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RESUMEN

El presente informe de investigacion titulada implementacion del balanced scorecard
para mejorar la rentabilidad del multiservicios Valentino & R E.l.R.L Huaraz — 2016,
tuvo como propdsito determinar de qué manera el balanced scorecard se convierte en
un facilitador para mejorar la rentabilidad del multiservicios Valentino & R E.I.LR.L
Huaraz — 2016., para tal efecto se llevo a cabo una investigacion de naturaleza
descriptiva, aplicada, no experimental, trasversal, se utilizaron dos técnicas el
cuestionario y el andlisis documental y como instrumentos la encuesta y la ficha de
analisis documental de los cuales se disefié dos cuestionarios uno dirigido a los
directivos y trabajadores y el otro a los clientes del multiservicios para lo cual se tomd
como poblacion a los directivos, trabajadores y clientes y como muestra a 366 personas
y teniendo como resultado que el balanced scorecard ayuda para mejorar la
rentabilidad del Multiservicios Valentino & R E.I.R.L.



ABSTRACT

This research report titled Implementation of the balanced scorecard to improve the
profitability of the multi-service Valentino & R EIRL Huaraz - 2016, aimed to
determine how the balanced scorecard becomes a facilitator to improve the
profitability of the multiservices Valentino & R EIRL Huaraz - 2016. For this purpose
an investigation of a descriptive, applied, non-experimental, cross-sectional nature was
carried out, two techniques were used: the questionnaire and the documentary analysis
and as instruments the survey and the documentary analysis sheet of which was
designed Two questionnaires one addressed to managers and workers and the other to
customers of the multiservices for which it was taken as a population to the managers,
workers and customers and as a sample to 366 people and with the result that the
balanced scorecard helps to improve the profitability Of the Multiservices Valentino
& R EIRL.
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1. CAPITULO I: INTRODUCCION

1.1.  ANTECEDENTES Y FUNDAMENTACION CIENTIFICA.

El tema de rentabilidad es un tema mundial por lo que en el mundo no es tan estable
como era ayer y lo sera menos mafana. Operar un negocio y que sea rentable va a ser
mas dificil en el futuro, a menos que se tomen las precauciones necesarias para poder,
organizar, dirigir y controlar de manera eficaz. Para aquellos que pretenden sobrevivir
en un negocio, no sélo es necesario el trabajo duro sino también hacerlo de manera
inteligente. Quienes crean empresas lo hacen desconociendo las escasas
probabilidades de supervivencia o a pesar de ellas. La experiencia demuestra que el
50% de dichas empresas quiebran durante el primer afio de actividad, y no menos del
90% antes de cinco afios. Segun revelan los analisis estadisticos, el 95% de estos
fracasos son atribuibles a la falta de competencia y de experiencia en la direccion de
empresas. En los Gltimos afios, incluso a las empresas mejor dirigidas les ha costado
trabajo mantener, ya no elevar, su nivel de beneficios. También han tropezado cada
vez con mayores dificultades a la hora de trasladar los aumentos de coste a sus clientes
subiendo el precio de los productos o servicios. La falta de rentabilidad en las
empresas se da por los siguientes factores: falta de experiencia, falta de enfoque, mal
manejo de inventarios, excesivas inversiones en activos fijos, falencias en materia de
créditos y cobranzas, no contar con buenos sistemas de informacién, fallas en los
controles internos, mala seleccién de personal, falencias en politica de personal, fallas
en la planeacion, graves errores en la fijacion de estrategias, falta o falencias en el
control presupuestario y de gestion, graves fallas en los procesos internos, problemas
de comercializacion, problemas de materias primas, falta de capacitacion del
empresario y directivo, altos niveles de desperdicios y despilfarros, graves errores en
materia de seguridad, graves falencias a la hora de resolver problemas y tomar
decisiones, la resistencia al cambio, incapacidad para consultar, excesiva
centralizacion en la toma de decisiones, mala administracion del tiempo, mala gestion
financiera en materia de endeudamiento y liquidez, mala gestion de los fondos, tener

expectativas poco realistas, sacar del negocio mucho dinero para gastos personales,



mala seleccion de socios, dejarse absorber por las actividades agradables, tener una
mala actitud, mala gestion del riesgo, no contar con aptitudes o sistemas que le
permitan descubrir y aprovechar las oportunidades que ofrece el mercado, entre otros.
(Fermandez, 2001) En su revista “El Balanced Scorecard” ha despertado gran interés
entre los directivos y empresarios hasta el punto que se considera como uno de los méas
importantes modelos de planificacion y gestion en los Gltimos afios ya que contribuye
a la resolucion de problemas que tienen las empresas y que preocupa los directivos. La
utilidad del Balanced Scorecard no depende del tipo de empresa, sino de los problemas
a los que se enfrenta. Esta se ha implementado en empresas grandes y pequefias, en
sectores regulados y no regulados, en organizaciones con y sin animo de lucro, asi

como en empresas con alta rentabilidad y con pérdidas.

(Anonimo, 2010) En su revista titulada la contribucion del balanced scorecard como
instrumento de gestion estratégica en el apoyo a la gerencia sostiene que EI BSC
no se origind de los conceptos de la administracién estratégica. El surgimiento esta
relacionado con las limitaciones de los sistemas tradicionales de evaluacion de
desempefio, lo que no deja de ser uno de los problemas del planeamiento estratégico.
Entretanto, conforme su evolucion y uso, este instrumento se tornd una importante
herramienta de gestion estratégica. Mas que un ejercicio de medicion del BSC, motiva
mejorias e incrementos en areas criticas, como desarrollo de productos, procesos,
clientes y mercados. La contabilidad no habia acompafiado adecuadamente esos
cambios y los textos contables no presentaban discusiones sobre técnicas,
procedimientos o propiedades de la mensuracion de productividad. La mensuracion de
la productividad, al que todo indicaba, ain habia sido considerada parte de la
informacién que daba soporte a los gestores en sus decisiones y en actividades de
control. La contabilidad no podria desempefiar el papel principal de promover o
implementar innovaciones tecnoldgicas y cambios organizacionales, pero podria
desempefiar un papel critico en ese esfuerzo, desarrollando nuevas medidas no
financieras de desempefio, tales como productividad, calidad, costos de inventarios
entre otras, para evaluar el progreso de la empresa en relacion aquellos cambios. Los

sistemas tradicionales de medicioén de desempefio, como soporte a la gestion de las



grandes empresas con mdltiples actividades y productos, fueron criticados por no
auxiliar en la evaluacion de la eficiencia de los procesos y de resultados de sus
productos. De acuerdo con Kaplan y Norton (1992), el BSC indica como decidir sobre
lo que debe ser medido, los factores claves de la estratégica y como esas informaciones

deben ser dispuestas para que puedan tener mayor utilidad en la gestion del negocio.

(Michela, 2007) En su revista “El Balanced Scorecard” Puede entenderse al BSC
como una herramienta 0 metodologia, lo importante es que convierte la vision en
accion mediante un conjunto coherente de indicadores agrupados en 4 categorias de
negocio. Las 4 categorias de negocio son: Financieras, Clientes, Procesos Internos y
Formacion y Crecimiento. BSC sugiere que estas perspectivas abarcan todos los
procesos necesarios para el correcto funcionamiento de una empresa y deben ser
considerados en la definicion de los indicadores. De acuerdo a las caracteristicas
propias de cada negocio pueden existir incluso més, pero dificilmente habra menos de
las mencionadas. El equilibrio entre los indicadores es lo que da nombre a la
metodologia, pues se presenta un balance entre los externos relacionados con
accionistas y clientes, y los internos de los procesos, capacitacion, innovacion y
crecimiento; también existe un equilibrio entre indicadores de resultados, los cuales
ven los esfuerzos (principalmente econémicos) pasados e indicadores que impulsan la
accion futura (capacitacién, innovacién, aprendizaje, etc.). EI BSC permite tener el
control del estado de salud corporativa y la forma como se estdn encaminando las

acciones para alcanzar la vision.

(Santandreu, 2000) En su libro titulado “el andlisis de la empresa a través de los
ratios” Antes de entrar en el analisis de los ratios es conveniente, en primer lugar,
entender lo que se pretende conocer. Los ratios, aun siguiendo la tradicion de
analizarlos en baterias 0 grupos homogéneos interrelacionados y que dan una
informacidn conexa, deben ser disefiados por cada empresa en la medida que aporten
a la misma aquella informacién que le sea de mayor utilidad y, sobre todo, sea mas

eficiente tanto para medir la calidad de gestion como la posibilidad de planificacion



en la empresa. Para ello, proponemos unos ratios tradicionales que constituyen el eje

fundamental para la toma de decisiones.

(Sanchez Ballesta, 2002) En su revista ""Analisis de Rentabilidad de la empresa**
menciona que la Rentabilidad es una nocién que se aplica a toda accion econémica en
la que se movilizan unos medios, materiales, humanos y financieros con el fin de
obtener unos resultados. En la literatura econdémica, aunque el término rentabilidad se
utiliza de forma muy variada y son muchas las aproximaciones doctrinales que inciden
en una u otra faceta de la misma, en sentido general se denomina rentabilidad a la
medida del rendimiento que en un determinado periodo de tiempo producen los
capitales utilizados en el mismo. Esto supone la comparacién entre la renta generada
y los medios utilizados para obtenerla con el fin de permitir la eleccion entre
alternativas o juzgar la eficiencia de las acciones realizadas, segin que el analisis

realizado sea a priori 0 a posteriori.

(Joaquim Vergés, 2001) En su libro titulado “analisis del funcionamiento econémico
de las empresas” tiene como concepto mas generalmente utilizado de tasa de
rentabilidad se refiere a la relacion entre los Resultados o Beneficios obtenidos en un
periodo (usualmente un afio), y los Capitales (0 recursos) Propios de la empresa
durante ese periodo. Una segunda version de la tasa de rentabilidad (que a partir de
ahora expresaremos no en porcentaje sino en tanto por uno, para mayor comodidad)
es la que, como beneficio toma el Beneficio bruto, en el sentido de aquella cifra que
aparece antes de deducir los costes por Intereses (0 gastos financieros)
correspondientes a creditos bancarios y demas aportaciones financieras de terceros
(conjunto que se suele denominar Exigible Financiero); y como capital invertido toma
los recursos financieros totales de que ha dispuesto realmente la empresa; es decir, la
suma de los Capitales (o Fondos, o Recursos) Propios mas el mencionado Exigible
Financiero:

Tasa de rentabilidad sobre Recursos Totales (o rentabilidad de la empresa):



Beneficio + Intereses devengados B+ IN

Capitales Propios + Exigible Financiero "~ C+EF

Otra version es la usualmente denominada rentabilidad de la inversion total:

Beneficio
Activo(neto)

Y tanto esta tercera como la primera tienen las respectivas variantes de considerar en
el numerador, en lugar del Beneficio propiamente dicho, el Beneficio después de
impuestos. A partir de la visualizacion y el analisis de los indicadores balanceados,
pueden tomarse acciones preventivas o correctivas que afecten el desempefio global
de la empresa. Por sus caracteristicas, le BSC puede implementarse a nivel corporativo
0 en unidades de negocio con vision y estrategias de negocios definidas y que
mantengan cierta autonomia funcional. Si partimos del concepto general de
rentabilidad, como la relacién entre los beneficios (o diferencia ingresos-costes, de un
periodo determinado, generalmente un afio), y los recursos que se han mantenido
invertidos para lograrlo, hay, como vemos, diferentes maneras de entender el
numerador: beneficio bruto (sin deducir gastos por intereses); beneficio neto contable,
0 beneficio propiamente dicho (que es el que hemos denotado por B); beneficio
después de impuestos; etc. Y lo mismo ocurre con el denominador: capitales propios;
capitales totales; activo total; inversion efectiva de los accionistas; valor real actual de
los medios utilizados; etc. De ahi las numerosas variantes o versiones de la ratio de
rentabilidad que pueden encontrarse tanto en textos que traten del tema como en la
misma practica empresarial; por mas que en muchos de estos casos se hable de “la"
rentabilidad al referirse a la ratio utilizada y no de una variante o definicion concreta
del concepto general de rentabilidad. Este hecho puede no tener excesiva importancia,
siempre que la definicion que se use sea coherente en si; es decir, que los beneficios
tomados como numerador se correspondan conceptualmente con los recursos incluidos
en el denominador; (condicion que, cabe sefialar, no siempre se observa en las

exposiciones o aplicaciones sobre el tema).



De acuerdo a las indagaciones realizadas se ha podido encontrar las siguientes
investigaciones relacionadas y de importancia para nuestro proyecto de investigacion:
(Ramirez Madrid, 2013), en su tesis titulada “Implementacién del Balanced Scorecard
en una empresa de desarrollo de software — caso Quipux” presentado a la universidad
EAFIT de Medellin presenta un caso de estudio que tiene como alcance el disefio y la
implementacion de un Balanced Scorecard en la empresa de desarrollo de software
Quipux. El disefio se hace a partir del analisis del plan estratégico 2013-1016 siguiendo
la metodologia propuesta por Goethert y Fisher para usar BSC y GQ (I) M en conjunto
(GOETHER 2003); se analiza la estrategia desde los objetivos estratégicos, los cuales
son descompuestos en sub-objetivos y asignados a una de las perspectivas del
Balanced Scorecard para luego ser priorizados y seleccionados aquellos que se van a
incluir. Los objetivos restantes son analizados definiendo los criterios de éxito y
aplicando las técnicas GQ(I)M que permiten llegar a mediciones e indicadores
mediante la generacion de preguntas asociadas a los diferentes objetivos. Los
indicadores resultantes son los que permiten construir el Balanced Scorecard. En esta
ultima parte hago un aporte a la metodologia adicionando un paso que consiste en la
verificacion interna de mediciones versus los proceso, con este paso identifico que
varios procesos no tienen mediciones asociadas por lo que complemento el trabajo
asociando nuevas mediciones a dichos procesos. Para la implementacion se toma el
Balanced Scorecard disefiado y se sigue una metodologia propia que se defini6 dentro
del desarrollo del presente trabajo. Se compararon las Mediciones propuestas con las
mediciones existentes, se identificaron las fuentes de informacion requeridas para
realizar las mediciones y con estas se realizo la validacion de la viabilidad de
implementacion, algunas mediciones no eran viables con las fuentes actuales por lo
que se hicieron ajustes al Balanced Scorecard que permitieron que se implantara
iniciara operacion. Todo este proceso permitié evidenciar varias realidades que
implicaron decisiones importantes en las que al comparar lo que se disefié versus lo
que finalmente esta en operacion, solo hay equivalencias del 57%; sin embargo, los

beneficios que se han obtenido son muy importantes para Quipux. Finalmente se



presentan y analizan los resultados obtenidos después de algunos meses de operacion

del Balanced Scorecard.

(Quiroga, 2000), en su tesis titulada “El Balanced Scorecard aplicado al Individuo”
presentado a la universidad de cama de Espafia con aplicar los principios del BSC al
individuo, considerado como ente complejo, en su funcién profesional y social. El
individuo en su esencia es muy parecido a una empresa: "Posee un objetivo principal
dentro de cada &mbito de accion en el que se mueve (muchas veces apoyado en varios
objetivos menores), "Por medio de su trabajo o actividad principal, entrega un valor
agregado”, Tiene "clientes" variados y a veces la posibilidad de elegir sus "mercados"
, "Para su produccion (de bienes o servicios) utiliza recursos, escasos 0 no, los que
comunmente exigen el pago de un precio, o su explotacion., "Aprende continuamente
y perfecciona su actuacion entregando mejores resultados con mas eficiencia a medida
que transcurre el tiempo y A este individuo le hacen falta una mision, una vision,
objetivos, estrategia, tactica, medicién de performance, mecanismos de innovacion y
crecimiento. EI BSC lo puede ayudar. Y la investigacion llego a la conclusion de El
Balanced Scorecard (BSC) ha probado ser una util herramienta para la empresa. Por
medio de la medicion de indicadores de la actuacion pasada y complementacion con
inductores de actuacion futura, cuando estd correctamente disefiado es una ayuda

efectiva para conectar las acciones de hoy con los objetivos del futuro.

(Gaona Coérdova & Rojas Peralta, 2015), en su tesis titulada “Propuesta de un sistema
de control estratégico basado en la metodologia del Balanced Scorecard, aplicado a la
empresa minera “Golden Mining” en el Canton Ponce Enriquez” presentado a la
universidad de Cuenca — Ecuador para obtener el Titulo de Contador Publico Auditor,
tuvo como objetivo proponer un sistema de control de gestion estratégico basado en la
metodologia del “Balanced Scorecard (BSC)”, que le permita realizar una adecuada
gestion en el manejo eficiente y eficaz de los recursos, que ayude a sus directivos en
la correcta toma de decisiones y le oriente al cumplimiento de metas y objetivos.
Concluyendo que sea podido establecer claramente la situacion de la empresa “Golden

Mining” a través del anélisis tanto interno como externo realizado, determinando



ciertos problemas que le impiden desarrollar mejor sus actividades, siendo la falta de
una herramienta de gestion una de las principales falencias que ha presentado, asi como
la generacion de resultados negativos; por lo que con el disefio del Balanced Scorecard
como se propuso inicialmente, se pudo constatar su importancia para facilitar la
gestion integral de la sociedad y su contribucion a la toma de decisiones, mejorando el
desempefio tanto organizacional como operativo. Con la elaboracion de un Mapa
Estratégico se logré plasmar en un conjunto de objetivos claves la estrategia propuesta
y ponerla en accion; la misma que se decidid enfocar en una estrategia de crecimiento
y de productividad, de acuerdo a la misién y vision y a los ambiciosos objetivos que

la empresa desea alcanzar.

(Moyolema Muyulema, 2011), en su tesis titulada “la gestion financiera y su impacto
en la rentabilidad de la cooperativa de ahorro y crédito Kurifian de la ciudad de Ambato
afio 2010~ presentado a la universidad Técnica De Ambato para la obtencidn del titulo
de ingeniera en gestion financiera, tuvo como objetivo analizar la Gestion Financiera
y su impacto en la rentabilidad de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Kurifian”,
concluyendo que Al realizar un diagnostico de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Kurifian. Se establece que actualmente no cuenta con una gestion financiera adecuada
lo cual no le ha permitido incrementar su rentabilidad y por ende no ha crecido como
institucion por lo que también no existen estrategias adecuadas en lo que la institucién
pueda respaldarse. Se ha determinado también el retraso en la elaboracion de los
estados financiero por lo que no ha permitido realizar un analisis econémico de la
institucion llevando a una inestabilidad econdémica financieras. Desconocimiento
sobre indicadores financieros y la inexistencia de un asesor permanente para realizar
un analisis correspondiente de su liquidez provoca desconfianza de todos los socios.
No cuenta con un plan financiero que le ayude a mejorar la rentabilidad de la
institucién ya que es una herramienta muy necesaria para poder verificar cuanto seria

la proyeccion para un determinado tiempo.

(Alfaro Wong & Condor Silva, 2015), en su tesis titulada “el Balanced Scorecard como
instrumento de planificacion estratégica para optimizar la situacion financiera de la

empresa Topsa S.A. en la ciudad de lima, afio 2015 presentado a la universidad



Privada Antenor Orrego para obtener el titulo de contador publico, tuvo como objetivo
demostrar que el Balanced Scorecard como instrumento de planificacion estratégica
permite optimizar la situacion financiera de la empresa TOPSA S.A, utilizo el método
descriptivo-analitico, concluyendo que de acuerdo al diagnostico realizado, la empresa
TOPSA S.A. en el afio 2014 se encontraba en un estado deficiente en varios aspectos.
En base a las encuestas y entrevista realizada, se determiné que la empresa no realizaba
un correcto andlisis a los Estados Financieros, por lo que no se contaba con

informacidn precisa ni oportuna para la toma de decisiones.

(Lizana Puelles, 2012) en su tesis sobre Importancia de Aplicar el Balanced Scorecard

para Mejorar la Eficiencia de la Gestion del Sistema Comercial en Entidades
Prestadoras de Servicios de Agua y Saneamiento, cuyo objetivo es Demostrar la

importancia de la aplicacion del Balance Scorecard que mejora la Eficiencia de
Gestion del sistema comercial de las Entidades Prestadoras de Servicios de Agua y
Saneamiento, a través de indicadores balanceados de desempefio con el fin de que
facilita la implantacion de la estrategia de una forma eficiente, se utilizé una
metodologia No Experimental, porque la metodologia de gestion y la gestion del
sistema comercial, se comprueban con la realidad (Resultados), es decir, por ser de
una forma observable o demostrable por si solas, sin la necesidad de realizar pruebas
cientificas para su comprobacion; y; es de corte transversal, porgque su estudio no es
mayor de cuatro afios., se tomara datos solo del afio 2011, la poblacion esta conformada
por los representantes legales y/o funcionarios de las entidades prestadoras de servicios
de agua y saneamiento de nuestro pais — Lima, concluyendo Queda demostrada la
importancia de aplicar el Balance Scorecard, como instrumento de gestion por que
mejorara la Eficiencia de Gestion del sistema comercial de las Entidades Prestadoras

de Servicios de Agua y Saneamiento.

(Escobar Huaroc, 2016), en su tesis titulada “implantacion de un sistema de control
operativo y contable para los inventarios y su incidencia en la rentabilidad de la
empresa centro acopio & alimentos El Salvador E.LLR.L.” presentado a la universidad
Auténoma del Peru para obtener el titulo de contador publico, tuvo como objetivo

principal determinar la incidencia de la implantacion de un sistema de control



operativo y contable para los inventarios en la rentabilidad de la empresa y demostrar
la importancia que tiene el adecuado manejo de control operativo y contable,
cumpliendo con las politicas, funciones y procedimientos establecidos referidos con
los inventarios, y mejorar la rentabilidad de la empresa El Salvador E.ILR.L. La
investigacion se realizd aplicando diversos instrumentos de recoleccion de datos al
personal del area de logistica que permitieron evaluar su sistema de control interno.
Ademaés se emplearon esquemas como organigramas que sirvieron para el analisis de
la situacion organizacional— financiera de la entidad. Para facilitar la compresion de
los datos obtenidos, los resultados se presentan en tablas, graficos y en una
interpretacion comprensible. Llegando a la conclusion que la implantacion de un
sistema de control operativo y contable para los inventarios tiene Implantacién de un
Sistema de Control Operativo y Contable para los Inventarios tiene un efecto directo
en la Rentabilidad de la empresa. Finalmente, este estudio proporciona una valiosa
informacion a la empresa, sobre lo importante que es tener un eficiente control interno
en el &rea logistica, ya que esto garantiza una gestion financiera exitosa y

consecuentemente un crecimiento en el mercado.

(Medina Ramirez & Mauricci Gil, 2014), en su tesis titulada “factores que influyen
en la rentabilidad por linea de negocio en la clinica Sdnchez Ferrer en el periodo 2009-
2013 presentado a la universidad Privada Antenor Orrego para obtener el titulo
profesional de Economista y Economista con mencién en Finanzas, tuvo como
objetivo demostrar qué factores han influido mas en la rentabilidad por Linea de
Negocio en la Clinica Sanchez Ferrer, concluyendo que de los factores productivos,
el que impacta en la rentabilidad es el capital humano representado por el nimero de
trabajadores, en tanto que no encontramos evidencia estadistica de impacto de las
variaciones de activo fijo en la rentabilidad. Esta Ultima evidencia la consideramos no
concluyente. Asimismo, encontramos que la rentabilidad estd asociado
significativamente a su rezago previo, lo que nos da luces de que la rentabilidad
depende del desempefio de la empresa en periodos previos, el mismo que intuimos
debe estar asociado a una serie de variables internas y externas a la empresa no

contempladas en este estudio, también que desde la vista nivel de ventas, podemos
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observar que las lineas de negocio que aportan mas al nivel de rentabilidad es la linea
de Ambulatorio, seguida por la linea de Hospitalizacion y finalmente la linea de

emergencia.

(Salinas Bernuy, 2015), en su tesis titulada “disefio de un Balanced Scorecard como
apoyo para latoma de decisiones de laempresa S&M ingenieros S.R.L. - Huaraz 2014”
presentado a la universidad Alas Peruanas para obtener el titulo profesional de
licenciada en administracion y negocios internacionales, tuvo como objetivo general
de disefiar un Balance Scorecard para apoyar a la toma de decisiones, la investigacion
concluye gue dentro de las perspectivas que el disefio Balanced Scorecard determin6
para la empresa constructora S & M Ingenieros S.R.L. Huaraz - 2014 fueron los
indicadores de Utilidad bruta, Utilidad neta, Rentabilidad sobre activos, Rentabilidad
sobre patrimonio y Rentabilidad sobre recursos propios. Los indicadores financieros
fueron Razon corriente, Prueba acida, Capital de trabajo, Rotacion de inventarios,
Ratio de solvencia, Ratio de activo fijo, Rotacién de activos. Los indicadores de

aprendizaje y crecimiento fueron los indicadores de Personal no calificado capacitado.

(Rodriguez Franco, 2016) en su tesis titulada "Clima laboral de los trabajadores y su
influencia en la Rentabilidad de la empresa Afiguer”, presentado a la universidad San
Pedro para obtener el titulo profesional de contador publico, tuvo como propésito
determinar la influencia del Clima laboral de los trabajadores en la Rentabilidad de la
Empresa Afiguer EIRL, de la ciudad de Chimbote, afio 2016, fue una investigacion
aplicada por el fin que persiguio, de tipo descriptiva, ya que describié los atributos de
las variables clima laboral y rentabilidad, con disefio no experimental, de corte
transversal, que utiliz6 como técnicas; el analisis documental y la encuesta, como
instrumentos la ficha de analisis documental y el cuestionario, que fue aplicada a ocho
conductores, ademas del Gerente General y el administrador de la empresa de
transportes Afiguer, la misma que constituyo la unidad de analisis, haciendo un total
de diez trabajadores, los resultados nos demostraron que el Clima Laboral de los
trabajadores influyo en la rentabilidad de la empresa, asi quedd demostrado cuando el
50% de los trabajadores consideraron que el Clima laboral es regular y el 60% de

dichos trabajadores consideraron que no existe respeto y compafierismo como también
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que al 80% no se les otorgd incentivos laborales, asi mismo mediante el analisis

documental se observé que la rentabilidad de la empresa fue regular.

1.2.  JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION.

La investigacion implementacion del Balanced Scorecard para mejorar la rentabilidad
del Multiservicios valentino & R E.l.R.L Huaraz — 2016. Se justificé porque permito
explicar y demostrar la poca rentabilidad que tiene el “Multiservicios Valentino & R”
E.LLR.L. por el mal manejo administrativo de los directivos.

Asi mismo contribuye a mejorar la administracion del dinero, para lograr un adecuado
manejo del “Multiservicios Valentino & R” E.ILR.L., lo cual va a beneficio a la
empresa y a sus clientes; y permitio que la empresa tenga una mejor rentabilidad.

La investigacion podra ser tomada como referencia por otros investigadores con

problemaéticas similar.

1.3. PROBLEMA

“Multiservicios Valentino & R” E.ILR.L., es una empresa comercial conformada por
unasocia y tiene a su cargos a los administradores y trabajadores de la empresa; he ahi
uno de los problemas méas complejos que enfrenta la empresa sobre su rentabilidad en
cuanto a su mala organizacion de los directivos y trabajadores; en la cual afecta a sus
clientes, debilitando la rentabilidad de la empresa llevandola a la situacion del
incumplimiento de sus obligaciones. En base a esta situacion se plantea la siguiente

interrogante:

¢De gué manera el Balanced Scorecard se convierte en un facilitador para mejorar la
rentabilidad del Multiservicios valentino & R E.I.R.L Huaraz - 2016?
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1.4. CONCEPTUALIZACION Y OPERACIONALIZACION DE
VARIABLES

141 VARIABLE INDEPENDIENTE BALANCED SCORECARD

La presente investigacion tendrd como base tedrica lo mencionado en:

(Kaplan & P., 1993) En articulo titulado “Poniendo el Balanced Scorecard en
acciéon” menciona que los ejecutivos de hoy reconocen el impacto que las mediciones
tienen sobre el desempefio, pero rara vez piensan en la medicion como parte esencial
de su estrategia. Por ejemplo, los ejecutivos podrian introducir nuevas estrategias e
innovadores procesos operativos destinados a lograr un desempefio excepcional, pero
luego seguir utilizando los mismos indicadores financieros de corto plazo que han
usado por décadas, mediciones tales como retorno sobre la inversion, crecimiento de
las ventas e ingreso operacional. Estos ejecutivos no sélo dejan de introducir nuevos
indicadores para monitorear nuevas metas y procesos, sino que tampoco cuestionan si
sus antiguos indicadores son relevantes para las nuevas iniciativas.

La medicion eficaz, sin embargo, debe ser una parte integral del proceso de gestion.
El Balanced Scorecard, propuesto inicialmente en la edicion de enero-febrero de 1992
de HBR (“El Balanced Scorecard: Mediciones que impulsan el desempeio”),
proporciona a los ejecutivos un marco integral que traduce los objetivos estratégicos
de una empresa en un conjunto coherente de indicadores de desempefio. Mucho més
que un ejercicio de medicién, el Balanced Scorecard es un sistema de gestion que
puede motivar mejoras innovadoras en areas tan cruciales como desarrollo de
productos, procesos, clientes y mercados.

El Scorecard presenta a los ejecutivos cuatro perspectivas diferentes desde las cuales
escoger indicadores. Complementa los indicadores financieros tradicionales con
mediciones de desempefio sobre clientes, procesos internos y actividades de
innovacion y mejoramiento. Estas mediciones difieren de las usadas tradicionalmente
por las empresas en unos cuantos aspectos importantes.

Evidentemente, muchas empresas ya poseen una multitud de indicadores

operacionales y fisicos para sus actividades locales. Pero estos indicadores locales
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fluyen de abajo hacia arriba y se derivan de procesos ad hoc. Por el contrario, los
indicadores del Scorecard se basan en los objetivos estratégicos y en las exigencias
competitivas de una organizacion. Y al exigir que los ejecutivos seleccionen una
cantidad limitada de indicadores cruciales dentro de cada una de las cuatro
perspectivas, el Scorecard ayuda a enfocar esta vision estratégica.

Ademas, mientras que los indicadores financieros tradicionales informan sobre lo que
ocurrio el altimo periodo sin indicar como los ejecutivos pueden mejorar el desempefio
en el siguiente, el Scorecard funciona como la piedra angular del éxito actual y futuro
de una empresa.

Es mas, a diferencia de los indicadores convencionales, la informacion de las cuatro
perspectivas proporciona equilibrio entre indicadores externos tales como ingreso
operacional e indicadores internos tales como desarrollo de nuevos productos.

Este conjunto equilibrado de indicadores revela los trade-offs que los ejecutivos ya
han debido hacer entre mediciones de desempefio y a la vez los alienta a alcanzar sus
metas en el futuro sin hacer concesiones entre factores clave de éxito.

Finalmente, muchas empresas que ahora estan tratando de implementar programas
locales de mejoramiento, tales como reingenieria de procesos, calidad total y
empoderamiento de empleados, carecen de un sentido de integracion. ElI Balanced
Scorecard puede servir como punto focal para los esfuerzos de la organizacion,
definiendo y comunicando prioridades a los ejecutivos, empleados, inversionistas e
incluso clientes. Como dijo un alto ejecutivo de una importante empresa:
“Anteriormente, el presupuesto anual era nuestro principal dispositivo de planificacion
de gestion. El Balanced Scorecard se usa ahora como el lenguaje, el punto de referencia
para evaluar todos los nuevos proyectos y negocios”.

El Balanced Scorecard no es una plantilla que pueda aplicarse a las empresas en
general y ni siquiera a toda una industria.

Diferentes situaciones de mercado, estrategias de producto y entornos competitivos
requieren distintos Scorecards. Las unidades de negocios elaboran sus propios
Scorecards a medida para ajustarse a su mision, estrategia, tecnologia y cultura. De
hecho, una prueba critica del éxito de un Balanced Scorecard es su transparencia: a

partir de los 15 a 20 indicadores del Scorecard, un observador deberia ser capaz de
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discernir la estrategia competitiva de la unidad de negocios. Unos cuantos ejemplos
ilustraran cdmo el Scorecard combina en forma Unica la gestion y la medicion en

diferentes empresas.

(Michela, 2007) En articulo titulado “Balanced Scorecard”, menciona que: Puede
entenderse al BSC como una herramienta o metodologia, lo importante es que
convierte la vision en accion mediante un conjunto coherente de indicadores agrupados
en 4 categorias de negocio. Las 4 categorias de negocio son: Financieras, Clientes,
Procesos Internos y Formacion y Crecimiento.

El BSC sugiere que estas perspectivas abarcan todos los procesos necesarios para el
correcto funcionamiento de una empresa y deben ser considerados en la definicion de
los indicadores. De acuerdo a las caracteristicas propias de cada negocio pueden existir
incluso mas, pero dificilmente habra menos de las mencionadas. El equilibrio entre los
indicadores es lo que da nombre a la metodologia, pues se presenta un balance entre
los externos relacionados con accionistas y clientes, y los internos de los procesos,
capacitacion, innovacion y crecimiento; también existe un equilibrio entre indicadores
de resultados, los cuales ven los esfuerzos (principalmente econdémicos) pasados e
indicadores que impulsan la accion futura (capacitacién, innovacion, aprendizaje,
etc.).

El BSC permite tener el control del estado de salud corporativa y la forma como se
estan encaminando las acciones para alcanzar la vision. A partir de la visualizacion y
el andlisis de los indicadores balanceados, pueden tomarse acciones preventivas o
correctivas que afecten el desempefio global de la empresa.

Por sus caracteristicas, le BSC puede implementarse a nivel corporativo o en unidades
de negocio con vision y estrategias de negocios definidas y que mantengan cierta
autonomia funcional. Cada organizacion tienen multiples «stakeholders» o grupos de
individuos con los que interacciona para desarrollar sus negocios, y como sefiala
Kaplan y Norton (1993) en los Gltimos afios los modelos de «stakeholders» (grupos de
personas que tiene interés en la empresa, como los empleados, clientes e inversores)

se han traducido en marcadores equilibrados. La premisa sobre la que se construye el
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Cuadro de Mando Integral es que para tener una organizacion con éxito se deben

satisfacer los requisitos demandados por tres grupos de individuos:

1) los inversores, que requieren rendimientos financieros, medidos a través de la
rentabilidad econdémica, el valor de mercado y cash flow;

2) los clientes, que exigen calidad, medida a través de la cuota de mercado, el
compromiso y retencion del cliente, por ejemplo;

3) los empleados, que desean un lugar de trabajo prdspero, que se puede medir como

las acciones de los empleados y la organizacion.

Afade, junto con las medidas financieras, medidas para los clientes, los procesos
internos y la innovacién. ElI Cuadro de Mando Integral recoge las medidas del grupo
de empleados, el mas dificil de medir, a través la productividad, las personas, y los

procesos.

ElI CMI es un sistema de medicion que contribuye a administrar mejor y crear valores
a largo plazo, involucrando al personal, administradores, ejecutivos y suministradores,
complementa los indicadores financieros y no financieros, logrando un balance en el
que la organizacion, al mismo tiempo que alcanza resultados a corto plazo puede
construir su futuro de forma exitosa cumpliendo su misién y garantizando que todos

los trabajadores mantengan un sentido de pertenencia.

Ademas de comunicar la visién a todos en la organizacion, logra llevarla a cabo
mediante las acciones concretas que pueden realizarse, haciendo posible el aprendizaje
estratégico que convierte la visién en un proceso dinamico de retroalimentacion
permanente, propiciando que se pueda adaptar de forma rapida a las nuevas

circunstancias del entorno y del mercado.

El Cuadro de Mando Integral garantiza el cumplimiento de la vision de la
organizacion, y esta es la actividad mas importante que deberian ejecutar para lograr
sus objetivos. Se convierte en una poderosa herramienta de simulacion para realizar el
modelamiento de la estrategia. Ademas, proporciona a los directivos el instrumental
gue necesitan para navegar hacia el éxito competitivo. Hoy, las organizaciones estan

compitiendo en entornos complejos y, por lo tanto, es vital que tengan una exacta
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comprension de sus objetivos y de los métodos que han de utilizar para alcanzarlos.
Esta herramienta se basa en la configuracion de un mapa estratégico gobernado por la
relaciones causa-efecto. Por ultimo, el Cuadro de Mando Integral plantea que el logro
unificado de todos estos objetivos pasa por una formacién-aprendizaje y crecimiento

continuos, siendo uno de los pilares basicos de esta herramienta.

Es significativo reconocer que el mapa estratégico es el aporte conceptual méas
importante del Cuadro de Mando Integral porque ayuda a valorar la importancia de
cada objetivo estratégico, debido a que esta vinculado con las perspectivas del Cuadro
de Mando Integral. Estas estan ordenadas siguiendo el criterio de causa — efecto y

representan los factores clave de éxito para la entidad.

El poder del Cuadro de Mando aparece cuando se transforma de un sistema de
indicadores en un sistema de gestion estratégica:

1. Es posible unir en un solo informe de gestién muchos elementos aparentemente
diferentes que componen una organizacion: cémo orientarse al cliente, como
reducir el tiempo de respuesta, cbmo mejorar la calidad, enfatizar el trabajo en
equipo, reducir el tiempo de lanzamiento de nuevos productos y manejar el largo
plazo.

2. El sistema es una proteccion contra la suboptimizacion, al forzar a los directivos
a considerar todas las medidas operativas importantes como un conjunto, permite
saber si puede alcanzarse una mejora en un area, arriesgando otra. Las medidas de
satisfaccion al cliente, de desempefio comercial, de innovacién y de mejora
derivan de la vision particular del mundo de la organizacion y su perspectiva de

los factores de éxito clave.

Un buen Sistema de Gestion Estratégica, explica Kaplan, debe incorporar los

siguientes elementos:

e Mision, vision y valores: su aplicacion comienza con la definicion de la mision
vision y valores de la organizacion. Si esta definida la estrategia seré el punto de
partida para el desarrollo de los elementos de la herramienta.
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e Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos: las perspectivas recuerdan la
importancia que es tener objetivos estratégicos en todas las dimensiones de la
organizacion. Los mapas estratégicos son el aporte conceptual mas importante del
CMI ya que ayudan a entender la coherencia entre los objetivos y permiten
visualizar, de manera sencilla y muy gréafica la estrategia de la organizacion.

e Indicadores y sus metas: son las medidas para conocer si se estdn cumpliendo los
objetivos.

e Iniciativas estratégicas: los proyectos que permiten alcanzar los objetivos
estratégicos. También deben utilizarse indicadores para medir su cumplimiento.

e Recursos: los medios para llevar a cabo las iniciativas estratégicas. Los elementos
previos son los que nos permiten realizar una correcta asignacion de los recursos,
habitualmente escasos.

e Responsables: cada objetivo e iniciativa debe ser asignado a un responsable que
debe velar por su cumplimiento.

e Evaluacion subjetiva: es necesario establecer los procedimientos para una
evaluacion subjetiva de los diferentes elementos, complementaria al

cumplimiento de los indicadores especificos que se utilizan para la medicion.

1.4.1.1. PERSPECTIVAS BSC

La idea béasica es comenzar mirando una perspectiva mas alta para identificar lo que
se necesita, e ir recorriendo la lista hacia abajo para entender qué debe hacerse para
lograrlo. El mapa estratégico codifica esta informacion. Las flechas de efecto van de
las perspectivas mas bajas a las mas altas, pero las flechas de inferencia estratégica
(que no se dibuja explicitamente en el mapa estratégico) parten de perspectivas mas
altas hacia otras méas bajas. Las perspectivas mas altas involucran a gente u otras
organizaciones (en general referidos como stakeholders y shareholders). Por ejemplo,
las “perspectivas financieras” involucran a los accionistas (entre otros), la “perspectiva
del cliente” involucra obviamente a los clientes.

Los stakeholders en una corporacion son los individuos y entidades que contribuyen,

voluntaria o involuntariamente, a la capacidad de creacion de bienes y son potenciales
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beneficiarios y/o portadores del riesgo. Las perspectivas mas bajas no involucran a
nadie explicitamente. La mejora en términos de perspectivas mas bajas tiene un largo
periodo de gestacion, pero es la Unica manera de lograr un cambio dramatico y
duradero en el funcionamiento de la organizacién. Por Kaplan y Norton llaman activos
intangibles a los capitales humano, de la informacion y organizacional mencionados

en la perspectiva més baja.

14111 FINANCIERA

Los indicadores financieros, generalmente relacionados con la rentabilidad del capital
invertido, son valiosos para resumir las consecuencias econémicas; éstos ademas son
faciles de mensurar sobre las acciones que ya se han realizados. El cuadro de mando
busca que los objetivos financieros sean explicitos, y que se adapten a las necesidades
de las unidades de negocio, en sus diferentes fases de crecimiento y ciclo de vida
(Crecimiento, Sostenimiento y Recoleccion).

Los objetivos financieros de la compafiia constituyen el norte para la construccién del
CMl, ya que ellos representan el objetivo a largo plazo de las organizaciones. En
funcién de ellos deberian pautarse los objetivos e indicadores de todas las demas
perspectivas del CMI, de manera que cada una de las medidas seleccionadas sea un
eslabdn de relaciones causa efecto formando una cadena que finaliza en los objetivos
financieros.

Esta vinculacion implica que todas las estrategias se orienten para que la unidad de
negocio alcance sus objetivos financieros (objetivo final). Las medidas y objetivos
estratégicos juegan asi un doble papel, definen la actuacion financiera que se espera
de la estrategia y sirven como objetivos y medidas finales de todas las demas
perspectivas del CMI. Es importante destacar que los objetivos financieros pueden no
ser los mismos para todas las unidades de negocios. Del mismo modo difieren
considerablemente de acuerdo a cada fase del ciclo de vida de un negocio: crecimiento,
sostenimiento y cosecha.

a. Los negocios en crecimiento estan en la fase mas temprana de su ciclo de vida.

En esta etapa los objetivos financieros apuntan fundamentalmente al crecimiento
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de las ventas (a través de nuevos mercados, nuevos clientes, nuevos productos y
servicios), manteniendo niveles de gastos adecuados para el desarrollo de los
productos y los procesos, los sistemas, la capacitacion de sus empleados, el
establecimiento de nuevos canales de marketing, ventas y distribucion.

b. En los negocios gque se encuentran en la etapa de sostenimiento, en cambio, los
objetivos financieros pondréan el énfasis en la rentabilidad del capital invertido,
por lo que los indicadores tradicionales tales como rendimientos sobre las
inversiones, rendimientos sobre capital empleado y valor afiadido econémico son

representativos en esta etapa de las unidades de negocio.

Finalmente, en su etapa madura, las empresas desean recolectar o cosechar el
producto de sus inversiones, por lo que los objetivos financieros consisten en aumentar
al maximo el retorno del cash flow a la corporacion, reduciéndose las necesidades de
capital circulante. En esta etapa probablemente no haya gastos en investigacion y
desarrollo o ampliacién de capacidades, dada la corta vida econémica que le queda a
la empresa en esta fase de su ciclo de vida.

No obstante, hay que considerar que los posicionamientos en los distintos momentos
no son inmutables, asi por ejemplo un repentino cambio tecnoldgico puede transformar
un producto maduro en uno de gran potencial de crecimiento. Esto hace menester que
los objetivos financieros sean revisados periédicamente a fin de reafirmar o cambiar

la estrategia financiera de la unidad.

141.1.2. CLIENTE

Los indicadores que miden: la satisfaccion del cliente, la retencion del cliente, la
inclusion de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado; y que
forman parte del BSC, les permite a los directivos identificar los segmentos del cliente
y del mercado, en los que la unidad de negocio competira y cuéles son los niveles de

actuacion de esas unidades.
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Pero la perspectiva del cliente debe incluir indicadores de valor afiadido que la empresa
aporta a los clientes. Estos inductores, deben determinar los factores criticos, por los
cuales los clientes cambien o sigan siendo fieles a sus proveedores.

El CMI, desde esta perspectiva, identifica los segmentos de cliente y mercado en que
las empresas han elegido competir y permite que se equiparen los indicadores claves
sobre clientes (satisfaccion, fidelidad, retencidn, adquisicion y rentabilidad) con estos
segmentos seleccionados. En general los clientes, existentes y potenciales, tienen
preferencias distintas y valoran de forma diferente los atributos del producto y servicio.
Un estudio de mercado que ponga de manifiesto los distintos segmentos de mercado o
cliente y sus preferencias en cuanto a precio, calidad, funcionalidad, imagen, prestigio,
etc., sera imprescindible a la hora en que la empresa deba delinear la estrategia que
permita convertir esos segmentos en objetivos. EI CMI debe identificar los objetivos

del cliente de cada segmento seleccionado.

Indicadores bésicos
Considerando en particular la perspectiva “clientes”, 1os indicadores del cuadro de
mando integral genéricamente deben brindar informacion sobre:

A. Cuota de mercado: Refleja la proporcion de ventas, en un mercado dado, que
realiza una unidad de negocio. Puede reflejarse en términos de nimero de clientes,
dinero gastado o volumen de unidades vendidas.

B. Incremento de clientes: Mide la tasa en que la unidad de negocio atrae 0 gana
nuevos clientes o negocio. Puede expresarse en términos absolutos o relativos.

C. Retencion de clientes: Sigue la pista, a la tasa a la que la unidad de negocio retiene
0 mantiene las relaciones existentes con sus clientes. Puede también expresarse en
términos absolutos o relativos.

D. Satisfaccion de clientes: Evalta el nivel de satisfaccion de los clientes segln
criterios de actuacion especificos dentro de la propuesta de valor afiadido.

E. Rentabilidad de los clientes: Mide el beneficio neto de un cliente o segmento,

después de descontar los Unicos gastos necesarios para mantener ese cliente.
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Los resultados de estas medidas seran los que induzcan los objetivos para los
procesos de desarrollo de marketing, operaciones, logistica y productos y

servicios.

El indicador de la propuesta de valor.
Los indicadores descriptos son historicos, por lo que Kaplan y Norton estiman que sera

necesario ademas efectuar una propuesta de valor a los clientes que genéricamente

puede sintetizarse en seleccionar objetivos y medidas relativos a tres ejes

fundamentales:

a) atributos del producto o servicio,

b) relacion con los clientes,

C) imagen y prestigio.

Al seleccionar objetivos e indicadores concretos pertenecientes a estas tres categorias,

los directivos pueden ofrecer a los segmentos de clientes seleccionados una propuesta

de valor superior que permitird a la empresa retener y ampliar sus negocios. Si bien

cada organizacion debe desarrollar el conjunto de propuestas de valor que desea

reflejar en la perspectiva del cliente de su Cuadro de Mando Integral, casi todas las

propuestas de valor incorporan indicadores relacionados con el tiempo de respuesta, la

calidad y el precio de los procesos basados en los clientes. Kaplan y Norton discuten

una nocion importante, la propuesta de valor.

El concepto se basa en un trabajo anterior de Michael Porter, economista influyente y

tedrico de negocios. La propuesta de valor es la mezcla de la commodity, calidad,

precio, servicio y garantia que la organizacion ofrece a sus clientes.

La propuesta de valor apunta a orientarse a ciertos clientes, es decir, tiene cierto

mercado objetivo (también conocido como Target de mercado, o segmento objetivo).

Kaplan y de Norton hablan de cuatro clases amplias de propuestas de valor:

e Mejor compra o Menor costo total: Precios econdmicos, calidad confiable,
servicio rapido

e Liderazgo de producto e innovacion: Los ultimos productos de los lideres de la
industria
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e Llave en mano: Soluciones a medida para las necesidades y preferencias
especificas de cada cliente.

e Cautiverio: El concepto de cliente cautivo fue introducido por Michael Porter. La
organizacion intenta conseguir a una gran cantidad de compradores en una
posicién donde los deja sin posibilidad de continuar sus compras con otro
proveedor. Por ejemplo, venden a muy bajo precio ciertos productos que no son
compatibles con los de los competidores. La estrategia de cliente cautivo
aprovecha los altos costos de la conmutacion para los clientes, que los hacen
dependientes de la organizacion. El cautiverio esta relacionado al concepto de
monopolio coactivo.

Diferentes propuestas de valor encajan con diferentes mercados objetivos. La

propuesta de valor de una organizacion puede ser una mezcla de los componentes

mencionados.

La perspectiva del cliente tiene que ver con:

» Seleccion del cliente

» Adquisicion del cliente

» Retencion del cliente

> Desarrollo del cliente

141.13. PROCESOS INTERNOS

Los Ejecutivos a través de la perspectiva del proceso interno, identifican los procesos
criticos internos. La medicion se concentra en los procesos que tendran mayor impacto
en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los objetivos financieros de una
organizacion. EI BSC, mantiene una preocupacién de crear medidas para evaluar el
desempefio del ciclo innovacion - operacion - posventa, atravesando toda la
organizacion (cadena de valor).

Las empresas generalmente desarrollan los objetivos e indicadores para la perspectiva
del proceso interno luego de haber desarrollado los objetivos e indicadores para la
perspectiva financiera y la del cliente. Por esa razon los objetivos de la perspectiva del

proceso interno dependen de los definidos con anterioridad para clientes y accionistas.
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Por lo general, las empresas disefian sistemas de medicion sobre los procesos ya
existentes, centrando el control en las desviaciones producidas sobre los objetivos de
resultados financieros deseados o siguen intentando mejorar la actuacién de los
departamentos individuales.

El CMI, en cambio, plantea definir una nueva cadena de procesos integrados (que
deberan distinguirse de los de la competencia) y los objetivos e indicadores
seleccionados para esta perspectiva derivan de estrategias explicitas para satisfacer las

expectativas del accionista y del cliente seleccionado.

1.4.1.1.4. FORMACION Y CRECIMIENTO

La cuarta perspectiva del BSC, colocada por Kaplan y Norton, es la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, que identifica la infraestructura que la empresa debe
construir para crear una mejora en el largo plazo.

Si una empresa desea alcanzar los objetivos de crecimiento financiero a largo plazo,
no puede dejar de invertir en su infraestructura - personal, sistemas y procedimientos.
Kaplan y Norton, han puesto de relieve tres categorias principales de variables en la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

e Las capacidades de los empleados,

e Las capacidades de los sistemas de informacion y

e La motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos.

La Capacidad de los Empleados
Las ideas para mejorar los procesos y la actuacion de cara a los clientes, deben provenir

de: los empleados que estdn mas cerca de los procesos internos y de los clientes de la
organizacion.

La estructura de los indicadores claves de aprendizaje y conocimiento, esta
conformada por tres dimensiones fundamentales que son:

» Lasatisfaccion del empleado.

» Laretencion del empleado.

» Laproductividad del empleado.

24



Vale la aclaracion hecha por Kaplan y Norton, en que la satisfaccion del empleado es

inductor de las otras dos dimensiones.

La medicion de la satisfacciéon del empleado
Los empleados satisfechos son una condicion previa para el aumento de la

productividad y la calidad de sus procesos. En mayor o menor medida podemos decir

que ésta dimension siempre fue una preocupacion de todas las Escuelas del

pensamiento Administrativo. Como la insatisfaccion expresada por el personal, con

seguridad derivara en un conflicto que tendra que ser administrado por la organizacion;

algunos de los indicadores pueden estar dados en fusion de esta problematica como

son:

v' Cantidad de tiempo invertido en la solucién de conflictos laborales.

v" Evolucién de los conflictos.

v Numero de conflictos con los gremios.

v" Horas perdidas por conflicto

También deben incluir los indices que permitan medir:

++ Reconocimiento por el trabajo bien realizado (indice de conflictos internos por
problemas de escala salarial)

¢+ Acceso a la informacién y herramientas para realizar bien el trabajo

++ Cantidad de iniciativas presentadas por trabajador

La clara determinacion de las necesidades que se le presentan a los trabajadores y la

busqueda de satisfacer las mismas le permitira a la empresa, mejorar sus niveles de

productividad y ademas, podra administrar mejor los conflictos entre los empleados.

La medicién de la retencién de los empleados
Toda empresa bien sucedida, invierte a largo plazo en sus empleados, por lo tanto si

se producen desvinculaciones no deseadas, para la empresa representara una pérdida
de capacidad en el manejo de los procesos de negocios.
La retencion del personal puede ser medida por medio de los siguientes indices:

v Rotacién del personal (Cantidad de egresos/Dotacion promedio).
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v Rotacion por decisiéon del empleado (Cantidad de egresos inic. Empl/Dot.
Promedio).
v' Egreso iniciativa de empleado Vs. Total de Egresos.

\

Desemperfio Egresados (promedio de evaluaciones egresados)

v Egresos en el periodo de prueba.

La medicién de la productividad de los empleados
El objetivo es relacionar el resultado producido por los empleados, con el nimero de

empleados utilizados para producir ese resultado. Algunos indicadores que podriamos

nombrar son:

v" Monto de la némina del personal como porcentaje de los ingresos de la empresa.

v" Productividad del personal.

v' Disminucion de costos y tiempos de procesos por la capacitacién de los
empleados.

v" Disminucién del nimero de accidentes de trabajo.

v/ Cantidad de tareas que son realizadas en un periodo mayor de tiempo por al

programado por problemas de la administracion del personal.

Las capacidades de los Sistemas de Informacién
Un sistema de informacion es cualquier sistema que maneje datos, observando el

aprovisionamiento de informaciones (con el fin de proveer informacion). Informacion
es el conocimiento con el proposito de tomar una accion efectiva. A partir de esto
propone la siguiente definicion para sistemas de informacion: Un sistema de
informacidn consiste de por lo menos una persona, con un cierto tipo psicolodgico en
fase de un problema dentro de un contexto organizacional que necesita de un sistema
generador de evidencia para llegar a una solucion (esto es, para seleccionar algin tipo
de accion), y que esa evidencia es disponible para él a través de algin MODO de
presentacion.

Para que los empleados puedan ser eficaces, precisaran contar con un buen sistema de
informacidn sobre los clientes, o sobre los procesos internos y sobre las consecuencias

financieras de sus decisiones. Los empleados que mantengan relaciones con los
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clientes, precisaran de un sistema de informacion que les permita evaluar la cantidad

de esfuerzo a invertir, para satisfacer las necesidades de los clientes.

Un buen sistema de informacion sobre los clientes, es un conjunto estructurado de:

datos, personas, procedimientos, métodos y herramientas de tecnologia de la

informacidn; proyectado para generar un flujo ordenado de informacion relativa a los

negocios y al medio ambiente organizacional, y que tiene como objetivo proveer

informacion a los procesos de toma de decisiones en las areas que mantengan relacion

con los clientes.

Mientras tanto, los empleados de los niveles operacionales, precisan un retorno rapido,

oportuno Y fiable sobre el producto que acaban de producir o servicio que acaban de

prestar.

Algunos Indicadores de la disponibilidad de informacién a las necesidades puede estar

dado por:

v Cantidad de empleados que tienen acceso on-line a la informacién.

v' Cantidad de procesos que cuentan con Feedback en tiempo real.

v Cantidad de elementos pertenecientes a procesos de negocios que se encuentren
almacenados en Bases de Datos.

v Cantidad de procesos que se realizan a través de bases de datos distribuidas.

La motivacioén, delegacion de poder v coherencia de objetivos
De nada servira que los empleados altamente especializados, cuenten con buenos

sistemas de informacidn; si es que ellos no se encuentran motivados para actuar por su
propia iniciativa en funcion de los objetivos organizacionales.
Algunos de los indicadores centrados en el clima de la organizacién para la motivacion
e iniciativa de los empleados son:

v’ Sugerencias que se han hecho y que se han puesto en préactica.

v’ Sugerencias puestas en practica de mejora: de Costos, Calidad, Tiempo de

procesos, Reglas de procesos de Negocios.
v" Coherencia de los objetivos individuales y de la organizacion.

v’ Actuacion de equipo.
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(Blazquez) en su informe titulado “Uso y abuso de balanced scorecard (bsc)”
menciona que el BSC, no escapa a las caracteristicas generales de autismo mencionado
anteriormente, nacio originalmente como los mismos autores lo mencionan como un
tablero de comando, pero el mismo se fue desarrollando en su propio funcionamiento,
hasta comprender un sistema de planificacion integral con un alto perfil de evaluacién
en contraposicion con los sistemas de planificacion que ponen el acento
fundamentalmente en el desarrollo de las actividades donde los indicadores de
medicion aparecen como una Ultima etapa, no siempre debidamente desarrollada.

En este sentido es valido recordar lo mencionado en la Metodologia de Reportes:
Ordenar, al describir la planificacion y el control como dos caras de una misma moneda
pero que no siempre alcanzan igual desarrollo. EI BSC pone el acento en el sentido
inverso de los instrumentos de planificacion al priorizar los indicadores de control. En
general se prioriza la planificacion sobre el control. De esta manera se acerca el fiel de
la balanza hacia un grado medio entre ambos conceptos.

También se debe reconocer del BSC, al igual que lo han realizado ya otros autores, la
integracion de un conjunto de indicadores mas alla de los aspectos financieros,
demostrando la necesidad de concebir la organizacién en un enfoque amplio. Es valido
tener en cuenta que ya en desde fines de la década del 70 se desarrolla el control de
gestion con un enfoque integrador con una vision global, es asi como Illescas Blanco
desarrolla el “Plan estratégico Integrado” de McKisney en su libro denominado
justamente EI Control Integrado de Gestion.

No obstante estas virtudes, el BSC al desarrollar sus instrumentos bajo la perspectiva
de un Tablero de Comando ha quedado encerrado dentro del mismo, sin poder superar
esta contradiccion. De esta manera se propone un conjunto de indicadores (segun
opinidn de los autores entre 20 y 25) permanentes Yy rigidos que le restan flexibilidad
y capacidad de adaptacion en el analisis de la gestion. Hoy los indicadores de gestion
deben superar esta limitacion, su soporte no esta dado por un tablero de comando sino
por un conjunto de bases de datos adecuadamente integradas que permitan ser
abordadas con una metodologia de anélisis, donde la rigidez este dada tan solo en la

uniformidad de un lenguaje que represente los distintos tipos de informes, que hacen
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a la forma de presentacion y no al contenido especifico fijo y permanente de los
mismos.

Sus cuatro puntos claves: clientes, financiero, capacitacion y procesos internos,
parecieran que estan fuera de toda discusion, sin embargo cabe preguntarse ¢, por que
estos cuatro factores determinantes y no seis , diez, o uno?. No existe ninguna
explicacién de los autores sobre el proceso de seleccion que ha derivado el mismo.
Esto nos permite decir que se trata de una seleccion, arbitraria que esconde detrés de
ellas una forma especifica de ver las cosas que puede inducir a errores de analisis.
Pero en nuestro criterio, el problema mas grave no esta dado en la seleccion de los
cuatro factores claves, sino en la correspondencia formalmente arménica que se
desprende de cada uno de ellos al establecer las acciones que van permitiendo
conformar el todo y sus partes en una armonia que es propia de la Teoria de los
Sistemas, pero que muy lejos esta, de ser cierta cuando se trata de comprender la
organizacion en su contexto.

Como ya se menciono, este enfoque tan desarrollado en la Teoria de la Administracion
ha sido muy util dentro del boom econémico mundial de la postguerra, pero de no es
valido en la circunstancias actuales y menos alin cuando el objeto de estudio trasciende
a la propia organizacion, porque no refleja el desarrollo entre fuerzas antagonicas,
porque no se prepara la organizacion para asumir la contigencia ni la resolucién del
conflicto como instrumento necesario de un fragil equilibrio. Por el contrario el BSC
al desconocer el conflicto y la contradiccidn, actia unidirecionalmente en funcién de
los cuatro pilares integrados que conforman un todo armonico, perfectamente alineado,
tomando su mismo ejemplo como si fuera un rayo de luz laser a diferencia de una luz
difusa.

En este sentido se debe destacar la Teoria de los Stakeholders que parte del analisis de
los sectores que participan en la organizacion (clientes, proveedores, empleados,
accionistas, comunidad) con intereses diferentes que se deben compatibilizar para
crear valor a mediano y largo plazo.

La ausencia de una definicion de Control de Gestion por parte de los autores, limita su
desarrollo conceptual, y termina asumiendo indicadores desde una perspectiva

psicologica, tales como tratar de medir iniciativa, con aquellos que se relacionan con
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los procesos junto con los de resultados, todos ellos en forma rigida y limitado en no
mas de 25 indicadores.

En términos de instrumentos son los mismos autores Norton y Kaplan ix los que
pronostican la muerte de las recientes técnicas de gestion tales como “Justo a tiempo”,

“Calidad total”,” Reingenieria” etc. Diciendo que:

a) Cada uno de ellos compite por el tiempo, la energia y los recursos de los altos
ejecutivos. Y cada uno de ellos ofrece la promesa de la creacion de un valor
afiadido.

b) muchos de estos programas de mejora han dado unos resultados decepcionantes.

¢ Es frecuente que los programas estén fragmentados.

d) Puede ser que no estén vinculados a la estrategia de la organizacion, ni a la

consecucion de resultados financieros y econémicos concretos.

De esta manera para los autores todo lo demés no sirve porque estan fragmentados, tan
solo son una parte. La principal virtud del BSC es justamente ser el todo que para los
autores no es otra cosa que el cumplimiento unidireccional de una dltima y sola
estrategia. EI BSC comienza y finaliza en su propia instrumentacion, no depende de
nadie. Es el autista ideal, porque ni siquiera se lo puede observar como una patologia
sino que como toda virtud esta mas alla del tiempo y obviamente de cualquier espacio.
Es el autismo ideal porque, es el contexto, el que debe adaptarse al mismo.

Este no es un simple problema de humildad intelectual, sino de comprender que la
complejidad organizacional no puede quedar reducida a un instrumento denominado
BSC y a sus no mas de 25 indicadores. No existe ningun otro sistema de informacion
gue no sea el que surge de la aplicacion del BSC.

Se hace necesario tener presente que existe segun Shrisvastava 22 lineas de
investigacion referidas a distintos enfoques y niveles de analisis del pensamiento
estratégico, mientras Mintzberg las agrupa en 10 escuelas diferentes. También estan
aquellos autores que han tomado distancia en la valoracién de su definiciébn como
factor hegemonico de la organizacion. Al respecto Norton y Kaplan desarrollan el

valor estratégico sin asumir un posicion clara en este profundo debate.

30



Por ejemplo existe a nivel de aplicacion en sistema el Strategic Performance
Measurement basada en la relacion que existe entre los “stakeholders” y la compaiiia,
que establece una categorizacion de estrategias, que permite ordenarlas por grado de
importancia, de esta manera aparecen un nivel primario de estrategias y otro nivel
secundario.

Pero tanto uno como otro estdn desarrollando un sistema de evaluacién adicional y
complementario a los sistemas de informacion tradicional. Ademas de los mayores
gastos que origina su implementacion, se debe tener en cuenta el tiempo de analisis
que origina todo sistema de informacion adicional.

Toda nueva herramienta se debe integrar a la empresa, y no sumarse a la misma. Pero
cuando estas herramientas se comercializan a través de sistemas computarizados de
aplicacion universal y generalizada se termina agregando actividades en muchos casos
con informacion repetida que por tener origen de carga diferente termina siendo no
coincidente con todo lo que ello significa.

Seguramente, si uno consulta los distintas versiones de sistemas que actualmente se
estan comercializando referido al BSC, no encontraremos como virtud principal casi
generalizada su flexibilidad, que aparentemente se contradice con el punto anterior.
Por eso se hace necesario reconocer que los sistemas son flexibles al incorporar
distintos parametros dentro del mismo sistema, pero I6gicamente funciona en forma
cerrada en relacion a la existencia de otros sistemas y esto justamente lo convierte en
instrumentos de aplicacion autista por que no escuchan ni dialogan con el resto.

Esta realidad obviamente no es una particularidad exclusiva del BSC, pero no por ello
se puede hacer omision de la misma y reiterar como se menciond en la introduccion la
caracteristica autista que asumen muchos instrumentos de gestion.

Toda herramienta de gestion debe obligadamente hacer un anélisis de su
implementacion efectiva, estableciendo virtudes y fundamentalmente limitaciones, sin

embargo de la lectura muy lejos estan los autores de desarrollar este Gltimo punto.
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142. VARIABLE DEPENDIENTE RENTABILIDAD

La presente investigacion tendra como base tedrica la interpretacion de:

(Lizcano Alvarez, 2004) en su libro titulada “rentabilidad empresarial” menciona
que la rentabilidad es un concepto amplio que admite diversos enfoques y
proyecciones, y actualmente existen diferentes perspectivas de lo que puede incluirse
dentro de este término en relacidn con las empresas; se puede hablar asi de rentabilidad
desde el punto de vista econdmico o financiero, o también se puede hablar de
rentabilidad social, incluyendo en este caso aspectos muy variados como pueden ser
los aspectos culturales, medioambientales, etc., que vienen a configurar los efectos
positivos 0 negativos que una empresa puede originar en su entorno social o natural.
En este trabajo s6lo vamos a abordar la rentabilidad empresarial en el sentido
primeramente apuntado, esto es, desde el punto de vista econdmico o financiero
(dejando aparte, por tanto, los aspectos o variables sociales 0 medioambientales).
Desde este punto de vista, la rentabilidad puede considerarse, a nivel general, como la
capacidad o aptitud de la empresa de generar un excedente a partir de un conjunto de
inversiones efectuadas. Por tanto, se puede afirmar que la rentabilidad es una
concrecion del resultado obtenido a partir de una actividad econdémica de
transformacion, de produccion, y/o de intercambio. El excedente aparece en la fase o
etapa final del intercambio. Es por ello que la medicion del resultado adquiere una
significacion concreta en tanto se compara con los factores implicados para su
obtencidn: los recursos econémicos y los recursos financieros. La disociacion entre
recursos econdmicos y recursos financieros constituye la base fundamental sobre la
gue se establece la correspondiente distincion entre rentabilidad econdémica y
rentabilidad financiera. Es por ello que la rentabilidad puede definirse, ya en términos
concretos como la relacion existente entre el resultado obtenido y los medios
empleados para su consecucion, debiéndose matizar que estos medios vienen referidos
a los capitales —econémicos o financieros— empleados. Es por ello que existe una gran
diversidad de puntos de vista de la rentabilidad dependiendo de los objetivos
perseguidos. Aun cuando se puede establecer que frecuentemente la rentabilidad se

calcula de la forma: resultado o excedente / inversidn, cabe sefialar que, dependiendo
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de los diferentes conceptos que aparezcan en el numerador y denominador se pueden
llegar a establecer diferentes conceptos de rentabilidad. En relacion a la magnitud que
aparece recogida bajo la nocion genérica de resultado, podrian incorporarse
alternativamente una serie varia de conceptos como los siguientes: a) valor afiadido;
b) resultado de la explotacion; c) cash-flow bruto; d) beneficio procedente de
actividades ordinarias; e) beneficio neto (después de impuestos); f) dividendos. En lo
que respecta al denominador, esto es las inversiones, éstas podrian conceptuarse de
formas tan diversas como las que siguen: a) Activo total; b) Activo fijo bruto; c) Activo
fijo neto; d) fondos propios; e) Pasivo fijo (fondos propios + deudas a largo plazo); f)
capitalizacién bursétil (valor de mercado). En relacion a unos y otros componentes,
cabria mencionar, por tanto, que la rentabilidad es una variable compleja que aglutina
elementos técnicos, econdmicos y financieros, lo que lleva a que sea dificil de
identificar a primera vista cuales son las causas que hubieran podido ocasionar una
variacion de los niveles de rentabilidad, tal y como vamos a comprobar en los
siguientes epigrafes. En todo caso, la rentabilidad suele ser analizada desde las dos
perspectivas esenciales ya apuntadas: por una parte, la rentabilidad de los propietarios
de la empresa, esto es, la rentabilidad financiera; por otra parte, la rentabilidad suele
venir referida al conjunto de activos empleados en la actividad de la empresa,
denominandose en este caso rentabilidad econdmica. Se puede considerar otro aspecto
al analizar la rentabilidad de la empresa, como es el nivel de recursos financieros que
genera internamente (cash-flow econémico) en proporcion a su output, esto es, su
volumen de ingresos. Ello nos lleva a otra magnitud que se denomina rentabilidad
autogenerada. El analisis de estos tres tipos de rentabilidad es objeto de un analisis

pormenorizado seguidamente.

Evaluacion de la rentabilidad econémica

La forma en que se determina la rentabilidad economica consiste en comparar el
resultado alcanzado por la empresa y ello con independencia de la procedencia de los
recursos financieros implicados, en relacion con los activos empleados para el logro

de tal resultado. Asi pues:
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Resultado del periodo
RENTABILIDAD ECONOMICA =

Activo total

También se puede expresar este ratio de una forma mas vinculada a la explotacion o
actividad economica propia de la empresa; en este caso la formulacion de este ratio

seria:

Resultado de la explotacion

RENTABILIDAD ECONOMICA =
Activo total

Por otra parte, este ratio puede descomponerse en otros elementos que permitan
comprender e identificar la forma en que se han obtenido estos niveles de rentabilidad.
El primer elemento o variable que permite evaluar la procedencia de la rentabilidad es

el ratio de margen de beneficio, calculado como:

Resultado de la explotacion
MARGEN DE BENEFICIO =

Ventas netas

Este ratio evalGa la aportacion que ha realizado el nivel de actividad alcanzado en la
propia generacion del beneficio. Otra variante del ratio consistiria en hacer constar en
su denominador la cifra de produccion, en lugar de la de ventas.

La segunda variable que incide en el nivel de rentabilidad es el ratio de rotacion de los

activos empleados, que se determina del modo:
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Ventas netas

ROTACION DE LOS ACTIVOS =
Activo total

Mediante este ratio se evalUa la capacidad de los activos de desarrollar un determinado
nivel de actividad. Cuanto mayor sea este ratio, mejor aprovechamiento o rendimiento
obtiene la empresa de sus inversiones, lo que redunda en un incremento de la
rentabilidad.

Los dos ratios antes mencionados estan estrechamente relacionados, puesto gue cuanto
mayor sea el margen de beneficio, y mas alta sea la rotacion, la rentabilidad de las

inversiones o0 econdmica sera, asimismo, mayor. Por tanto:

Resultado explotacion Resultado explotacion Ventas netas
= X
Activo total Ventas netas Activo fotal
t § 4 I 4
RENTABILIDAD MARGEN ROTACION DE LOS
ECONOMICA DE BENEFICID ACTIVOS

Por tanto, se puede afirmar que un incremento de la rentabilidad econémica puede
venir originado por un aumento del margen de beneficio mediante una reduccion de
los costes, o aumento del precio de venta, o por un incremento de la rotacion de los
activos aumentando la cifra de ventas, o bien disminuyendo el conjunto de activos
implicados. En cuanto a los argumentos para tomar como variable de calculo el
resultado de explotacion, en lugar del resultado final, una razén puede radicar en el
hecho que el resultado de explotacion, al tomar en consideracion Unicamente las
operaciones relacionadas con su actividad principal, permite identificar qué incidencia
tiene, en el nivel de actividad, el volumen o nivel de inversiones o activos afectos a
esta actividad principal. Si se incorporara el resultado neto o liquido, no seria posible

conocer esta repercusion, dado que en este resultado se integran los efectos derivados
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de la politica financiera de la empresa resultado financiero, y de las operaciones
extraordinarias. Por otra parte, una razén de peso para elegir el resultado final es la
mayor disponibilidad de este dato de cara a un andlisis externo, y la mayor objetividad
o0 grado de acuerdo en la delimitacion de esta magnitud. Por otro lado, y en lo que
respecta a la medicién de los activos, hay posturas que sostiene la inclusion, en el
calculo de la rentabilidad econémica, Unicamente de los activos afectos a la actividad
principal de la empresa, por coherencia con el numerador, que incluye Gnicamente los
resultados derivados de la actividad principal. Ello supone la eliminacion de los activos
ajenos a la actividad principal de la empresa, tales como inversiones financieras,
inmovilizados inmateriales, en definitiva, todos aquellos activos tanto circulantes
como fijos que no estuvieran vinculados al negocio de la empresa. Cabe sefalar, en
ese sentido que el célculo de la rentabilidad econdémica basado en la totalidad de los
activos de la empresa podria quedar algo desvirtuado en aquellos supuestos en los que

la empresa mantuviese cuantiosas inversiones o activos extrafuncionales.

(Ccaccya Bautista, 2015) En articulo de revista titulado “Analisis de rentabilidad de
una empresa”, menciona que: La rentabilidad es una nocién que se aplica a toda
accion econdémica en la que se movilizan medios materiales, humanos y/o financieros
con el fin de obtener ciertos resultados. Bajo esta perspectiva, la rentabilidad de una
empresa puede evaluarse comparando el resultado final y el valor de los medios
empleados para generar dichos beneficios. Sin embargo, la capacidad para generar las
utilidades dependera de los activos que dispone la empresa en la ejecucion de sus
operaciones, financiados por medio de recursos propios aportados por los accionistas
(patrimonio) y/o por terceros (deudas) que implican algin costo de oportunidad, por
el principio de la escasez de recursos, y que se toma en cuenta para su evaluacién. Hay

varias medidas posibles de la rentabilidad, pero todas tienen la siguiente forma general:

RENTABILIDAD = Beneficio

Recursos econémicos
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De esta forma, ella representa una medida de eficiencia o productividad de los fondos
comprometidos en el negocio, con el fin de garantizar el aumento de valor y su
continuidad en el mercado. Esto significa que no interesa si se generan beneficios muy
altos si para ello se tiene que emplear una considerable cantidad de recursos. Por tanto,
una inversion es tanto mejor cuanto mayores son los beneficios que genera y menores

son los recursos que requiere para obtenerlos.

14.3. Estructura econdmica y financiera
La composicion patrimonial de una empresa esta conformado por bienes, derechos y

obligaciones y se manifiestan en dos vertientes:

1.4.3.1. Estructura econémica:

Denominado también como el “capital productivo”. Esta compuesto por los activos
del negocio, es decir, por todos los elementos, bienes y derechos que ha adquirido la
empresa para su funcionamiento, ya sea a corto plazo (activos corrientes) o de manera

permanente (activos no corrientes).

1.4.3.2.Estructura financiera:

Es importante aclarar que la adquisicién de los bienes que conforman el activo de la
empresa implica la disposicion de recursos financieros, es decir, las formas en que se
han adquirido. Estos medios o fuentes de financiamiento constituyen la estructura
financiera de la empresa y que en los libros contables recibe la denominacion genérica
de pasivos, donde se establecen en forma de deudas y obligaciones, clasificandose
segun su procedencia y plazos.

Es importante destacar que la forma en que se financie la empresa incidird en la
rentabilidad vy el riesgo financiero, es asi que hay una estrecha correspondencia entre
la estructura financiera y la econdmica. Esto significa que al margen de la identidad
contable, las decisiones de financiacion condicionan a las de inversion, por lo cual,
para que una empresa sea viable a largo plazo, la rentabilidad de las inversiones debe

ser mayor al costo de su financiacion.
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144. Tipos de rentabilidad

Desde el punto de vista contable, el estudio de la rentabilidad se realiza a dos niveles:

1.4.4.1. Rentabilidad econémica

La rentabilidad econémica o de la inversion es una medida del rendimiento de los
activos de una empresa con independencia de su financiacion, dado en un determinado
periodo. Asi, esta se constituye como un indicador basico para juzgar la eficiencia
empresarial, pues al no considerar las implicancias de financiamiento permite ver qué
tan eficiente o viable ha resultado en el ambito del desarrollo de su actividad
econdémica o gestion productiva. En otros términos, la rentabilidad econdmica
reflejaria la tasa en la que se remunera la totalidad de los recursos utilizados en la
explotacion. Los ratios mas utilizados en su medicion relacionan cuatro variables de
gestion muy importantes para el empresariado: ventas, activos, capital y resultados

(utilidades) como se precisara posteriormente.
o Larentabilidad econémica

(Navas, 2011) La rentabilidad econémica o de la inversion es una medida, referida a
un determinado periodo de tiempo, del rendimiento de los activos de una empresa con
independencia de la financiacidon de los mismos. De aqui que, segun la opinion mas
extendida, la rentabilidad econdmica sea considerada como una medida de la
capacidad de los activos de una empresa para generar valor con independencia de
cémo han sido financiados, lo que permite la comparacién de la rentabilidad entre
empresas sin que la diferencia en las distintas estructuras financieras, puesta de

manifiesto en el pago de intereses, afecte al valor de la rentabilidad.

La rentabilidad economica es el indicador basico para juzgar la eficiencia en la gestion
empresarial, pues es precisamente el comportamiento de los activos, con
independencia de su financiacién, el que determina con caracter general que una

empresa sea 0 no rentable en términos econdmicos.
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1.4.4.2. Rentabilidad financiera

Es una medida referida a un determinado periodo, del rendimiento obtenido por los
capitales propios, generalmente con independencia de la distribucion del resultado. La
rentabilidad financiera puede considerarse asi una medida de rentabilidad mas cercana
a los accionistas o propietarios que la rentabilidad econdémica, y de ahi que
tedricamente, y segln la opinion mas extendida, sea el indicador de rentabilidad que

los directivos buscan maximizar en interés de los propietarios.

145. Ratios de rentabilidad

Los ratios de rentabilidad comprenden un conjunto de indicadores y medidas cuya
finalidad es diagnosticar si una entidad genera ingresos suficientes para cubrir sus
costes y poder remunerar a sus propietarios, en definitiva, son medidas que colaboran
en el estudio de la capacidad de generar beneficios por parte de la entidad sobre la
base de sus ventas, activos e inversiones.

Son variados los indicadores de rentabilidad, entre los principales se presentan los

siguientes:

1.4.5.1. Rentabilidad sobre la inversion (ROA)

Este ratio analiza la rentabilidad de la estructura econdmica, es decir, del activo. Para
ello relaciona el resultado neto de explotacion con las inversiones totales realizadas en
el activo. De este modo, indica la eficacia o productividad con que han sido utilizados

los activos totales de la empresa sin considerar los efectos del financiamiento.

ROA=  Utilidad neta + Intereses

Activo total

Asi, se interpreta como el rendimiento obtenido por la empresa por cada unidad
invertida en su actividad, es decir, la tasa con la cual son remunerados los activos de
la empresa. Si esta relacién se hace mayor, significa que la empresa obtiene mas

rendimientos de las inversiones.
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1.4.5.2. Rentabilidad operativa del activo
Es el indicador que mide el éxito empresarial, considerando los factores que inciden

favorable o desfavorablemente en el proceso de generacion de valor de la empresa.

Utilidad operativa

Activos de operacion

1.4.5.3.Margen comercial
Determina la rentabilidad sobre las ventas de la empresa considerando solo los costos
de produccion.

Ventas netas - Costo de ventas

Ventas netas

1.4.5.4. Rentabilidad neta sobre ventas

Es una medida de la rentabilidad neta sobre las ventas, donde se consideran los gastos
operacionales, financieros, tributarios y laborales de la empresa. Indica cuantos
céntimos gana la empresa por cada sol vendido de mercaderia.

El ratio debe encontrarse o ser mayor a 0.04.

Utilidad neta

Ventas netas

1.4505. Rotacién de activos
Es un indicador que refleja la capacidad de la empresa para generar ingresos respecto

de un volumen determinado de activos.
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Total de ventas

Total de activos

Es decir, mide la efectividad con que se utilizan los activos de la empresa. Se puede

relacionar con cada tipo de activos, generalmente fijos o corrientes.

1.4.5.6. Rentabilidad sobre patrimonio (ROE)

ElI ROE indica la rentabilidad obtenida por los propietarios de la empresa y es conocida
también como la rentabilidad financiera. Para los accionistas es el indicador méas
importante pues les revela como sera retribuido su aporte de capital.

Este ratio debe encontrarse o ser mayor a 0.07

ROE = Utilidad neta

Patrimonio

14.6. Factores determinantes de la rentabilidad

De acuerdo con diversas investigaciones realizadas principalmente en los Estados
Unidos, se ha demostrado que las principales estrategias que conduciran a obtener
mayores utilidades y con ello una mayor rentabilidad son:

e Mayor participacion en el mercado del giro del negocio

e Mayor calidad relativa

e Reduccién de costos promedio

El segundo factor sera imprescindible, puesto que una buena estrategia de calidad por
medio de una diferenciacion en el producto o servicio conllevard a una mayor acogida
y percepcion por parte del consumidor, concretdndose en mayores ventas y con ello en
un aumento de la participacion del mercado. Por tanto, las utilidades o los beneficios
generados son engafiosos cuando se presenta una pérdida de capacidad de
competencia, por lo que es necesario tomar en cuenta los elementos sefialados, que se
resumen en estrategias de innovacion y especializacion para asegurar el éxito de la

empresa.
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1.5. HIPOTESIS

Hipotesis general:

e EIl Balanced Scorecard se convertira en un facilitador para mejorar la
rentabilidad del “Multiservicios valentino & R” E.I.LR.L Huaraz —2016.

1.6. OBJETIVOS

1.6.1. Objetivo General:

Determinar de qué manera el Balanced Scorecard se convierte en un facilitador para

mejorar la rentabilidad del “Multiservicios valentino & R” E.I.LR.L Huaraz — 2016.

1.6.2. Objetivos Especificos:

1.6.2.1. Valorar al Balanced Scorecard para mejorar el cumplimiento de sus metas.

1.6.2.2.  Identificar como influyen las perspectivas del BSC en el “Multiservicios
Valentino & R”

1.6.2.3.  Conocer de qué manera incide los estados financieros.

1.6.2.4. Calcular la rentabilidad del “Multiservicios Valentino & R” del afno 2016.
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2. CAPITULO II: MATERIAL Y METODOS

2.1. TIPO DE INVESTIGACION

2.1.1. TIPO Y DISENO DE INVESTIGACION:

La investigacion fue de campo, debido a que los datos para el analisis fueron tomados
de los directivos, trabajadores y sus clientes, donde la materia de investigacion
permitio determinar que el Balanced Scorecard ayud6 a mejorar la rentabilidad del
“Multiservicios valentino & R” E.LLR.L, por su prolongacién en el tiempo es

Transversal.

2.1.1.1. TIPO DE INVESTIGACION:

- DESCRIPTIVA: porque permitié conocer y describir los procesos del balanced
scorecard para mejorar la rentabilidad del Multiservicios Valentino & R y se
pudo identificar las relaciones que existen entre las variables dependiente e

independiente.

- NO EXPERIMENTAL.: Las variables de la investigacion fueron observadas y
analizadas pero no manipuladas. Porque la variables rentabilidad no fue
manipulada solo se describio.

- APLICADA: Porque permitié investigar un caso real, reconocer los errores que
afronta el multiservicios Valentino & R en cuanto a la administracion del dinero,

buscando la solucién y en el futuro tomar mejores decisiones.

2.1.2. DISENO DE INVESTIGACION:

- TRANSVERSAL: Se dio en un periodo de tiempo determinado, buscando
determinar el efecto de una variable sobre la otra.
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- CONTRASTACION: Modelo Logico; que permitié ver las consecuencias de

la demostraciéon de la hipotesis.

2.1.3. POBLACION — MUESTRA:

2.1.3.1.POBLACION: teniendo encuenta que el problema a investigar fue conocer
de que manera el Balanced Scorecard se convierte en un facilitador para
mejorar la rentabilidad y no encontrando informacion de cuantas empresas
utilizan el balanced scorecard en la investigacion se tomo al “Multiservicios
valentino & R” E.LLR.L para tal efecto se ha analizado a los directivos,

trabajadores y clientes.

2.1.3.2.MUESTRA : Se tom6 como muestra al “Multiservicios valentino & R”. que
consta de 366 personas que esta conformado por los directivos, trabajadores y
clientes; por lo cual también se utilizd sus Estados Financieros del periodo
2016.

2
Z pgn

"~ e2(n—1)+zpq

N =?

P = probabilidades de éxito (60%=0.60)
Q = probabilidad de fracaso (40%=0.40)
E = error de estimacion (5%=0.05

Z = Nivel de confianza (95%=1.96)

~ (1.96)2(0. 60)(0. 40)(56186)
N= (0.05)%(56186 — 1) + (1. 96)%(0. 60)(0. 40)
N =366
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Huaraz

100,000 50,377 56,186
iy - A o
0
Urbano Rural Total Porcentajes

m Urbano Rural mTotal m Porcentajes

2.1.4. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION:

2.1.4.1. TECNICA :

2.14.1.1. Anélisis Documental

Es una herramienta formal y normativa que se ha empleado con la finalidad de obtener,
procesar y comunicas los datos, con el proposito de medir los diversos indicadores de
las variables que sustentan el trabajo de investigacion, asi como demostrd el
cumplimiento de los objetivos, adicionalmente que nos permitid reconocer

informacidn teorica-cientifica formal para nuestro marco tedrico.

2.1.4.1.2. Cuestionario
Con estda técnica de  recoleccion de datos da lugar a
establecer contacto con las unidades de observacion por medio de la encuesta

previamente establecida para establecer el cumplimiento de nuestros objetivos.
2.1.4.2. INSTRUMENTO:

21421  Ficha de Analisis Documental

Este instrumento se aplico a los Estados Financieros del “Multiservicios valentino &

R”. del periodo 2016, donde se fijo la informacion recopilada de los hechos, conceptos,

resimenes, a ser utilizados como datos para el analisis, interpretacion y la construccion
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del informe de investigacion, permitiendo valorar la informacion para determinar de
que manera el Balanced Scorecard se convierte en un facilitador para mejorar la
rentabilidad del “Multiservicios valentino & R” E.ILR.L Huaraz — 2016.

214.22. Encuesta:

Se aplico dos encuestas de los cuales el primero fue aplicada a los directivos y
trabajadores; y el segundo se aplicé a los clientes del “Multiservicios valentino & R”
donde la informacion obtenida sirvido como base para la determinacion de nuestros

objetivos para mejorar la rentabilidad del “Multiservicios valentino & R” E.L.LR.L.

2.1.5. PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE LA INFORMACION:

Se aplicd el andlisis documental, a través de la ficha de analisis documental que
permitio recolectar datos de los estados financieros del afio 2016 necesarios para el
posterior analisis e interpretacion de los datos obtenidos, también se aplicé el
cuestionario, a través de la encuestas aplicadas a los directivos, trabajadores y clientes
del multiservicios para el procedimiento de la informacidn obtenida, se utilizd el
programa Excel, luego se realiz6 la tabulacion de la informacion mediante tablas por
cada una de las preguntas y graficos, para procesar a analizar e interpretar los
resultados obtenidos con esta informacion se dio la confirmacion de la hipotesis y el

cumplimiento de los objetivos.

Se analizaron las variables de la investigacion, tales como:

e Variable independiente: “Balanced Scorecard”, fueron evaluados mediante el
analisis a sus estados financieros y mediantes las encuestas que se realizaron a los
directivos, trabajadores y clientes donde se determind si el balanced scorecard se

convierte en un facilitador para el multiservicio.
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Variable dependiente: “Rentabilidad”, su afectacion fue evaluada a través del
resultado obtenido del RATIOS DE RENTABILIDAD, que mostré con mayor
exactitud el estado de rentabilidad del multiservicios, tomando como bases el
estado de resultado y la situaciéon financiera que ubicamos de los Estados

Financieros.
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3. CAPITULO Ill: RESULTADOS

3.1. DEL CUESTIONARIO APLICADO A LOS DIRECTIVOS Y
TRABAJADORES:

TABLA 1: El balanced scorecard ayudara al cumplimientos de los metas

Alternativa Directivos Porcentaje
Sl 8 100%
NO 0 0%
TOTALES 8 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los directivos y trabajadores del
multiservicios Valentino & R E.L.R.L.

FIGURA 1

El balanced scorecard ayudara al cumplimientos de los
metas

0%

| 100% ’

SI mNO

Figura 1: Cuestionario aplicado a los directivos y trabajadores del multiservicios
Valentino & R E.l.R.L.

Fuente: preparacion propia

INTERPRETACION:

En la tabla N° 1, encontramos que del 100% de las encuestas el 100% de los
directivos y trabajadores del multiservicios Valentino & R E.I.R.L. respondieron
que si que con el balanced scorecard ayudara al cumplimiento de sus metas del

Multiservicios valentino & R.
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TABLA 2: consumidores potenciales

Alternativa Directivos Porcentaje
S 2 25%
NO 6 75%
TOTALES 8 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los directivos y trabajadores del
multiservicios Valentino & R E.L.R.L.

FIGURA 2

Consumidores Potenciales

25%
75%

SI mNO

Figura 2: Cuestionario aplicado a los directivos y trabajadores del
multiservicios Valentino & R E.I.R.L.
Fuente: preparacion propia

INTERPRETACION:
En latabla N° 2, encontramos que del 100% de las encuestas el 75% de los directivos

y trabajadores del multiservicios Valentino & R E.L.R.L. respondieron que no tiene

identificado a sus consumidores potenciales al contrario el 25% respondi6 que si.
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TABLA 3: éxito empresarial

Alternativa Directivos Porcentaje
S 5 63%
NO 3 37%
TOTALES 8 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los directivos y trabajadores del
multiservicios Valentino & R E.I.R.L.

FIGURA3

Exito Empresarial

37%

63%

SI mNO

Figura 3: Cuestionario aplicado a los directivos y trabajadores del
multiservicios Valentino & R E.L.R.L.
Fuente: preparacion propia

INTERPRETACION:
En la tabla N° 3, encontramos que del 100% de las encuestas el 63% de los
directivos y trabajadores del multiservicios Valentino & R E.I.LR.L. respondieron

que si tiene la capacidad para generar nuevas ideas para tener un éxito empresarial

al contrario el 37% respondio que no.
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TABLA 4: Capacitaciones

Alternativa Directivos Porcentaje
Sl 0 0%
NO 8 100%
TOTALES 8 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los directivos y trabajadores del multiservicios
Valentino & R E.I.LR.L.

FIGURA 4

Capacitaciones

ES) ENO

Figura 4: Cuestionario aplicado a los directivos y trabajadores del
multiservicios Valentino & R E.L.R.L.
Fuente: preparacion propia

INTERPRETACION:

En la tabla N° 4, encontramos que del 100% de las encuestas el 100% de los
directivos y trabajadores del multiservicios Valentino & R E.L.R.L. respondieron
gue no se da la capacitacion constantemente a los empleados del Multiservicios
valentino & R.
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TABLA 5: Funciones de los trabajadores

Alternativa Directivos Porcentaje
Sl 5 63%
NO 3 37%
TOTALES 8 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los directivos y trabajadores del
multiservicios Valentino & R E.I.R.L.

FIGURAS

Funciones de los trabajadores

37%

63%

\

SI ®MNO

Figura 5: Cuestionario aplicado a los directivos y trabajadores del multiservicios
Valentino & R E.I.LR.L.
Fuente: preparacion propia

INTERPRETACION:

En latabla N° 5, encontramos que del 100% de las encuestas el 63% de los directivos
y trabajadores del multiservicios Valentino & R E.I.LR.L. respondieron que si los
trabajadores del Multiservicios cumplen eficientemente sus funciones al contrario el

37% respondio que no.
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TABLA 6: Cumplimiento de metas

Alternativa Directivos Porcentaje
Sl 6 75%
NO 2 25%
TOTALES 8 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los directivos y trabajadores del multiservicios
Valentino & R E.l.R.L.

FIGURA 6

Cumplimiento de metas

25%

75%

SI ®MNO

Figura 6: Cuestionario aplicado a los directivos y trabajadores del multiservicios
Valentino & R E.I.R.L.
Fuente: preparacion propia

INTERPRETACION:

En la tabla N° 6, encontramos que del 100% de las encuestas el 75% de los directivos
y trabajadores del multiservicios Valentino & R E.L.R.L. respondieron que si la
gerencia administrativa se enfocan en sus objetivos para el cumplimento de sus metas

al contrario el 25% respondio que no.
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TABLA 7: calidad del servicio

Alternativa Directivos Porcentaje
Sl 7 88%
NO 1 12%
TOTALES 8 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los directivos y trabajadores del multiservicios
Valentino & R E.l.R.L.

FIGURA 7

calidad del servicio

13%

SI ®NO

Figura 7: Cuestionario aplicado a los directivos y trabajadores del multiservicios
Valentino & R E.l.R.L.

Fuente: preparacion propia

INTERPRETACION:
En la tabla N° 7, encontramos que del 100% de las encuestas el 88% de los directivos

y trabajadores del multiservicios Valentino & R E.I.LR.L. respondieron que se puede

potenciar la promocion de calidad del servicio al contrario el 12% respondio que no.
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3.2. DEL CUESTIONARIO APLICADO A LOS CLIENTES:
TABLA 8: buen producto

Alternativa Clientes Porcentaje
Sl 298 83%
NO 60 17%
TOTALES 358 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los clientes del multiservicios Valentino & R
E.LR.L.

FIGURA 8

Buen producto

17%

1SI ENO

Figura 8: cuestionario aplicado a los clientes del multiservicios Valentino & R
E.ILR.L.
Fuente: preparacion propia

INTERPRETACION:

En la tabla N° 8, encontramos que del 100% de las encuestas el 83% de los clientes
del multiservicios Valentino & R E.L.R.L. respondieron que si comprende las
necesidades de los clientes ofreciendo un buen producto al contrario el 17%

respondio que no.
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TABLA 9: precios razonables

Alternativa Clientes Porcentaje
Sl 139 54%
NO 119 46%
TOTALES 258 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los clientes de la empresa del multiservicios
Valentino & R E.l.R.L.

FIGURA9

Precios Razonables

46% 54%

SI BNO

Figura 9: cuestionario aplicado a los clientes de la empresa del multiservicios
Valentino & R E.l.R.L.
Fuente: preparacion propia

INTERPRETACION:
En la tabla N° 9, encontramos que del 100% de las encuestas el 54% de los clientes

del multiservicios Valentino & R E.I.R.L. respondieron que si garantiza precios

razonables, rapidos y eficientes al contrario el 46% respondié que no.
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TABLA 10: productos de calidad

Alternativa Clientes Porcentaje
Sl 280 78%
NO 78 22%
TOTALES 358 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los clientes del multiservicios Valentino &
RE.LR.L.

FIGURA 10

Productos de Calidad

22%

SI ®NO

Figura 10: cuestionario aplicado a los clientes del multiservicios Valentino & R
E.l.R.L.
Fuente: preparacion propia.

INTERPRETACION:
En la tabla N° 10, encontramos que del 100% de las encuestas el 78% de los clientes

del multiservicios Valentino & R E.I.R.L. respondieron que si brinda productos de

calidad al contrario el 22% respondié que no.
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TABLA 11: buen servicio a sus clientes

Alternativa Clientes Porcentaje
Sl 90 25%
NO 268 75%
TOTALES 358 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los clientes del multiservicios Valentino & R
E.LR.L.

FIGURA 11

Buen Servicios a sus Clientes

S N

1S ®NO

Figura 11: cuestionario aplicado a los clientes del multiservicios Valentino & R
E.LR.L.
Fuente: preparacion propia

INTERPRETACION:
En latabla N° 11, encontramos que del 100% de las encuestas el 75% de los clientes

del multiservicios Valentino & R E.I.R.L. respondieron que no ofrece buen servicio
al contrario el 25% respondi6 que si.
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TABLA 12: publicidad atractiva

Alternativa Clientes Porcentaje
Sl 101 28%
NO 257 2%
TOTALES 358 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los clientes del multiservicios Valentino & R
E.lLR.L.

FIGURA 12

Publidad atractiva

uSl mNO

Figura 12: cuestionario aplicado a los clientes del multiservicios Valentino & R
E.lLR.L.
Fuente: preparacion propia

INTERPRETACION:

En latabla N° 12 encontramos que del 100% de las encuestas el 72% de los clientes
del multiservicios Valentino & R E.L.R.L. respondieron que no aplica una buena

publicidad al contrario el 28% respondi6 que si.
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TABLA 13: conocimiento necesario para desarrollarse en el mercado laboral

Alternativa Clientes Porcentaje
S 62 24%
NO 196 76%
TOTALES 258 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los clientes del multiservicios Valentino
& RE.LR.L.

FIGURA 13

Conocimiento necesario para desarrollarse en el
mercado laboral

24%

SI NO

Figura 13: cuestionario aplicado a los clientes del multiservicios Valentino & R
E.lLR.L.
Fuente: preparacion propia

INTERPRETACION:

En la tabla N° 13 encontramos que del 100% de las encuestas el 76% de los clientes
del multiservicios Valentino & R E.LLR.L. respondieron que no posee el
conocimiento necesario para desarrollarse en el mercado laboral al contrario el 24%

respondio que si.
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TABLA 14: ambito laboral

Alternativa Clientes Porcentaje
S 223 86%
NO 35 14%
TOTALES 258 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los clientes del multiservicios Valentino & R
E.LR.L.

FIGURA 14

Ambito Laboral

14%

SI mNO

Figura 14: cuestionario aplicado a los clientes del multiservicios Valentino & R
E.LLR.L.
Fuente: preparacion propia

INTERPRETACION:

En la tabla N° 14 encontramos que del 100% de las encuestas el 76% de los clientes
del multiservicios Valentino & R E.I.R.L. respondieron que no mantienen un buen

ambito laboral al contrario el 24% respondié que si.
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3.3. DEL ANALISIS DOCUMENTAL APLICADO LOS ESTADOS
FINANCIEROS

FICHA DE ANALISIS N° 01

ﬁfﬁ%%

- UNIVERSIDAD SAN PEDRO 5t ’f._l ¥

/" FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y 5% [ oai | ;
ADMINISTRATIVAS o

ESCUELA PROFESIONAL DE CONTABILIDAD

INFORME DE INVESTIGACION: IMPLEMENTACION DEL BALANCED SCORECARD PARA
MEJORAR LA RENTABILIDAD DEL MULTISERVICIOS VALENTINO & R E.I.LR.L HUARAZ — 2016.

OBJETIVO: Calcular la rentabilidad del “Multiservicios Valentino & R” del afio 2016.
VARIABLE: independiente : rentabilidad

FUENTE/DATOS: anexos 06 y 07

ANEXO N°: 01

ANALISIS
CONCEPTO: Margen comercial Determina la rentabilidad sobre las ventas de la

empresa considerando solo los costos de produccion.

Ventas netas - Costo de ventas

Ventas netas

ANALISIS:
S/. 217,406.00 - S/. 194,009.00 0. 1076

S/. 217,406.00

INTERPRETACION

Esta razon indica la cantidad que se obtiene de utilidad por cada unidad monetaria de
ventas, después que el multiservicios ha cubierto el costo de sus bienes que produce y/o
vende. En el afio 2016, del multiservicios Valentino & R EIRL tuvo un margen bruto de
utilidades, es decir, deducido sus costos de servicios, se obtuvo 10.76%, ya que por cada

unidad monetaria que vendio el multiservicios.

62




ND

FICHA DE ANALISIS N° 02
5%,

4+  UNIVERSIDAD SAN PEDRO ;; f’.'%
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICASY % mﬁ

ADMINISTRATIVAS -
ESCUELA PROFESIONAL DE CONTABILIDAD

75
mm@b

*"nz,,

INFORME DE INVESTIGACION: IMPLEMENTACION DEL BALANCED SCORECARD PARA
MEJORAR LA RENTABILIDAD DEL MULTISERVICIOS VALENTINO & R E.I.LR.L HUARAZ — 2016.

OBJETIVO: Calcular la rentabilidad del “Multiservicios Valentino & R” del afio 2016.
VARIABLE: independiente : rentabilidad

FUENTE/DATOS: anexo 06 y 07

ANEXO N°: 01

ANALISIS
CONCEPTO: Rentabilidad neta sobre ventas

Es una medida de la rentabilidad neta sobre las ventas, donde se consideran los gastos
operacionales, financieros, tributarios y laborales de la empresa. Indica cuantos céntimos gana

la empresa por cada sol vendido de mercaderia. El ratio debe encontrarse o ser mayor a 0.04.

Utilidad neta

Ventas netas

ANALISIS:
S/. 7,186.00 0.0330

S/. 217,406.00

INTERPRETACION

Esta razon mide el porcentaje de cada unidad monetaria de ventas que queda después de que
todos los gastos, incluyendo los impuestos que han sido deducidos. Para del multiservicios
Valentino & R EIRL, en el afio 2016, tenemos que por cada unidad monetaria que vendio el

multiservicios obtuvo una utilidad neta de 3.30%.
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FICHA DE ANALISIS N° 03

@ S5,
I g~
L USE [ UNIVERSIDAD SAN PEDRO & . f'_,'%%
“\4,&,;/5’ FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y iﬁ [_oa: | g’
] ADMINISTRATIVAS e

ESCUELA PROFESIONAL DE CONTABILIDAD

INFORME DE INVESTIGACION: IMPLEMENTACION DEL BALANCED SCORECARD PARA

MEJORAR LA RENTABILIDAD DEL MULTISERVICIOS VALENTINO & R E.l.LR.L HUARAZ — 2016.

OBJETIVO: Conocer de qué manera incide los estados financieros.
VARIABLE: independiente : rentabilidad
FUENTE/DATOS: anexo 06 y 07

ANEXO N°: 03

ANALISIS
CONCEPTO: Rotacion de activos

Es un indicador que refleja la capacidad de la empresa para generar ingresos respecto de un

volumen determinado de activos.

Total de ventas

Total de activos

Es decir, mide la efectividad con que se utilizan los activos de la empresa. Se puede relacionar
con cada tipo de activos, generalmente fijos o corrientes.

ANALISIS:
S/. 217,406.00 2.8500

S/. 76,282.00

INTERPRETACION

Esta razon es un indicador que refleja la capacidad para generar ingresos respecto de un
volumen determinado de activos mide la efectividad con que se utilizan los activos del
multiservicios, Para el multiservicios Valentino & R EIRL del afio 2016, la rotacion del activo
que obtuvo fue de 2.85.
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FICHA DE ANALISIS N° 04
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INFORME DE INVESTIGACION: IMPLEMENTACION DEL BALANCED SCORECARD PARA
MEJORAR LA RENTABILIDAD DEL MULTISERVICIOS VALENTINO & R E.I.R.L HUARAZ — 2016.

OBJETIVO: Calcular la rentabilidad del “Multiservicios Valentino & R” del afio 2016.
VARIABLE: independiente : rentabilidad

FUENTE/DATOS: anexo 06 y 07

ANEXO N°: 04

ANALISIS
CONCEPTO: Rentabilidad sobre patrimonio (ROE)

El ROE indica la rentabilidad obtenida por los propietarios de la empresa y es conocida
también como la rentabilidad financiera. Para los accionistas es el indicador méas importante
pues les revela como seré retribuido su aporte de capital.

Este ratio debe encontrarse o ser mayor a 0.07

ROE = Utilidad neta

Patrimonio

ANALISIS:

S/. 7,186.00 0.1019

S/. 70, 481.00

INTERPRETACION

Esta razén mide la rentabilidad de los fondos aportados por el inversionista. Para el
multiservicios Valentino & R EIRL del afio 2016, la rentabilidad que obtuvo por su patrimonio
fue de 10.19%. Esto significa que por cada unidad monetaria que el duefio mantuvo en el
gjercicio, esto genero un rendimiento de 10.19%.
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4. CAPITULO IV: ANALISIS Y DISCUSION

41 A la consulta sobre determinar de que manera el Balanced Scorecard se convierte en un

42

facilitador para mejorar la rentabilidad del “Multiservicios valentino & R” E.LR.L se
encuentra que deacuerdo a las encuestas el 100% de los directivos y trabajadores
afirman que ayuda al cumplimiento de sus metas (TABLA N°1), asi mismo el
total de los directivos y trabajadores respondieron que no se da la capacitacion
constantemente (TABLA N°4), el 65% respondieron que si los trabajadores
cumplen eficientemente sus funciones (TABLA N°5), también el 72% respondi6
que no aplica una buena publicidad atractiva para sus clientes(TABLA N°12), y
el 76% de los clientes manifestaron que el multiservicios no posee el conocimiento
necesario para desarrollarse en el mercado laboral (TABLA N°13) Resultados que
coinciden con lo expresado por (Kaplan & P., 1993) En articulo titulado
“Poniendo el Balanced Scorecard en accion” menciona que los ejecutivos de
hoy reconocen el impacto que las mediciones tienen sobre el desempefio, pero rara
vez piensan en la medicién como parte esencial de su estrategia. Por ejemplo, los
ejecutivos podrian introducir nuevas estrategias e innovadores procesos
operativos destinados a lograr un desempefio excepcional, pero luego seguir
utilizando los mismos indicadores financieros de corto plazo que han usado por
décadas, mediciones tales como retorno sobre la inversion, crecimiento de las
ventas e ingreso operacional. Estos ejecutivos no sélo dejan de introducir nuevos
indicadores para monitorear nuevas metas y procesos, Sino que tampoco

cuestionan si sus antiguos indicadores son relevantes para las nuevas iniciativas.

A la consulta sobre el valorar al Balanced Scorecard para mejorar el cumplimiento
de sus metas, se encuentra que el 100% de los directivos y trabajadores afirman
que ayuda al cumplimiento de sus metas (TABLA N°1), el 75% de los directivos
y trabajadores consideran que no tiene identificado a sus consumidores
potenciales (TABLA N°2), como también el 63% de los directivos y trabajadores

consideran que si tienen la capacidad de generar nuevas ideas para tener el éxito
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empresarial (TABLA N°3) y el 75% de los directivos y trabajadores afirmaron
que si la gerencia administrativa se enfoca en sus objetivos para el cumplimento
de sus metas (TABLA N°6) Resultados que coinciden con lo expresado por
(Fermandez, 2001) En su revista “El Balanced Scorecard” ha despertado gran
interés entre los directivos y empresarios hasta el punto que se considera como
uno de los mas importantes modelos de planificacion y gestion en los ultimos afios
ya que contribuye a la resolucion de problemas que tienen las empresas y que
preocupa los directivos. La utilidad del Balanced Scorecard no depende del tipo
de empresa, sino de los problemas a los que se enfrenta. Esta se ha implementado
en empresas grandes y pequefias, en sectores regulados y no regulados, en
organizaciones con y sin animo de lucro, asi como en empresas con alta
rentabilidad y con pérdidas, asi mismo coincide con los resultados obtenidos por
(Gaona Cordova & Rojas Peralta, 2015), en su tesis titulada “Propuesta de un
sistema de control estratégico basado en la metodologia del Balanced Scorecard,
aplicado a la empresa minera “Golden Mining” en el Cantdn Ponce Enriquez” que
sea podido establecer claramente la situacion de la empresa “Golden Mining” a
través del andlisis tanto interno como externo realizado, determinando ciertos
problemas que le impiden desarrollar mejor sus actividades, siendo la falta de una
herramienta de gestion una de las principales falencias que ha presentado, asi
como la generacidn de resultados negativos; por lo que con el disefio del Balanced
Scorecard como se propuso inicialmente, se pudo constatar su importancia para
facilitar la gestion integral de la sociedad y su contribuciéon a la toma de
decisiones, mejorando el desempefio tanto organizacional como operativo. Con la
elaboracion de un Mapa Estratégico se logré plasmar en un conjunto de objetivos
claves la estrategia propuesta y ponerla en accién; la misma que se decidi6 enfocar
en una estrategia de crecimiento y de productividad, de acuerdo a la mision y

vision y a los ambiciosos objetivos que la empresa desea alcanzar.
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43 A la consulta de identificar como influyen las perspectivas del BSC se encuentra

44,

que, el total de los directivos y trabajadores respondieron que no se da la
capacitacion constantemente (TABLA N°4), el 65% respondieron que si los
trabajadores cumplen eficientemente sus funciones (TABLA N°5), como también
el 88% manifestaron que si se podra potenciar la promocion de calidad del servicio
(TABLA N°7), el 83% de los clientes afirman que si comprende las necesidades
de los clientes ofreciendo un buen producto (TABLA N°8), como también el 54%
afirmé que si garantiza a sus clientes precios razonables (TABLA N°9), asi mismo
se manifiesta que el 78% afirma que si brinda productos de calidad (TABLA
N°10), mientras que el 75% de los clientes manifiestan que no ofrece buen
servicio (TABLA 11), asi mismo el 72% respondié que no aplica una buena
publicidad atractiva para sus clientes(TABLA N°12), el 76% de los clientes
manifestaron que el multiservicios no posee el conocimiento necesario para
desarrollarse en el mercado laboral (TABLA N°13),y el 86% de los clientes
respondieron que si mantienen un buen ambito laboral (TABLA N°14), lo cual
coincide con (Michela, 2007) En su revista “El Balanced Scorecard” Puede
entenderse al BSC como una herramienta o metodologia, lo importante es que
convierte la visién en accion mediante un conjunto coherente de indicadores
agrupados en 4 categorias de negocio. Las 4 categorias de negocio son:
Financieras, Clientes, Procesos Internos y Formacién y Crecimiento. BSC sugiere
que estas perspectivas abarcan todos los procesos necesarios para el correcto
funcionamiento de una empresa y deben ser considerados en la definicion de los
indicadores. EI BSC permite tener el control del estado de salud corporativa y la

forma como se estan encaminando las acciones para alcanzar la vision.

A la consulta de conocer de qué manera incide los estados financieros, en esta
razon es un indicador que refleja la capacidad para generar ingresos respecto de
un volumen determinado de activos mide la efectividad con que se utilizan los
activos del multiservicios, la rotacién del activo que obtuvo fue de 2.85 lo cual
discrepa con (Alfaro Wong & Céndor Silva, 2015), en su tesis titulada “el

Balanced Scorecard como instrumento de planificacion estratégica para optimizar
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45,

la situacion financiera de la empresa Topsa S.A. en la ciudad de lima, afio 2015”
presentado a la universidad Privada Antenor Orrego para obtener el titulo de
contador publico, tuvo como objetivo demostrar que el Balanced Scorecard como
instrumento de planificacion estratégica permite optimizar la situacion financiera
de la empresa TOPSA S.A, utilizo el método descriptivo-analitico, concluyendo
que de acuerdo al diagndstico realizado, la empresa TOPSA S.A. en el afio 2014
se encontraba en un estado deficiente en varios aspectos. En base a las encuestas
y entrevista realizada, se determind que la empresa no realizaba un correcto
analisis a los Estados Financieros, por lo que no se contaba con informacién

precisa ni oportuna para la toma de decisiones.

A la consulta sobre calcular la rentabilidad del “Multiservicios Valentino & R”
del afio 2016. Se manifiesta mediante los ratios financieros, en el Margen
comercial se puede observar que en el 2016 donde tuvo un margen bruto de
utilidades, es decir, deducido sus costos de servicios, se obtuvo 10.76%, ya que
por cada Unidad monetaria que vendio el multiservicios, asi mismo al calcular la
rentabilidad neta sobre las ventas para del multiservicios, tenemos que por cada
unidad monetaria que vendi6 obtuvo una utilidad neta de 3.30%, mientras en el
rendimiento sobre el patrimonio se puede observar que en el 2016 por cada unidad
monetaria que el duefio mantiene en el ejercicio referido, se generd un rendimiento
de 10.19% sobre el patrimonio el cual genero mayor utilidad. Resultados que
coinciden con (Rodriguez Franco, 2016) en su tesis titulada "Clima laboral de los
trabajadores y su influencia en la Rentabilidad de la empresa Afiguer”, presentado
a la universidad San Pedro para obtener el titulo profesional de contador publico,
tuvo como propdasito determinar la influencia del Clima laboral de los trabajadores
en la Rentabilidad de la Empresa Afiguer EIRL, de la ciudad de Chimbote, afio
2016, fue una investigacion aplicada por el fin que persiguio, de tipo
descriptiva, ya que describié los atributos de las variables clima laboral y
rentabilidad, con disefio no experimental, de corte transversal, que utilizé6 como
técnicas; el analisis documental y la encuesta, como instrumentos la ficha de

analisis documental y el cuestionario, que fue aplicada a ocho conductores,
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ademas del Gerente General y el administrador de la empresa de transportes
Afiguer, la misma que constituyé la unidad de analisis, haciendo un total de diez
trabajadores, los resultados nos demostraron que el Clima Laboral de los
trabajadores influyd en la rentabilidad de la empresa, asi quedé demostrado
cuando el 50% de los trabajadores consideraron que el Clima laboral es regular
y el 60% de dichos trabajadores consideraron que no existe respeto y
comparfierismo como también que al 80% no se les otorgd incentivos laborales,
asi mismo mediante el analisis documental se observo que la rentabilidad de la

empresa fue regular.
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5.1.
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5.

CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Se determind que el Balanced Scorecard se convierte en un facilitador para
mejorar la rentabilidad del “Multiservicios valentino & R” E.I.LR.L deacuerdo
con las encuestas y analisis documental realizados lo cual es favorable para
ayudar a un mejor rendimiento del multiservicio, sin embargo los directivos,
trabajadores y clientes esperan que se mejore todas las deficiencias que tienen

y asi obtenga una mejor rentabilidad.

Se valoro al balanced scorecard para mejorar el cumplimiento de sus metas del
Multiservicios Valentino & R, es favorable, asi se desprende de la opinion de
los directivos y trabajadores que consideran en un 100% como favorable, sin
embargo ellos esperan que con el balanced scorecard puedan mejor y tener
identificados a sus consumidores potenciales y asi mejorar la rentabilidad del

multiservicio.

Las perspectivas de BSC influyen para la implementacién del balanced
scorecard donde las 4 perspectivas las cuales son financiera, procesos internos,
clientes y aprendizaje y crecimiento fueron evaluadas donde el total de
trabajadores respondieron que no se da la capacitacion constantemente y se
pudo conocer cuales son los atajos que tiene el multiservicios Valentino & R
para poder mejorar su rentabilidad.

Se conocio que los estados financieros inciden para el calculo de la rentabilidad
del Multiservicios Valentino & R asi mismo mide la efectividad con que se
utilizaron los activos del multiservicios por tanto la rotacion del activo que
obtuvo fue de 2.85.
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515.

Mediante los EEFF tomados del afio 2016 del Multiservicios Valentino & R se
observo que la rentabilidad financiera segun los coeficientes de rentabilidad es
regular ya que segun el margen neto de utilidades del afio 2016 el porcentaje
fue de 3.30%, aunque el porcentaje deberia encontrase entre 4% ya que un
coeficiente alto ayuda a lograr los objetivos del multiservicios ya se cuenta con

una buena rentabilidad sobre el patrimonio.

5.2. RECOMENDACION

521

522

523

524,

525,

El “Multiservicios Valentino & R”, deberd mejorar su rentabilidad teniendo al
balanced scorecard como un facilitador que le brinda la informacion necesaria,
clara y precisa para un mejor desarrollo del multiservicio y asi logre toda sus

metas trazadas sin tener ninguna dificultad en el futuro.

El “Multiservicios Valentino & R”, debe mejorar las estrategias para asi llegar
al cumplimiento de sus metas trazadas teniendo encuenta al balanced scorecard
como principal herramienta de trabajo y asi lograr una buena rentabilidad para

el multiservicio.

El “Multiservicios Valentino & R”, debera tomar encuenta las perspectivas de
BSC para que el funcionamiento del multiservicios sea optimo, asi mismo
debera capacitar al personal de trabajo para que puedan conocer las necesidad

de los clientes y aumente su rentabilidad.

El “Multiservicios Valentino & R” debera tener los estados financieros
debidamente estructurados y asi poder tener una referencia clara y exacta para
ayudar el funcionamiento del multiservicio y el calculo de los ratios sean los

adecuados para conocer la rentabilidad.

El “Multiservicios Valentino & R”, de la ciudad de Huaraz, deberia de mejorar

sus coeficientes de rentabilidad, mediante la identificacion de los trabajadores
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con el multiservicio, proponiendo estrategias para el desarrollo éptimo del
multiservicio, al igual los trabajadores deberan ofrecer un mejor servicio y por
ende generar una mayor utilidad para la empresa y asi lograr los metas trazados.
A si mismo ayudara a proporcionar una mayor productividad mejorando su

rentabilidad y su posicionamiento frente a otros multiservicios.
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ANEXOS

ANEXO N° 1: MATRIZ DE CONSISTENCIA

VARIABLES
PROBLEMA HIPOTESIS OBJETIVOS
¢De qué manera | El Balanced | OBJETIVO GENERAL: VARIABLE
el Balanced | Scorecard se | Determinar de que manera el | INDEPENDIE
Scorecard  se | convertiraenun | Balanced  Scorecard  se | NTE:
convierte en un | facilitador  para con-werte ?n un f?C!'Iltiier pzrall Balanced
facilitador para | mejorar | | Mlorar fa rentabiiidad @8l | oiorecard
_ . “Multiservicios valentino & R”
mejorar la | rentabilidad  del
N o E.I.R.L Huaraz — 2016. VARIABLE
rentabilidad del | “Multiservicios OBIETIVOS DEPENDIENT
“Multiservicios | valentino & R” ESPECIEICOS: E:
valentino & R” | ELR.L Huaraz— |\ 4 Balanced | Rentabilidad
E.l.R.L Huaraz | 2016. Scorecard para mejorar el
- 20167 cumplimiento de sus metas.

¢ Identificar como influyen las
perspectivas del BSC en el
“Multiservicios Valentino &

R”

e Conocer de qué manera
incide los estados
financieros.

e Calcular la rentabilidad del

“Multiservicios Valentino &

R” del afio 2016.
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ANEXO 02: OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

TIPO DE

VARIABLE VARIABLE DEFINICION DIMENSION | INDICADORES
Puede entenderse al BSC como una
herramienta o  metodologia, lo Cliente
importante es que convierte la vision
en accion mediante un conjunto
coherente de indicadores agrupados en
Variable Balanced |4 categorias de negocio. Las 4| Perspectivas T;?grer;sg:
Independiente Scorecard categorias de negocio son: Financieras, BSC
Clientes, Procesos Internos vy
Formacién y Crecimiento. (Michela, Apren_diz_ajeY
2007) En articulo titulado “Balanced Crecimiento
Scorecard”,
Financiera
La rentabilidad es una nocién que se
aplica a toda accién econémica en la Rentabilidad
gue se movilizan medios materiales, Econdmica
humanos y/o financieros con el fin de
Variable . obtener ciertos resultados. Bajo esta Ratios De
Dependiente Rentabilidad perspectiva, la rentabilidad de una Rentabilidad
empresa puede evaluarse comparando
el resultado final y el valor de los
medios empleados para generar dichos | Réntabilidad
Financiera

beneficios. (Ccaccya Bautista, 2015)
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ANEXO 03: FICHA DE ANALISI DOCUMENTAL

FICHA DE ANALISISN®

UNIVERSIDAD SAN PEDRO £ "g”ig%_
. i Sk , FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ,' |
‘3 Y/ ADMINISTRATIVAS %
\*/’Lﬁ ESCUELA PROFESIONAL DE CONTABILIDAD

PROYECTO DE INVESTIGACION: IMPLEMENTACION DEL BALANCED
SCORECARD PARA MEJORAR LA RENTABILIDAD DEL MULTISERVICIOS
VALENTINO & R E.l1.R.L HUARAZ - 2016.

Objetivo
Variable
Fuente /
Datos

Anexo n°

ANALISIS

Conceptos:

Andlisis

INTERPRETACION
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ANEXO N°4: ENCUESTA PARA LOS DIRECTIVOS Y TRABAJADORES

DEL MULTISERVICIOS VALENTINO & RE.ILR.L

“IMPLEMENTACION DEL BALANCED SCORECARD PARA
MEJORAR LA RENTABILIDAD DEL MULTISERVICIOS

/'_\h\' VALENTINO & R E.l.LR.L HUARAZ - 2016.”

| Jsp {

pom— UNIVERSIDAD PRIVADA SAN PEDRO

ESCUELA PROFESIONAL DE CONTABILIDAD

INSTRUCCIONES: la presente encuesta tiene por finalidad determinar de que manerael
Balanced Scorecard se convierte en un facilitador para mejorar la rentabilidad del

“Multiservicios valentino & R E.I.LR.L Huaraz — 2016.

El cual debe de ser llenado con mayor sinceridad, puesto que sus respuestas

contribuiran en el desarrollo del proyecto de investigacion:

I.  DATOS ESPECIFICOS

1.1.;el balanced scorecard ayudara al cumplimiento de los metas

Multiservicios valentino & R?

a) Sl ()
b) NO ()

1.2.¢El Multiservicios valentino & R tendréa identificado a sus consumidores

potenciales?

a Sl ()
b) NO ()
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1.3.¢El Multiservicios valentino & R tendra la capacidad para generar nuevas

ideas para tener un éxito empresarial?

8 Sl ()
b) NO ()

1.4. ;La capacitacion se daré en el Multiservicios valentino & R constantemente?

a) Sl ()
b) NO ()
1.5. ¢Los trabajadores del Multiservicios valentino & R cumplen

eficientemente sus funciones?

a Sl ()
b) NO ()

1.6. ¢ La gerencia administrativa se enfocaran en sus objetivos para el cumplimento

de sus metas?

a) Sl ()
b) NO ()
1.7. ;Se podréa potenciar la promocion de calidad del servicio?

a) Sl ()
b) NO ()

Gracias por su colaboracion.
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ANEXO N°5: ENCUESTA PARA LOS CLIENTES DEL MULTISERVICIOS

VALENTINO & R E.l.LR.L

“IMPLEMENTACION DEL BALANCED SCORECARD PARA
MEJORAR LA RENTABILIDAD DEL MULTISERVICIOS
/"T\ VALENTINO & R E.I.R.L HUARAZ - 2016.”
l sk | |
b am’ UNIVERSIDAD PRIVADA SAN PEDRO
ESCUELA PROFESIONAL DE CONTABILIDAD

—~

INSTRUCCIONES: la presente encuesta tiene por finalidad determinar de
que manera el Balanced Scorecard se convierte en un facilitador para mejorar

la rentabilidad del “Multiservicios valentino & R” E.I.LR.L Huaraz — 2016.

El cual debe de ser llenado con mayor sinceridad, puesto que sus respuestas

contribuiran en el desarrollo del proyecto de investigacion:

l. DATOS ESPECIFICOS:

1.1.¢ El Multiservicios valentino & R comprende las necesidades de los

clientes ofreciendo un buen producto?

a) Sl ()
b) NO ()
1.2.¢El Multiservicios valentino & R garantiza a sus clientes precios

razonables?

a) Sl ()
b) NO ()
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1.3. ;crees que el Multiservicios valentino & R brinda productos de calidad?

a) Sl ()
b) NO ()

1.4. ;El Multiservicios valentino & R ofrece buen servicio a sus clientes?

a) Sl ()
b) NO ()

1.5.¢El Multiservicios valentino & R aplica una buena publicidad atractiva

para sus clientes?

a) Sl ()
b) NO ()
1.6.¢cree usted que el Multiservicios valentino & R posee el conocimiento

necesario para desarrollarse en el mercado laboral?

a) Sl ()
b) NO ()
1.7.¢cree usted que en el Multiservicios valentino & R mantienen un buen

ambito laboral?

a) Sl ()
b) NO ()

Gracias por su colaboracion.
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ANEXO N°6: ESTADO DE SITUACION FINANCIERA DEL

MULTISERVICIOS VALENTINO & RE.I.R.L

SUNAT

DECLARSE TN

DECLARACION PAGO ANUAL IMPUESTO A LA RENTA
TERCERA CATEGORII

| Eiwzvlelo uraval:la 2018

WA l 20533672388 o l
7o‘ = = | MULTISERVICIOS VALERT b &1 - = 1

1.~ ESTADOS rnuun:um: : i e

T.-Ralands Gnn-uu
o ACTIVO Valor Wistesico
Al 31 pio. da Z0LE |
Cada ¥ BMancan i |
Tnv. valar raramsb. y diap. P uanz:' |
CUSREAS POr CODLAT GoM.- CRLceros S |
Cranm nar _é;hrnr Eom - riE e _
.l;t.q- =] ee-h- p-tg, .l.|=|=: |
‘_é_u:irn:n.n pax r cobrar div. - Cercercs . |
t‘l:.nn p-n: contar div. - relacicnadas :
“Zarv. y otroas contratad. p :n.r.l.n_ip. - |
Eatimacién da ctas cobranza dudesa - o -
Marcadar Lak 5, B30

_PEQ:L-L;LM Cawemlmadon ) o |
a2 roductos, desechos y desperdic. |
Froductos en preceas '
M-i;}:;;_é;lmja o - - = = |
H-L. A.ml:].I.:Llr._, aumin. ¥ Eapueatos |

“Envazes ¥ esbalajes

Exi M:.;nc:!.n.sl par peolble

Dn.l.w lorizacian de

-x'l.::t-m::l AS

hpr..!.vnn no ctes manten. P

la wanta

OTEDE ACTivVoN COEFlancas

j Inl.rbrl :I.ucp-: mobiTiarias=

Inve:: nipones inmobiliarias

Botiv.

adg. en arrendsmiento finan.

.'I'.nmun‘bla-n,

maguinaria y eguipo

activ arren fin,
Intangibl pape
Aotives bioldgicos

_Pgopec. act. biol.

am-art y nqata acum.

& IME acum.

B .m.lnz.lz.uc:.ap. de active

immowviliz

Activo difercido

Otroa activos no f_‘ﬂl.'I:LEntEG

TOTAL ACTIVG HETO

BRETIVD

jietaries 31

Schregiros h-.m:ru Tios

Trib y npo: ai= pm:l. ¥ malud p pagarc

Die IO1e

4,385
)

amnnrnl::lnne-u ¥ participacionss por pagarc

627

Ctas P 'paan comeroisl

terceron

Gtas P pAgar comer

relacionadss

Stas p pag acc, directrs

¥ gerentes

Ctas por pagar diversas -

Eerceran

Cta=s p pagar divers

Clbl 1ga cinn-ﬂs £.1.r|:|:m:-:.1| rao

E'rvqu. :J.cnc-s
Fas :L\r\c EI.LIEI.LI:I-D
TOTAL PREIVD

::e].m: Lonadas

86



ANEXO N°7: ESTADO DE RESULATADO DEL MULTISERVICIOS

VALENTINO & R E.l.R.L

Roclones de Inversidn 115 |
I:apil:.ul adicicnal pesitive 41& ‘|
...arpital ad:.cional nega.twa 417 '.
Resultadoes no realizaﬂaa :IHH o _]
Excedente de revaluseidn la19 |
Beservas - 420 . r
Re:ultadu;:unulad_n-s_ positive faz1 40,499 __:
Resultados acumulados negative 422 |
Utilidad de ejercicic 423 59,982
Pérdida del ejercicio az4| .
TOTAL PATRIMONIO o 425 | 70, 481
TOTAL PASIVO ¥ PATRIMONIO aze| 16,282
I.-Estado de Pérdidas ¥ Ganancias-Valores Histéricos i
o Importe
Al 31 Dic. de 2016
ventas Metaz o ing:es;-i::;r gervicios el 217,406
?-Descwmtos. rehnjas ¥ bonitica:icnes concedidas |asz| o]
fentas Netas o 163 217,406
{~) Cosco de Ventas = 484 {194, 009)
Resultado Bruto © uUtilidad | |466 23,397
Pérdida 487 o
(-} Gastos de wventa {E8 (13,416)
(-1 Gastos de adn_;.-::.j.stracidn 465 Fm"““l.':lq.__
Resultado de operacitn Utilidad 470 9,681 i
pérdida am ) |
[~} Gastes financieros - ta72 = : ==
[+} Imgresos :_:i._'.r;an:iun: gravades = -.E,?vé..__
(*} Otros ingresos gravados 475
[+} Otros ingresos no gravados 478
{+} Epnajenacidén de wvalores y bienes del actiwve f_il,jn-_ i-ﬂ'ﬂ
l } Costo enajenacidn de valores y bienes activo fijo 478
1 J Gautoa diversocs 450 e
AELI Fesitiwva 481
Negative @3] i
1usu1ﬁdu antes de participaciones Utilidad 184 9, 381
o Pierdida 485 | a
{=] Distrihu:id-n Lugul de 14 runt.-u. 186
lesultado antes del impuesto utilides 487 9,981
Pérdida 189 o
1_..] Implie.a_t.n a -15 Renta R -Hiﬂ {2, '?_953
iesultade del ejercicio Utilidad . a8z 1,186
pérdida 493 T o
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