo y la toma de
decisiones.

I. PLANIFICACION

La planificacion es el punto inicial de la gestién administrativa debido
a que supone una produccion de objetivos y los cursos de accién para
cumplirlo. Este logro depende en principio del nivel de conocimiento
de las variables del medio en que se rodea la organizacién. Asi mismo,
requiere de una toma de decisiones en donde los resultados implicaran
un ajuste de las metas previstas, es decir, el tipo de estructura
organizacional que se adaptara a la estrategia formulada, el personal
que se asignara para ello, el tipo de tecnologia que se necesitara, el
tipo de recursos que se utilizardn y la clase de controles que se
emplearan para la produccion de servicios o bienes. Esta perspectiva
integradora permite que la planificaciéon se caracterice por ser un
sistema compuesto de procesos capaces de disenar, regular y evaluar
la eficacia del mismo, asi como también implica la construccion de un
plan coherente y consistente con las diversas areas de la metodologia.

A. Tipos de Planificacion

1. Planificacion Estratégica

28

JoaQuin MEMBRADO MARTINEZ*® sefiala que la planificacion
estratégica surge del establecimiento de la mision, vision y valores de la
organizacién por parte de la alta direccion. El proceso de planificacién
no acaba con la instauracién de metas, sino que debe definir cémo
lograr dichas metaspartiendo delaperspectivaactualdelaempresa. En
este sentido, serd la planificacion empresarial la que acuerde, ademas
de lo anterior, el andlisis que pudiera estar afectando de manera directa
o indirecta la organizacién. La planificacién estratégica también
permitira evaluar los niveles de efectividad que tenga la organizacién
con su entorno. De alli que es importante tener un panorama mucho

JoaQuiN MEMBRADO MARTINEZ. Metodologias avanzadas para la plani-
ficacién y mejora, Madrid, Ediciones Diaz de Santos, 2013, disponible en
[https://www.editdiazdesantos.com/wwwdat/pdf/9788479788193.pdf].


https://www.editdiazdesantos.com/wwwdat/pdf/9788479788193.pdf
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mas amplio en tanto que la planificaciéon dependerd, en su mayoria
de los andlisis de su entorno inmediato, es decir, el entorno general
que incluird nociones que estan por su naturaleza alejadas de la
organizacion.

Estas dimensiones de acuerdo a MEMBRANO son: la dimension
economica, politica, sociocultural, tecnologica, legal, [...] yel contexto
especifico donde se analizan los clientes, proveedores y en especial
la competencia”. Estas dimensiones no solo permiten visualizar
de manera exponencial la constituciéon de una organizacién, sino
que ademds permiten reconocer en el porvenir qué riesgos pueda
adquirir la organizacion; aparte de que pueda también mostrarse qué
potencialidades posea para aprovecharlas para un mejor y 6ptimo
desempeno.

2. Planificacion Integral

29

Es un proceso complejo de construccién de ideas acerca de un
tema especifico. Planificar se traduce en organizar, pero también
la planificacion se entiende como el arte de sistematizar, producir
esquemas de pensamiento en torno a un plan que lleva cualquier tipo de
organizaciéon que requiera ordenar desde una visiéon y una misiéon. En
este sentido, planificar no es s6lo desarrollar un objetivo a través de una
serie de elementos metodoldgicos, sino que también permite construir
categorias que han sido generadas mediante un plan previo y que es
fundamental para la organizacién empresarial o cualquier evento que
requiera desarrollar un plan a futuro. Planificar a grandes rasgos, es
tener la capacidad organizativa de proceder a través de un esquema
cuyo sentido estd cimentado bajo la mirada ordenada y sistematica.
Planificar es de igual manera, crear una politica organizativa que
se traduce en los lineamientos que regirdn el cuerpo organizativo,
de igual manera, planificar, es generar acciones en conjunto cuyo
horizonte esta enmarcado en las estrategias que se puedan desarrollar
en diversos plazos, de acuerdo claro estd,a como haya sido planificada.

La planificacion integral es en términos organizativos, la columna
vertebral de toda empresa u organizacion. De ella depende que sus
niveles de planificacion estén en consonancia con varias de las etapas
que contempla la planificacion integral. Si bien el plan establece una

fdem.
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serie de pasos estos vana garantizar quelos horizontes propuestos desde
un inicio, no solo generen procesos emotivos que la naturaleza de las
organizaciones tiende a provocar en los individuos que la componen,
sino de alcances netamente operativos y de organizacion.

3. Planificacion Operativa

30

El proceso de planificaciéon operativa, por integrar el proceso
presupuestario, se diferencia de la concepcion tradicional de la
planificaciéon de corto plazo. El proceso de planificacion operativa se
relaciona mediante su etapa de control con el proceso de planificacién
prospectiva, ya que de los resultados que se obtenga en la ejecucion
del plan operativo derivaran medidas de correccion para el reajuste o
reprogramacion del plan de mediano plazo, mediante la articulacién
de las dimensiones prospectiva y operativa, y otorgando el cardcter
dindmico y continuo con que se concibe el proceso de planificacion®.
De acuerdo a lo anterior expuesto, planificar en el ambito operativo
conlleva a acciones mucho mads especificas y de aplicacion. La
planificacién operativa pasa por articular sus objetivos con los
estratégicos, de manera que estos produzcan resultados en términos
de aceptabilidad y confianza: ambos altamente demandables en un
mercado cada dia mas competitivo.

En el plan operativo también intervienen otros de los mecanismos
que ademas de establecer vinculos estrechos con las estrategias definen
y ofrecen soluciones para las dificultades que se presenten durante su
impacto. Ademds, las tacticas nacen con la finalidad de maximizar las
demandas que el propio mercando tiene; y proponer del mismo modo
las estrategias, asi como correctivos ante la presencia de cualquier
evento que sobrepase los niveles de respuesta o de accién directa. En
torno a las tacticas que debe tener una organizacién es importante
también crear un método o plan de contingencia que permita en un
futuro evaluar, ademas de sistematizar los procesos que de ello derive.
Sin obviar los requerimientos que se dan a partir del desarrollo de una

INSTITUTO INTERAMERICANO DE CIENCIAS AGRICOLAS —1ICA—; PROYECTO
DE PLANIFICACION AGRARIA Y ANALISIS DE POLITICAS EN AMERICA LATI-
NA Y EL CARIBE —PROPLAN-. “El proceso de planificacion operativa’, Ins-
tituto Interamericano de Ciencias Agricolas, 1981, disponible en [http://
repositorio.iica.int/bitstream/handle/11324/15863/BVE21041756e.pdf?se-
quence=1&isAllowed=y].


http://repositorio.iica.int/bitstream/handle/11324/15863/BVE21041756e.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://repositorio.iica.int/bitstream/handle/11324/15863/BVE21041756e.pdf?sequence=1&isAllowed=y
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Gestion administrativa: una metodologia estratégica

[55]

seriede tacticas. Como parte delaestructura deimplementar estrategias
al interior de una organizacién es oportuno pensar desde este angulo,
siempre y cuando los niveles de organizacion asi lo requieran en una
propuesta que genere ante un panorama desfavorables soluciones
siempre oportunasy coherentes en aras de contribuir al fortalecimiento
delainstitucion o empresa.

4. Planificacion Tactica

31

El horizonte transitorio de la planificaciéon tactica siempre es mas
elevado que el plazo de fabricacién de cualquiera de los productos
que intervienen en el plan. Los objetivos de la planificacion tactica
se plasman en un manuscrito llamado plan maestro de produccion,
desarrollado con mas detalle antes, que debe ser la mejor opcién en
términos de costos, para lograr que la produccién de cumplimiento
a los objetivos manifiestos por la organizacién en cuanto a cantidad
producida y empleo de la capacidad productiva®'.

En términos generales, establecer tacticas dentro de una
organizacion es aplicar métodos que son claves para la obtencion de
algin objetivo que requiera lograr como parte de un plan estratégico.
En este sentido, desarrollar tacticas dentro de las organizaciones, es
ademas, establecer mecanismos de accion directa. Se pudiera decir, que
la planificacion tactica es una suerte de extension de esa planificaciéon
anterior que ha sido disefiada bajo la observancia y las politicas de las
organizaciones. En este aspecto, es bueno sefalar, que las operaciones
tacticas nacen con el principal objetivo de intervenir de manera directa,
con el propdsito, ademas, de atender de manera sistematica asuntos
que son favorables para las organizaciones. Definir tacticas es de vital
relevancia para cualquier tipo u actividad gerencial y de organizacién
dado los grados de responsabilidad que tenga la empresa, no solo con
los miembros de la organizacion, sino que también las compaiiias
tienen responsabilidades con su entorno al cual debe responder.

Los rasgos que determinan que una empresa u organizacion deba
tener un plan tactico se definen de acuerdo a los inconvenientes que
puedanllegaratener,algtin evento que propicie de manera parcial o total
un plan de emergencia ante un panorama que afecte el funcionamiento

MONTSERRAT GONZALEZ RIEsco. Gestion de la produccion: Como planifi-
car y controlar la produccién industrial, México, Ideas propias, 2006.
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de su sistema de organizacion. Por lo general, un plan tactico obedece,
si fuera el caso, a resolver una determinada situacion, de cierta manera
un plan propone una politica equivalente a dar soluciéon efectiva y
oportuna que pudiera generar una ruptura en el orden organizacional.
Ademas, sirve para brindar adecuadamente un clima satisfactorio que
involucra aspectos estratégicos.

B. Reduccion de costos

Por lo general los costos tienen que ver con la oportunidad de acceso
al crédito y los requisitos de formalizacidn, pero ademas la reduccién
de costos tal y como su nombre lo indica es un mecanismo empleado
por las organizaciones para minimizar sus costos y acrecentar sus
ganancias. De esta manera, las organizaciones suelen ofrecer algin
producto o servicio sin percatarse en lo absoluto en el costo. El costo
de un producto cobra mayor relevancia cuando la competencia
acrecienta y el estipendio se transforma en un distintivo en el mercado.
La reduccion de costos tiene sentido, tan solo cuando existe una
organizacién previa del conjunto, a nivel de estructuras y de métodos.
Es decir, si las funciones de definicién y adaptacion de la organizacion
se han realizado antes que la mejora de productividad.

C. Riesgo

El riesgo en términos de organizacion, es un aspecto cuyo sentido e
importancia es un factor clave para cualquier organizacion. Sin este
elemento, la organizacion no tendria ninguin sentido, puesto que la
mayoria de las organizaciones para poder subsistir en el mercado y
en la propia dindmica macroeconémica es indispensable que exista el
riesgo como forma de dinamizar sus procesos y planes de contingencia.
Empresa que no arriesgue no podra nunca saber a ciencia cierta qué
productos son a la hora de comercializar o qué actividades pudieran
ser rentables para ser intercambiables en el mercado.

El riesgo también se pudiera considerar como vital, asi como
son vitales los planes estratégicos y tacticos dado que estos estarian
dando pie a que las organizaciones dinamicen sus propias légicas para
responder ante cualquier eventualidad que surja; de igual manera, el
riesgo ofrece mas alla de posibilidades de respuestas, la configuracion
de un conjunto de acciones en pro de los niveles de competitividad.
Sin embargo, para efectos del propio riesgo, es importante también



Gestion administrativa: una metodologia estratégica

[57]

32

33

saber, que estos tal y como lo proponen GONzALO ]. BORONAT
OMBUENA, ROXANA LEOTESCU, SATUR JIMENEZ y CARLES PEREZ “son
cada vez mads heterogéneos, multidisciplinares y multidimensionales,
siendo mds facil su propagacion a través del tejido empresarial”* lo
que representa para las organizaciones un permanente problema que
las corporaciones deben considerar entre sus planes y/o mecanismos
de organizacién. De alli que las empresas han tenido que acudir al
disefio de un mapa de riesgos que consiste siguiendo a BORONAT
OMBUENA et al.?}, en medir y controlar la exposicion al riesgo de una
empresa, facilitando una gestion proactiva que permita reducir los
costes asociados a su propagacion y a sus posibles dafios colaterales,
en muchas ocasiones de dificil reparacion.

En este sentido, para reducir el riesgo de toda decision, a todo
gerente le cabe adoptar diversas medidas, como son: tratar de mejorar
la informacién que se tenga a disposicion, renovar los riesgos, probar
las diversas opciones, asegurar el riesgo con un tercero, probar
o experimentar en parte, y por ultimo, evitar los riesgos inutiles
que pudieran desencadenar posibles desastres que conllevaran a
desequilibrar el normal desempefio de las organizaciones o empresas.

Los riesgos tal y como su nombre lo indica, son situaciones que
pudieran entenderse como daiios, aun cuando su definicién encienda
las alarmas, para la mayoria de las organizaciones los riesgos no son
aspectos que deban considerarse como fallas o accidentes de mayor
o menor grado, son a grandes rasgos, situaciones que deben tomarse
como un asunto neural y determinante en todo plan estratégico de
cualquier empresa. De esta manera, el riesgo no serd considerado a
posteriori,como un elemento que solo genera retraso en la consecucion
de actividades que son inherentes a cualquier tipo de organizacion,
sino que los riesgos pueden ofrecer miradas para la resoluciéon de
algun desafuero, negligencia que pudiera presentarse y que afectara de
manera gradual el desemperfio de la misma.

La constante exposicion a situaciones contrarias a las politicas que
rige el perfil de cada organizacidén o empresa es una consecuencia de
que la mayoria de estas se mueven en contextos globales, cuestiéon que
no sololas dinamiza dentro de un mercado que posibilita el intercambio

GoNzALO J. BORONAT OMBUENA, RoxANA LEOTESCU, SATUR JIMENEZ y
CARLES PEREZ. “La gestion del mapa de riesgos”, en Técnica contable y fi-
nanciera, vol. 1,n.° 15, 2019, p. 2.

Idem.



(58]

Gestion integrada de administracién y la toma de decisiones en empresas consultoras

comercial, entre otros fines y propositos que persigue la empresa u
organizacidn, sino que las expone a correr enormes riesgos en tanto sus
niveles de confiabilidad también se ponen en constante amenaza; y a
confrontar situaciones complejas de alto impacto, cuestion que en un
futuro pudiera rebasar su capacidad de respuestas ante tal panorama
0 escenario.

Para las empresas es importante,ademas de lo anterior mencionado,
conocer los planes que ofrece en materia de organizacion, de
planificacién; y de esta manera, controlar sus altos o bajos niveles
de impacto que pueda llegar a tener. De alli la necesidad imperante
de controlar sus dominios y qué dreas se pudiera afectar de manera
exponencial y directa. Asumir el riesgo es un asunto que las empresas
deben establecer dentro de sus planes con el objetivo de discriminar
qué areas especificas se deberian atender y otras no. A pesar de que
todas son importantes, se debe tomar en cuenta que existen zonas mas
vulnerables que otras las cuales deben considerarse en un determinado
plan estratégico para la cual debe tener desarrollado a conciencia
un método que contrarreste un posible accidente. Para BORONAT
OMBUENA et al.:

Laempresa dispone de un preciado periodo de tiempo don-
de debe tratar de detectar estos riesgos, pero para ello,ha de
ser capaz de interpretar las posibles anomalias, tanto ope-
rativas como financieras, que se generan en la compailia, a
fin de corregir estas desviaciones y reducir los posibles da-
f0s. A su vez, es importante desarrollar estas herramientas
de deteccidn prematura, ya que abordar estas anomalias en
esta fase genera menos costes en la empresa que los deri-
vados de tratar de corregir los dafios una vez han sido pro-
vocados®.

Sin un plan estratégico a duras penas una organizaciéon pudiera
subsistir dentro de una dindmica que no solo busca competir, sino
que ademads las situaciones se han complejizado como consecuencia
de una sociedad que corre precisamente mas riesgos, sin mencionar
que también existen aquellos provocados por eventos o fendmenos
naturales. En este sentido, las organizaciones deben contemplar entre

34 Ibid.
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sus orientaciones funcionales que los riesgos pueden ser exdgenos,
por lo tanto, impredecibles.

II. TOMA DE DECISIONES

Es la accion de elegir una cosa de un conjunto de opciones. Incluye
reorganizar y determinar la naturaleza de una situacion de decision,
identificar las opciones, elegir la mejor y ponerla en practica.

A. Elementos de Toma de Decisiones

35
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Juan Luis UrcoLA TELLER{A® sefnala que la toma de decisiones tiene
los siguientes elementos:
- Coordinacién

Bajo esta mirada, para el logro de los objetivos se debe tener en cuenta
que el contexto donde este procedimiento se manifiesta es modificable.
En este sentido, el gerente junto con su equipo de evaluadores debe
orientar a sus colaboradores para un mejor desempeno dentro de la
organizacion.
— Evaluacién

Consiste en verificar los resultados que han nacido precisamente de
un proceso por medio del cual se ha sistematizado la informacién
con el objetivo de obtener el producto. Ademas de esto, es importante
tener en consideracion que la evaluacion permite visualizar las posibles
eventualidades con el fin de aprender de ellas. La funcién de evaluacién
o de control consiste en comprobar si el resultado final coincide con
el objeto marcado. A través de esto, se puede implementar mejores
politicas en el futuro, pues permite aprender no solo de los éxitos sino
también de los fracasos.

- Informacién

Para Urcora TELLER{A’, uno de los elementos a saber y que son
claves para la toma de decisiones es estar informado. De alli que

JuaN Luts UrcoLa TELLERIA. Dirigir personas: fondo y formas, Madrid,
Esic Editorial, 2010.
Ibid.
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se plantee que el que posea la informacion tiene el poder, o lo que
es lo mismo, el que maneje la informacién dentro de cualquier
organizacidn tiene la posibilidad de sostener y mantener el poder. La
informacion dentro de la dindmica empresarial no solo determina
los grados en materia administrativa, sino que de igual forma
constituye un ingrediente necesario para la gestion empresarial.
De esta informacidn sistematizada es bueno tener en cuenta que,
a mayor informacién correcta, mas oportuna sera la respuesta que
logre minimizar el impacto y, por ende, el inminente riesgo que se
corre cuando no se toman las decisiones acertadas y asertivas. Con
la informacién dentro de la toma de decisiones es bueno contemplar
los escenarios de accion.
- Riesgo

Por ello, recopilar datos e informacién previa para la toma de una
decision es un deber que todo directivo debe considerar, con la
finalidad de minimizar el riesgo existente. La materia prima del
trabajo gerencial debe ser clara, lo mds completa posible, fiable, y
sobre todo a tiempo. Si bien es importante tratar de disponer de
la maxima informacién que permita minimizar el riesgo, también
debera vigilarse el coste eficacia de su obtencién y la urgencia u
oportunidad que requiere la decision. Para ello, la obtencion de
la informacion necesaria no es un asunto de cantidad y calidad,
sino también de conveniencia. A veces es mejor tomar una decisién
con la informacion disponible. La oportuna recoleccion de la
informacién para las organizaciones y su demora se traduciria
en la pérdida de oportunidades que son vitales para sus planes y
proyectos.

- Personalidad

Este es un factor a tener en cuenta al momento de analizar una
decisiéon. Las personas poseen caracteristicas muy distintas y son
multiples los aspectos que las diferencian, todo lo cual tiene una
directa repercusiéon en la toma de decisiones. A tales efectos, es
aconsejable considerar los diferentes tipos decisorios, entre los que
se pueden contemplar: los impetuosos, los intuitivos, los gregarios,
los indecisos y los relacionales.
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B. Errores mds frecuentes en la toma de decisiones

37

Para UrcorLa TELLERIAY los errores més habituales que se cometen
en el proceso de toma de decisiones son los siguientes:

La ausencia de objetivos claros: La falta de objetivos pudiera limitar
que las metas que se han proyectado no puedan alcanzarse debido a
la ausencia de sus propésitos u objetivos. En este sentido, al no tener
objetivos definidos se corre el riesgo de divagar sin ningun plan que
sirva de orientacién. De alli la relevancia e importancia de contar con
objetivos claros y precisos.

La falta de informacion, la falta de capacidad o la falta de interés: Sin
informacion o con datos inadecuados, se puede, pero no se debe to-
mar decisiones, ya que el riesgo que se debe asumir es muy elevado.
La incapacidad y la falta de interés puede llevar directo al error.

La indecision y la precipitacion: La inseguridad y el temor a la equivo-
cacion lleva a muchas personas a no poder tomar ninguna decisién,
son los indecisos cronicos. Por otra parte, estan los frivolos que sin
madurar de manera adecuada la informacién disponible o sin ella
deciden de forma apresurada con un alto riesgo a equivocarse. Ser
decidido no es lo mismo que decidir bien.

La pardlisis por exceso de informacién: Son muchos los directivos que
demandan y demandan informacién y cuando la tienen no pueden
dirigirla, se empefian y terminan pereciendo en sus analisis.

La intuicién: No es mala la intuicién cuando estd basada en la expe-
riencia profesional, pero hay que tener mucho cuidado. La toma de
decisiones es un proceso inexorable que tiene sus requerimientos y
que deben ser atendidos. Cuando uno deja todo en manos de la intui-
cidn, puede pasar que las decisiones que se tomen no sean las mas
acertadas, es decir, que no acaben resolviendo alguna situaciéon en
particular, sino de correr el riesgo de condenar a la organizacién al
fracaso o la pérdida de los niveles de confianza, necesarios para un
mejor desempefio empresarial.

El seguimiento a la mayoria: Es frecuente observar a muchos miem-
bros de organizaciones que se apoyan en las opiniones de la mayoria
para tomar decisiones. Pero cada situacion es diferente y al final un
gerente debe acoplar la decisién mads asertiva y acertada siguiendo
sus criterios propios.

Ibid.
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La falta de una metodologia: La toma de decisiones obedece a un pro-
ceso metodoldgico que debe ser considerado y llevado a cabo segtin
el perfil que tenga.

C. Proceso de toma de decisiones

38

Urcora TELLERIA®® considera que la toma de decisiones puede ser
efectuada de muchas formas. La mas acertada es seguir un proceso

metodoldgico que permita optimizar el grado de acierto de las

opciones.

Establecer el objetivo: Toda decision efectiva debe empezar por una
determinacidn, a poder ser por escrito, de cudl es el objetivo que se
pretende lograr. El establecimiento del objetivo a lograr de forma cla-
ray precisa es la parte crucial del proceso, ya que sin ello da lo mismo
la decision que se adopte.

Identificar las alternativas: Para logar el objetivo se debe determinar
las diferentes alternativas existentes. Decidir es elegir y el acto de de-
cision presupone que existen distintas opciones.

Evaluar las alternativas: Cada alternativa presenta un nivel de riesgo
diferente que se trata de evaluar. La informacion disponible y la ex-
periencia que se tiene en situaciones similares son aspectos bdsicos
en el momento de la evaluacién de las alternativas.

Seleccionar la mejor alternativa. Una vez sopesadas las diferentes op-
ciones, se selecciona la que se considere mas conveniente en relacion
a los presupuestos establecidos. Por lo general, las decisiones no son
faciles ni evidentes, ya que siempre se lleva consigo un mayor o me-
nor riesgo. Es aconsejable en esta fase del proceso establecer planes
de contingencias y escrutar si hay venideras eventualidades aciagas
probables si se llega a poner en marcha la opcién elegida.

Implantar la decisién: Cuando se toma una decision es preciso po-
nerla en circulacién adecuadamente, siguiendo el plan de trabajo es-
tablecido. Toda implantacion de una decision requiere asimismo que
se establezcan una serie de medidas de seguimiento y evaluacién que
permitan, en su caso, aplicar las oportunas acciones correctoras en el
momento de detectar desviaciones del objetivo establecido.

Ibid.
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— Controlar la decision: Una vez aplicada, la decision debe ser controla-
da y examinada en su momento preciso. A tales efectos, se estable-
cerd la comparacion entre la prevision y la realidad. Sin seguimiento
y control no hay posibilidad de saber si la decisién ha sido correcta
o incorrecta, y en consecuencia no se acumulard experiencia para la
toma de nuevas decisiones.

D. Fases de Toma de Decisiones

La fase de abordaje en la toma de decisiones atraviesa por distintas

fases, que da forma simplificada, las cuales son:

~ Fase de informacion y de estudio, la sistematizacion de los requeri-
mientos objetivos que dispone una decision, un esfuerzo ordenado y
sistematico de informacion en torno a un panorama especifico, sobre
los aspectos del problema y sobre las consecuencias.

- Fase de elaboracién, congruente a registrar y escrutar los planes de
accidn, en evitar posibles consecuencias.

— Fase de eleccion, la escogencia de una salida bien determinada.

E. Tipos de Decisiones

— Decisiones en certidumbre: Se manifiesta cuando el que detenta y asu-
me la decision dentro de la organizacion posee la informacién com-
pleta sobre el estado de la empresa, de como se va a comportar esta y
esta al tanto del resultado de su decision.

- Decisiones en incertidumbre: Son aquellas que el decisor toma sin
un conocimiento completo del entorno o de la circunstancia y a
cada forma le corresponde diversos resultados. Se puede distin-
guir entre las decisiones no competitivas y las competitivas. Las
no competitivas son aquellas en que no hay un oponente, mien-
tras que en las competitivas un sujeto o un grupo compiten contra
el decisor.

~ Decisiones no competitivas: Nadie contradice la estrategia del ente de-
cisor y cada forma da lugar a diversos resultados.

— Decisiones competitivas o en conflicto: Son muchas las empresas que
tienen por delante a un ente opositor que no solo esta al tanto de
las estrategias o métodos, sino que conoce qué se pudieran aplicar
al momento de presentarse una situaciéon que perjudicara al normal
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funcionamiento de la empresa. Si esto fuera poco, las empresas u or-
ganizaciones pueden poner todo su arsenal para generar una serie de
situaciones que en un futuro no tan alejado afectara de manera direc-
ta sus planes y proyectos.

Decisiones tomadas en situacion de riesgo: Cuando se toma una de-
cisién, una vez tomada supeditara las resoluciones a tomar en la
posteridad catalogadas como decisiones secuenciales. De alguna
forma, se plantea que tomar decisiones es un asunto que no debe
verse de manera compleja, sino mas bien de manera sencilla. El de-
cisor confronta una serie de decisiones que debe asumir con total
responsabilidad.

Decisiones tdcticas: Consiste en seleccionar entre varias opciones elu-
didas. Las pautas que se siguen para seleccionar son normalmente
accesibles; la decision debe alcanzarse con la finalidad de que el costo
y el esfuerzo sea lo mds minimo posible para efecto de economizar o
reducir costos. La tnica clase de decisién que en realidad se concen-
tra en la resolucion de problemas es la que tiene importancia; la de
rutina; es la decision que se podria calificar de téctica. En este caso, la
tarea consiste meramente en elegir entre unas pocas alternativas ob-
vias. El criterio de seleccion es habitualmente econdmico; la decisién
debe lograr el fin deseado con el minimo de esfuerzo y costo.
Decisiones estratégicas: Cualquiera que sea su dimension, su grado de
complejidad o su relevancia, no debe tomarse bajo ningtin concepto
mediante la resolucion de conflictos. En este sentido, para la toma de
decisiones que se abordan dentro de la organizacion es importante
considerar que lo realmente relevante no es tanto la formulacién de
interrogantes en torno a un asunto o evento, sino que la asertividad
consiste en plantearse la pregunta y con ella la obtencion de la res-
puesta adecuada.

F. Bases para la toma de decisiones

39

SALVADOR MERCADO%, sefiala que para la toma de decisiones el
regente debe utilizar las siguientes bases:

SALVADOR MERCADO. Administracién aplicada, México, Editorial Limusa S.
A., 2002
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1. Hechos

Existe en toda organizacion directivos que para tomar una decision
toman en cuenta como criterio esencial los hechos. Para ello es
importante revisar las ventajas y desventajas de estas acciones. En la
primera, las decisiones estdn sujetas al grado de veracidad que esta
posea, de este grado va a depender los niveles efectivos para darle
solucion. En la segunda, en muchas oportunidades es imposible
convocar todos los requerimientos que son indispensables para
determinar la toma de decisiones y como resultado puede que este
acabe siendo inexacto.

2. Experiencia

Esfundamental enlatoma de decisiones, porlo que esimportante que el
decisor no solo tenga la mejor disposicion de asumir la responsabilidad
en cuanto a decisiones se refiere, sino que ademas el tiempo que lleva
delante de una organizaciéon determinara el grado de eficiencia en
la toma de decisiones. De igual manera, esta presenta dentro de su
estructura algunas ventajas y desventajas que se deben considerar. En
la primera, si la dificultad se hace presente en cualquier momento, la
decision puede ser acertada. En la desventaja, si se considera que la
administracion es una ciencia dindmica por lo tanto las decisiones que
se tomen pueden estar basadas en imprecisiones generadas por los
resguardos que el decisor tenga en torno a su capacidad de respuesta;
ademas de los afos de experiencia que tenga y de las soluciones que
le dé a las situaciones o conflictos que suelen presentarse en toda
organizacién. De acuerdo a esto, las decisiones que se tomen podrian
tornarse imprecisas y hasta falsas.

3. Intuicion

En muchas ocasiones las decisiones tienen su génesis en simples
intuiciones o como se conocen con la expresion de “corazonada” De
igual manera, este tipo de decisiones posee su ventaja, la cual consiste
en que la capacidad de darle solucidon podria ser de manera expedita;
en cuanto a la desventaja, la decision puede ser adulterada, falsa o
imprecisa.
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4. Autoridad

Esta forma para la toma de decisiones puede ser lesiva. Atafie a un
procedimiento autocratico, lo cual se traduce en que la decisién
adoptada por el regente debe llevarse a cabo sin formular ningtin
tipo de interrogante. Al igual que las anteriores, esta forma de
decisiones maneja sus ventajas y desventajas. La primera, consiste
en que la informacion es rapida, la cual puede desembocar en una
resolucién de una situacion determinada. En la desventaja puede
generar inconvenientes entre los miembros que tienen la tarea de
llevarla a cabo.

G. Etapas para la toma de decisiones

NoRIEGA* plantea que la toma de decisiones tiene las siguientes
etapas, las cuales se centran en la definicion del conflicto, el estudio,
la busqueda de soluciones, el acuerdo en relacién a tomar la mejor
decision, y el cambio de la decisién en una salida asertiva, sensata y
oportuna.

1. La decision del problema

La primera tarea parala toma de decisiones es la indagacion exhaustiva
del conflicto que afecta directamente los intereses de la organizacion.
No se debe emplear tanto tiempo para la ejecucion de esta fase. El
diagnoéstico sintomatico que es la fase empleada por la mayoria de los
empresarios, no es una salida. Se fundamenta en una experiencia mas
que en el escrutinio, lo que de por si lo hace excluyente para el regente
que no puede adquirir esta experiencia procedimentalmente.

2. Analisis del problema

La fase siguiente es la observacién del problema, su clasificacién y la
basqueda de los hechos. Se hace imperativa la necesidad de clasificar
los problemas que presenta la organizacion con la finalidad de saber
a quién le corresponde tomar la decision, ademas, a quién acudir para
su oportuna consulta, por ende, quién debe ser informado. Careciendo

40 Ibid.
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de una clasificacion anterior, se corre el riesgo de ser impreciso en
relacion a las decisiones que se tomen, porque de esta clasificacién
va a depender tales ejercicios, también porque de ella dependera la
efectividad de tales acciones.

De acuerdo a esta fase, existen los principios que rigen sus
principios. Los cuales son cuatro:la actualidad dela decisién, el impacto
sobre otros aspectos y sus funciones; el numero de consideraciones
cualitativas que ingresan en él, y el valor que tiene la decision por ser
Unica y constante.

Cerciorarse de los hechos es el primer paso que debe asumirse
para la toma de decisiones. El regente no podra percatarse de todos
los detalles, por lo tanto, le serd imposible conocer a profundidad todo
lo concerniente a las dificultades que se presentan en la organizacion.
Es decir, que no es imperativo conocer qué hechos esta impidiendo
el desempefio de la organizacion, a saber, juzgar o cuanto riesgo
implica la decision, asi como el nivel de veracidad o consistencia que
pueda sostener en el tiempo, esto sin contar que la decisién que se
tome no es una garantia de que las soluciones que se aborden sean
las mas favorables y las mas correctas a razon de los intereses de la
organizacion.

3. Las soluciones alternativas

En el clima organizacional y bajo las politicas de gestion empresarial
este factor es determinante. De alli que se hace necesario contar con
una gama de alternativas que no solo minimice el impacto que bien
pudiera tener al final del camino de la toma de decisiones, sino que
también se podria optar por la disyuntiva de no hacer cosa alguna.
En este caso, el director o gerente de la organizaciéon debe estar
consciente para determinar, si asi fuera la situacion, de observar la
gama de alternativas que tiene por delante. Es peculiar que un evento
presentado tenga una sola salida o solucién.

4. La mejor solucion

El gerente debe determinar cudl es la mejor solucién. Si ha realizado
un trabajo adecuado tendra varias alternativas, cualquiera de las
cuales solucionard el problema. Es rara la situacién en que hay una
sola solucién.
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En este aspecto, es importante sefialar que el gerente tiene la
facultad para darle solucion a los conflictos que hagan su aparicion.
De este depende la resolucion del mismo. Ademas, el gerente tendrd la
competencia de establecer comparaciones para cada caso de riesgo,
lo cual va a depender mucho de las competencias gerenciales. Las
acciones en este sentido van a ser definidas de acuerdo a los niveles de
riesgo que se manifiesten durante la toma de decisiones y de gestién
administrativa. También es importante que el gerente como parte de
las politicas de la empresa haga publica la eventualidad presentada a
fin de tomar no solo la mejor decision sino los correctivos pertinentes
para tales fines o propdsitos.

Si tal eventualidad se tornan criticas, las acciones en torno al
conflicto deben ser notificadas para darle solucion y contrarrestar las
posibles fracturas que estas situaciones pudieran generar en el seno de
la organizacion.

5. La decision efectiva

Sin lugar a dudas, uno de los recursos que deben considerarse y en el
cual reposa la mayor responsabilidad es en el recurso humano. Ningun
tipo de decision estd por encima de los individuos que conforman
la organizacion. De ellos depende que la toma de decisiones se haga
efectiva o no, de alli que sus competencias, habilidades ydestrezas se
manifiesten. En este sentido, también es importante poner en evidencia
que de nada sirve que las leyes estén escritas, si no se concretan
mediante hechos. Acd de igual manera se tendria que hablar de la
decision efectiva que consiste en acciones de naturaleza efectiva en
tanto que son las esencias que acompanan las decisiones de gerentes
que conducen a través de politicas administrativas lo concerniente a
las actividades que deben emprender otros para el cumplimiento de
las competencias de las organizaciones.

El gerente determina el problema, adhiere los fines y estudia las
reglas; organiza la decision y agrupa la informacion. Ademas indaga
soluciones alternativas, las sopesa y selecciona la mas notable, pero para
que la solucién se transforme en decisién se requiere un proceso cuyo
sentido cobra valor en la accion. De manera que de él dependera que
los otros lleguen a conocer la informacién concerniente a la variedad
de decisiones que bien pudiera tomar. La solucion de una situacién en
especial requiere no solo de la voluntad manifiesta de los sujetos que
forman parte de la organizacion. También va a depender delaaptitud
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que se posea cuando se toman decisiones en colectivo. La presencia
de este panorama va a determinar en grado sumo las competencias
que han definido a grandes rasgos las acciones en materia de gestién
administrativa.

Convertir una solucién en accioén requiere que la gente entienda
qué cambio de conducta se espera de ellos. Presentar una decisién
como si exigiera que la gente aprendiera todo de nuevo es empezar
mal. Toda decision debe convertirse en nuestra decisién para la gente
que tiene que convertirla en accion.

H. Toma de Decisiones Gerencial

41

42

La toma de decisiones es mucho mas que una ciencia, exige buen juicio
y creatividad, ademds de dominio técnico. La toma de decisiones es
mucho mas efectiva y su calidad mas consistente cuando se organiza
como un proceso. Si este proceso no existe, las decisiones no seran mas
que ad hoc*.

ANGEL BAGUER ALCALA*, sefiala que la toma de decisiones est4
relacionada de manera directa con aquello que forma parte de la
organizacion empresarial. Ademas, que la toma de decisiones tiene el
siguiente entorno: tomar la decisién no garantiza el éxito. Es necesario
escrutar el contexto ya que existen aspectos afectando la toma de
decisiones y al que asume las decisiones dentro de las organizaciones.

Cuando se toman decisiones en cualquier tipo de organizacion, en
muchas ocasiones no se sabe si estas traeran reacciones favorables o por
el contrario desfavorables. Las decisiones, en ciertas oportunidades
se dan desde condiciones de certezas, cuestion que en materia de
gestion podria concebirse desde que la politica de la empresa ha
sabido a grandes rasgos establecer un mecanismo que es favorable
debido a la oportuna respuesta, y a una acertada decisiéon. En cada
situacion, la posicion que detente el gerente es desigual. Cuando se
toma la decision bajo condiciones de certeza, el gerente estd al tanto
todo, ya que en otras oportunidades ha tomado esta misma decisién
y esta consciente de esta realidad. En este sentido, el gerente conoce

RICHARD LUECKE. Toma de decisiones para conseguir mejores resultados,
Bilbao, Espaiia, Ediciones Deusto, 2006.

ANGEL BAGUER ALCALA. Un timén en la tormenta; como implantar con sen-
cillez la gestién de los recursos humanos en la empresa, Madrid, Ediciones
Diaz de Santos, 2001.
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III.

43

la situacion existente, ademas de las opciones que bien pudiera tomar
en caso de presentarse un panorama que afecte, o en caso contrario
que beneficie a la organizacion. De alli se podria determinar cuales
son las alternativas, desconociendo claro estd su funcionamiento,
aunque si estd al tanto o presiente las probabilidades de las factibles
inferencias. Bajo estas convicciones, el gerente no esta en la capacidad
de determinar las probabilidades exactas de las opciones aptas para
tales fines. CASTRILLON ORTEGA sefala que:

En la toma de decisiones esta inmersa la incertidumbre ya
que no hay nada que garantice que las condiciones en las
que se tomo la decisién sigan siendo las mismas, debido a
que estamos en un medio cambiante. Sin embargo, las deci-
siones que se tomen sin previo analisis, estin mds expues-
tas que aquellas que siguen el proceso adecuado®.

DECISIONES CONDICIONADAS

El mejor desempefo que pudiera tener un gerente dentro de una
organizacién es poder tomar la mejor decisiéon, pero para poder
alcanzar dichos objetivos, en muchas ocasiones, debe optar por tomar
las decisiones que bien le puedan convenir, o también que los tiempos
le permitan. Esto puede significar que las decisiones que se tomen
en aras de dar soluciones a situaciones o eventos especificos logren
someterse a especificidades que estan bajo un perfil condicionado.

CASTRILLON ORTEGA. Fundamentos generales de administracion, cit., p. 44.
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CAPITULO CUARTO

Gestion integrada y toma de decisiones
en empresas consultoras de Lima
Metropolitana

La elaboracion de este proyecto investigativo se centra en el analisis
administrativo y en la investigacion cientifica que incluye ademds
aspectos de gestién integral involucrados en la elaboraciéon de
decisiones. BosToN* argumenta que el empresario debe desempenar
tres funciones fundamentales: la primera es preservar su empresa;
la segunda es controlar las reacciones de la organizacién cuando los
eventos que habian sido previstos no ocurren y los objetivos que habian
sido fijados no se logren; la tercera es concebir el futuro y proponer los
objetivos que hay que lograr. No obstante, pararealizar estas tareas se
requieren las cualidades personales de un lider.

Sin embargo, la mayoria de las investigaciones sobre gestion
integrada se llevan a cabo a nivel de técnicas, dejando un terreno
sin cultivar para la investigacion de la transicion de gestion a nivel
empresarial. Por este motivo, este estudio se centra en la transmisién
de gestion integrada de las empresas y en el desarrollo de argumentos

44 BosTON, citado por JEAN PAUL SALLENAVE, 1995.
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tedricos e investigaciones empiricas especificas para cada dimension
de la gestion integrada.

Por ello, es importante que se transmita el espiritu emprendedor de
los fundadores, es decir, su gestion integrada en los tres ejes gerenciales
como estrategia, organizaciéon y cultura; pues dicha orientacién
emprendedora esta relacionada con el rendimiento y el crecimiento
de la empresa; por medio de acertadas tomas de decisiones. En este
sentido, este trabajo pretende desarrollar y analizar el entendimiento
de la relaciéon entre las practicas de gestion integrada y la toma de
decisiones en las Empresas consultoras en Lima Metropolitana.

I.POBLACION Y MUESTRA

45

La poblacion a estudiar estuvo conformada por el total de Empresas
Consultoras de Lima Metropolitana, a diciembre del afo 2018, que as-
cienden a 128 empresas consultoras segun la CONFIEP®.

Para calcular la muestra de empresas consultoras se utilizd la
formula para el caso de poblaciones finitas menores a 100,000,
representada por el siguiente estadistico:

N*ZZ* *P*q

N.e* + Z**p*q
probabilidad de éxito representada por el 50% (Se asume p = 0.5)
Proporcion de fracaso (Se asume 1-p = 0.5)
Margen de error 0.05 seleccionado por el investigador
Poblacion (192)
n= Tamano de la muestra
Z= Distribucién Estandar (z = 1.96)
n= 128
Se encuestaron a los gerentes de cada empresa consultora.

Z2 0

CONFIEP, 2018.
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II. TIPO, NIVEL, METODO Y
DISENO DE INVESTIGACION

El tipo fue el aplicado porque se utiliz6 instrumentos para recolectar
datos y comprobar las hipétesis de estudio.

El nivel de la investigacion fue descriptivo y explicativo.

El método utilizado fue retrospectivo conocido como Ex Post
Facto, porque ha sucedido en un pasado inmediato y la Gestion
Integral continua sucediendo en la actualidad, se pretende identificar
las relaciones causales entre los hechos o fenémenos de la realidad
concreta.

El disefo fue correlacional. Se tomd una muestra en la cual:

M =0x1r Oy

Dénde:

M= Muestra.

O= Observacion.

X1= Gestién Integrada de Administracién. y= Toma de Decisiones

III. TECNICAS

La principal técnica que se utilizo6 en el presente estudio fue la encuesta.

IV.INSTRUMENTOS

Se elabor6 un cuestionario con 40 preguntas cerradas, en los cuales se
les solicito6 la opinion a las personas seleccionadas al azar, quienes los
desarrollan, y hacen aportes y sugerencias que estiman convenientes.
Las preguntas se formularon teniendo en cuenta los indicadores
encontrados en el cuadro de la definicion operacional de variables.

V. PROCESAMIENTO DE DATOS

Se utilizo la creacion de la base de datos, cuadros y graficos estadisticos
a través del programa Excel, y se realizd con el programa estadistico
IBM SPSS PASW 23.

Para la contrastacion de la Hipotesis se utiliz6 la prueba conocida
como Correlacion de Spearman.
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VI. INSTRUMENTO DE ANALISIS

Se utilizé un cuestionario estructurado dirigido a 128 empresas
consultoras de Lima Metropolitana.

VII. CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO

Dirigido a los gerentes y jefes de las empresas consultoras de Lima
Metropolitana y es considerada como consistencia interna de la
prueba, alfa de Cronbach (a = 0,867) la cual es considerada como
buena*. Esta confiabilidad se ha determinado en relacion a los 40
items centrales de la encuesta, lo cual quiere decir que la encuesta
realizada ha sido confiable, valida y aplicable. La Tabla 1 muestra los
resultados del coeficiente de confiabilidad alfa de Cronbach.

Tabla 1: Estadistica de Fiabilidad sobre el instrumento

Resumen del proceso

N.c %
Validados 128 100,0
Casos
Excluidos 0 0
Total 128 100,0
Resultado Estadistico
Alfa de Cronbach N.o de elementos
0,867 40

Fuente: Elaboracién propia.

VIII. OBJETIVO GENERAL

Determinar la influencia de la Gestion Integrada de Administracién
en la toma de decisiones de las Empresas Consultoras de Lima
Metropolitana, periodo 2017-2018.

“€. O E(IBERFq WSNEES P‘\E[EEFF f@@SFERN/\NDEZ CoLLADO y PILAR

BAPTISTA Lucto. Metodologia de la Investigacién, México D. E., Editorial
McGraw-Hill, 2003, disponible en [https://periodicooficial jalisco.gob.mx/
sites/periodicooficial.jalisco.gob.mx/files/metodologia_de_la_investiga-
cion_-_roberto_hernandez_sampieri.pdf].


https://periodicooficial.jalisco.gob.mx/sites/periodicooficial.jalisco.gob.mx/files/metodologia_de_la_investigacion_-_roberto_hernandez_sampieri.pdf
https://periodicooficial.jalisco.gob.mx/sites/periodicooficial.jalisco.gob.mx/files/metodologia_de_la_investigacion_-_roberto_hernandez_sampieri.pdf
https://periodicooficial.jalisco.gob.mx/sites/periodicooficial.jalisco.gob.mx/files/metodologia_de_la_investigacion_-_roberto_hernandez_sampieri.pdf
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- Determinar la influencia de la Perspectiva Financiera de la Gestién
Integrada de Administracion en la toma de decisiones de las Empre-
sas Consultoras de Lima Metropolitana, periodo 2017-2018.

- Determinar la influencia de la Perspectiva de los Clientes de la Ges-
tion Integrada de Administracion en la toma de decisiones de las
Empresas Consultoras de Lima Metropolitana, periodo 2017-2018.

- Determinar la influencia de la Perspectiva de los Procesos de la Ges-
tion Integrada de Administracion en la toma de decisiones de las
Empresas Consultoras de Lima Metropolitana, periodo 2017-2018.

- Determinar la influencia de la Perspectiva de la Infraestructura de la
Gestion Integrada de Administracion en la toma de decisiones de las
Empresas Consultoras de Lima Metropolitana, periodo 2017-2018.

X. PRESENTACION DE RESULTADOS
En la Tabla 2 se muestran 10 de las 128 empresas consultoras donde
se ha identificado que no existe una adecuada gestion integrada de la
administracion y que esta afecta a la toma de decisiones adecuada de

las organizaciones mencionadas.

Tabla 2: Relacion de empresas consultoras

, . . ., o Sunat
Empresas Gerente paginas web Direcciéon Distrito
RUC
Agent businnes L . . Av. Husares de Junin 20600417
. Luiggi Fognoli | www.aboutsourcing.pe ) )
outsourcing # 569 Of 400 Jesus Maria (437
Calle Padre Urraca #
Aramida . . 11 Edif 7 . 20552719
. Jesus Carrasco |www.aramidaseguridad.com San miguel
seguridad Dpto 102 680
Imagen Calle Domingo 20 22
& Y Maribel Gomez | www.imagenyestrategiaperu.com 8 5543
estrategia Ponte 561 Of 401 Magdalena |442
Israel . . .
. . www.israelbarrutiaconsultores. Av. Husares De Junin 10106140
Barrutia Israel Barrutia , ,
com # 569 Of 200 Jesus Maria | 885
consultores
Si ! Di Feli . L Av. Venezuela # 1780 Brei 20552805
igma su iana Felix www.sigmasu eru.com refia
g pply gmasupplyp Of 206 250
Av. Republica de
Feni Panama 3418 Of.
enix 20141
Jorge Adrianzén | http://fenixconsultoria.com.pe/  |301 — Torre San Isidro 41755
consultora 472
Barlovento



http://www.aboutsourcing.pe/
http://www.aboutsourcing.pe/
http://www.aramidaseguridad.com/
http://www.aramidaseguridad.com/
http://www.imagenyestrategiaperu.com/
http://www.imagenyestrategiaperu.com/
http://www.israelbarrutiaconsultores.com/
http://www.israelbarrutiaconsultores.com/
http://www.israelbarrutiaconsultores.com/
http://www.sigmasupplyperu.com/
http://www.sigmasupplyperu.com/
http://fenixconsult/
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Sunat
Empresas Gerente paginas web Direccion Distrito
RUC
Elg asesores Av. Las Camelias 877, 20
8 ) Evans Carnero |http://www.elg- asesores.com/ . 77 San Isidro 45777
Perta oficina 302 291
Gerens Ana Rosa . . 20145047
. . consultoria.gerens. pe Av. Primavera 1051 |Surco
consultoria | Adaniya 880
Avenida Elmer
sGS Peru FRANKIE NG http://www.sgs.pe/ Faucett 3348, Callao 20100114
Callao 1 349

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 3: Consultoria aumenta valor en forma continua

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 47 36,72%
Casi siempre 38 29,69%
A veces 26 20,31%
Casi nunca 17 13,28%
Nunca o 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 3 se observan los resultados de la encuesta aplicada a 128
empresas consultoras de Lima Metropolitana, en donde 47 empresas
indican que siempre observan que la consultoria aumenta su valor en
forma continua, representando un 36,72%, 38 empresas consultoras
indican que casi siempre, representando un 29,69%, 26 empresas
consultoras manifiestan que a veces, representando un 20,31% y
17 empresas indican que casi nunca, representando un 13,28%.
Determinandose que mas del 66% de lasempresas consultoras indican
que observan que la consultoria incrementa el valor de la empresa de
manera continua, sin embargo, hay un 34% que indica lo contrario,
poniendo de manifiesto la necesidad de mejorar la comunicacién y
las capacitaciones respecto a las ventajas que se pueden lograr con el
trabajo brindado por las empresas consultoras.


http://www.elg
http://asesores.com/
http://www.sgs.pe/
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Grafico 1: Consultoria aumenta valor en forma continua

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 4: crecimiento en las ventas de la consultoria

Respuestas Cantidad | Porcentaje
Siempre 36 28,13%
Casi siempre 41 32,03%
A veces 24 18,75%
Casi nunca 27 21,09%
Nunca o 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la tabla 4 se observan los resultados de la encuesta aplicada a 128
empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si observa un
crecimiento en las ventas de la consultoria, 41 empresas consultoras
indican que casi siempre observan un crecimiento en las ventas de la
consultoria, representando un 32,03%, 36 empresas consultoras indican
que siempre, representando un 28,13%, 27 empresas consultoras
indican que casi nunca, representando un 21,09%, 24 empresas indican
que a veces, representando un 18,75%. Determindndose que mds del
60% de empresas consultoras indican que observan la existencia de un
crecimiento en las ventas de la consultoria, sin embargo, hay un 40%
que indica lo contrario, manifestando que existe una oportunidad por
mejorar y hacer conocer los beneficios de la consultoria.
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Grafico 2: Crecimiento en las ventas de la consultoria

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 5: Observa un crecimiento en la rentabilidad de la empresa

Respuestas Cantidad | Porcentaje
Siempre 33 25,78%
Casi siempre 46 35,94%
A veces 23 17,97%
Casi nunca 26 20,31%
Nunca 0 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 5 se observan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si observa
un crecimiento en la rentabilidad de la empresa, 46 empresas
consultoras indican que casi siempre observan un crecimiento en la
rentabilidad de la empresa, lo que representa un 35,94%, 33 empresas
consultoras indican que siempre, lo cual representa el 25,78%, 26
empresas consultoras indican que casi nunca, representando el
20,31% y 23 empresas indican que a veces, representando el 17,97%.
Determinandose que casi el 62% de las empresas consultoras indican
que observan un crecimiento en la rentabilidad de la empresa, sin
embargo, hay un 38% que indica lo contrario, manifestando que existe
una oportunidad por mejorar y hacer conocer los beneficios de la
consultoria.



Gestién integrada y toma de decisiones en empresas consultoras de Lima Metropolitana

[79]

Grafico 3: Crecimiento en la rentabilidad de la empresa.

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 6: Frecuencia de nuevos clientes estratégicos

Respuestas Cantidad | Porcentaje
Siempre 39 30,47%
Casi siempre 42 32,81%
A veces 31 24.22%
Casi nunca 16 18,50%
Nunca [o) 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 6 se observan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si capta con
frecuencia nuevos clientes estratégicos, 42 empresas consultoras
indican que casi siempre captan con frecuencia nuevos clientes
estratégicos, representando un 32,81%, 30 empresas consultoras
indican quesiempre,representando un 30,47%,31 empresasconsultoras
manifiestan que a veces, representando un 24,22% y 16 empresas
indican que casi nunca, representando un 18.50%. Determindndose
que casi el 63% de las empresas consultoras indican que captan con
frecuencia nuevos clientes estratégicos para la empresa, sin embargo,
hay un 37% que indica lo contrario, manifestando que existe una
oportunidad para captar mayor nimero de clientes para las empresas.
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Grafico 4: Frecuencia nuevos clientes estratégicos.

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 7: Fideliza a sus clientes estratégicos

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 29 22,66%
Casi siempre 37 28,91%
A veces 34 26,56%
Casi nunca 28 21,38%
Nunca o 0,00%
Total 128 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 7 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si fideliza
a sus clientes estratégicos, 37 empresas consultoras indican que casi
siempre fideliza a sus clientes estratégicos, representando un 28,91%,
34 empresas consultoras indican que a veces, representando un 26,56%,
29 empresas consultoras manifiestan que siempre, representando
un 22,66% y 28 empresas indican que casi nunca, representando un
21,88%. Determinandoseque casi el 62% de las empresas consultoras
indican que fideliza a sus clientes estratégicos para la empresa, sin
embargo, hay un 38% que indica lo contrario.
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Grafico 5: Fideliza a sus clientes estratégicos

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 8: la consultoria percibida como un proveedor de servicios global

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 14 10,94%
Casi siempre 24 18,95%
A veces 47 36,72%
Casi nunca 43 33,59%
Nunca 0 0,00%
Total 128 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 8 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a 128
empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si su consultoria
es percibida como un proveedor de servicio global, 47 empresas
consultoras indican que a veces, representando un 36,72%, 43 empresas
consultoras indican que casi nunca, representando un 33,59%, 24
empresas consultoras manifiestan que casi siempre, representando un
18,95% y 14 empresas indican que siempre, representando un 10,94%.
Determindndose que aproximadamente sélo el 30% de las empresas
consultoras indican que es percibida como un proveedor de servicio
global, sin embargo, hay un 70% que indica lo contrario, manifestando
que existe una oportunidad para mejorar y cambiar la percepcion de
los clientes.
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Grafico 6: La consultoria percibida como un proveedor de servicios global

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 9: Relaciones institucionales con los clientes

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 35 27.34%
Casi siempre 43 33,59%
A veces 33 25,78%
Casi nunca 17 13,28%
Nunca 0 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracién propia

En la Tabla 9 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si mantiene
relaciones institucionales con los clientes, 43 empresas consultoras
indican que casi siempre, representando un 33,59%, 35 empresas
consultoras indican que siempre, representando un 27,34%, 33
empresas consultoras manifiestan que a veces, representando un
25,78% y 17 empresas indican que casi nunca, representando un
13,28%.
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Grafico 7: Relaciones institucionales con los clientes

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 10: Consultora percibida como excelente proveedor de servicios

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 23 17,97%
Casi siempre 38 29,69%
A veces 40 31,25%
Casi nunca 27 21,09%
Nunca o 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 10 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si nota que
su consultora es percibida como excelente proveedor de servicios, 40
empresas consultoras indican que a veces, representando un 31,25%,
38 empresas consultoras indican que casi siempre, representando
un 29,69%, 27 empresas consultoras manifiestan que casi nunca,
representando un 21,09% y 23 empresas indican que siempre,
representando un 17,97%. Determinandose que aproximadamente
solo el 47% de empresas consultoras indican que notan que son
percibidas como excelente proveedor de servicios, sin embargo, hay
un 53% que indica lo contrario, manifestando que existe una gran
oportunidad para mejorar los servicios ofrecidos por las empresas
consultoras.
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Grafico 8: Consultora percibida como excelente proveedor de servicios

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 11: Aprovecha mercados nuevos o “Green Fields Projects”

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 17 13,28%
Casi siempre 38 29,69%
A veces 43 33,59%
Casi nunca 30 23,44%
Nunca [o) 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 11 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si aprovecha
mercados nuevos o “Green Fields Projects’, 43 empresas consultoras
indican que a veces, representando un 33,59%, 38 empresas
consultoras indican que casi siempre, representando un 29,69%, 30
empresas consultoras manifiestan que casi nunca, representando un
23,44% y 17 empresas indican que siempre, representando un 13,28%.
Determindandose que aproximadamente sélo el 43% de empresas
consultoras indican que aprovechan mercados nuevos o “Green
Fields Projects”, sin embargo, hay un 57% que indica lo contrario,
manifestando que existe una gran oportunidad para desarrollar

nuevos negocios.
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Grafico 9: Aprovecha mercados nuevos o “Green Fields Projects”

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 12: Realiza analisis de mercado periédicos

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 43 33,59%
Casi siempre 34 26,56%
A veces 28 21,88%
Casi nunca 23 17,97%
Nunca 0 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 12 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si realiza
analisis de mercado periddicos, 43 empresas consultoras indican que
siempre, representando un 33,59%, 34 empresas consultoras indican
que casi siempre, representando un 26,56%, 28 empresas consultoras
manifiestan que a veces, representando un 21,88% y 23 empresas
indican que casi nunca, representando un 17,97%. Determinandose
que aproximadamente el 60% de empresas consultoras indican que
realizan andlisis de mercado periddicos, sin embargo, hay un 40% que
indica lo contrario, manifestando que existe un grupo de empresas
consultoras que estan desaprovechando los estudios de mercado y su
gestion integral como empresa.



[86]

Gestion integrada de administracién y la toma de decisiones en empresas consultoras

Grafico 10: Realiza anlisis de mercado periodicos

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 13: Busca que su consultoria se mantenga vigente en el mercado

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 35 27,34%
Casi siempre 28 21,88%
A veces 33 25,78%
Casi nunca 32 25,00%
Nunca o 0,00%
Total 128 100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 13 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada
a 128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si busca
que su consultoria se mantenga vigente en el mercado, 35 empresas
consultoras indican que siempre, representando un 27,34%, 33
empresas consultoras indican que a veces, representando un 25,78%,
32 empresas consultoras manifiestan que casi nunca, representando
un 25,00% y 28 empresas indican que casi siempre, representando
un 21,88%. Determindndose que aproximadamente el 50% de las
empresas consultoras indican que buscan que su consultoria se
mantenga vigente en el mercado, sin embargo, hay un 50% que indica
lo contrario.
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Grafico 11: Busca que su consultoria se mantenga vigente en el mercado

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 14: Mantiene buena relacién con sus proveedores

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 37 28,91%
Casi siempre 34 26,56%
A veces 38 29,69%
Casi nunca 19 14,84%
Nunca 0 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 14 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a 128
empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si mantiene buena
relacion con sus proveedores, 38 empresas consultoras indican que
a veces, representando un 29,69%, 37 empresas consultoras indican
que siempre, representando un 28,91%, 34 empresas consultoras
manifiestan que casi siempre, representando un 26,56% y 19 empresas
indican que casi nunca, representando un 14,84%. Determinandose
que aproximadamente el 55% de las empresas consultoras indican que
mantienen buena relacién con sus proveedores, sin embargo, hay un
50% que indica lo contrario.
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Grafico 12: Mantiene buena relacion con sus proveedores

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 15: Optimiza y racionaliza sus operaciones

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 33 25,78%
Casi siempre 37 28,91%
A veces 41 32,03%
Casi nunca 17 13,28%
Nunca o) 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 15 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si optimiza
y racionaliza sus operaciones, 41 empresas consultoras indican que
a veces, representando un 32,03%, 37 empresas consultoras indican
que casi siempre, representando un 28,91%, 33 empresas consultoras
manifiestan que siempre, representando un 25,78% y 17 empresas
indican que casi nunca, representando un 13,28%. Determindndose
que aproximadamente el 54% de las empresas consultoras indican que
optimizan y racionalizan sus operaciones, sin embargo, hay un 46%
que indica lo contrario.
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Grafico 13: Optimiza y racionaliza sus operaciones

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 16: Adecua estratégicamente la estructura de su consultoria

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 35 27,54%
Casi siempre 43 33,59%
A veces 45 35,16%
Casi nunca 5 3,91%
Nunca 0 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 16 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si adecua
estratégicamente la estructura de su consultoria, 45 empresas
consultoras indican que a veces, representando un 35,16%, 43 empresas
consultoras indican que casi siempre, representando un 33,59%, 35
empresas consultoras manifiestan que siempre, representando un
27,54% y 5 empresas indican que casi nunca, representando un 3,91%.
Determindandose que aproximadamente el 61% de las empresas
consultoras indican que adecuan estratégicamente la estructura
de su consultoria, sin embargo, hay un 39% que indica lo contrario,
desaprovechando la oportunidad de mejorar el servicio hacia los
clientes.
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Grafico 14: Adecua estratégicamente la estructura de su consultoria

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 17: Desarrolla competencias estratégicas

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 32 25,00%
Casi siempre 36 28,13%
A veces 39 30,47%
Casi nunca 21 16,41%
Nunca o

Total 128 100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 17 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a 128
empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si desarrolla com-
petencias gerenciales, 39 empresas consultoras indican que a veces,
representando un 30,47%, 36 empresas consultoras indican que casi
siempre, representando un 28,13%, 32 empresas consultoras manifies-
tan que siempre, representando un 25,00% y 21 empresas indican que
casinunca, representando un 16,41%.
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Grafico 15: Desarrolla competencias estratégicas

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 18: Realiza una gestion de compromisos

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 25 19,53%
Casi siempre 32 25,00%
A veces 42 32,81%
Casi nunca 29 22,66%
Nunca 0 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 18 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si realiza una
gestion de compromisos, 42 empresas consultoras indican que a veces,
representando un 32,81%, 32 empresas consultoras indican que casi
siempre, representando un 25,00%, 29 empresas consultoras manifies-
tan que casi nunca, representando un 22,66% y 25 empresas indican
que siempre, representando un 19,53%. Determinandose que aproxi-
madamente el 45% de las empresas consultoras indican que si realizan
una gestion de compromisos, sin embargo, hay un 55% que indica lo
contrario, desaprovechando la oportunidad de mejorar la gestién in-

tegral de la empresa.
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Grafico 16: Realiza una gestion de compromisos

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 19: Mantiene una buena imagen de su consultoria

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 29 22,66%
Casi siempre 36 28,13%
A veces 39 30,47%
Casi nunca 24 18,75%
Nunca 0 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 19 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a 128
empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si mantiene una
buena imagen de su consultoria, 39 empresas consultoras indican que
a veces, representando un 30,47%, 36 empresas consultoras indican
que casi siempre, representando un 28,13%, 29 empresas consultoras
manifiestan que siempre, representando un 22,66% y 24 empresas
indican que casi nunca, representando un 18,75%. Determinandose
que aproximadamente el 51% de las empresas consultoras indican que
mantienen una buena imagen de su consultoria.
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Grafico 17: Mantiene una buena imagen de su consultoria

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 20: Tiene en su consultoria la capacidad de hacer investigacion

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 16 12,50%
Casi siempre 23 17,97%
A veces 37 28,91%
Casi nunca 25 19,53%
Nunca 27 21,09%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 20 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si se tiene la
capacidad de hacer investigacion, 37 empresas consultoras indican
que a veces, representando un 28,91%, 27 empresas consultoras
indican que nunca, representando un 21,09%, 25 empresas consultoras
manifiestan que casi nunca, representando un 19,53%, 23 empresas
refleren que casi siempre, representando un 17,97% y 16 empresas
indican que siempre, representando un 12,50%. Determinandose que
aproximadamente sélo el 30% de las empresas consultoras indican
que si se tiene la capacidad de hacer investigacion, sin embargo, hay
un 70% que indica lo contrario, desaprovechando la oportunidad de
mejorar la gestion integral de la empresa.
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Grafico 18: Tiene en su consultoria la capacidad de hacer investigacion

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 21: Potencia periédicamente el sistema integrado en tecnologias de la

informacion
Respuestas Cantidad Porcentaje

Siempre 28 21,88%
Casi siempre 37 28,91%
A veces 41 32,03%
Casi nunca 22 17,19%
Nunca o 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 21 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si potencia
periodicamente el sistema integrado en tecnologias de la informacion,
41 empresas consultoras indican que a veces, representando un 32,03 %,
37 empresas consultoras indican que casi siempre, representando
un 28,91%, 28 empresas consultoras manifiestan que siempre
representando un 21,88% y 22 empresas refieren que casi nunca,
representando un 17,19%. Determinandose que aproximadamente
sOlo el 50% de las empresas consultoras indican que si potencia
periédicamente el sistema integrado en tecnologias de la informacion,
sin embargo, hay un 50% que indica lo contrario, desaprovechando la
oportunidad de mejorar la gestion integral de la empresa.
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Grafico 19: Potencia periddicamente el sistema integrado en tecnologias de la

informacion

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 22: Trata de que su personal mantenga una identidad con la consultoria

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 32 25,00%
Casi siempre 29 22,66%
A veces 39 30,47%
Casi nunca 28 21,88%
Nunca o 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 22 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si trata de
que su personal mantenga una identidad con la consultoria, 39 em-
presas consultoras indican que a veces, representando un 30,47%, 32
empresas consultoras indican que siempre, representando un 25,00%,
29 empresas consultoras manifiestan que casi siempre, representan-
do un 22,66% y 28 empresas refieren que casi nunca, representando
un 21,88%. Determindndose que aproximadamente s6lo el 58% de las
empresas consultoras indican que, si trata de que su personal manten-
ga una identidad con la consultoria, sin embargo, hay un 42% que indi-
ca lo contrario, desaprovechando la oportunidad de mejorar la gestion
integral de la empresa.
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Grafico 20: Trata de que su personal mantenga una identidad con la consultoria

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 23: Toma las decisiones de acuerdo con alguna regla institucional

previamente acordada

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 31 24,22%
Casi siempre 24 18,75%
A veces 43 33,59%
Casi nunca 20 15,63%
Nunca 10 7,81%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la tabla 23 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si toma las
decisiones de acuerdo con alguna regla institucional previamente
acordada, 43 empresas consultoras indican que a veces, representando
un 33,59%, 31 empresas consultoras indican que siempre,
representando un 24,22%, 24 empresas consultoras manifiestan que
casi siempre, representando un 18,75%, 20 empresas manifiestan que
casinunca, representando un 15,63% y 10 empresas refieren que nunca,
representando un 7,81%. Determindndose que aproximadamente s6lo
el 43% de empresas consultoras indican que, si toma las decisiones
de acuerdo con alguna regla institucional previamente acordada, sin
embargo, hay un 57% que indica lo contrario, desaprovechando la
oportunidad de mejorar latoma de decisiones oportuna de la empresa.
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Grafico 21: Toma las decisiones de acuerdo con alguna regla institucional

previamente acordada

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 24: Analiza las directrices organizacionales

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 25 19,53%
Casi siempre 29 22,66%
A veces 43 33,59%
Casi nunca 31 24,22%
Nunca o 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 24 se visualizan los resultados de la encuesta realizada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si analiza
las directrices organizacionales para canalizar la toma de decisiones
en una direccién concreta, 43 empresas consultoras indican que a
veces, representando un 33,59%, 31 empresas consultoras indican
que casi nunca, representando un 24,22%, 29 empresas consultoras
manifiestan que casi siempre, representando un 22,66% y 25 empresas
refieren que siempre, representando un 19,53%. Determinandose que
aproximadamente s6lo el 42% de las empresas consultoras indican
que si analiza las directrices organizacionales para canalizar la toma
de decisiones en una direccion concreta, sin embargo, hay un 58% que
indica lo contrario, desaprovechando la oportunidad de mejorar la
toma de decisiones oportuna de la empresa.
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Grafico 22: Analiza las directrices organizacionales

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 25: Sigue un modelo de toma de decisiones

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 27 21,09%
Casi siempre 32 25,00%
A veces 41 32,03%
Casi nunca 28 21,88%
Nunca 0 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 25 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si sigue un
modelo de toma de decisiéon para generar una solucién especifica
de un problema en concreto, 41 empresas consultoras indican que
a veces, representando un 32,03%, 32 empresas consultoras indican
que casi siempre, representando un 25,00%, 28 empresas consultoras
manifiestan que casi nunca, representando un 21,88% y 27 empresas
refleren que siempre, representando un 21,09%.

Determinandose que aproximadamente s6lo el 46% de las empresas
consultoras indican que sigue un modelo de toma de decisiéon para
generar una solucién especifica de un problema en concreto, sin
embargo, hay un 58% que indica lo contrario, desaprovechando la
oportunidad de mejorar la toma de decisiones oportuna de la empresa.
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Grafico 23: Sigue un modelo de toma de decisiones

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 26: Toma las decisiones especificando los rendimientos que se esperan

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 26 20,31%
Casi siempre 35 27,34%
A veces 38 29,69%
Casi nunca 29 22,66%
Nunca 0 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 26 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si toma las
decisiones especificando los rendimientos que se esperan, 38 empresas
consultoras indican que a veces, representando un 29,69%, 35 empre-
sas consultoras indican que casi siempre, representando un 27,34%, 29
empresas consultoras manifiestan que casi nunca, representando un
22,66% y 26 empresas refieren que siempre, representando un 20,31%.
Determinandose que aproximadamente solo el 48% de las empresas
consultoras indican que si toma las decisiones especificando los rendi-
mientos que se esperan, sin embargo, hay un 52% que indica lo contra-
rio, desaprovechando la oportunidad de mejorar la toma de decisiones
oportuna de la empresa.
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Grafico 24: Toma las decisiones especificando los rendimientos que se esperan

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 27: Toma decisiones propias ante situaciones que ameriten pronto

tratamiento
Respuestas Cantidad Porcentaje

Siempre 27 21,09%
Casi siempre 37 28,91%
A veces 34 26,56%
Casi nunca 30 23,44%
Nunca [0} 0,00%
Total 128 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 27 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a 128
empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si toma decisiones
propias ante situaciones que ameriten pronto tratamiento, 37 empresas
consultoras indican que casi siempre, representando un 28,91%, 34
empresas consultoras indican que a veces, representando un 26,56%,
30 empresas consultoras manifiestan que casi nunca, representando
un 23,44% y 27 empresas refieren que siempre, representando un
21,09%. Determindndose que el 50% de las empresas consultoras
indican que si toma decisiones propias ante situaciones que ameriten
pronto tratamiento, sin embargo, hay un 50% restante, que indica lo
contrario, desaprovechando la oportunidad de mejorar la toma de

decisiones oportuna de la empresa.
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Grafico 25: Toma decisiones propias ante situaciones que ameriten pronto

tratamiento

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 28: Suele tomar decisiones sin la consulta del personal

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 32 25,00%
Casi siempre 28 21,88%
A veces 33 25,78%
Casi nunca 35 27,34%
Nunca ¢} 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 28 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si suele tomar
decisiones sin la consulta del personal al momento de planificar los
objetivos de la consultoria, 35 empresas consultoras indican que casi
nunca, representando un 27,34%, 33 empresas consultoras indican
que a veces, representando un 25,78%, 32 empresas consultoras
manifiestan que siempre, representando un 25,00% y 28 empresas
refieren que casi siempre, representando un 21,09%. Determindndose
que aproximadamente el 47% de empresas consultoras indican que
si suele tomar decisiones sin la consulta del personal al momento de

planificar los objetivos de la consultoria.
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Grafico 26: Suele tomar decisiones sin la consulta del personal

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 29: Permite plantear a su personal alternativas para tomar decisiones

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 36 28,13%
Casi siempre 33 25,78%
A veces 29 22,66%
Casi nunca 30 23,44%
Nunca o 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 29 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si permite
plantear a su personal alternativas para tomar decisiones, 36
empresas consultoras indican que siempre, representando un 28,13%,
33 empresas consultoras indican que casi siempre, representando
un 25,78%, 30 empresas consultoras manifiestan que casi nunca,
representando un 23,44% y 29 empresas refieren que a veces,
representando un 22,66%. Determinandose que aproximadamente el
54% de las empresas consultoras indican que si permite plantear a su
personal alternativas para tomar decisiones, sin embargo, hay un 46%
restante, que indica lo contrario, desaprovechando la oportunidad de
mejorar la toma de decisiones oportuna de la empresa.
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Grafico 27: Permite plantear a su personal alternativas para tomar decisiones

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 30: Analiza las decisiones que han de tomar para encausar las acciones en

la consultoria

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 34 26,56%
Casi siempre 37 28,91%
A veces 41 32,03%
Casi nunca 16 12,50%
Nunca [0} 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 30 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada
a 128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si anali-
za las decisiones que han de tomar para encausar las acciones en la
consultoria, 41 empresas consultoras indican que a veces, represen-
tando un 32,03%, 37 empresas consultoras indican que casi siempre,
representando un 28,91%, 34 empresas consultoras manifiestan que
siempre, representando un 26,56% y 16 empresas refieren que casi
nunca, representando un 12,50%. Determindndose que aproximada-
mente el 55% de las empresas consultoras indican que si analiza las
decisiones que han de tomar para encausar las acciones en la con-
sultoria, sin embargo, hay un 45% restante que indica lo contrario,
desaprovechando la oportunidad de mejorar la toma de decisiones
oportuna de la empresa.
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Grafico 28: Analiza las decisiones que han de tomar para encausar las acciones en la

consultoria

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 31: Programa el trabajo en equipo para optimizar las relaciones

interpersonales
Respuestas Cantidad Porcentaje

Siempre 37 28,91%
Casi siempre 28 21,88%
A veces 34 26,56%
Casi nunca 29 22,66%
Nunca 0 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 31 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si programa
el trabajo en equipo para optimizar las relaciones interpersonales, 37
empresas consultoras indican que siempre, representando un 28,91%,
34 empresas consultoras indican que a veces, representando un 26,56%,
29 empresas consultoras manifiestan que casi nunca, representando
un 22,66% y 28 empresas refieren que casi siempre, representando
un 21,88%. Determindndose que aproximadamente el 50% de las
empresas consultoras indican que si programa el trabajo en equipo
para optimizar las relaciones interpersonales, sin embargo, hay un 50%
restante que indica lo contrario, desaprovechando la oportunidad de

mejorar la toma de decisiones oportuna de la empresa.
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Grafico 29: Programa el trabajo en equipo para optimizar las relaciones

interpersonales

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 32: Promueve el esclarecimiento del dialogo en situaciones de conflict

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 41 32,03%
Casi siempre 38 29,69%
A veces 27 21,09%
Casi nunca 22 17,19%
Nunca o 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 32 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si promueve
el esclarecimiento del dialogo en situaciones de conflicto, 41 empresas
consultoras indican que siempre, representando un 32,03%, 38
empresas consultoras indican que casi siempre, representando
un 29,69%, 27 empresas consultoras manifiestan que a veces,
representando un 21,09% y 22 empresas refieren que casi nunca,
representando un 17,19%. Determindndose que aproximadamente
el 62% de las empresas consultoras indican que si promueve el
esclarecimiento del dialogo en situaciones de conflicto, sin embargo,

hay un 38% restante que indican lo contrario.



[106]

Gestion integrada de administracién y la toma de decisiones en empresas consultoras

Grafico 30: Promueve el esclarecimiento del dialogo en situaciones de conflicto

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 33: Identifica los problemas para orientar las situaciones generales en la

cotidianidad de la organizaciéon

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 36 28,13%
Casi siempre 33 25,78%
A veces 32 25,00%
Casi nunca 27 21,09%
Nunca o 0,00%
Total 128 100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 33 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a 128
empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si identifica los
problemas para orientar las situaciones generales en la cotidianidad
de la organizacién, 36 empresas consultoras indican que siempre,
representando un 28,13%, 33 empresas consultoras indican que
casi siempre, representando un 25,78%, 32 empresas consultoras
manifiestan que a veces, representando un 25,00% y 27 empresas
refleren que casi nunca, representando un 21,09%. Determindndose
que aproximadamente el 54% de las empresas consultoras indican que
si identifica los problemas para orientar las situaciones generales en la
cotidianidad de la organizacidn, sin embargo, hay un 38% restante que
indica lo contrario, desaprovechando la oportunidad de mejorar.
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Grafico 31: Identifica los problemas para orientar las situaciones generales en la

cotidianidad de la organizacion

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 34: Involucra un conjunto de actividades para identificar los problemas

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 27 21,09%
Casi siempre 34 26,56%
A veces 37 28,91%
Casi nunca 30 23,44%
Nunca [0} 0,00%
Total 128 100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 34 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a 128
empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si involucra un
conjunto de actividades para identificar los problemas, 37 empresas
consultoras indican que a veces, representando un 28,91%, 34 empre-
sas consultoras indican que casi siempre, representando un 26,56%, 30
empresas consultoras manifiestan que casi nunca, representando un
23,44% y 27 empresas refieren que siempre, representando un 21,09%.
Determinandose que aproximadamente el 48% de las empresas con-
sultoras indican que si involucra un conjunto de actividades para
identificar los problemas, sin embargo, hay un 52% restante que indica
lo contrario, desaprovechando la oportunidad de mejorar la toma de
decisiones oportuna de la empresa.
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Grafico 32: Involucra un conjunto de actividades para identificar los problemas

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 35: Se basa en la intuicion 16gica para estimar el curso de la accién en la

seleccion de las alternativas

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 28 21,88%
Casi siempre 36 28,13%
A veces 42 32,81%
Casi nunca 22 17,19%
Nunca o 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 35 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si se basa en
la intuicién légica para estimar el curso de la accién en la seleccion
de las alternativas, 42 empresas consultoras indican que a veces,
representando un 32,81%, 36 empresas consultoras indican que
casi siempre, representando un 28,13%, 28 empresas consultoras
manifiestan que siempre, representando un 21,88% y 22 empresas
refleren que casi nunca, representando un 17,19%. Determindndose
que aproximadamente el 50% de las empresas consultoras indican
que si se basa en la intuicién légica para estimar el curso de la accién
en la seleccion de las alternativas, sin embargo, hay un 50% restante
que indica lo contrario, desaprovechando la oportunidad de mejorar la

toma de decisiones oportuna de laempresa.
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Grafico 33: Se basa en la intuicidn logica para estimar el curso de la accién en la

seleccion de las alternativas

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 36: Estudia las alternativas para la seleccion de la mas idonea segtin la

situacion planteada

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 26 20,31%
Casi siempre 33 25,78%
A veces 38 29,69%
Casi nunca 31 24,22%
Nunca o 0,00%
Total 128 100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la tabla 36 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si estudia
las alternativas para la seleccion de la mas idonea segtn la situacion
planteada, 38 empresas consultoras indican que a veces, representando
un 29,69%, 33 empresas consultoras indican que casi siempre,
representando un 25,78%, 31 empresas consultoras manifiestan casi
nunca, representando un 24,22% y 26 empresas refieren que siempre,
representando un 20,31%. Determinidndose que aproximadamente el
46% de las empresas consultoras indican que si estudia las alternativas
para la selecciéon de la mds idonea segun la situacion planteada, sin
embargo, hay un 54% restante que indica lo contrario.
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Grafico 34: Estudia las alternativas para la seleccion de la més idonea segtin la

situacion planteada

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 37: Prepara una lista de alternativas factibles que resuelvan un problema

planteado
Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 31 24,22%
Casi siempre 26 20,31%
A veces 42 32,81%
Casi nunca 29 22,66%
Nunca o 0,00%

Total

128

100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 37 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si prepara una
lista de alternativas factibles que resuelvan un problema planteado, 42
empresas consultorasindican quea veces,representandoun 32,81%,31
empresas consultoras indican que siempre, representando un 24,22%,
29 empresas consultoras manifiestan casi nunca, representando
un 22,66% y 26 empresas refieren que casi siempre, representando
un 20,31%. Determindndose que aproximadamente el 45% de las
empresas consultoras indican que si prepara una lista de alternativas
factibles que resuelvan un problema planteado, sin embargo, hay un
55% restante que indica lo contrario, desaprovechando la oportunidad
de mejorar la toma de decisiones oportuna de la empresa.
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Grafico 35: Prepara una lista de alternativas factibles que resuelvan un problema

planteado

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 38: Permite la participacion activa del personal

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 33 25,78%
Casi siempre 29 22,66%
A veces 43 33,59%
Casi nunca 23 17,97%
Nunca 0 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 38 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si permite la
participacion activa del personal en el planteamiento de las alterna-
tivas para la solucidén de un problema presentado, 43 empresas con-
sultoras indican que a veces, representando un 33,59%, 33 empresas
consultoras indican que siempre, representando un 25,78%, 29 em-
presas consultoras manifiestan casi siempre, representando un 22,66%
y 23 empresas refieren que casi nunca, representando un 17,97%. De-
termindndose que aproximadamente el 56% de las empresas consul-
toras indican que si permite la participacién activa del personal en
el planteamiento de las alternativas para la solucién de un problema
presentado, sin embargo, hay un 44% restante que indica lo contrario,
desaprovechando la oportunidad de mejorar.
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Grafico 36: Permite la participacion activa del personal

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 39: Evalua las alternativas para realizar las correcciones

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 37 28,91%
Casi siempre 28 21,88%
A veces 39 30,47%
Casi nunca 24 18,75%
Nunca (¢} 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 39 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si evalda las
alternativas para realizar las correcciones en los casos necesarios, 39
empresas consultoras indican que a veces, representando un 30,47%, 37
empresas consultoras indican que siempre, representando un 28,91%,
28 empresas consultoras manifiestan casi siempre, representando
un 21,88% y 24 empresas refieren que casi nunca, representando un
18,75%.
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Grafico 37: Evalda las alternativas para realizar las correcciones

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 40: Evalua los logros alcanzados para tomar nuevas decisiones

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 34 26,56%
Casi siempre 32 25,00%
A veces 41 32,03%
Casi nunca 21 16,41%
Nunca o) 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 40 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si evalta
los logros alcanzados para tomar nuevas decisiones, 41 empresas
consultoras indican que a veces, representando un 32,03%, 34
empresas consultoras indican que siempre, representando un 26,56%,
32 empresas consultoras indican que casi siempre, representando
un 25,00% y 21 empresas consultoras manifiestan casi nunca,
representando un 16,41%. Determinandose que aproximadamente
el 52% de las empresas consultoras indican que si evalaa los logros
alcanzados para tomar nuevas decisiones, sin embargo, hay un 48%
restante que indica lo contrario, desaprovechando la oportunidad de
mejorar la toma de decisiones oportuna de la empresa.
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Grafico 38: Evalda los logros alcanzados para tomar nuevas decisiones

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 41: Planifica el sistema de implantacion de la decisién conjuntamente con

el personal

Respuestas Cantidad Porcentaje
Siempre 36 28,13%
Casi siempre 31 24,22%
A veces 34 26,56%
Casi nunca 27 21,09%
Nunca o) 0,00%
Total 128 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 41 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si planifica
el sistema de implantacion de la decision conjuntamente con el
personal a fin de asegurar el éxito en el desarrollo de la alternativa
seleccionada, 36 empresas consultoras indican que siempre,
representando un 28,13%, 34 empresas consultoras indican que a
veces, representando un 26,56%, 31 empresas consultoras indican
que casi siempre, representando un 24,22% y 27 empresas consultoras
manifiestan casi nunca, representando un 21,09%. Determindndose
que aproximadamente el 52% de las empresas consultoras indican que
si planifica el sistema de implantacién de la decisiéon conjuntamente
con el personal a fin de asegurar el éxito en el desarrollo de la
alternativa seleccionada, sin embargo, hay un 48% restante que indica
lo contrario, desaprovechando la oportunidad de mejorar la toma de

decisiones oportuna de la empresa.
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Grafico 39: Planifica el sistema de implantacion de la decision conjuntamente con

el personal

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 42: Verifica los resultados conseguidos para buscar una nueva

informacion
Respuestas Cantidad Porcentaje

Siempre 32 25,00%
Casi siempre 27 21,09%
A veces 39 30,47%
Casi nunca 30 23,44%
Nunca 0 0,00%

Total 128 100%

Fuente: Elaboracion propia

En la Tabla 42 se visualizan los resultados de la encuesta aplicada a
128 empresas consultoras de Lima Metropolitana, sobre si verifica los
resultados conseguidos para buscar una nueva informacién que sera
util para implementar una decision, 39 empresas consultoras indican
que a veces, representando un 30,47%, 32 empresas consultoras
indican que siempre, representando un 25,00%, 30 empresas
consultoras indican que casi nunca, representando un 23,44% y 27
empresas consultoras manifiestan casi siempre, representando un
21,09%. Determindndose que aproximadamente el 56% de las empresas
consultoras indican que si verifica los resultados conseguidos para
buscar una nueva informacién que sera util para implementar una
decision, sin embargo, hay un 44% restante que indica lo contrario,
desaprovechando la oportunidad de mejorar la toma de decisiones
oportuna de la empresa.



[116] Gestion integrada de administracién y la toma de decisiones en empresas consultoras

Grafico 40: Verifica los resultados conseguidos para buscar una nueva informacién

Fuente: Elaboracién propia.

- Contrastacion de Hipotesis

Se utilizo el Coeficiente de correlacion de Spearman, p (ro), una medi-
da de correlacién entre dos variables, como lo son las variables Gestién
Integrada de Administracion y Toma de Decisiones. Luego, el valor de
p permitié tomar la decision estadistica correspondiente a cada una
de las hipoétesis formuladas. Este coeficiente permite identificar
facilmente el grado de correlacion (la asociacion o interdependencia)
que tienen dos variables mediante un conjunto de datos de las mismas,
asi como permite determinar si la correlacion es positiva o negativa.
El estadistico p viene dado por la expresion:

BZDE
p=1- =
N(Ng - 1}

Donde D es la diferencia entre los correspondientes estadisticos de
orden de x - y. N es el nimero de parejas.

X. PRUEBA DE HIPOTESIS ESPECIFICAS

- Hipdtesis 1:


http://es.wikipedia.org/wiki/Rho
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Hi: La Gestion integrada de Administracion a través de la Perspectiva
Financiera influye positivamente en la toma de decisiones de las Em-
presas Consultoras de Lima Metropolitana, periodo 2017-2018.

Ho: La Gestién integrada de Administracién a través de la
Perspectiva Financiera No influye positivamente en la toma de
decisiones de las Empresas Consultoras de Lima Metropolitana,
periodo 2017-2018.

Nivel de Confianza: 99%, Nivel de Significacion: 1%

Estadistico de Prueba: Coeficiente de correlacion de Spearman

Tabla 43: Coeficiente de correlacion de Spearman

Correlations
Spearman’s rho Perspectiva Toma de
Financiera decisiones

Perspectiva Correlation 1,000 ,812
Financiera Coefficient

Sig. (2-tailed) . ,000

N 128 128
Toma de Correlation ,812 1,000
decisiones Coeflicient

Sig. (2-tailed) ,000

N 128 128

Fuente: Elaboracion propia.

Decision: Dado que p < 0.05 se rechaza la Ho
Conclusion: Al utilizar el Coeficiente de correlacion de Spearman,
se comprueba que existe evidencia significativa de que la Gestion inte-
grada de Administracion através de la Perspectiva Financiera influye
positivamente en la toma de decisiones de las Empresas Consultoras
de Lima Metropolitana, periodo 2017-2018.
- Hipétesis 2:

H>: La Gestion integrada de Administracion a través de la Perspectiva
de los Clientes influye positivamente en la toma de decisiones de las
Empresas Consultoras de Lima Metropolitana, periodo 2017-2018.
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Ho: La Gestién integrada de Administracion a través de la
Perspectiva de los Clientes No influye positivamente en la toma de
decisiones de las Empresas Consultoras de Lima Metropolitana,
periodo 2014-2015.

Nivel de Confianza: 99%, Nivel de Significacion: 1%

Estadistico de Prueba: Coeficiente de correlacion de Spearman

Tabla 44: Coeficiente de correlacion de Spearman

Correlations
Spearman’s rho Perspectiva de | Toma de
los clientes decisiones

Perspectiva  |Correlation 1,000 ,823
de los clientes |Coeflicient

Sig. (2-tailed) ,000

N 128 128
Toma de Correlation ,823 1,000
decisiones Coeflicient

Sig. (2-tailed) ,000

N 128 128

Fuente: Elaboracion propia

Decision: Dado que p < 0.05 se rechaza la Ho

Conclusion: Al utilizar el coeficiente de correlacién de Spearman,
se comprueba que existe evidencia significativa de que la Gestion in-
tegrada de Administracion a través de la Perspectiva de los Clientes
influye positivamente en la toma de decisiones de las Empresas Con-
sultoras de Lima Metropolitana, periodo 2017-2018.
- Hipétesis 3:

Hj: La Gestion integrada de Administracion a través de la Perspec-
tiva de los Procesos influye positivamente en la toma de decisiones de
las Empresas Consultoras de Lima Metropolitana, periodo 2017-2018.

Ho: La Gestién integrada de Administracion a través de la
Perspectiva de los Procesos No influye positivamente en la toma
de decisiones de las Empresas Consultoras de Lima Metropolitana,
periodo 2017-2018.
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Nivel de Confianza: 99%, Nivel de Significacion: 1%
Estadistico de Prueba: Coeficiente de correlacion de Spearman

Tabla 45: Coeficiente de correlacion de Spearman

Correlations

Spearman’s rho Perspectiva | Toma de
delos decisiones
procesos

Perspectiva de |Correlation Coefficient | 1,000 817
los procesos

Sig. (2-tailed) . ,000

N 128 128
Toma de Correlation Coefficient |,817 1,000
decisiones

Sig. (2-tailed) ,000

N 128 128

Fuente: Elaboracién propia.

Decision: Dado que p<o.05 se rechaza la Ho

— Conclusion: Al utilizar el coeficiente de correlacion de Spearman,
se comprueba que existe evidencia significativa de que la Gestion
integrada de Administracion a través de la Perspectiva de los Procesos
influye positivamente en la toma de decisiones de las Empresas
Consultoras de Lima Metropolitana, periodo 2017-2018.
- Hipotesis 4:

Hy: La Gestion integrada de Administracién a través de la
Perspectiva de la Infraestructura influye positivamente en la toma
de decisiones de las Empresas Consultoras de Lima Metropolitana,
periodo 2017-2018.

Ho: La Gestion integrada de Administraciéon a través de la
Perspectiva de la Infraestructura No influye positivamente en la toma
de decisiones de las Empresas Consultoras de Lima Metropolitana,
periodo 2017-2018.

Nivel de Confianza: 99%, Nivel de Significacion: 1%

Estadistico de Prueba: Coeficiente de correlacion de Spearman
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Tabla 46: Coeficiente de correlacion de Spearman

Correlations
Spearman’s rho Perspectiva Toma de
dela decisiones
infraestructura
Perspectiva de la| Correlation Coefficient 1,000 ,843
infraestructura
Sig. (2-tailed) . ,000
N 128 128
Toma de Correlation Coefficient ,843 1,000
decisiones
Sig. (2-tailed) ,000
N 128 128

Fuente: Elaboracién propia.

Decision: Dado que p<o.05 se rechaza la Ho

Conclusion: Al utilizar el coeficiente de correlacion de Spearman,
se comprueba que existe evidencia significativa de que la Gestion in-
tegrada de Administracion a través de la Perspectiva de la Infraestruc-
tura influye positivamente en la toma de decisiones de las Empresas
Consultoras de Lima Metropolitana, periodo 2017-2018.

Luego de haber comprobado las cuatro hipdtesis especificas, se
comprobdlahipoétesis general: La Gestion Integrada de Administracion
influye positivamente en la toma de decisiones de las Empresas
Consultoras de Lima Metropolitana, periodo 2017-2018.

XI. DISCUSION DE RESULTADOS

Las organizaciones se enfrentan a situaciones que cambian
constantemente las decisiones en los distintos procesos gerenciales,
afectando las estrategias y politicas de la misma. La Toma de Decisiones
en todo proceso gerencial de una organizaciéon debe ser bajo un
enfoque integral, que involucre al capital humano y su entorno. En el
presente estudio se ha determinado que, para una adecuada toma de
decisiones en los procesos gerenciales organizacionales, es necesario
tener una perspectiva mas amplia e integral de las organizaciones,
generando una nueva conceptualizacién en la toma de decisiones
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que eviten generar procesos que puedan afectar los objetivos de la
organizacion. La Gerencia Integral proporciona herramientas mas
amplias para redefinir las estrategias de la organizacién, dando una
vision mds integral de los procesos con posibilidad de controles sobre
cada uno de las pautas programadas, minimizando el riesgo por tomar
decisiones erradas que afectan los objetivos y metas de la organizacion,
traducido negativamenteen la productividad.

En la presente investigacion se han evaluado las diferentes
perspectivas de la gestion integrada administrativa de las principales
empresas consultoras de Lima Metropolitana, mostrando que existen
grandes oportunidades por mejorar y hacer mas competitivo el
sector industrial en Pert. A continuacidn, se detallan los principales
resultados de la encuesta realizada a las 128 empresas consultoras de
Lima Metropolitana, se presentan los principales hallazgos:

- El 66% de las empresas consultoras indican que observan que la con-
sultoria incrementa el valor de la empresa de manera continua, sin
embargo, hay un preocupante 34% que indica lo contrario, manifes-
tando la necesidad de mejorar la comunicacién y las capacitaciones
respecto a las ventajas que se pueden lograr con el trabajo brindado
por las empresas consultoras.

- El 60% de las empresas consultoras indican que observan que existe
un crecimiento en las ventas de la consultoria, sin embargo, hay un
preocupante 40% que indica lo contrario, manifestando que existe
una oportunidad por mejorar y hacer conocer los beneficios de la
consultoria.

- El 62% de las empresas consultoras indican que observan que existe
un crecimiento en la rentabilidad de la empresa, sin embargo, hay
un preocupante 38% que indica lo contrario, manifestando que exis-
te una oportunidad por mejorar y hacer conocer los beneficios de la
consultoria.

~ El 63% de las empresas consultoras indican que captan con frecuen-
cia nuevos clientes estratégicos para la empresa, sin embargo, hay un
preocupante 37% que indica lo contrario, manifestando que existe
una oportunidad para captar mayor numero de clientes para las em-
presas consultoras.

— El 62% de las empresas consultoras indican que fideliza a sus clientes
estratégicos para la empresa, sin embargo, hay un preocupante 38%
que indica lo contrario, manifestando que existe una oportunidad
para fidelizar y retener a los clientes estratégicos.
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El30% de las empresas consultoras indican que es percibida como un
proveedor de servicio global, sin embargo, hay un preocupante 70%
que indica lo contrario, manifestando que existe una oportunidad
para mejorar y cambiar la percepcion de los clientes.

El 61% de las empresas consultoras indican que mantiene relaciones
institucionales, sin embargo, hay un preocupante 39% que indica lo
contrario, manifestando que existe una oportunidad para mejorar las
relaciones institucionales.

El 47% de las empresas consultoras indican que notan que son per-
cibidas como excelente proveedor de servicios, sin embargo, hay un
preocupante 53% que indica lo contrario, manifestando que existe
una gran oportunidad para mejorar los servicios ofrecidos por las
empresas consultoras.

El 43% de las empresas consultoras indican que aprovechan merca-
dos nuevos o “Green Fields Projects”, sin embargo, hay un preocu-
pante 57% que indica lo contrario, manifestando que existe una gran
oportunidad para desarrollar nuevos negocios.

El 60% de las empresas consultoras indican que realizan analisis
de mercado periddicos, sin embargo, hay un preocupante 40% que
indica lo contrario, manifestando que existe un grupo de empresas
consultoras que estan desaprovechando los estudios de mercado y su
gestion integral como empresa.

El 50% de las empresas consultoras indican que buscan que su con-
sultoria se mantenga vigente en el mercado, sin embargo, hay un 50%
que indica lo contrario.

El 55% de las empresas consultoras indican que mantienen buena
relacién con sus proveedores, sin embargo, hay un 50% que indica lo
contrario.

El 54% de las empresas consultoras indican que optimizan y racio-
nalizan sus operaciones, sin embargo, hay un 46% que indica lo con-
trario.

El 61% de las empresas consultoras indican que adecuan estratégica-
mente la estructura de su consultoria, sin embargo, hay un 39% que
indica lo contrario, desaprovechando la oportunidad de mejorar el
servicio hacia los clientes.

El 53% de las empresas consultoras indican que si desarrollan com-
petencias gerenciales, sin embargo, hay un 47% que indica lo contra-
rio, desaprovechando la oportunidad de mejorar la gestién integral
de la empresa.
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— El 45% de las empresas consultoras indican que si realizan una ges-
tién de compromisos, sin embargo, hay un 55% que indica lo contra-
rio, desaprovechando la oportunidad de mejorar la gestion integral
de la empresa.

~ El 51% de las empresas consultoras indican que mantienen una bue-
na imagen de su consultoria, sin embargo, hay un 49% que indica
lo contrario, desaprovechando la oportunidad de mejorar la gestion
integral de la empresa.

- El 30% de las empresas consultoras indican que si tiene la capacidad
de hacer investigacion, sin embargo, hay un 70% que indica lo contra-
rio, desaprovechando la oportunidad de mejorar la gestién integral
de la empresa.

— El 50% de las empresas consultoras indican que si potencia periodi-
camente el sistema integrado en tecnologias de la informacién, sin
embargo, hay un 50% que indica lo contrario, desaprovechando la
oportunidad de mejorar la gestion integral de la empresa.

- EI 58% de las empresas consultoras indican que si trata de que su
personal mantenga una identidad con la consultoria, sin embargo,
hay un 42% que indica lo contrario, desaprovechando la oportunidad
de mejorar la gestion integral de la empresa.

— El 43% de las empresas consultoras indican que si toma las decisio-
nes de acuerdo con alguna regla institucional previamente acordada,
sin embargo, hay un 57% que indica lo contrario, desaprovechando
la oportunidad de mejorar la toma de decisiones oportuna de la em-
presa.

~ El 42% de las empresas consultoras indican que si analiza las direc-
trices organizacionales para canalizar la toma de decisiones en una
direccién concreta, sin embargo, hay un 58% que indica lo contrario,
desaprovechando la oportunidad de mejorar la toma de decisiones
oportuna de la empresa.

— El 46% de las empresas consultoras indican que sigue un modelo de
toma de decisién para generar una solucion especifica de un proble-
ma en concreto, sin embargo, hay un 58% que indica lo contrario,
desaprovechando la oportunidad de mejorar la toma de decisiones
oportuna de la empresa.

— EI 48% de las empresas consultoras indican que si toma las decisio-
nes especificando los rendimientos que se esperan, sin embargo, hay
un 52% que indica lo contrario, desaprovechando la oportunidad de
mejorar la toma de decisiones oportuna de la empresa.
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El 50% de las empresas consultoras indican que si toma decisiones
propias ante situaciones que ameriten pronto tratamiento, sin embar-
go, hay un 50% restante que indica lo contrario, desaprovechando la
oportunidad de mejorar la toma de decisiones oportuna de la em-
presa.

El 47% de las empresas consultoras indican que si suele tomar deci-
siones sin la consulta del personal al momento de planificar los obje-
tivos de la consultoria, sin embargo, hay un 53% restante que indica
lo contrario, desaprovechando la oportunidad de mejorar la toma de
decisiones oportuna de la empresa.

El 54% de las empresas consultoras indican que si permite plantear a
su personal alternativas para tomar decisiones, sin embargo, hay un
46% restante que indica lo contrario, desaprovechando la oportuni-
dad de mejorar la toma de decisiones oportuna de la empresa.

El 55% de las empresas consultoras indican que si analiza las deci-
siones que han de tomar para encausar las acciones en la consultoria,
sin embargo, hay un 45% restante que indica lo contrario, desapro-
vechando la oportunidad de mejorar la toma de decisiones oportuna
de la empresa.

El50% de las empresas consultoras indican que si programa el trabajo
en equipo para optimizar las relaciones interpersonales, sin embar-
go, hay un 50% restante que indica lo contrario, desaprovechando la
oportunidad de mejorar la toma de decisiones oportuna de la em-
presa.

El 62% de las empresas consultoras indican que si promueve el escla-
recimiento del dialogo en situaciones de conflicto, sin embargo, hay
un 38% restante que indica lo contrario, desaprovechando la oportu-
nidad de mejorar la toma de decisiones oportuna de la empresa.

El 54% de las empresas consultoras indican que si identifica los pro-
blemas para orientar las situaciones generales en la cotidianidad de la
organizacion, sin embargo, hay un 38% restante que indica lo contra-
rio, desaprovechando la oportunidad de mejorar la toma de decisio-
nes oportuna de la empresa.

El 48% de las empresas consultoras indican que si involucra un con-
junto de actividades para identificar los problemas, sin embargo, hay
un 52% restante que indica lo contrario, desaprovechando la oportu-
nidad de mejorar la toma de decisiones oportuna de la empresa.

El 50% de las empresas consultoras indican que si se basa en la intui-
cion logica para estimar el curso de la accién en la seleccion de las
alternativas, sin embargo hay un 50% restante que indica lo contrario,



Gestién integrada y toma de decisiones en empresas consultoras de Lima Metropolitana

[125]

desaprovechando la oportunidad de mejorar la toma de decisiones
oportuna de la empresa.

- El 46% de las empresas consultoras indican que si estudia las alterna-
tivas para la seleccion de la mds idénea segun la situacion planteada,
sin embargo, hay un 54% restante que indica lo contrario, desapro-
vechando la oportunidad de mejorar la toma de decisiones oportuna
de la empresa.

~ El 45% de las empresas consultoras indican que si prepara una lista
de alternativas factibles que resuelvan un problema planteado, sin
embargo, hay un 55% restante que indica lo contrario, desaprove-
chando la oportunidad de mejorar la toma de decisiones oportuna
de la empresa.

~ El 56% de las empresas consultoras indican que si permite la par-
ticipacion activa del personal en el planteamiento de las alternativas
parala solucién de un problema presentado, sin embargo, hay un 44%
restante que indica lo contrario, desaprovechando la oportunidad de
mejorar la toma de decisiones oportuna de la empresa.

- El 50% de las empresas consultoras indican que si evalda las alter-
nativas para realizar las correcciones en los casos necesarios, sin
embargo, hay un 50% restante que indica lo contrario, desaprove-
chando la oportunidad de mejorar la toma de decisiones oportuna
de la empresa.

- El 52% de las empresas consultoras indican que si evalta los logros
alcanzados para tomar nuevas decisiones, sin embargo, hay un 48%
restante que indica lo contrario, desaprovechando la oportunidad de
mejorar la toma de decisiones oportuna de la empresa.

- El 52% de las empresas consultoras indican que si planifica el sistema
de implantacién de la decisién conjuntamente con el personal a fin
de asegurar el éxito en el desarrollo de la alternativa seleccionada,
sin embargo, hay un 48% restante que indica lo contrario, desapro-
vechando la oportunidad de mejorar la toma de decisiones oportuna
de la empresa.

- El 56% de las empresas consultoras indican que sf verifica los resul-
tados conseguidos para buscar una nueva informacion que sera util
para implementar una decision, sin embargo, hay un 44% restante
que indica lo contrario, desaprovechando la oportunidad de mejorar
la toma de decisiones oportuna de la empresa.

Se puede apreciar que los resultados de las 128 empresas consultoras
encuestadas confirmar las hipotesis planteadas, la adecuada gestion
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integrada de administracion influye en una efectiva toma de decisio-
nes, beneficiando de esta manera a aquellas empresas que deciden im-
plementar la gestion integral a sus organizaciones.
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CAPITULO QUINTO

De la gestion administrativa a la toma de
decisiones: visiones y perspectivas

Uno de los rasgos que definen a la administracién contemporanea
es que tiene la capacidad de generar procesos en cuanto a toma de
decisiones, ademas de otros procesos dindmicos inherentes a la
gestion administrativa. Esto porque la administracién no solo ofrece
en su amplio espectro la posibilidad de originar métodos para un
sano desempefio en aras de la construccién de un mejor clima laboral.
Sin embargo, la naturaleza que acompana a la administracién en los
tiempos actuales no estd en su capacidad operativa para resolver
asuntos o circunstancias menores que pudieran producir retraso en la
conduccion de sus politicas administrativas, esto implicaria no solo un
mal procedimiento a lahora de confrontar algtin tipo de dificultad que
bien pudiera presentarse, sino que también representaria al interior de
la organizacién en una deficiente toma de decisiones. De igual manera,
los riesgos que por su caracteristica conducen a desestabilizar, ademas
que representan la discontinuidad de un proceso cuyo avance estaria
permanentemente amenazado; esto sin contar con las desavenencias
que ocurren en el seno delaorganizacién y que pudieran presentarse de
manera intempestiva y azarosa acabando por desestimar las fortalezas
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que bien pudieran elevar los niveles de eficiencia y de productividad:
ambos indispensables para la organizacién o empresa.

Una gestion administrativa como se conoce desde las ciencias
economicas puede ofrecer desde una vision mucho mads amplia
el desarrollo de las potencialidades y fortalezas que poseen sus
integrantes, no solo en el ambito netamente productivo, sino que
también una gestidn en materia administrativa va a permitir la
visualizacion de habilidades que poseen sus trabajadores, asi como los
miembros que conforman la estructura administrativa y cadenas de
mando.

Un aspecto sucedaneo es la capacidad de gestionar las politicas
que posee una empresa, sin obviar que cada organizacion a sus anchas
va a determinar sus capacidades de respuestas ante el conjunto de
demandas que puedallegaratener.Sin que estollegara a presentar algin
inconveniente es importante tener en cuenta que los niveles de gestion
son cada dia mas urgentes ante el advenimiento y el desarrollo que
las empresas u organizaciones enfrentan como parte de su agenda. En
este sentido, siempre es importante que las empresas u organizaciones
tengan en su haber los mecanismos que permitan no solo la capacidad
para responder ante cualquier evento o suceso imprevisto, sino tener
la posibilidad de tomar decisiones en torno a una situaciéon que
amerite la puesta en marcha de un plan especifico; esto en cuanto a las
dindmicas empresariales y de organizaciéon que se manifiestan como
parte de las coyunturas que se generan al interior de las empresas que
bien pudieran retrasar o por el contrario establecer oportunidades que
favorezcan en niveles 6ptimos la naturaleza de la organizacion, grupo
o sector que tenga entre sus estructuras la posibilidad de orientar,
coordinar y dirigir cualquier tipo de plataforma administrativa.

Si bien la administracién es un campo de acciéon determinante
en la gestion de procesos gerenciales, también se debe considerar
que la toma de decisiones no es solo parte medular de los asuntos
empresariales, sino que de igual manera juega un papel preponderante
en la ejecucion de planes y proyectos que la mayoria de las empresas
de consultoria poseen.

La toma de decisiones en empresas que se dedican al campo
consultor no solo propone como parte de su agenda soluciones a
las discrepancias que puedan hacerse presentes. De alli que se hace
imperativa la necesidad de establecer entre sus politicas la definicién
real de sus requerimientos, asi como de las condiciones para darle
salida a los conflictos que puedan manifestarse al interior de sus
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espacios. También la toma de decisiones ante la presencia de alguna
dificultad que estuviera aminorando y, por ende, enturbiando el clima
organizativo de la empresa puede significar que estas tampoco estén
en consonancia y mucho menos en armonia con las demandas que
exigen las empresas.

Es por ello, que consultar ante un panorama donde las opciones
son cada vez mas escasas podria generar no solo reacciones positivas
puesto que las dificultades no son en su mayoria aspectos cuyo
horizonte pudiera representar algin beneficio o estrategia positiva.
Antes bien, la carencia de una politica que corrija los desafueros o
inconvenientes que bien pudieran estar atravesando las empresas u
organizacionespueden causar danos que en un futuro afectard elnormal
funcionamiento, sin hablar de un deterioro que acabe menguando las
lineas estratégicas y de control. Aunado a este vislumbre, la mayoria
de las corporaciones que manejan enormes sumas de capitales ven la
imperiosa necesidad de generar politicas sanas y coherentes en aras
de salvaguardar sus intereses, ademas de su imagen ante la sociedad
y ante otras organizaciones que han llegado a la conclusion de que es
siempre saludable estrechar manos antes que verse sujetadas de pies.

Crear desde una metodologia nociones en torno a la toma de
decisiones, ademas sobre la influencia que la gestion genera dentro de
la organizacién es visualizar que el desarrollo de politicas especificas
en materia administrativa no es solo necesario, sino que es esencial
para cualquier proceso que se manifieste al interior de la organizacion.
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