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RESUMEN

El Balanced Scorecard (BSC) o cuadro de mando integral (CMI), inspirado por el
Tableau de Bord que ha sido utilizado por las empresas francesas desde la década
de 1930. Ha llamado la atencién a varias empresas que buscan mejorar e
implementar estrategias que ayudan alinear los objetivos estratégicos de acuerdo a
su necesidad de cada empresa, partiendo de la vision ya sea a corto, mediano y largo

plazo.

La presente investigacion titulada “Caracteristicas de Gestion en la empresa
EMTRASERMU 3M S.A. y el Proceso de Implementacién del Balanced Scorecard
como estrategia de mejora Cajamarca, 2018”; propuesta que pretende contribuir a
mejorar el desempefio del control de gestion para la toma de decisiones a tiempo y

el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la vision.

En la investigacion se utiliza el método no experimental de tipo descriptivo,
explicativo a través de indicadores del Cuadro de Mando Integral. El objetivo es
analizar las caracteristicas de gestion en la Empresa y la propuesta de
implementacién del Balanced Scorecard como estrategia de mejora de la gestion.
Para ello se recopila informacion de antecedentes en el &mbito internacional,
nacional y local; posteriormente se presenta las bases tedricas que sustentan el
Balance Scorecard (BSC), lo que nos permite sustentar la matriz de

operacionalizacion de variables.

La propuesta de implementacion del Balance Scorecard en la empresa, influira
significativamente en la mejora de la gestion., dando una respuesta positiva a

nuestro problema de investigacion y una conclusion concreta.



Palabras Claves: Balanced Scorecard (BSC), Tableau de Bord, plan de estrategia,

alineacion, medicion del desempefio.



ABSTRACT

The Balanced Scorecard (BSC) or balanced scorecard (CMI), inspired by the
Tableau de Bord that has been used by French companies since the 1930s, has
attracted considerable interest in companies looking to improve the implementation
process of strategies; These techniques seek to provide companies with a basis to

align activities and objectives, defining strategic lines of vision.

This research entitled "Management Characteristics in the company
EMTRASERMU 3M S.A. and the Balanced Scorecard Implementation Process as
an improvement strategy Cajamarca, 2018”; This proposal aims to contribute to
improving the performance of management control for timely decision-making and
the fulfillment of the strategic objectives of the vision, thereby making it more
competitive in the market. This Balanced Scorecard tool shows how efficient and
effective it is when implemented in the company EMTRASERMU 3M S.A,

continuously improving the management processes that add value to the company.

The research uses the non-experimental descriptive, explanatory method through
indicators of the Balanced Scorecard (CMI) or Balanced Scorecard (BSC). The
objective is to analyze the management characteristics in the Company, and the
proposal for the implementation of the Balanced Scorecard (BSC) as a management
improvement strategy. Therefore, it is necessary to collect background information
at the international, national and local levels; Later, the theoretical bases that
support the Balance Scorecard (BSC) are presented, which allows us to support the

matrix of operationalization of variables.



The proposed implementation of the Balance Scorecard (BSC) in the company will
significantly influence the improvement of management, giving a positive response

to our research problem and a concrete conclusion.

Keywords: Balanced Scorecard (BSC), Tableau de Bord, strategy plan, alignment,

performance measurement.

Vi
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INTRODUCCION

El Balanced Scorecard es una herramienta muy importante para las empresas de hoy
en dia, donde la tecnologia va avanzando a pasos agigantados en un mundo
globalizado de procesos economicos, tecnologicos, politicos y culturales a gran
escala, tal es el uso de las tecnologias y no queda mas remedio a las empresas que
adecuarse a los cambios. Es por el ello que el Cuadro de Mando integral o BSC es
un sistema que recoge, mide y relaciona de manera definitiva la estrategia en las 4
perspectivas equilibradas relacionadas con causa y efecto. Bien sabemos que el

objetivo de toda empresa es general valor econémico.

A través de la presente investigacion damos a conocer las caracteristicas de
desempefio por parte de los directivos y la importancia que tiene el Balanced
Scorecard como propuesta para la mejora de gestion en la empresa, valorando las

lineas estratégicas, las técnicas a utilizar y el planeamiento previo.

La investigacioén se divide en 5 capitulos, de los cuales el primer capitulo trata de la
realidad problemaética en la se encuentra la empresa actualmente y como mejorar la

situacion con la propuesta.

El segundo capitulo se da a conocer los antecedentes internacionales, nacionales y
locales, asi como también la teoria que sustenta la investigacion que ha servido de

guia para el desarrollo de la investigacion.

El tercer capitulo hace referencia a las técnicas e instrumentos utilizados para la
recoleccidn de datos importantes con informacion fidedigna que ayudd a cumplir con

lo propuesto.



En el cuarto capitulo tenemos los resultados de los datos recolectados a los que se
realiz6 un analisis para la propuesta del Balanced Scorecard. Por ultimo, el quinto
capitulo damos a conocer nuestras conclusiones y recomendaciones con el fin de

poder contribuir a la mejora de gestion de la empresa.

CAPITULO |

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Descripcion de la realidad problematica

En la actualidad las empresas se encuentran frente a un mundo competitivo y
globalizado donde las tecnologias se han vuelto indispensables para los negocios, tal
es el punto que para ser exitoso uno tiene que aprender a convivir con la tecnologia,
ya que es un recurso fundamental para las empresas que se encuentran en el proceso
de crecimiento. Segun investigaciones de la Pontificia Universidad Cat6lica del Peru
- PUCP, en su intencidn de identificar los factores que limitan el crecimiento de la
micro y pequefias empresas en nuestro pais, concluyen que dichos factores estan
relacionados con la parte administrativa, operativa, estratégica, el contexto externoy

personales (Avolio y otros, 2017).

La empresa EMTRASERMU 3M S. A, fue creada un 22 de agosto de 1965 con fecha
de inscripcion en SUNAT el 10/01/1996, es una empresa privada y sujeta a la Ley
General de Sociedades (Ley N° 26887) de Pert, con numero de escritura 0103 de
fecha 03/02/1999, se inscribi6 en la Provincia de San Miguel departamento
Cajamarca donde fue elevado a Escrituras Publicas segun consta en el estatuto, bajo
el nimero 0094. Y una aclaracion de adecuacion de pacto social y estatutos que

realiz6 el sr. Miguel Angel Basauri Tello quien en ese entonces era el presidente de
2



directorio, empezando con tan solo 20 accionistas, los cuales eran duefios de los
microbuses, después de unos 3 afios aproximadamente, viendo la necesidad de sus
microbuses del consumo de combustible, optaron en colocar un grifo para compra y
venta de combustible ubicado en la Av. Miguel Carducci N° 790 Barrio Samanacruz

- Cajamarca.

Actualmente la empresa EMTRASERMU 3M S.A, cuenta con 80 accionistas, 06
Directivos, 02 colaboradores en el area de expendio, 01 colaborador &rea
Administracion y 01 secretaria en despacho, es una empresa netamente cajamarquina

cuyo objeto es la compra y venta de combustible.

Los cambios tecnoldgicos son un punto importante de impacto socioeconémico que
a la empresa le ha limitado cumplir varios planes de trabajo por falta de
conocimiento, falta de planeacidn estratégica empresarial, falta de innovacién y
adecuacion tecnoldgica, falta de entrenamiento y capacitacion al personal. Porque

aun no se ha establecido un plan de accion para lograr metas.

Uno de los resultados inmediatos de los accionistas es tener utilidades y mas
utilidades, es como el conductor de un vehiculo, espera que este avance y llegue
pronto a los puntos que ha establecido; sin embargo, poco 0 nada se ha preocupado,
si los neumaticos estan en buenas condiciones o si las partes del motor estan
funcionando operativamente en éptimas condiciones; la responsabilidad recae en
observar solo el nivel de combustible. El conductor responsable es precavido y se

mantiene atento a las alertas de su motor.

Teniendo en cuenta estos aspectos importantes, relevantes que atraviesa la empresa

hoy en dia y como egresadas de la Carrera Profesional de Contabilidad y Finanzas



hemos investigado sobre el tema de la busqueda de conocimientos organizados en un
sistema que contribuya al desarrollo de la empresa tales como control de gestion,
desarrollo de nuevas tecnologias para poder investigar y manejar informacion, las
cuales brindaran ahondar y conocer nuevas oportunidades de mercado, la gestion de
recursos humanos es importante ya que ayuda a desarrollar las capacidades y con ello
el talento humano, planeamientos estratégicos, entre otros aspectos importantes. Es
por ello que en la presente investigacion se realiza la propuesta de implementacién
del Balanced Scorecard, con la finalidad de mejorar el control de gestion, a través de
andlisis en indicadores y tableros, los cuales ayudaran a mejorar la eficiencia y
eficacia en el desarrollo de procesos, que permitiran a la empresa ser mas competitiva

y afrontar retos dentro del mercado en el cual se desarrolla.

1.2. Formulacion del problema

1.2.1. Problema General
¢Cuales son las caracteristicas de gestion en la Empresa EMTRASERMU 3M S.A.,
y la propuesta de implementacion del Balanced Scorecard como estrategia de mejora

de la gestion?

1.2.2. Problemas especificos

- ¢Cual es el efecto que tendria la propuesta de implementacion en el Balance
Scorecard en la Empresa EMTRASERMU 3M SA.

- ¢Cual es el comportamiento de los gerentes sobre la dindmica del ambiente
interno y externo en el planeamiento de la propuesta de implementacion bajo
el Balanced Scorecard (BSC)?

- ¢Cuales son los procedimientos del Balanced Scorecard (BSC) para la mejora

de gestién en la Empresa EMTRASERMU 3M S.A.?



1.3. Justificacién del problema

La presente investigacion demuestra que la Propuesta de Implementacion del
Balanced Scorecard (BSC) influird significativamente en la empresa
EMTRASERMU 3M S.A. la cual ayudara a mejorar el control de gestion, ya que es
uno de los mecanismos méas importantes para evaluar el cumplimiento de los planes
y programas que se ejecutaran de acuerdo a los objetivos estratégicos establecidos
para el logro de la Vision de la entidad. Segin (Kaplan; Norton, 2014) “El Cuadro

de Mando Integral (CMI) es mas que un sistema de medicién tactico u operativo.

Uno de los grandes retos para el Balanced Scorecard (BSC), es poder implementar,
validar y medir continuamente cuan eficiente es esta herramienta al implementarse
en micro y pequefias empresas. Y ver como responden a los cambios de nuevos
procesos de planificacion, gestion y orientacién de estrategias. Las mismas que
generaran buenas expectativas para el futuro y con ello el logro de sus objetivos. La
presente investigacion aportard con nuevos conocimientos en el campo de las

organizaciones y servira de referencia para otras investigaciones en el area.

1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo General

Analizar las caracteristicas de gestion en la Empresa EMTRASERMU 3M S.A., y la
propuesta de implementacién del Balanced Scorecard como estrategia de mejora de

la gestion.

1.4.2. Objetivos Especificos
- Conocer las caracteristicas de desempefio de la empresa, para implementar la

propuesta del Balanced Scorecard como estrategia de mejora de la gestion.



- Conocer el comportamiento de los gerentes sobre la dinamica del ambiente
interno y externo en el planeamiento de la propuesta de implementacion de la
estrategia bajo el Balanced Scorecard (BSC).

- Establecer los procedimientos para la propuesta de implementacion del
Balanced Scorecard (BSC) en la gestion de la Empresa EMTRASERMU 3M

S.A.

CAPITULO I

2. FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA INVESTIGACION

2.1. Antecedentes tedricos

2.1.1. Antecedentes internacionales
(Puentes, Salcedo, 2010). “Aplicacion del modelo de Gestidén Balanced Scorecard en
el Multiplex Américas de cine Colombia S.A”. Bogota. Proyecto de Grado para

obtener el titulo de Ingeniero Industrial, llegé a las siguientes conclusiones:

- Con el Balanced Scorecard (BSC) se logra llegar a cada una de las
areas del Multiplex Américas, descubriendo procesos en los cuales
no se habia realizado ningun tipo de gestidn y son procesos en los
que la organizacion debe sobresalir para establecer una ventaja
competitiva.

- Con la ayuda del mapa estratégico se identifican objetivos que
permiten el alcance de la planeacion estratégica, convirtiéndola en
accion. EI mapa estratégico capta los objetivos estratégicos y solo

entonces identifica las iniciativas y mejoras del proceso.



- El Balanced Scorecard (BSC) extrae lo esencial de los sistemas de
informacion.

- Las metas relacionadas con desemperio sobresaliente en cuestiones
financieras y de clientes se desglosan en metas de largo plazo de
satisfaccion y retencion de clientes, desempefio del proceso
interno, capacidades de recursos humanos y tecnologias de la

informacidn, asi como alineacion organizacional.

Por ser el Multiplex Américas una empresa dedicada a la prestacion de servicios, se
enfatiza bastante con respecto a la perspectiva de clientes en donde se han propuesto
la mayoria de iniciativas. Estas iniciativas comunes de resultado con los clientes se
pueden ver en las relaciones causa efecto. Por ejemplo, la satisfaccion del cliente
generalmente conduce a su retencion y a la adquisicion de nuevos clientes a través
de la publicidad boca en boca. Al retener clientes, la empresa puede aumentar su
participacion en los negocios que realiza con los clientes leales — participacién en las
compras del cliente. Combinando la adquisicion de clientes y un mayor nimero de
negocios con los clientes existentes, la empresa deberia aumentar la participacion del
mercado con respecto al cliente objetivo. Por Gltimo, la retencion de clientes deberia
aumentar la rentabilidad por cliente dado que retener a un cliente cuesta mucho

menos que adquirir clientes nuevos o reemplazarlos.

(Yanez & Avilés, 2013). “Propuesta de Disefo de Implementacion de un Sistema de
Gestion Estratégico Operativo a través de la Integracion de Balanced Scorecard
(BSC) y el Sistema de Gestion de la Calidad para Industrial y Comerciales 3B S.A.

(Industria Textil)”. Ecuador. Para obtener el titulo de magister en Sistemas



Integrados de Gestion de la Calidad, Ambiente y Seguridad, llegd a las siguientes

conclusiones:

- Industrial y Comercial 3B S.A. no tiene un ERP integrado entre
cada uno de los departamentos que la conforman, manejandose de
manera aislada los componentes administrativos generadores de
valor e informacion, es decir que cada area tiene su propio ERP no
enlazado entre secciones de la empresa.

- En conjunto, el Balanced Scorecard (BSC) y la norma técnica ISO
9001:2008, garantizan un gran impacto organizacional, al crear un
sistema integral para la planificacion y ejecucion de la Estrategia y

las operaciones y, por ende, el logro de resultados.

2.1.2. Antecedentes nacionales
(Del Castillo, 2014). “Elaborar un modelo de gestion basado en el Balanced
Scorecard (BSC) en la pequefia empresa constructora E&H”. Lima. Para obtener el

grado de Magister en Direccidn, lleg6 a las siguientes conclusiones:

- Laempresa “E&H” tienen claro que necesita un modelo de gestion
integral como el Balanced Scorecard (BSC), para lograr asi un
desarrollo integral y seguro.

- Los objetivos estratégicos planteados en el diagnostico de la
empresa son respuesta al analisis del FODA (Fortaleza,
Oportunidades, Amenaza, Debilidades).

- Con los Objetivos estratégicos establecidos en este Balanced

Scorecard, la empresa podra ir controlando con los indicadores el



logro de los objetivos que a su vez reflejaran el cumplimiento de
su misién, vison y valores.

Con el tablero de control planteado de acuerdo a las perspectivas
con sus objetivos estratégicos, se verificara el cumplimiento de las
metas, l0s rangos que tiene son verde, &mbar y rojo, donde el verde
nos indicara que las metas se estan logrando y el rojo seré la alerta

que no estan funcionando las iniciativas.

(Esther & Jessica, 2016). “Aplicacion Del Balanced Scorecard (BSC) Como Una

Herramienta De Gestion Que Contribuya a La Competitividad De La Empresa

Servitroq SRL. En El Distrito De La Esperanza, Provincia De Trujillo”. Trujillo.

Para obtener el titulo profesional de Licenciado en Administracién, llego a las

siguientes conclusiones:

Al aplicar el Balanced Scorecard (BSC) como una herramienta de
gestion, quedd demostrado el cumplimiento del objetivo general al
concluir que mejord el nivel de competitividad de la Empresa al
permitirle poder implementar el plan estratégico para que cumpla
sus objetivos desde la perspectiva financiera hasta la de aprendizaje
y crecimiento utilizando los indicadores planteados.

Se disefiaron diversas iniciativas estratégicas por cada objetivo
planteado, resultados que a largo plazo seran mas significativos al

continuar utilizando este importante sistema de gestion estratégica.

Al disefiar y aplicar el Balanced Scorecard (BSC) tomando en consideracion las

perspectivas financieras, clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento; se

9



establecio los objetivos estratégicos, indicadores, metas y la forma de célculo de
acuerdo a las necesidades de la empresa; y, de esta manera, la empresa se encontro
direccionada al logro de sus objetivos mediante el cumplimiento de cada indicador
planteado. Al evaluar el nivel de competitividad después de la aplicacion del
Balanced Scorecard (BSC), se demostrd la mejora del nivel de competitividad de

Servitrog en las dimensiones de innovacion, calidad y comercializacion.

2.1.3. Antecedentes Locales

(Orosco, 2013). “Propuesta de un modelo de control de gestion en base a la
metodologia Balance Scorecard y gestion por procesos en la organizacion de gestion
empresarial de la UNC”. Cajamarca. Para obtener el Titulo Profesional de Licenciado

en Administracién, llego a las siguientes conclusiones:

- La versatilidad del Balanced Scorecard (BSC) permite que esta
metodologia sea aplicada en cualquier tipo de organizacion, toda
vez que se considera como un impulsador para alcanzar los
objetivos y metas propuestas; es por ello que la propuesta planteada
sirve de base para el establecimiento de un modelo de control de
gestion de acuerdo a las exigencias de la O.G.E (Oficina General
de estudios) de la UNC.

- La O.G.E no cuenta con un sistema de control de gestion, ni
indicadores que sean un soporte en la toma de decisiones, asi lo
manifiestan los mismos trabajadores en la encuesta de evaluacion
del desempefio que se aplico ya que el 73% de ellos afirman que
los objetivos y las metas no estan bien definidas, por lo que no se

tiene una guia de lo que se quiere lograr.
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- En cuanto a los procesos basicos que se lleva a cabo en la O.G.E
fueron determinados a través de la tabla SIPOC donde
determinamos que el proceso de tramite de gasto por encargo es el
més usado en la UNC, y en el proceso que se evidencian mas
demoras y reclamos.

- También se pudo definir a los principales interesados, para tomar
como base en la construccién del Balanced Scorecard (BSC), en el
cual se analizaron cada una de las perspectivas por separado para
la construccion de los indicadores.

- Se definio los indicadores respectivos para la perspectiva
aprendizaje y crecimiento, se determind que es muy importante en
este aspecto la satisfaccion y la motivacion ya que un trabajador

satisfecho serd muy productivo.

(Cerna , 2014). “Determinacion De Las Causas De La Deficiente Gestion
Empresarial En Blue Tower Editores Del Peri SAC. Una Propuesta De Un Plan
Estratégico Basado En La Metodologia Balanced Scorecard”. Cajamarca. Para
obtener el Titulo Profesional de Licenciado en Administracion, llego a las siguientes

conclusiones:

- Laempresa no cuenta con un plan estratégico.

- La empresa no capacita a los empleados y pocas veces evalla el
desempefio personal de los mismos.

- Existe un mal clima laboral y los colaboradores no estan
comprometidos con la empresa.

- Existe deficiencia en cuanto a la prestacion del servicio.
11



- No se toma en cuenta las inquietudes y sugerencias de los

empleados y de los usuarios.

Se establecieron estrategias, las mismas que estan incluidas en la propuesta del plan
estratégico basado en la metodologia del Balanced Scorecard tales como:
(Incrementar el valor de la empresa, posicionar a la empresa brindando un servicio
de calidad, fortalecer la transparencia de la gestion de la empresa, desarrollar servicio
de calidad, desarrollar el potencial del recurso humano, promover la innovacion
tecnoldgica). En conclusion, se logré formular el plan estratégico basado en la
metodologia del Balanced Scorecard para Blue Tower Editores del Peri SAC, el cual
deberd ser aprobado por la gerencia con la finalidad de mejorar su gestion

empresarial.

2.2. Teoria que sustenta la investigacion

2.2.1. Teoria del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard inicia su evolucion en el afio 1992, con la publicacion del
Articulo denominado “The Balanced Scorecard”: “Measures That Drive
Performance” en la revista de Harvard Bussines Review. En base a un trabajo
realizado para la empresa de Semi conductores Analog Devices INC. Este documento
causo gran impacto entre académicos y Directivos, a tal punto que se hizo merecedor

del premio al mejor articulo del afio por dicha revista. (Norton & Kaplan, 1992).

Segun el libro The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, 1996, el
Balanced Scorecard es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia

el pleno cumplimiento de la vision, a través de canalizar las energias, habilidades y
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conocimientos especificos de los individuos en la organizacion hacia el logro de

metas estratégicas a corto, mediano y largo plazo.

El balance Scorecard, se origind principalmente por la necesidad de tener mejores
herramientas para evaluar la situacion de una empresa, asi también de manera
importante podemos resaltar que el Balance Scorecard es una herramienta de gestion
que proporciona a los directivos una forma de traducir la visién y estrategia en
indicadores. (Gascho Lipe & Salterio, 2000). Es por ello que Norton y Kaplan vieron
la necesidad de implementar este sistema de Balanced Scorecard con el objetivo de
brindar una gran ayuda a cualquier entidad que la necesite y como quiere ser mas
adelante, brindandole con el valor que aportan y los pasos que dan para cumplir con

sus importantes visiones de las empresas.

2.3. Marco tedrico

2.3.1. Historia del Balanced Scorecard

A principios de los afios 90, la metodologia del Balanced Scorecard fue desarrollada
por los profesores David Norton y Robert Kaplan donde se realiz6 varios estudios en
varias empresas norteamericanas, donde manifiestan que los cuadros de mando
integral son utilizados para su gestibn que contenian sobre todo indicadores
financieros. EI BSC fue la propuesta de David Norton y Robert Kaplan a la necesidad
de ampliar la visién de los sistemas de control desde una perspectiva interna y

financiera a una perspectiva equilibrada en varios sentidos tales como:

- Informacion Financiera y no financiera.
- Informacioén interna e informacion externa.

- Informacion sobre los resultados actuales y futuros.

13



Para conseguir este equilibrio se propusieron evaluar la actuacion de las empresas en
base a cuatro perspectivas (Financiera, Clientes, Procesos internos y aprendizaje).
Desde la publicacion de su primer libro Kaplan y Norton en 1996 “The Balanced
Scorecard”, esta metodologia empezd a ser utilizada como herramienta para la
gestion estratégica, aprovechando la potencia del Mapa Estratégico que permite

traducir la vision en objetivos operativos.

2.3.2. Planeacion estratégica del BSC
Es un proceso sistematico de desarrollo e implementacion de planes para alcanzar
metas, propositos y objetivos. Este proceso sistematico no solo se realiza una sola

vez sino tiene que ser ciclico, y ser capaz de:

Alcanzar los objetivos deseados.
- Factible y apropiado.
- Proporcionar una ventaja competitiva.
- Adaptarse a situaciones cambiantes.
- Medible en términos de su efectividad.
Para ver resultados Optimos es necesario administrar y verificar el grado de

cumplimiento de los planes estratégicos, alinear y medir la eficiencia de los procesos.

Entradas: Estrategias

Procesos estrategicos: Distribucion de recursos, asignacion de personal, uso de
tecnologia, sistemas de comunicacion, seguimiento y medicion, liderazgo vy
administracion, estos procesos se tienen que alinear que nos ayuden a cumplir lo que

se desea.
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Salidas: Objetivos Alcanzados. Una vez alcanzado esto se tiene que realizar una
retroalimentacion que son factores clave de resultados para poder realizar de nuevo

los procesos sistematicos.

En la retroalimentacion se analiza cuales son los retos que se tiene para poder ejecutar
efectivamente las estrategias, las empresas tienen que tener clara su vision para poder
transmitir a la direccion y la direccion hacia gerencia y gerencia transmitir a nivel
operacional (personas que brindan directamente el servicio o trabajando directamente
en procesos), y esa vision que se transmite tiene que quedar clara para poder manejar
presupuestos, aspectos financieros alineados a esa vision. Por lo tanto, el Balanced
Scorecard es aquello que no va ayudar a ejecutar las estrategias, pero a través de una

forma muy efectiva de comunicacion de la misma en la organizacion.

2.3.3. El Balanced Scorecard

Es una herramienta estratégica de gestion que ayuda a las organizaciones a clarificar
su visién y comunicar su estrategia traduciéndolo en objetivos estratégicos que
dirijan el comportamiento y desempefio, enfocado en la creacion de valor. Este
modelo de gestidn se puede adecuar para cada tipo de empresa segun su necesidad y

prioridad que tenga.

El Balanced Scorecard es la base para la discusion productiva y la mejora sostenida
de la empresa, delimitando las responsabilidades del equipo directivo y gerencial en
su conjunto, asi como también en lo individual. Como su nombre lo indica es un
tablero balanceado (el cuadro de mando integral o CMI) y este a su vez balancea; el

enfoque financiero de obtener resultados, las mediciones a corto y largo plazo y los
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indicadores que son los que lideran el desempefio con medidas diarias (como las

cosas se van dando si hay un avance con respecto a los procesos y resultados).

2.3.4. Elementos del Balanced Scorecard
Los elementos que lo constituyen al BSC son las 4 perspectivas o dimensiones, y
otros elementos de complemento tales como los objetivos estratégicos, el mapa

estratégico, las mediciones de desempefio y las iniciativas estratégicas.

2.3.5. Perspectivas del Balanced Scorecard

En el articulo Cuadro de Mando Integral (Balance Scorecard) para la gestion
bibliotecaria por Edith Carmen Mufioz, afio 2009, indica que; como han explicado
en el modelo original Kaplan y Norton el Balanced Scorecard en las entidades
empresariales se conceptualiza en cuatro perspectivas basicas: Finanzas, clientes,
procesos internos y aprendizaje. (Mufioz, 2009) . La vision y Estrategia todo parte
de la vision después se formula la estrategia y alrededor estan las 4 perspectivas del

BSC.
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ESTRUCTURA DEL BALANCED SCORECARD

Fuente: (Niven, 2002) EI Cuadro de Mando Integral paso a paso.

2.3.5.1. Perspectiva Financiera
“Las medidas de esta perspectiva nos dicen si la ejecucion de nuestra estrategia,
detallada a través de medidas elegidas en las otras perspectivas, nos esta llevando a

resultados finales mejores”. (Niven, 2002)

El Balanced Scorecard mantiene a la perspectiva financiera como el objetivo final
para las empresas que buscan maximizar las utilidades, asi como también los
indicadores de desempefio financiero indican si la estrategia de la empresa,
incluyendo su implementacion y ejecucion, contribuyen a la mejora de los resultados

financieros.

El vinculo con la estrategia en la perspectiva financiera surge cuando las
organizaciones que eligen un equilibrio entre las fuerzas de crecimiento y
productividad, estas deben tener dimensiones tanto a largo plazo (crecimiento) como

a corto plazo (productividad), las de corto plazo se pueden notar en la productividad
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y la calidad de servicio brindado. Las acciones para mejorar el aumento de los
ingresos son de largo plazo generalmente necesitan méas tiempo para crear valor que

las acciones para mejorar la productividad.

Esta perspectiva también tiene como objetivo el responder a las expectativas de los
accionistas, estd centrada mas a altos indices de rendimiento y garantias de
crecimiento y mantenimiento del negocio de una entidad. Tiene como fases al
crecimiento, sostenimiento y cosecha y su importancia radica en dar a conocer a los
accionistas informacion precisa y actualizada sobre el desempefio financiero de una
entidad, si el negocio estd siendo rentable de acuerdo a las metas estratégicas

establecidas. Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva financiera son:

- Valor Econémico agregado (EVA).

- Retorno sobre el Capital empleado (ROCE).

- Margen de Operacion.

- Margen de Contribucion.

- Ingresos.

- Utilidad neta.

- Rotacion de Activos.

- Retorno de Inversion (ROI).

- Flujo de caja.

- Precio de accion.
2.3.5.2. Perspectiva del cliente
Esta perspectiva responde a las expectativas de los clientes y responder a la pregunta
“;Qué hacer para satisfacer las necesidades de nuestros clientes?”, en esta

perspectiva ayuda a centrarse en lo que una empresa requiere llevar a cabo para
18



garantizar la retencion de cliente y adquisicion de clientes futuros para brindar

rentabilidad a la empresa.

En esta perspectiva se brinda informacion sobre la percepcion del cliente y con base
a ello se define indicadores que ayudaran a responder a las expectativas de los
mismos. De ello depende gran parte de generacion de ingresos que se veran reflejados

en la perspectiva Financiera.

La satisfaccion de clientes esta sujeta a la propuesta de valor que la organizacion esté
dispuesta a dar como; calidad, precio, relaciones entre otros aspectos que el
proveedor brinde al cliente. Es importante dar el valor a esta categoria como parte
esencial de la estrategia organizacional para buscar un enfoque en el cliente que le
permitira a la compafiia alcanzar de manera satisfactoria sus metas y destacarse frente

a la competencia.

El principal objetivo es aprender a gestionar correctamente las necesidades y/o
prioridades de nuestras clientelas, no se puede correr riesgos innecesarios de manera
gue comencemos a ser poco competitivos y se pierda parte de publico objetivo. Los

indicadores de esta perspectiva son:

- Satisfaccion de cliente.

- Retencion del cliente.

- Adquisicion de clientes.

- Participacion de Mercado.

- Participacién en las compras del cliente.
- Reclamos solucionados de los clientes.

- Percepcion de valor de marca.
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- Pedidos devueltos.

- Indice de recompra.

Satizfaccion
del cliente

Participacion
en el
IvTercado

FPerspectiva
de clientes

Muessosz
clientes

FIGUrRA 2
FACTORES DE LA PERSPECTIVA DE CLIENTES

Fuente: Elaborado por las autoras

2.3.5.3. Perspectiva de Procesos Internos
En esta perspectiva se deben identificar los objetivos estratégicos que estan
relacionados directamente con los procesos clave de la organizacion, de los cuales

dependen cubrir las expectativas tanto de accionistas como de los clientes.

Por lo general el disefio de los indicadores de esta perspectiva se realiza cuando ya
se han definido los mismos para la perspectiva financiera y del enfoque en el cliente,
ya que esta busca alinearse a las actividades de los colaboradores con los procesos

clave de la empresa para con esto establecer los objetivos estratégicos. De esta
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manera se pueden revisar y mejorar los procedimientos internos que conforman la
cadena de valor la cual tiene como inicio el proceso de innovacion siguiendo con los
operativos y terminando con el servicio post venta que brindan el valor agregado a

los clientes.

El cuadro de mando Integral es importante que este adecuado y disefiado segun las
operaciones de la empresa y que se desarrolle tomando como punto de partida la
cadena de valor o el modelo de negocio que el ente se encuentre, sobre el cual se

basan las actividades de la misma. Los Indicadores de esta perspectiva son:

Procesos de innovacion

- Porcentaje de nuevos productos o servicios.

- Costos de desarrollo de nuevos productos o servicios.
- Porcentaje de ventas de nuevos productos o servicios
Procesos operativos

- Porcentaje de mermas.

- Margen de produccion defectuosa.

- Devoluciones por producto defectuoso.

- Tiempos de fabricacion.

- Aprovechamiento de activos.

- Procesos de post — venta

- Tiempo de respuesta al cliente.

- Costo de las operaciones.

- Cumplimiento de garantias.
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FIGURA 3
FACTORES DE LA PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Fuente: Elaborado por las autoras

2.3.5.4. Perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento

Esta perspectiva esta relacionada al aprendizaje y conocimiento, por medio de esta
es que se responde a la siguiente pregunta “;qué podemos hacer para aprender Yy,
mejorar como empresa?”’, es este punto la empresa debe poner mas atencion para
obtener resultados a largo plazo, dentro de este rubro podemos identificar tres tareas

principales:

Capital humano: Se refiere al conocimiento que tiene el equipo de trabajo, asi como

su capacidad para aprender y adaptarse a los nuevos retos en el ambito laboral.

Sistemas de infraestructura: En este sistema se incluye el apoyo tecnoldgico, la
informacidn y los recursos que la empresa brinda a su talento humano para llevar a

cabo sus actividades de manera mas efectiva.
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Clima organizacional: Este factor es de gran importancia ya que su medicién indica
coémo se sienten tus colaboradores trabajando para la empresa, si se identifican con
los valores y las percepciones que tienen a cerca de las oportunidades de cambio que
pueden ayudar a mejorar la empresa como lugar de trabajo. Esto generalmente tiene

repercusiones a nivel de productividad, rotacion de personal, etc.

A esta area se le considera como clave en el éxito de la implementacion del balance
Scorecard ya que en la actualidad la mayoria de los modelos de gestion consideran
al talento humano como un activo imprescindible en el éxito de la empresa por medio
de su desempefio. Asi mismo en esta perspectiva es importante tomar en cuenta
aspectos como la tecnologia al servicio de los colaboradores y con ello se puede
lograr el desarrollo y crecimiento de las personas en la empresa, las competencias de

la empresa, la estructura organizacional, etc. Indicadores de esta perspectiva.

Competencias claves del personal (brecha entre lo actual y lo

requerido).

- Retencidn del talento clave.

- Recursos tecnoldgicos a disposicion del desarrollo vy
desemperio del empleado.

- Programas de desarrollo y aprendizaje.

- Clima organizacional.

- Satisfaccion del personal.

- Desarrollar competencias estratégicas.

- Tener capacidad de investigacion.

- Crear y fomentar equipos de trabajo multidisciplinares.
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FIGURA 4
FACTORES DE LA PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO

Fuente: Elaborado por las autoras

2.3.6. Metodologia aplicada para elaborar el Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard ha sido considerado como una herramienta de gran
importancia para la medicion del desempefio dentro de una organizacion, segun lo
analizado por Mufioz en su investigacion, nos indica que el Balanced Scorecard ha

sido utilizado con el pasar del tiempo por varios profesionales (Matthews, 2008).

La metodologia aplicada para elaborar el BSC es de tres fases que son: disefio,

Implementacion e integracion.

Disefio: Se identifica la mision, los objetivos, la estrategia e indicadores de

desempefio.

Implementacion: el cuadro de mando es comunicado a todos quienes forman parte

de la organizacion.

Integracion: Se debe establecer procedimientos solubles, administrar recursos y

comunicar sobre los resultados obtenidos a la entidad.
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2.3.7. Procedimientos para elaboracién del Balanced Scorecard

Segun lo investigado no se ha encontrado a ninguna empresa que utilice la misma
estructura ya que no se ha determinado un formato general aprobado universalmente
sobre los pasos a seguir para su desarrollo, sin embargo, se propone a base de diversos

autores se propone los siguientes pasos de la figura 5.

Procedimientos para la elaboracién del Balanced Scorecard

Paso 1: . Paso 3: -y Paso 5: - Paso 7:
Definirel Identificarlos Seleccionarindi- Planparala
destino temas o dreas cadaores y metas Implementacidn
estratégico caves por perspectivas
Paso 2: Paso 4: Paso 6:
Analizarlos Construirel Determinar
Procesosy mapa las acciones
actividades de estratégico estratégicas
| laorganizacion | -

FIGURAS
PASOS PARA LA IMPLEMENTACION DEL BALANCED SCORECARD

Fuente: (Mufioz, 2009) Cuadro de Mando Integral para la Cuestion Bibliotecaria,

México.

Definir destino estratégico: Se centra en el desarrollo de la mision, vision, valores y
las estrategias establecidas, tomando en cuenta una adecuada estructuracion de estos
aspectos puesto que le permitira orientarse para el logro de sus objetivos, teniendo

en cuenta los siguientes aspectos.

- Analizar los procesos y actividades propios de la empresa: Acé se
determina el desenvolvimiento del entorno interno y externo de la

empresa.
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- Identificar las areas claves que conducen a la estrategia: Acéa se
define las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

- Construir el mapa estratégico: Crear relacion de causa -efecto
entre las diversas areas y perspectivas.

- Seleccionar indicadores y metas por perspectiva: Es la preparacion
de indicadores de gestion que permitan brindar informacién sobre
la empresa.

- Determinar acciones estratégicas: se agrupa las estrategias que
mas se adapten a la realidad de la empresa permitiendo responder
de manera mas asertiva en la toma de decisiones.

- Plan para la implementacion: Disefio de politicas, modelo del
desarrollo estratégico, criterios de actuacién y los procedimientos
para el funcionamiento y la puesta en marcha del Balanced

Scorecard.

2.3.8. Modelo y proceso de implementacién del Balanced Scorecard

El modelo y proceso del Balanced Scorecard se centra en tener un diagnéstico de la
situacion actual de cada empresa y para ello se debe establecer en cada etapa para
poder identificar el fortalecimiento de capacidades, directrices estratégicas, analisis

y disefio para su posterior implementacion.
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Modelo y proceso de implementacion del BSC

FORTALECIMIENTO DE DIRECTRICES ESTRATEGICAS ANALISIS
CAPACIDADES

Identificacion de
Cliente

..........................................................

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Definicion de .

Procesos

Balanced

| INDICADORES

ESTRATEGICOS Socrecard

Identificacion de
capacidades
laborales il
CARTERA DE
PROYECTOS

Prioridades
Gerenciales

ESTRATEGIAS

FIGURA 6 MODELO Y PROCESO DE IMPLEMENTACION DEL BSC

Fuente: (Véasquez, 2015) Metodologia de implantacion de modelo Balanced

Scorecard para la Gestion Estratégica. Caso: Pymes del Perd.
2.3.9. Otros elementos de complemento del Balanced Scorecard

2.3.9.1. Objetivos Estratégicos

(Kaplan & Norton, 2004) definieron este modelo porque principalmente uno de los
problemas que vemos a nivel estratégico es que las estrategias que fracasan no son
tanto por su formulacidn sino por implantacion, es por ello que los autores definieron
este modelo que permita abarcar a la empresa y a sus directivos desde la formulacion
hasta la implantacion. Los objetivos estratégicos provienen al haber realizado un
analisis interno y externo a la empresa y conocer en qué situacién se encuentra y
observar que necesidades tiene, esto quiere decir que la misién, vision y valores
deben tener relacion con la posicion real de la empresa, una vez de haber definido
esto se procede a diagnosticar que competencias criticas se tiene que desarrollar para
poder satisfacer o lograr la mision, visién y valores. Luego se define las lineas

estratégicas donde la empresa va poner todo su empefio para lograr su meta
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establecida. Una vez definidas estas lineas estratégicas se tiene que poner objetivos
a los que llamaremos objetivos estratégicos y estos son medidos con indicadores
porque si no son medidos no se sabe que es lo que se estd consiguiendo. Los

indicadores indican hasta donde se quiere llegar, cual es la meta para una empresa.

*Requerimiento ESTRATEGIA | * /Que hacer
de los desde la
accionistas _ - organizacion?
snecesidades del : 0C0¥n0 (_:1 cat
cliente valor para los
accionistas y
Perspectivas: | clientes? Perspectivas: |

Financiera y Procesos internos
Clientes | ¥ Apre-ndizaje_,‘

FIGURA 7
COMPOSICION DE LA ESTRATEGIA

Fuente: Elaborado por las autoras

En cuanto a las cuatro perspectivas los objetivos estratégicos se vinculan entre ellos

en una cadena de relaciones causa —efecto.
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LA ESTRATEGIA

Perspectiva Financiera

=1 tenemos éxito, jcdmo nos veran nuestros accionistas?

Perspectiva del cliente

Para alcanzar nuestra wisidn, Cdmo  debemos

Perspectiva de los procesos internos

Para satisfacer a nuestros clientes, jen qué procesos

debemos destacarnos?

Perspectiva de aprendizaje ¥ conocimiento

Para alcanzar nuestra wvisidn, ;Cdmo debe aprender v
fejorar nuestta organizacion’

presentarnos antes nuestros clientes?

v U U

FIGURA 8
COMPOSICION DE LA ESTRATEGIA SEGUN LAS PERSPECTIVAS

Fuente: (Kaplan & Norton, 2004) Mapas estratégicos.

2.3.9.2. Mapas Estratégicos

El Mapa Estratégico es una herramienta que proporcionan una vision macro de la
estrategia de una empresa, y poseen un lenguaje descriptivo por lo que tienen una
descripcion grafica de la estrategia, y a su vez también es la estructura basica del

BSC. “no se puede controlar lo que no se puede medir”. (Kaplan & Norton, 2004).

Los mapas estratégicos, que originalmente habian sido una parte del proceso de
construccién del CMI, permitieron descubrir un principio mas profundo: no se puede

medir lo que no se puede describir, el objetivo del CMI es dotar a las organizaciones
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de las métricas (valores numéricos) para medir su éxito el principio subyacente es

que no se puede controlar lo que no se puede medir.

Perspectiva
financiera

Perspectiva
del cliente

Perspectiva
de

PrOCESOS

Perspectiva
de
aprendizaje y
crecimiento

FIGURA9Q

Estrategia productividad

Kejorar estructura
costos

Mejorar utilizacion
activos

Valor duradero
para el acciontsta

Estrategia Crecimiento

Ampliar
oportunichades
de ingreses

Mejorar valor
del cliente

Propuesta de valor para el cliente

Atributos/producta/servicio Relacidn Relacidn Imagen
5 L —
Procesos de gestion Procesos de gestion Procesos de Procesos reguladores
de operaciones de clientes innovacion y sociales
= Abastecimiento » Seleccion » |dentificacion e Medio ambiente

» Produccion » Adquisicion oportunidades * Sepuridad y salud
» Distribucidn » Retencion w4+ D » Empleo
» Gestion del riesgo » Crecimiento » Disefiar/desarrollar » Comunidad
= Lanzar
7 7 X X

Capital humano

Capital de informacion

Capital Organizacional

Trabaje en equips

MAPA ESTRATEGICO

Fuente: (Kaplan & Norton, 2004) CMI o Mapa Estratégico

2.3.9.3. Indicadores Tipicos para una empresa

Brinda informacion donde permite visualizar el alcance de los objetivos estratégicos

para gestionar 6ptimamente el desempefio de la gestion.
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Los Indicadores de Gestion, son parametros numeéricos, que, a
INDICADOR F— partir de datos previamente definidos v organizados, permiten
tener una idea del cumplimiento de los planes establecidos, v
permiten latoma de decisiones para corregir las desviaciones.

Expresion que cuantifica el estado de la caracteristica o hecho que

#| La definicidn: - -
quiere ser controlado.

» El u:ul:ujretiw:u: " Eslo que persigue el Indicador seleccionado. Indica el mejoratmiento
que se buscay el sentido de esa mejora.

= Los valores de - Mivel de referencia para comparar elvalor de un indicador.

Referencia:

Clarifica el modo de actuar frente a lainformacian que suministra g
Indicador v su posible desviacion respecto a las referencias

#{ La responsabilidad:

&

escogidas.
Los puntos de Define laforma: como se obtiene v corforman los datos, [os sitiosy
rnedician: mamentos donde deben hacerse [as mediciones, los medios con los
cuales setoman las medidas, quienes hacen las lecturas v cual es el
procedimiento de obtencidn de |as muestras,
o Elsisternade " %e debe garantizar que los datos obtenidos de |a recopilacion de
= b
Procesarmierito: histaricos o lecturas, sean presentados adecuadamernte en el

marmento de latoma de decisiones.

Ficura 10
ESTRUCTURA DE UN INDICADOR

Fuente: (Fernandez, 2009) Estructura de un indicador

No se ha podido constatar un determinado nimero de indicadores establecido por lo
que las empresas utilizan indicadores que vayan de acuerdo a sus necesidades ya que
es recomendable analizar los indicadores mas importantes para la misma. A
continuacion, se presenta algunos indicadores tipicos para cada una de las

perspectivas.
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TABLAL

INDICADORES PARA PERSPECTIVA FINANCIERA

FACTORES
CLAVE INDICADORES INTERPRETACION MIDE
R;gtlabllldad Econdmica  g| ROJ analiza el beneficio generado por el
(benef)i(_:ios antes de intereses activo independientemente de cdmo se
e financia el mismo, y por tanto, sin tener
impuestos  (BAII)/ activo  en cuenta los gastos financieros; mientras
Rentabilidad total mas elevado sea es mejor porque indica la
Rentabilidad Financiera  Productividad del activo.
(ROE)=
beneficio neto/capitales El ROE mide el beneficio neto generado
propios (neto patrimonial) en- L o Eficiencia
relacion a la inversion de los propietarios Eficacia
Valor Econémico Afiadido de _ la empresa; mientras mayor sea
(EVA)= Beneficio antes de mejor.
intereses .
y después de impuestos El EVA rep_r(’asenta el exceso del beneficio
(BAIDI)- de explotacion contable sobre el coste de
(Recursos propios o la
patrimonio totalidad de recursos utilizados (tanto
neto contable (RP)+ recursos  @jenos propios).
ajenos 0 pasivos contables
(RA)
Coste Medio de la Estructura
financiera "con datos de
mercado" (CMEF)
Identifica en cuanto esta representado
Disminucién de el
costes Costos Fijos/Costos totales costo fijo en relacion con el costo total
generado, teniendo en cuenta que .
mientras menor sean éste, mayor sera Economia
el
beneficio para la empresa.
Aumento de Cuota de mercado afio N/ Se refiere al incremento de las ventas
Ventas Cuota de mercado afio N-1 actuales en comparacion con el afio
inmediato anterior, lo cual se debe o
analizar en comparacion con la Eficacia
empresa
para determinar el nivel con la
competencia.
Aumentode  Ingresos / Total del Activo Indica la eficiencia de la productividad Eficiencia
ingresos de los activos totales que posee la Eficacia
empresa.
Liquidez Inmediata = Activo ~ Hace Referencia a la capacidad de
Disponible / Pasivo Circulante  liquidez
Estructura Solvencia = Activo Circulante/ (capacidad de pago de las deudas a
Pasivo Circulante corto . . Economia
Endeudamiento= Recursos plazo), solvenciay el nivel de
ajenos/Recursos propios endeudamiento (%,de la empresa es de
terceros con relacion a aportaciones de
los
S0Cios) que posee la empresa para sus
actividades econoémicas.
Productividad Beneficios  antes  de Indica que tan eficiente es el empleado
intereses e impuestos para generar beneficios econémicos Eficiencia

(BAII)/ Nimero
Medio de empleados.

dentro de la empresa.
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Fuente: Elaborado por las autoras

Nota: La perspectiva financiera factor clave la rentabilidad, productividad, ventas.

TABLA 2
INDICADORES PARA PERSPECTIVA DE CLIENTES
FACTORES INDICADORES INTERPRETACION MIDE
CLAVE
Clientes perdidos / Indica que tan eficiente es Eficiencia
Clientes la empresa para satisfacer Eficacia
las necesidades de sus Impacto
Satisfaccion de Devoluciones / Ventas totales clientes analizando el
los clientes porcentaje de clientes que
Clientes Satisfechos en el ya no compran a la
servicio entregado / empresa, el cual debe ser
total, Clientes minimo, como el porcentaje
de devoluciones existentes
y el nivel de satisfaccion
del cliente en la entrega de
un producto o servicio.
Calidad de los Nuevos clientes = N° Indica el nivel de Calidad
Productos clientes afio N / N° de desempefio de la empresa Eficacia
clientes afio N-1 al ofrecer calidad en un Impacto

bien o servicio, comparan-

Cuota de mercado = proporcion

do el porcentaje de

de ventas / total de ventas

crecimiento en clientes

nuevos como la cuota

de mercado.

Fuente: Elaborado por las autoras

Nota: Los factores clave la Satisfaccion de los clientes y la calidad de los productos.
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TABLA 3
INDICADORES PARA PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

FACTORES INDICADORES INTERPRETACION MIDE
CLAVE
Participacion de N° de productos Identifica que tan Eficiente Eficiencia
Defectos defectuosos / N° total es la empresa al momento Calidad
de productos. de producir y entregar un

producto para que
satisfaga al cliente.
No Calidad 1-Costes de fallos/ Indica el porcentaje de Economia
ventas netas fallos presentados por los
productos terminados

este debe ser minimo.

Tiempos que tarda en Identifica que tan eficiente

suministrar el proveedor es la empresa al momento Eficiencia
Tiempos tiempos entre el pedido de adquirir su materia Calidad

y la entrega al cliente. prima como el tiempo

requerido necesario para
atender a un pedido

(just a time).
N° de equipos Muestra la capacidad que
Tecnologia de la electronicos/N° de posee laempresaen la
empleados
Informacion adquisicion de tecnologia Eficiencia

para sus actividades

operativas como

administrativas.

Fuente: Elaborado por las autoras
Nota: Los factores clave de procesos internos calidad, tiempos, tecnologia de la

informacion.

TABLA 4
INDICADORES PARA PERSPECTIVA DE APRENDIZAJEY CONOCIMIENTO

FACTORES INDICADORES INTERPRETACION MIDE
CLAVE
Satisfaccion y Personas con retribucion Indica el nivel de Eficiencia
Motivacion variable (comisiones) / aportacion econdémica que Calidad
total, plantilla (némina) proporciona el empleado a

la empresa, asi como, que

tan motivado se encuentra

dentro de la misma.

Empleados formados / Identifica que tan eficiente

Formaciony total, de empleados es la empresa para
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retencion de

capacitar a su personal asi

Empleados N° de trabajadores que como medir en promedio Eficiencia
abandonan la empresa / el nivel de empleados Calidad
N° medio de retirados en el periodo.
Trabajadores
1-Costes salariales / Este indicador muestra el
ventas netas nivel de eficiencia en las Eficiencia
Productividad ventas medido de acuerdo Eficacia
a los costos generados en
sueldos y salarios de
personal.
Horas de ausentismo / Muestra el porcentaje de
horas efectivas ausencia laboral
Clima social presentado por los Eficiencia
1 - N° de bajas de empleados, el cual debe
accidentes / N° de ser minimo, ya que éstos
Empleados influyen econdmicamente
a la empresa.
Ingresos por nuevos Indica el nivel de
Productos innovacion en los Eficiencia
Innovacion productos que ofrece la Impacto
organizacion.
Salario minimo / salario Identifica el nivel
Incentivos Méaximo promedio de salario que
entrega la empresa a su Eficiencia
personal por su Equidad

desempefio dentro de la

Misma

Fuente: Elaborado por las autoras

Nota: Los factores clave de aprendizaje y conocimiento es la

social, innovacion, entre otros temas importantes.

2.3.10. Rentabilidad

motivacion, clima

Como resultado del proceso productivo tenemos a la rentabilidad, convirtiéndose en

un indicador muy relevante que permite medir el éxito de un negocio. (Luna &

Macas, 2015) Si el resultado de dicho proceso productivo es positivo, entonces los

empresarios ganan dinero (utilidad) y cumplen su objetivo como una organizacion
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con fines de lucro; en otras palabras, el ingreso recibido por la produccién vendida
debe de superar los costos de produccion y venta. Si este resultado es negativo, el
producto (bien o servicio) en cuestion estd dando pérdida por lo que es necesario

revisar las estrategias de produccion o ventas.

2.3.10.1. Rentabilidad econémica (RE)

La rentabilidad econémica (RE), conocida con los acrénimos ingleses ROI (return
on investments o rentabilidad de las inversiones), ROA (return on assets o
rentabilidad de los activos) o ROCE (return on capital employed o rentabilidad del
capital utilizado), pretende calcular la rentabilidad de la actividad principal u
ordinaria de la empresa. Claro que hablar de actividad principal u ordinaria de la
empresa es entendido de muy diferentes maneras, lo que da pie a que tampoco exista
unanimidad entre los analistas y expertos en andlisis de estados financieros en cuanto

a las partidas que deben emplearse para su célculo.

La rentabilidad econdmica (RE) (Gironella, 2015) se determina mediante la
aplicacion de ratios, que se expresan en porcentaje. Las opiniones mas habituales en
cuanto a su determinacion identifican como beneficio (numerador) y como capital

empleado (denominador) los conceptos siguientes:

Como beneficio o numerador de la ratio
- Beneficio bruto de explotacion o beneficio antes de intereses
e impuestos (BAII).
- BAll excluyendo los ingresos y gastos de explotacion que no
estan relacionados con la actividad principal u ordinaria de la

empresa.
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- BAII mas gastos financieros.

- BAII mas gastos financieros menos ingresos financieros.

- BAII menos impuestos de la porcion exclusiva del BAII.

- BAII mas partidas extraordinarias.

- BAII més partidas extraordinarias menos impuestos.

- Beneficio neto o beneficio después de impuestos (BDI).

- BDI més gastos financieros.

- BDI més gastos financieros netos del efecto impositivo.

- BDI més partidas extraordinarias més gastos financieros
netos del efecto impositivo.

- BDI més partidas extraordinarias.

- Cash flow bruto.

Como capital empleado o denominador de la ratio:

- Activo total.

- Activo total excluyendo los bienes que no estan relacionados
con la actividad principal u ordinaria de la empresa.

- Activo total promediado.

- Activo total promediado excluyendo los bienes promediados
que no estan relacionados con la actividad principal u
ordinaria de la empresa.

- Fondos propios mas fondos ajenos remunerables (con gasto
financiero explicito).

- Fondos propios promediados mas fondos ajenos

remunerables (con gasto financiero explicito) promediados.
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- Fondos propios mas deudas a largo plazo (recursos
permanentes).
- Fondos propios mas deudas a largo plazo promediados.
Esta ratio analiza la rentabilidad de la estructura econdémica, 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.

Utilidad Neta
ROA =

Activos Totales

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

rendimiento de las inversiones.

2.3.10.2.La rentabilidad financiera (RF)
La rentabilidad financiera (RF), conocida con el acronimo inglés ROE (rentabilidad
de los fondos propios) pretende hacer el calculo de la rentabilidad de los fondos

propios o fuentes de financiacion propias aportadas por los accionistas.

Para el calculo del ROE, (Gironella, 2015) se determina mediante la aplicacion de
ratios, expresados en porcentaje; para su determinacion se identifica como beneficio
financiero (numerador) y como fondos propios (denominador) los conceptos

siguientes:
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Como beneficio financiero o numerador del ratio:

Beneficio después de partidas extraordinarias y antes de

impuestos.

- Beneficio neto o beneficio después de impuestos (BDI).

- Beneficio neto o beneficio después de impuestos (BDI)
excluyendo las partidas extraordinarias y su efecto
impositivo.

- Beneficio neto o después de impuestos (BDI) menos
dividendos preferentes.

- Beneficio del ejercicio mas gastos financieros menos el

ahorro de impuestos de los gastos financieros menos partidas

extraordinarias.

Como fondos propios o denominador del ratio:

Fondos propios.

Fondos propios promediados.

Capital en acciones ordinarias promediado.

Fondos propios mas deudas a largo plazo promediados.
El ROE indica la rentabilidad obtenida por los propietarios de la empresa y conocida
también como rentabilidad financiera. Para los accionistas es el indicador mas

importante pues les revela como sera retribuido su aporte de capital

Utilidad neta
ROE

Patrimonio
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2.4. Definicion de términos bésicos

Balance Scorecard: Es una herramienta de administracion de empresas que muestra
continuamente cuando una compafiia y sus empleados alcanzan los resultados
definidos por el plan estratégico. También es una herramienta que ayuda a la
compafiia a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la

estrategia (Kaplan; Norton, 2014).

Metas: Valores, esperados o deseados en un marco temporal especifico para un
indicador estratégico. Las metas se definen de acuerdo a la frecuencia de reporte del

indicador (Philippe, 2011).

Eficacia: La eficacia "esta relacionada con el logro de los objetivos o resultados
propuestos, es decir con la realizacion de actividades que permitan alcanzar las metas
establecidas. La eficacia es la medida en que alcanzamos el objetivo o resultado”. Es
la manifestacion administrativa de la eficiencia, por lo cual también se conoce como

eficiencia directiva"

Eficiencia: Para (Robbins & Coulter, 2005) la eficiencia consiste en "obtener los
mayores resultados con la minima inversion™. Asimismo, (Chiavenato, 2006) indica

que "significa utilizacion correcta de los recursos disponibles”.

Por otro lado, (Espinoza, C. & Jimenez , F., 2007) define la eficiencia de la siguiente
manera: "expresion que se emplea para medir la capacidad o cualidad de actuacién
de un sistema o sujeto econdémico, para lograr el cumplimiento de objetivos

determinados, minimizando el empleo de recursos".

Gestion: (Amat, 1992) define a la gestion como “el desarrollo de las funciones

basicas de la administracion: Planear, organizar, dirigir y controlar”.
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Por otra parte (Torres, 1991) asegura que: “la gestion incluye una serie de funciones
diferentes que tienen el compromiso de realizar una tarea con éxito. Resulta ser el
camino y el proceso de como una organizacién logra objetivos y metas, es en este

sentido que la gestion se considera un arte y una ciencia también”.

Por otro lado, el autor (Chiavenato, 2006) relaciona a la gestion como “La disciplina
que persigue la satisfaccion de objetivos organizacionales contando para ello una

estructura y a través del esfuerzo humano coordinado”.

Causa: Viene a ser la razon fundamental por la cual se origina la desviacion o el

motivo por el cual no se cumplié el criterio o la norma.

Efecto: Es el resultado contrario o potencial de la condicidn encontrada, se representa
en términos cuantitativos tales como: unidades monetarias, tiempo o nimero de
transacciones, originados por el incumplimiento para el logro de objetivos y metas
de la entidad, asimismo pueden presentarse en forma cualitativa como la calidad de

un servicio.

Planificacién: Segun (Corredor, 2001) define a la planificacion como “un proceso
cientificamente organizado y frecuentemente de gran amplitud, para obtener un
objetivo determinado”. Asi mismo, (Costa, 2006) define la planificacion como “un
modelo tedrico para actuar en el futuro, donde se establecen los objetivos y se
detallan los planes necesarios para alcanzarlos de la mejor manera posible. Con la
planificacion se determina donde se pretende llegar, que debe hacerse, como,

cuando y en qué orden debe hacerse”.
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2.5. Hipdtesis
La propuesta de implementacion del Balanced Scorecard (BSC) en la empresa

EMTRASERMU 3M S.A., influird significativamente en la mejora de la gestion.

CAPITULO IlI

3. METODOS DE INVESTIGACION

3.1. Tipo de investigacion

La presente investigacion es de tipo descriptiva explicativa y propositiva, ya que se
describe las caracteristicas de gestion y de como se ha venido trabajando. De acuerdo
a esto se pretende analizar y evaluar la gestion para la propuesta de implementacion
del Balanced Scorecard como mejora de gestion en la empresa EMTRASERMU 3M

S.A.

3.2. Disefio de la investigacion

Es una investigacidon no experimental porque el investigador no puede manipular las
variables seleccionadas para el estudio, la informacidn necesaria sera generada a
través de una entrevista. Para (Sampieri, Collado & Lucio, 2010), “en la
investigacion no experimental no se hace ninguna manipulacion intencional de las
variables independientes, sino que los fendmenos se estudian tal y como suceden en

su ambiente natural”.

3.3. Area de investigacion.
El nivel de estudio de la investigacién es descriptivo. Es exploratorio, porque se
generara informacién primaria a través de la aplicacion de una entrevista como

instrumento de recojo de datos; es descriptivo, porque se describira la variable X:
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“Balanced Scorecard” y la variable Y: “Rentabilidad” de la empresa; es
correlacional, porque se establecera el grado o nivel de correlacion entre las dos

variables seleccionadas.

(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010), sefiala que el nivel de investigacion
exploratorio se define como “Los estudios que se efectian cuando el objeto es
examinar a un tema o un problema de investigacion, del cual se tiene muchas dudas”.

Es de corte transversal, porque es aplicada en un periodo determinado.

3.4. Poblacién y muestra

Poblacion:

Dado el alcance del trabajo de investigacion inherente al aspecto operacional, la

poblacion para la presente investigacion esta representada por:

- Seis (06) Directivos de la empresa EMTRASERMU 3M S.A.
- Y ochenta (80) Clientes de la empresa EMTRASERMU 3M S.A.

Muestra:

Bajo muestreo no probabilistico se tom6é como muestra a los 02 Directivos de la
empresa para la entrevista, ya que ellos conocen la situacion y la realidad, los que

brindaran datos relevantes y necesarios para el problema de investigacion.
Muestra Directivos

- (02) Directivos de la empresa EMTRASERMU 3M SA. (Gerente
General y Gerente financiero).

Muestra Clientes
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Para la muestra de clientes en este caso para la encuesta, se aplicd la formula

estadistica de método probabilistico que a continuacién se detalla.

- Margen de error deseado e =10.0%
- Tamafio de la poblacion (N) = 80

- Valordep =05

- Valordeq=0.5

- Tamafio de la muestra para un nivel de confianza del 95%

Aplicacion muestra Clientes

N*p*q*Zz
e2(N—1)+p*q*Z2

n

n =44

Cuarenta y cuatro (44) Clientes de la empresa EMTRASERMU 3M S.A. La muestra
es de tipo aleatorio simple, puesto que las variables de la muestra tienen la misma

funcién de probabilidad y son independientes entre ellas.
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3.5. Operacionalizacion de las variables

TABLAS
OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES
Variable Definicién Dimensiones  Indicadores  Item Instrumento
Conceptual
Variable 1: Balanced Financiera Margen de 4D,
Scorecard: utilidad. 6D, Guia de entrevista a
. Crecimiento 7D,  directivos.
Herram'e_n,ta ventas. 4C, Camara fotografica,
de gestion 10C
Balanced que traduce Clientes Satisfaccion 8D,
Scorecard lavisiony la 3C,
estrategla en Fidelizacién 5C, Cuestionario de
s del Cliente. 6C, satisfaccion del
.Obj‘.atlvos Ampliacion ~ 11C  cliente.
'nd'cad,ores’ de la cartera Camara fotografica.
a través de de clientes.
un conjunto Procesos Cumplimient 2D,
equilibrado _ ode 5D,
disminucion 10D
de .
. del tiempo
perspectlvas de espera.
(Kaplan; Calidad de
Norton, atencion al
2014) cliente.
Aprendizaje  Motivacion 9D,
Y y 9C
Crecimiento  comunicacié
n asertiva al
personal.
Capacitacién
del personal.
Variable 2: Es la Formular Plan
— — ejecucion Estrgltégico !?]?(():;Jr:]:cqg%s de
a Propuesta de an i i
Implementacion. puesta en Operativo y Financiera 'y
marcha de presupuesto. Reportes internos.
una idea Ejecutar Llevar a
programada cabo los
, ya sea de planes
una operativos.
_apl 'CaC!O_n Controlar
informatica Software o
de un plano plantillas
modelo Excel.
especifico.
(Calderon,
2019)

Fuente: Elaborado por las autoras
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3.6. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos
Las técnicas utilizadas en la recoleccion de datos, en la presente investigacion fueron
en primer lugar la observacion documental, teniendo en cuenta el problema a

investigar también se optd por entrevista y encuesta.

- Entrevista. - Es una situacion interpersonal de persona a persona
donde el entrevistador plante6 las preguntas en este caso a los 02
directivos de la empresa (entrevistados). Preguntas que fueron
disefiadas de acuerdo a las 4 perspectivas del BSC para obtener
respuestas concretas al problema de investigacion.

- Encuesta. - Son Preguntas disefiadas cuidadosamente y estas a la vez
alineadas a la perspectiva del cliente para obtener informacion
concerniente al problema de investigacion.

- Andlisis documental. - Es la evaluacion minuciosa de documentos
con informacion valiosa de la empresa, que aportard resultados

pertinentes a nuestro problema de investigacion.

Los instrumentos utilizados en la presente investigacion son:

- Guia de entrevista a Directivos.
- Cuestionario de satisfaccion del Cliente.

- Revision de informacion de los Estados Financieros.

3.7. Tecnicas para el procesamiento y analisis de datos

El procesamiento y andlisis de datos se llevo a cabo en forma computarizada
utilizando Microsoft Office-Excel, para cumplir con las siguientes etapas de la
investigacion.
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Clasificacion de la informacion
Consistio en agrupar los datos mediante el uso de la estadistica descriptiva.

- Tabulacion de los datos: Permitid agrupar los datos en indicadores

por cada dimension.
- Presentacion de los resultados: Consistio en la elaboracion de
cuadros, tablas, graficos y figuras.
3.8. Interpretacion de datos
El procesamiento y analisis de la informacion, se efectud con el programa estadistico
informéatico de mayor uso en las ciencias sociales como Excel 2016, haciendo los

calculos respectivos para determinar cuan eficiente es esta herramienta del BSC.
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CAPITULO IV

4. RESULTADOS Y DISCUSION

En este capitulo daremos a conocer los resultados obtenidos en la encuesta y
entrevista, para su aplicacion de estos instrumentos fue previamente elaborados y
validados. La entrevista se realizd a Directivos de la empresa (Gerente General y
Gerente Financiero), preguntas basadas sobre las 4 perspectivas del BSC y con
respecto a la encuesta, esta se realizd a los clientes de la empresa preguntas
formuladas de acuerdo a la perspectiva de clientes, teniendo como resultados
informacion relevante que ayudd para la propuesta de implementacién del BSC como

estrategia de mejora.

4.1. Resultados de encuesta a Clientes
A continuacion, se muestra los resultados del cuestionario a clientes para determinar

el grado de satisfaccion de los mismos.

60%
50%

50%
40%

30%
20% 17% 17%

8% 8%

.

Microbus Combi Camioneta Sprinter Taxi

10% ‘ ‘
0%

GRAFICO 1
CLIENTES SEGUN TIPO DE VEHICULO

Fuente: Elaborado por las autoras
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Nota: Gréfico que fue realizado con el fin de conocer el porcentaje segin vehiculos

que abastecen en la empresa.

Teniendo como resultado que los principales vehiculos son microbuses el 50%

debido a que la empresa cuenta con 3 lineas (C, D y P13) para transporte publico y

los duefios de los vehiculos tienen un convenio con la empresa. Los deméas que

representan el 17% y 8% son clientes que se da a crédito y otros que compran al paso.
70% 67%

60%
50%

30%
20%
10%

0%

De 1980 a 2000 De 2001 a 2018

GRAFICO 2
ANO DE FABRICACION DE LOS VEHICULOS DE LOS CLIENTES

Fuente: Elaborado por las autoras

Nota: Gréfico que fue realizado para conocer el afio de fabricacién de los vehiculos
ya que los microbuses son nuestros principales clientes y segun ley N° 27181 Ley
General de Transporte y Transito Terrestre, el transporte pablico tiene un régimen

de permanencia de acuerdo a la fecha de fabricacion.
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Se puede ver la antigtiedad de los vehiculos de los clientes de la empresa que pasan
los 20 afios (67%) y s6lo un 33% es menor a 18 afios de antigliedad; por consiguiente,
la flota de los clientes es antigua lo que preocupa a la empresa porque si retiran
algunos vehiculos por la antigiiedad de las lineas para las que trabajan reducen las

ventas y clientes.

120%

100%
100%

80%
60%
40%

20%
0%

0%
Femenino Masculino

GRAFICO 3
CLIENTES DE LA EMPRESA SEGUN SEXO

Fuente: Elaborado por las autoras

Nota: Gréfico elaborado con la finalidad de conocer si hay mujeres en frente del
volante, ya que sabiendo si es hombre o mujer tendremos en cuenta para las

promociones.

Como resultado tenemos que todos los clientes son varones, es decir se encontrd solo

a hombres en frente del volante.
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45% 42%
40%
35%
30%
25%
20% 17%
15% -
10% 2

5% 0% 0%
0%

15a20 20a30 30a40 40 a50 50 a 60 60 en
adelante

33%

GRAFICO 4
EDAD PROMEDIO DE LOS CLIENTES

Fuente: Elaborado por las autoras
Nota: Gréfico elaborado con el fin de conocer la edad promedio de los clientes, ya
que dependiendo a la edad podremos establecer tipos de promociones y regalos para

cada edad por su compra de combustible.

Las edades de los clientes varones de la empresa estan entre 40 y 50 afios (42%),
entre 30 y 40 afios el 33%; un 17% tiene edades entre 50 y 60 afios y 8% de 20 a 30

anos.

120%
100%
80%
60%
40%
20%
0%

100%

0% 0% 0%

Gasol 90 Gasol 95 B5 S50 (petréleo)  Gas Vehicular

GRAFICO 5
T1PO DE COMBUSTIBLE QUE COMPRAN LOS CLIENTES

Fuente: Elaborado por las autoras
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Nota: Gréfico elaborado para conocer el tipo de combustible que compran los

clientes.

Y como resultado tenemos que solo ofrecen el B5 S50 (petroleo) es el combustible
que compra el 100% de los clientes de la empresa, porque la empresa no cuenta con
otro tipo de combustible.

70%
60%
50%
40%
30%
20% 2%
10%

0% 0%

10 gl. Por dia 15 gl. Por dia 20 gl. Por dia 25 gl. Por dia

58%

33%

GRAFICO 6
GALONES PROMEDIO DE COMBUSTIBLE POR DiA QUE COMPRAN LOS CLIENTES

Fuente: Elaborado por las autoras

Nota: Gréafico elaborado para conocer cada que tiempo o frecuencia compran

combustible para su vehiculo los clientes.

Como resultado tenemos 10 galones de combustible por dia un (58%) esto quiere
decir que los microbuses que son sus clientes principales, su vehiculo consume 10
galones por dia segun recorrido que hacen y esto es en rutas de servicio de transporte
publico. Un 33% que compra 15 galones por dia, aqui se encuentran a los que se les

brinda créditos. y un 8% que compra 20 galones por dia que son clientes al paso.
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60%

50%

50%
40%
30%
20% 17% 17% 17%
10%

0%

Precio Calidad Rapidez del Ubicacion
servicio
GRAFICO 7

INTERES AL MOMENTO DE ELEGIR UNA ESTACION DE SERVICIOS

Fuente: Elaborado por las autoras

Nota: Grafico elaborado para conocer el interés por parte del cliente al momento
de elegir una estacion de servicios. Es importante conocer al momento de la eleccion

porque depende de esto poder fidelizar y brindar un buen servicio.

Como resultado tenemos el mayor interés de los clientes al momento de elegir una
estacion de servicios, es por la calidad (50%), el precio, rapidez en el servicio y
ubicacion para el acceso de los automdviles representan un 17% cada uno de esto
quiere decir que aun le falta incorporar estrategias dentro de la empresa para

mantener satisfecho a los clientes.

80% 75%

60%

40% 2506

20%

0%
Si No

GRAFICO 8
NIVEL DE INCIDENCIA DE LAS PROMOCIONES EN LA DECISION DE COMPRA

Fuente: Elaborado por las autoras
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Nota: Gréfico elaborado para conocer el porcentaje de la incidencia de

promociones en la decision de compra.

Las promociones tienen un nivel de incidencia del 75% que no reciben ninguna
promocion, lo que hace falta promociones de acuerdo a las edades de los clientes. Un
ejemplo brindar servicio de lavado y engrase gratis, luego tenemos los snacks y
panetdn en navidad, polos, gorras, entre otros.

80% 5%
70%
60%
50%
40%

30%
0,
ZO(VO 17 /0

10% 8%
0
0%
0%

Efectivo Tarjeta Débito Tarjeta Crédito Otra (crédito)

GRAFICO 9
MEDIO DE PAGO QUE UTILIZA EN LA ESTACION DE SERVICIO

Fuente: Elaborado por las autoras

Nota: Gréafico elaborado para conocer el medio de pago que utiliza el cliente al

momento de realizar su compra de combustible.

El 75% de clientes de la estacion de servicio pagan en efectivo al momento de
comprar el combustible y el 17% es con tarjeta de débito, el 8% accede a un crédito

que otorga la empresa a sus clientes calificados.
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60%

42%
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40% 2% 26%
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Preferencia por la marca de autoservicio
HPetroperd EPecsa @ Repsol
GRAFICO 10

PREFERENCIA DE MARCA AL MOMENTO DE COMPRAR
Fuente: Elaborado por las autoras
Nota: Grafico elaborado para conocer la marca de preferencia de los clientes al

momento de su compra.

La marca de estacion de servicio mas posicionada en los clientes de la empresa es
Petroperl (42%), seguida de Pecsa (32%) y Repsol (26%) al momento de solicitar
las tres mejores marcas de su preferencia. Adicionalmente es importante anotar la

identidad con una marca nacional.

60%
50%
50%

42%

40%
30%
20%
10% o

0%

5 minutos 5 a 15 minutos Mas de 30 minutos

GRAFICO 11
TIEMPO PROMEDIO QUE PERMANECE EN LA ESTACION DE SERVICIO AL CLIENTE

Fuente: Elaborado por las autoras
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Nota: Gréfico elaborado para conocer el tiempo de espera de los clientes al
momento de su compra, es importante saber para ver qué estrategia se puede

realizar para minimizar esto.

Los clientes de la empresa, permanecen en la estacion de servicios entre 5 a 15
minutos (50%), el 42% permanece 5 minutos y un 8% espera méas de 30 minutos;
tiempo en que la empresa debe aprovechar a implementar estrategias de fidelizacion

al cliente y ver también estrategias de minimizar el tiempo de espera.

60%

50%
50%

40% 36%

30%

20% 14%

10%
0%

Venta de Lubricantes Lavado y engrase Minimarket

GRAFICO 12
SERVICIOS ADICIONALES QUE ESPERA EL CLIENTE EN LA ESTACION DE SERVICIOS

Fuente: Elaborado por las autoras

Nota: Grafico elaborado para conocer los servicios adicionales que espera el cliente
en la estacion de servicios, seria bueno implementar este tipo de servicios para

ofrecer un servicio completo.

Los servicios adicionales que el cliente espera; estos son lavado y engrase (50%),
minimarket (36%) y venta de lubricantes (14%) en una priorizacion de los tres
servicios complementarios que espera el cliente de la estacion de servicios, si brinda

estos servicios captara mas clientes.
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100%
83%

80%
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40%

20% 17%
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Si No

GRAFICO 13
INTERES DEL CLIENTE EN PERTENECER AL PLAN DE FIDELIZACION

Fuente: Elaborado por las autoras

Nota: Grafico elaborado para conocer el interés del cliente en pertenecer al plan de
fidelizacion y se vuelvan con el tiempo en clientes permanentes y aln mas que eso en

VOCEros.

A la pregunta te gustaria pertenecer al gran plan de fidelizacion de la empresa, la
respuesta de los clientes de la estacidn de servicio, fue contundentes, asi el 83% desea

participar de este plan, mientras que un 17% se reserva, desea pensarlo ain mas.
Discusidn de encuesta a clientes

En los resultados de satisfaccion de los clientes se observa la ausencia de la
satisfaccion de los mismos, ausencia de prestacion de otros servicios y tipos de
combustible ya que solo ofrecen el B5 S50 (petréleo), el tiempo de espera al
momento de la compra, el desempefio del recurso humano por falta de capacitacién
y evaluacion. Si bien es cierto hay clientes que quieren pertenecer al plan de
fidelizacidn, pero no hay estrategia aun y con la propuesta de implementacién del
BSC en la perspectiva del cliente se podrd minimizar estas falencias que tiene la

empresa con los clientes.
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4.2. Resultados de entrevista

En los resultados de la entrevista los directivos sefialan que la empresa del 100 %
solo ha cumplido un 80% de los objetivos planeados para la gestion del periodo 2016-
2018, objetivos que solo se trazaron empiricamente, porque no hay evidencia alguna
de la programacion para la ejecucion de objetivos y estrategias previamente

planteados, planificados y comunicados.

Referente a temas clave de la empresa, como control de calidad y mejora continua en
la gestidn los directivos resaltan que son puntos muy importantes y de mucho interés
para mejorar, y ver qué se puede hacer para que la empresa sea rentable, aun cuando

no se conoce los objetivos estratégicos o procedimiento para su implementacion.

En la entrevista que se les hizo sefialan que se ha pensado en nuevas formas para
gestionar, buscando mayor eficiencia que contenga informacion clara y precisa para
la toma de decisiones a tiempo, también nos comentan que falta mucho por
implementar, innovar y mejorar para competir con otras empresas del mismo rubro.
Porque la empresa se basa mas en las ganancias que reflejan los Estados de Situacion
Financiera por lo que dejan de lado el andlisis interno de las necesidades que tiene la
empresa para mejorar la gestion, son conscientes de que por falta de conocimiento y
preparacion para afrontar y mejorar retos se han limitado a realizar dichos cambios,
si bien sabemos que para afrontar e implementar nuevas expectativas en la gestion
uno tiene que ser capacitado, preparado y sobre todo aprender a ser lider para delegar
, dirigir y conseguir una meta. Porque después de todo un lider no nace sino se hace
y este no necesita tener un titulo sino una buena capacitacién, preparacion y sobre
todo tener las ganas de querer y poder hacerlo, el trabajo en equipo es el aprendizaje

a diario que nos lleva a mejoras continuas y teniendo claro la misma vision todos.
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Por ultimo aseguran que es muy relevante la cartera de clientes porque se les brinda
un producto (combustible) de calidad y una medida exacta en el llenado del tanque
de combustible de su vehiculo; mantener esa cartera de clientes es un esfuerzo a
diario sefialan los directivos. Aunque aun no se ha podido minimizar el tiempo de
espera para adquirir el producto, por lo que estan trabajando en ello. Aun asi, ellos
han trabajado con objetivos y estrategias empiricas para poder cumplir con su plan

de trabajo.

A continuacion, como resultado de su gestion tenemos los Estados Financieros.
Estos resultados son documentos contables que reflejan la situacion Financiera de la
empresa que permite realizar un andlisis comparativo con afios anteriores para
conocer las variaciones que se ha obtenido cada afio. Los estados Financieros son
presentados en una fecha determinada a los accionistas para la toma de decisiones y
aprobacién de los mismos, previamente se les hace llegar un comunicado en escrito
a su domicilio, luego se realiza un comunicado oficial en el diario el peruano. Segin
Ley de Sociedades N° 26887. Junta General de accionistas (articulo 114 Junta
obligatoria Anual). A continuacidn, el Estado de Situacion Financiera de su gestion

2016-2018.
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EMTRASERMU 3M SA. ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
RUC N° 20311243285 DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2016 - 2017 - 2018
(EXPRESADO EN NUEVOS SOLES)
(NOTA 01 Y 02)

ACTIVO NOTA 2016 2017 2018 PASIVO Y PATRIMONIO NOTAS 2016 2017 2018
ACTIVO CORRIENTE PASIVO CORRIENTE
EFECTIVO Y EQUIVALENTE DE EFECTIVO 3 13,736.13 25,736.24 26,299.86 TRIB. CONTRAP. Y APORT. AL SNP Y ESSALUD POR PAGAR 9 2,868.00 2,907.00 2,962.24
CUENTAS POR COBRAR COMERCIALES TERCEROS 4 68,718.15 159,803.45 163,303.15 CUENTAS POR PAGAR COMERCIALES TERCEROS 10 5,312.40 5,384.65 5,486.96
MERCADERIAS 5 44,864.82  62,613.30 6398453  OBLIGACIONES FINANCIERAS 11 5,063.80 5,132.67 5,230.19
OTROS ACTIVOS 6 3,727.00 1,735.00 1,773.00
ACTIVO DIFERIDO 7 2404620 2491600 2546166
TOTAL ACTIVO CTE 155,092.30 274,803.99 280,822.20 TOTAL PASIVO CTE 1324420  13,424.32 13,679.38
PASIVO NO CORRIENTE
ACTIVO NO CORRIENTE CUENTAS POR PAGAR DIVERSAS 12 88,477.00 134,000.00 136,546.00
INMUEBLES MAQ. EQUIPO 8 128,091.05 1,821,334.66 1,844,101.34 TOTAL PASIVONO CTE 88,477.00 134,000.00 136,546.00
DEPRECIACION 0.00 -25540954 -258598.33
TOTAL ACTIVO NO CTE 128,091.05 1,565,925.12 1,585,503.01 PATRIMONIO
CAPITAL 13 115,962.24  69,624.15 61,569.25
EXCEDENTE DE REVALUACION 1,444,165.00 1,471,604.14
RESUL TADOS ACUMULADOS 14 146,207.33  65,499.00 66,743.48
UTILIDAD O PERDIDA DEL EJERCICIO 15 -80,707.42 114,016.64  116,182.96
TOTAL PATRIMONIO 181,462.15 1,693,304.79 1,716,099.82
TOTAL ACTIVO 283,183.35 1,840,729.11 1,866,32521 TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 283,183.35 1,840,729.11 1,866,325.21
FIGURA 11

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA 2016-2018

Fuente: La Empresa
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Nota: Tenemos el Estado de Situacion Financiera donde muestra una comparacion
de los afios 2016, 2017 y 2018, total Activos corrientes y no corrientes, total pasivos

corrientes y no corrientes y patrimonio.

En el estado de Situacion Financiera se muestra una comparacion de 03 afios y se
observa una gran variacion en Inmuebles Maquinaria y Equipo esto se debe segln
sefialan a que hubo una revaluacion del inmueble (oficinas y lugar de expendio) ya
que no mostraba su valor real. Asi como también sefialan que para poder trabajar
tuvieron que acceder a un préstamo como se muestra en el pasivo no corriente, porque
tenian problemas de liquidez en caja al momento para requerir la mercaderia
(combustible). Y esto se debe a los créditos como se muestra en el activo de cuentas
por cobrar comerciales terceros. Contratos que se hacen efectivos dentro de 2 a 3
meses. También se observa que se tuvo una perdida en el afio 2016 de (S/ 80 707.42
soles) la cual sefialan que se ha ido minimizando gastos, buscando nuevos
proveedores, dejando de lado gastos innecesarios, reduccion de remuneraciones entre

otros gastos acotaron.

A continuacién, se muestra el Estado de Ganancias y Pérdidas o Estado de Resultados

con sus respectivas comparaciones.
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EMTRASERMU 3M SA.

RUC N° 20311243285

ESTADO DE GANACIAS Y PERDIDAS POR FUNCION

DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2016 /2017/2018
(EXPRESADO EN SOLES)

VENTAS
COSTO DE VENTAS (

UTILIDAD BRUTA

GASTOS ADMINISTRATIVOS (
OTROS GASTOS OPERATIVOS
GASTOS DE VENTAS (
UTILIDAD OPERATIVA

OTROS INGRESOS

OTROS GASTOS (
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS

DEDUCCIONES (
ADICIONES:

UTILIDAD TRIBUTARIA

Utilidad Neta Antes Impuestos
Imp. Renta 29.5%

MENOS Pagos a Cta

Pagos a Cta ITAN

Saldo x Regularizar

COHEFICIENTE

FiIGura 12

ESTADO DE RESULTADO POR FUNCION 2016-2018

Fuente: La Empresa

2016 2017 2018
1,834,466.16 1,925,377.25 1,948,481.78
1,491,522.91 )( 1,504,364.57 )( 1,537,310.15 )(

342,943.25 421,012.68 411,171.62

314,774.16 )(

251,236.48 )(

256,738.56 )(

|

1,329.84 1,358.96 1,388.72
102,696.05 )( 46,433.72 )( 47,450.62 )(

-75,856.80 121,983.52 106,982.45

0.00 750.00 0.00
4,850.62 )( 9,823.00 )( 4,956.85 )(

-80,707.42 112,910.52 102,025.60
I¢ I ¢ I¢

0.00 0.00

-80,707.42 112,910.52 102,025.60

-80,707.42 112,910.52 102,025.60

33,308.60 30,097.55

0.00 33,308.60 30,097.55

-80,707.42 79,601.91 71,928.05

0.00% 1.73% 1.54%

-80,707.42 79,601.91 71,928.05
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Nota: El Estado de Resultados por Funcion muestra una comparacién de los afios
2016, 2017 y 2018 donde se observa las ventas, utilidad bruta, utilidad operativa,

utilidad antes de impuestos y finalmente la pérdida y/o utilidad de cada afio.

Los resultados finales en el Estado de Ganancias y pérdidas por funcién nos muestran
en utilidad neta después de impuestos, que en el afio 2016 hubo una perdida de S/
80,707.42, la que se ha minimizado para el afio 2017; recuperandose en un S/
79,601.91 y esto se debe a que redujeron sus gastos y se incrementd sus ventas y
tratando de estabilizarse en S/ 71,928.05 para el afio 2018. Acé Sefialan que no ha
sido facil alcanzar esto, pero con esfuerzo y cooperacion del equipo de trabajo se
logrd algunos objetivos aplicando estrategias empiricas. Y acotaron “cémo hubiera
sido nuestros resultados si tuviéramos los conocimientos y medios necesarios para
hacerlo”, nuestros resultados fueran distintos y rentables tanto para los accionistas y
trabajadores, porque cuando una empresa es beneficiosa se benefician todos

acotaron.

4.3. Resultados de ratios de rentabilidad

Para conocer la rentabilidad de la empresa los Estados de Situacion Financiera
serviran como base de datos para calculo del ROA y ROE. Donde el ROE muestra la
rentabilidad de cada inversionista o socio al final de cada afio. Y el ROA muestra la
rentabilidad del negocio de la empresa, es decir teniendo como base la totalidad de

todos los activos (patrimonio y pasivos), y las deudas de la empresa.

ROE Utilidad Neta / Patrimonio

ROA Utilidad Neta / Total Activos
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TABLAG

RATI0S DE RENTABILIDAD ROE Y ROA DE LOS ANOS 2016-2018

EMTRASERMU 3M SA

(1) 2016 (2) 2017 (3) 2018
Total ventas anuales 1,834,466.16 1,925,377.25 1,948,481.78
Utilidad Neta -80,707.42 79,601.91 71,928.05
Total Activos 283,183.35 1,840,729.11 1,866,325.21
Total Pasivos 101,721.20 147,424.32 150,225.38
Total Patrimonio 181,462.15 1,693,304.79 1,716,099.82
ROE -44% 5% 4%
ROA -29% 4% 4%

Fuente: Elaborado por las autoras

Nota: Se elabora los Ratios de Rentabilidad ROE y ROA. ROE para conocer la
rentabilidad de los inversores (Accionistas) y ROA la rentabilidad de la empresa,
tomando los datos de cada afio 2016, 2017 y 2018 donde se observa los porcentajes

de rentabilidad para cada afio.

4.3.1. ROE (rentabilidad del inversionista)

Vemos que la empresa para el afio 2016 no ha retornado en un 44% por la pérdida
que ha tenido, esto se debe a los gastos administrativos y de ventas son elevados
como se muestra en el estado de resultados. para el afio 2017 tenemos un retorno de
5% porque se ha minimizado los gastos tal como se observa en el estado de
resultados. Y para el afio 2018 bajo en 1%, esto se debe a que las ventas y costo de

ventas tienen una gran incidencia en la utilidad Bruta y esto recabe en la utilidad neta.

4.3.2. ROA (Rentabilidad del negocio)
El ROA nos muestra que para el afio 2016 hay una disminucion de 29%, para el 2017
y 2018 en un 4% de recuperacion porgue se ha llevado un control de gastos, han

tratado de manejar eficientemente el inventario. Y Para el afio 2016 tenemos el ROA
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en negativo lo que significa que la totalidad del activo se ha financiado con fondos

propios sin acudir a la deuda.

En general se considera un buen ROA del 5% hacia delante. Es decir, por cada sol

invertido debe generar 0.5 céntimos de retorno en periodo determinado.

Discusidn de resultados de entrevista y analisis documental

Segun la entrevista que se realizo a los directivos la empresa no se encuentra en su
buen momento por la falta de planeamientos estratégicos y seguimientos de gastos,
por otra parte, el desarrollo tecnoldgico para poder enfrentar nuevos retos en un
mundo globalizado donde otras empresas van marcando la diferencia. Si bien es
cierto han podido minimizar la pérdida del afio 2016 a pesar de su falta de
conocimiento, han puesto su empefio y dedicacion, aun desconociendo que existe
muchas maneras de poder mejorar la gestion y la rentabilidad. Con la propuesta de
implementacién del BSC se podra mejorar muchos aspectos que a la empresa le ha

limitado desarrollarse.

4.4. Propuesta de implementacion del BSC como mejora de gestion en la
empresa.

La propuesta de implementacion del BSC tiene como objetivo la mejora de gestion

para que la empresa sea mas rentable y cumpla sus objetivos propuestos por parte de

los Directivos. Esta herramienta ayudara a la empresa a fijar sus objetivos en las 4

perspectivas (Financiero, clientes, procesos y aprendizaje). Luego ser comunicados

a todas las areas para su ejecucion y cumplimiento.
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A continuacion, se presenta un modelo de Gerencia Estratégica para la empresa

EMTRASERMU 3M S.A.

FORMULACION DE 7 EJECUCION DE EVALUACION DE
ESTRATEGIA I ESTRATEGIA h ESTRATEGIA
FUAR METAS
FIJAR Gerencia
IDENTIFICAR
OBJETIVOS E
DEBILIDADES Mercadeo
INDICADORES Flndnizos
Produccién
IDENTIFICAR FUAR
5 MISION DE MEDIR Y EVALUAR
A Asignacién de RESULTADOS
EMPRESA Recursos
FUAR POLITICAS
IDENTIFICAR FIUAR Gerencia
AMENAZAS ESTRATEGIAS Mercacdeo
Finanzas
Produccién

FIGURA 13 MODELO DE GERENCIA ESTRATEGICA EMPRESA EMTRASERMU 3M S.A.

Fuente: Elaborado por las autoras

En cuanto a la empresa no cuenta con una vision clara y precisa que permita perfilar
los objetivos y estrategias de desarrollo a futuro, por lo que se realiz6 una vision para
la empresa de acuerdo al rubro a la que pertenece en el planeamiento estratégico.
También es necesario realizar una matriz de anéalisis FODA, para conocer la situacion
actual en la que se encuentra la empresa, la matriz FODA nos ayudara a saber cuéles
son sus Fortaleza (Factores criticos positivos con los que se cuenta), cuales son sus
Oportunidades (aspectos positivos que podemos aprovechar utilizando nuestras
fortalezas), cuales son sus Debilidades (factores criticos negativos que deben
eliminar o reducir) y cuéles son sus Amenaza (aspectos negativos externos que

podrian obstaculizar el logro de nuestros objetivos) y por dltimo la construccion del
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Mapa Estratégico del Balanced Scorecard que contribuird al desarrollo y logro de

objetivos para la mejora de gestion de la empresa.

4.4.1. Matriz de analisis FODA

Esta matriz ayudara a conocer cudl es la situacion actual de la empresa tanto internas

como externas. A continuacion, el Analisis FODA.

4.4.1.1. Fortalezas (interna)

Buena ubicacion geogréfica estratégica y local propio.

Buenos puntos de acceso para entrada y salida a distintas provincias de
Cajamarca.

Buen espacio exterior en el lugar de expendio.

Dispone de sistema de control de inventarios stock (entradas y salidas) de
combustible, ambientes para restaurant y snack. Ademas, area de lavado y
engrase.

Buena Calidad garantizada en combustible y medida exacta.

La tendencia actual del cuidado del medio ambiente segun Osinergmin
(Organismo Supervisor de la inversién en energia y mineria) y OEFA
(Organismo de evaluacion y fiscalizacion ambiental). Posiciona como una

empresa socialmente responsable

4.4.1.2. Oportunidades (externa)

Es conocida a nivel local porque aparte de vender combustible también cuenta

con una linea para transporte publico (ruta C, ruta P13 y ruta D).
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- Laproporcion del nimero de estaciones de servicios existentes en el pais con
relacion al nimero de vehiculos, estd por debajo de los estandares en el
ambito local.

- Captar clientes al paso por su ubicacion.

- El desarrollo turistico de la ciudad de Cajamarca.

- Accionistas empresarios que cuentan con sus empresas de transporte.

- Ingreso con nuevas unidades a ruta y con ello aumenta las ventas de

combustible.

4.4.1.3. Debilidades (interna)
- El tamafo de las instalaciones genera tiempo y dedicacion de mantenimiento.
- Larotacion de personal sin capacitarlo.
- Falta de conocimiento, entrenamiento y capacitacion.
- Personal con contrato indeterminado, y falta de compromiso para el buen
funcionamiento de la estacion de servicios.
- Costo elevado de flete porque no cuenta con cisterna propio.
- Dar créditos de combustible a largo plazo.
- Refuerzo de seguridad de vigilancia por temas delictivos.
- No atienden las 24 horas solo atienden 16 horas.
- Tiempo de espera al momento de la venta y emisién comprobante de pago.
- Cuenta con un solo tipo de combustible (petroleo B5 —S50).
- Falta de innovacion.
- Falta de acceso a tecnologias y adecuacion.
- Falta de claridad en los objetivos porque no cuenta con una vision.
- Mermas en mercaderia.
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- Ausencia de lineas de crédito para liquidez.

4.4.1.4. Amenazas (externa)

Las condiciones actuales y adversas de la economia actual han reducido

drasticamente el ritmo de la planta productiva nacional.

- Los altos costos de financiamiento han afectado seriamente los margenes de
utilidad de la empresa.

- Ingreso de nuevos vehiculos que se cargan a energia Eléctrica.

- El nivel de delincuencia que existente en el sector.

- Entorno Laboral inestable en Gerencia y Administrativa.

- Estaciones que ofrecen mayor variedad de productos y servicios.

- Tecnologia cambiante.

- Gran numero de competidores.

- Competencia con mucha experiencia.

- Stock variante en planta proveedora de Eten por cambios de clima.

A continuacién, tenemos el cruce FODA para planificar estrategias, las que ayudaran

aclarificar un objetivo en la construccion del Mapa estratégico o Balanced Scorecard.
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TABLA 7

CRUCE FODA PARA LA BUSQUEDA DE ESTRATEGIAS

Fortalezas
Buena ubicacién geogréfica con local
propio
Buen punto de acceso para vehiculos
de entrada y salida
Dispone de sistemas de control de
stock de combustibles y ambientes.

Buena Calidad garantizada en

combustible y medida exacta.

Calidad en estudios de impacto y

cuidado del medio ambiente
Debilidades

El tamafio de las instalaciones fisicas

genera gran cantidad de trabajos de

mantenimiento al interior y exterior

La rotacion de personal.

Falta de innovacién

Personal poco comprometido con el
buen funcionamiento.

Costo elevado de flete ya que la
empresa no cuenta con cisterna propio.

Fuente: Elaborado por las autoras.
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Realizar buenas campafias publicitarias mediante spots, promociones
(O1,F1,F4,F5).
Manejar estrategias de mercadeo orientadas a posicionar a la Estacion de
servicios en términos de calidad, cantidad y precio. (O2,F1,F2, F5).
Incentivar el ingreso a la estacion de servicio de buses y camiones que
estan de paso por la estacién mediante promociones directas a choferes
de estas unidades (03,04,F1,F2,F5)

Fidelizacion de clientes (05,03,F4)
Vida sustentable cuidando el medio ambiente (F5, O4)

o1 02 03 04 05
Potencializar el uso de las instalaciones de estacion en instalaciones
ociosas (02,03,04,D3)

Planear y evaluar las capacitaciones brindadas (02, 05,D2,D4).

Innovar los activos del lugar de expendio y arreglar tanque malogrado
para ofrecer otros productos de combustible (02,03,05,D3)
Incentivos y capacitaciones teniendo en cuenta la vision de la empresa.
(04,05,D4)
Establecer alianzas estratégicas con empresas que permitan incrementar
los servicios existentes en la estacion. (D5, O1, D2)
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Al A2 A3 A4 A5

Implementar estrategias de uso/mantenimiento de la estacién con el personal
existente(A2,F2,F5).

Implementar estrategias de seleccion de personal asi como para buscar su

fidelidad y motivacion(A4,F2,F5).

Posicionar a la estacion de servicios en términos de Calidad/Cantidad y Precio

Justo(A4,F1,F2,F4,F5,).

Incrementar e innovar el nivel de servicios de la estacion el cual nos permita
diferenciarnos de la competencia. (A4,A5,F1,F2,F3,F4)
Establecer planes de contingencia en la estacion(A3, A5,F5,F2)

Al A2 A3 Ad A5
Poner en conocimiento de los empleados los planes de contingencia y de
seguridad en la estacion de servicios para que sean ellos los
encargados de llevarlos a cabo. (A3,D4)
La blsqueda y evaluacion de financiamiento a bajos costos de interés
(A1,D1,D2,D4)
Implementar politicas de seleccién/motivacion del personal(A3,D2,D4)

Desarrollar habilidades blandas y comunicacion asertiva para la buena
atencion al cliente. (A4,D4)

La busqueda de nuevos proveedores y evaluacién para financiamiento
(A4,A2,D5)
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Nota: Se elabora el cruce FODA para conocer las estrategias que ayuden a definir

los objetivos que seran aplicados en la Propuesta del Balanced Scorecard.

A continuacién tenemos los factores externos mas relevantes de la estacion de

servicios, es decir las Oportunidades y las Amenazas a las cuales esta expuesta la

Empresa, en la matriz se tomé en cuenta la valoracion que no es méas que el peso

que tiene cada una de las Oportunidades y Amenazas, la clasificacion permite dar

una calificacion general definiendo valores desde 1 (para el de menor importancia)

hasta 4 para calificar con una importancia mayor, el valor ponderado nos dara

finalmente cuales son los factores externos mas relevantes de la empresa y por ende

las pautas para poder establecer las estrategias para contrarrestar o0 aprovechar estos

factores.

TABLAS8
FACTORES EXTERNOS DE LA EMPRESA

EMTRASERMU 3M SA

Item Factores Externos Clave Valor  Clasificacion Valor
ponderado

Oportunidades

1 Esconocida a nivel local 0.30 0.90

2 Captar clientes al paso por su ubicacion 0.12 0.24
Desarrollo turistico de la ciudad de Cajamarca 0.15 3 0.45

4 Accionistas empresarios que cuentan con sus 0.05 1 0.05
empresas de transporte

5 Ingreso con nuevas unidades a rutas 0.10 3 0.30
Amenazas

1 Condiciones actuales y adversas de la economia 0.10 0.20

2 Ingreso de nuevos vehiculos que se cargan a 0.05 0.10
energia

3 El nivel de delincuencia que existente en el 0.05 3 0.15
sector

4 Los altos costos de financiamiento 0.04 0.08

5  Entorno Laboral inestable 0.04 0.12

Total 1.00 2.59

Fuente: Elaborado por las autoras.
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Nota: Se realiza la tabla con valores con el fin de conocer si las amenazas no
afectan en las oportunidades, y lo que nos arroja es que la oportunidad tiene mas

ventajas.
Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Para realizar esta matriz, se ha definido a los competidores tomando en cuenta que
las estaciones estén al mismo lado de la via (Estaciones de salida de la ciudad) y

cerca de la Estacion de Servicio.

Al igual que en la matriz anterior, el valor es el peso que tiene cada factor entre
todos los demas, la clasificacion permite dar una calificacion general definiendo
valores desde 1 (para el de menor importancia) hasta 3 para calificar con una
importancia mayor finalmente el puntaje es el valor o peso que tiene este factor

frente al resto es decir un mayor valor, una mayor importancia.

Las estaciones seleccionadas para realizar esta matriz son:

- Estacion de servicio “El Magnate”: Ubicada en la carretera a Bambamarca
Km. 2.5 caserio san Francisco de Asis.

- Estacion de servicio “Huambocancha”: Ubicada a la carretera a
Bambamarca Km. 5

- Estacion de servicio “Continental”: Ubicada en la Jr. Angamos Nro. 1108
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TABLA9
PERFIL COMPETITIVO DE LA EMPRESA

Magnate Huambocancha Continental
Factores Valor Clasificacion Puntaje Clasificacion Puntaje Clasificacion Puntaje
Importantes
para el éxito
Localizacion 0.20 4.00 0.80 3.00 0.60 3 0.60
Publicidad 0.15 2.00 0.40 2.00 0.40 3 0.60
Precios 0.20 3.00 0.60 2.00 0.40 2 0.40
Posicionamiento 0.10 3.00 0.60 2.00 0.40 2 0.40
Calidad del 0.20 3.00 0.60 2.00 0.40 2 0.40
producto
Atencion al 0.15 3.00 0.60 2.00 0.40 3 0.60
cliente
TOTAL 1.00 3.60 2.60 3.00

Fuente: Elaborado por las autoras.

Nota: De los resultados de la matriz competitiva, se puede determinar que la
competencia mas fuerte la constituye la estacion de servicios EI Magnate con un
3.6 de puntaje ya que el precio del combustible es menor, lo cual se tendra que
evaluar y planificar nuevas estrategias para atraer clientes y un factor importante

de la empresa es que el combustible que brinda es de calidad y medida exacta.
Matriz EFI

En esta Matriz tenemos los factores internos mas relevantes de la estacion de
servicios es decir las Fortalezas y Debilidades que posee la estacion, en la matriz se
tomara en cuenta la valoracidn que no es mas que el peso que tiene cada una entre
todas las Fortalezas y Debilidades, la clasificacion permite dar una calificacion
general definiendo valores desde 1 (para el de menor importancia) hasta 4 para
calificar con una importancia mayor, el valor ponderado nos dara finalmente cuales
son los factores internos mas relevantes de la estacion de servicios y por ende las
pautas para poder establecer las estrategias para aprovechar y fortalecer estos

factores.
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TABLA 10
FACTORES INTERNOS DE LA EMPRESA

EMTRASERMU 3M SA

Item Factores Internos Clave Valor Clasificacion Valor ponderado

Fortalezas

1 Buena ubicacion geogréfica estratégica 0.10 3 0.30
propia

2 Buen espacio exterior en el lugar de 0.10 3 0.30
expendio

3 Dispone de sistema de control de 0.10 3 0.30
inventarios

4 Calidad garantizada en combustible y 0.10 3 0.30
medida exacta.

5 Buena calidad en estudios de impacto y 0.15 3 0.45
cuidado del medio ambiente
Debilidades

1 Larotacion de personal sin capacitarlo 0.10 2 0.20

2 Falta de conocimiento, entrenamiento y 0.15 2 0.30
capacitacion

3  Créditos a largo plazo 0.10 3 0.30

4 No atienden las 24 horas solo atienden 0.05 3 0.15
16 horas

5 Tiempo de espera al momento de la 0.05 2 0.10
venta y emisién comprobante de pago

Total 1.00 2.70

Fuente: Elaborado por las autoras.

Nota: Se realiza la tabla de Factores internos para conocer la puntuacion de cada
item y a la vez si las debilidades son més fuertes que las fortalezas, lo que se debe
aprovechar son las fortalezas que tiene la empresa para lograr buen

posicionamiento en el mercado de hidrocarburos.

4.4.2. Planeamientos estratégicos en la empresa
Para el planeamiento estratégico tenemos los siguientes pasos a seguir para la

construccion del Cuadro de mando Integral o BSC que a continuacion se detalla.

4.4.2.1. Paso 1. Definicion de Mision, Visién y Valores.
En la investigacion se encontr6 que no contaba con una vision, lo cual es importante
definir una para la empresa de acuerdo al rubro a la que pertenece para poder

cumplir con lo requerido del BSC.
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Misién

Somos una empresa cajamarquina dedicada a la compra y venta de combustibles,

dando un producto de buena calidad y medida exacta.

Vision

Ser una empresa lider en el rubro de hidrocarburos, comprometidos a ofrecer un
servicio de calidad, enfocada a satisfacer las necesidades de nuestros clientes en un

tiempo de entrega y volumen exacto, brindando seguridad y cuidado del medio

ambiente.

Valores:

- Responsabilidad.
- Honestidad.
- Humildad.

- Sencillez.

4.4.2.2. Paso 2. Andlisis interno y externo, Definicion FODA.
En el Cruce FODA se planted las siguientes estrategias internas y externas, las que

a continuacién tenemos.

FO

- Realizar buenas campafias publicitarias mediante  spots,
promociones (O1, F1, F4, F5). (Estrategia externa)

- Manejar estrategias de mercadeo orientadas a posicionar a la
Estacion de servicios en términos de calidad, cantidad y precio

exacto. (02, F1, F2, F5). (Estrategia interna)
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DO

FA

Incentivar el ingreso a la estacion de servicio de buses y camiones
que estan de paso por la estacion mediante promociones directas a
choferes de estas unidades (03, O4, F1, F2, F5). (Estrategia externa)
Fidelizacion de clientes (05, O3, F4) (Analisis interno)

Vida sustentable cuidando el medio ambiente (F5, O4). (Estrategia

externa)

Potencializar el uso de las instalaciones de estacion en instalaciones
ociosas (02, 03, 04, D3). (Estrategia externa)

Planear y evaluar las capacitaciones brindadas (02, 05, D2, D4).
(Estrategia interna)

Innovar los activos del lugar de expendio y arreglar tanque
malogrado para ofrecer otros productos de combustible (02, O3, O5,
D3). (Estrategia interna)

Incentivos y capacitaciones teniendo en cuenta la vision de la
empresa. (O4, 05, D4). (Estrategia interna)

Establecer alianzas estratégicas con empresas que permitan
incrementar los servicios existentes en la estacion. (D5, O1, D2).

(Estrategia externa)

Implementar estrategias de uso/mantenimiento de la estacion con el

personal existente (A2, F2, F5). (Estrategia interna)
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DA

Implementar estrategias de seleccion de personal, asi como para
buscar su fidelidad y motivacion (A4, F2, F5). (Estrategia interna)
Posicionar a la estacion de servicios en términos de
Calidad/Cantidad y Precio Justo (A4, F1, F2, F4, F5,). (Estrategia
externa)

Incrementar e innovar el nivel de servicios de la estacion el cual nos
permita diferenciarnos de la competencia (A4, A5, F1, F2, F3, F4).
(Estrategia externa)

Establecer planes de contingencia en la estacion (A3, A5, F5, F2).

(Estrategia interna)

Poner en conocimiento de los empleados los planes de contingencia
y de seguridad en la estacion de servicios para que sean ellos los
encargados de llevarlos a cabo. (A3, D4). (Estrategia interna)

La bdsqueda y evaluacion de financiamiento a bajos costos de
interés (Al, D1, D2, D4). (Estrategia externa)

Implementar politicas de seleccion/motivacion del personal (A3,
D2, D4). (Estrategia interna)

Desarrollar habilidades blandas y comunicacién asertiva para la
buena atencion al cliente. (A4, D4). (estrategia interna)

La blsqueda de nuevos proveedores y evaluacion para

financiamiento (A4, A2, D5). (Estrategia externa)
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4.4.2.3. Paso 3. Elaboracion de objetivos estratégicos, indicadores y metas.

a) Elaboracién de Objetivos Estratégicos

El Cruce FODA ha sido de gran ayuda para la elaboracion de los objetivos
estratégicos, la mision, vision y valores también son la clave para poder fijar los

objetivos en las 4 perspectivas que a continuacion se detallan:

TABLA 11
OBJETIVOS DE ACUERDO A LAS 4 PERSPECTIVAS EN LA EMPRESA

Perspectivas Item Objetivos
Perspectiva Financiera 1 Maximizar larentabilidad de los accionistas

2 Maximizar el uso de los activos teniendo en cuenta
la innovacion.
Mejorar la estructura de costos y gastos

Incrementar los ingresos de las estacion
Incrementar la cuota de mercado

Mantener la lealtad de los clientes y fidelizacion
Satisfaccion de los clientes

Mejorar los procesos para la gestion administrativa
Planificar y evaluar capacitaciones al personal.

10 Desarrollar procesos para mantener la calidad del
producto.
11 Reforzar la imagen de marca previamente
planificado.
12 Planificar y desarrollar para adaptarse a la
tecnologia e innovacion
Perspectiva de aprendizaje y 13  Crear un buen clima laboral

crecimiento 14  Mejorar las capacidades de personas clave
15  Adaptar la tecnologia seglin necesidades

Fuente: Elaborado por las autoras.

Perspectiva de Cliente

Perspectiva de Procesos Internos

Ol N OO g bW

Nota: Se elaboran los objetivos para poder construir el Mapa Estratégico, los que
serviran de base para tener en cuenta en cada perspectiva y poder dar solucién de

acuerdo a la necesidad de la empresa.

Los objetivos estratégicos van ayudar a proporcionar direccion a la empresa para
lograr determinadas metas ya sea a corto, mediano y largo plazo. Teniendo una vez
elaborados los objetivos solo queda a los directivos planificar que procesos se
pueden aplicar para su cumplimiento y ver si cuenta con las tecnologias adecuadas

para su implementacion y uso.
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Dichos objetivos estratégicos deben poseer las siguientes caracteristicas:

- Deben tener la capacidad de transformarse en tareas especificas en
cada area.

- Deben ser multiples.

- Comprensibles, alcanzable y posibilitar la concentracion de recursos

y esfuerzo.
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b) Elaboracion de Indicadores y metas

PERSPECTIVAS |No. OBJETIVOS No. INDICADORES METAS
Maximizar la rentabili - . -
Iosa:::c:ziiszse tabilidad de 1.1 |Rentabilidad sobre la inversion >= 30%
Maximizar el uso de los 1.2 |Rentabilidad sobre activos >= Rentabilidad (e)
2 activos 1.3 Incrementar la ocupacién en época|> 4 % con respecto al
Perspectiva " [baja afno anterior
Fi . Mejorar la estructura de Reducir el costo de ventas minimo -
inanciera 3 1.4 < minimo 8%
costos en un 8%
Disminucion de Gastos
H - .. - >= 50
4 Incrementar los ingresos de 15 Administrativos 5% anual
la estacion . >= 4% promedio
1.6 [Incremento de ingresos en ventas
anual
21 % Incremento en ventas de otros = 6% anual
5 Incrementar la cuota de "~ |Combustibles
I V)
mercado 29 Y Ir?c_remento en ventas por otros = 15% anual
servicios
Perspectiva de 6 Mamener la lealtad de los 2.3 |% de Retencion de clientes >= 95%
Cliente clientes
2.4 |% Satisfaccion de los clientes >= 95%
Mantener la satisfaccion de Crear paquetes promocionales Pr?mouones' =
7 N 2.5 . . Numero de épocas
los clientes para épocas bajas A o
bajas por afio
2.6 [N° de Quejas de clientes < 5 anual
3.1 |% de Facturacion sin error <= 2% Total facturado
32 (?ont_rol Nerrﬁcauo_r? de uniformes, ~=99%
Mejorar la gestion limpieza, presentacion etc.)
8 - A — n
administrativa 33 Reduccioén de,tlgmpo en los <10 afo
cobros de Créditos
34 Cumplimiento de obligaciones con 100%
los empleados
Perspectiva del Incrementar la intensidad de 3.5 |# de reclamos por cliente <5 por afio
Proceso Interno 9 relacién con clientes 3.6 [Tiempo de despacho promedio <5 min
) 3.7 [Tiempo de espera en cola <10 min
10 Mantener la calidad de 38 Controles de calidad internos 100%
productos "~ |aprobados
11 Reforzar la imagen de 39 % de avance en servicio de
marca. _~_latencién al cliente.
o —
Maximizar el uso de los 31 % Ilam_ados de atencién por tareas <= 50
12 ECUFSOS no realizadas correctamente
3.11 |Razén Gasto / Ingreso < 70%
Tasa de rotacion del personal de
. < 9
13 Crear un clima laboral 4.1 Ventas. 10% anual
satisfactorio i6
4.2 Tasa_ c_ie roFauon del personal < 20%
administrativo
. % personal que aprueba el curso
Perspectiva de 4.3 bésico de manejo de Equipos 100%
Aprendizaje y 14 Mejorar las capacidades de 1 auip
Crecimiento personas clave.
% personal que aprueba el curso
4.4 - ) 50%
de atencion al cliente
. o R,
15 Adaptar la tecnologia a las 45 % de automatizacion de los > 60%

necesidades.

procesos clave de la estacion

FIGURA 14

INDICADORES Y METAS
Fuente: Elaborado por las autoras.
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Nota: Se elaboran los indicadores y metas con el fin de conocer y poder monitorear
los objetivos que queremos lograr en cada perspectiva para luego ser medidos en
este caso con los indicadores que se muestra en la figura. Y por ultimo las metas
que se pretende lograr. Después de conocer los indicadores y metas es necesario
realizar una revision y depuracion de los objetivos en las diferentes perspectivas
ya que pueda ser que uno de ellos se esté duplicando o tal es el caso que pueda

estar cubierto por otro objetivo.

Luego de realizar estos procedimientos se procede a determinar, analizar y evaluar
en las 4 perspectivas del negocio de la empresa (Financiera, Clientes, Procesos y
aprendizaje) y proponer criterios de solucién y mejora de gestion. Y luego se
construird el Mapa Estratégico que ayudara a la ejecucion y desarrollo de las 4

perspectivas.

4.4.3. Criterios de solucion en las cuatro perspectivas

4.4.3.1. Perspectiva financiera

La propuesta para mejorar el desempefio financiero de la empresa se logra desde
dos objetivos; la primera con el crecimiento de ingresos y la segunda con la

reduccion de gastos y por ultimo aumentar las utilidades.
En la empresa para la perspectiva financiera se encontro las siguientes deficiencias:

- Gastos Administrativos altos en (Planilla, mantenimiento del local,
pagos de dietas Directivos, servicios de terceros, estudios de medio
ambiente, estudios de mermas, Area Administrativa, Area contable,

entre otros).
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Incremento de morosidad en clientes que se les da créditos de 2 a 3
tres meses y aun asi no cumplen en la fecha indicada.
Ausencia de distribucion de utilidades por las pérdidas segun
Estados Financieros.
Altos intereses de deudas no amortizadas.
Alto costo en mantenimiento de mercaderia, porque si hay maés
mercaderia en stock el costo de venta incrementa.
Costos de transporte de mercaderia (combustible), porque no
cuentan con un Cisterna propio.

Disminucion en inventarios y utilidad por mermas de combustible.
Volatilidad de precios en combustible seglin planta y variaciones de

tipo de cambio para la compra de mercaderia.

Teniendo en cuenta estas deficiencias que tiene la empresa en la perspectiva

financiera se propone como criterio de solucion lo siguiente:

Realizar un flujo de caja mensual para conocer la liquidez de la
empresa (ingresos y salidas), tener un control de ello en registros
auxiliares 0 documentos Utiles para la contabilizacion exacta de los
gastos u operaciones de la empresa los cuales permiten obtener
informacion exacta para el calculo de la rentabilidad financiera.

Reducir en un 20% gastos administrativos (planilla, Gastos de venta
y servicios prestados por terceros) ya que algunos son innecesarios
e irrelevantes. Todos los gastos deben ser evaluados y comunicados

en reuniones de Directorio.

82



Para estudios de medio ambiente, monitoreo de impacto ambiental
y declaraciones, entre otros. Se debe ver a un proveedor que realice
todo el trabajo en un solo servicio ya que en la actualidad se realiza
esos servicios por separado en diferentes entidades.

Se debe dar seguimiento a los gastos operacionales los cuales se
justifican mediante comprobantes y recibos de caja, o que se debe
hacer alianzas con empresas proveedoras de bienes y servicios en la
ciudad que permita gozar de mejores precios, acumulacion de los
montos de compras para su facturacion mensual.

Se debe evaluar los créditos brindados y negociar los pagos
anticipados a la fecha de cancelacion.

Para la variabilidad del tipo de cambio se debe pagar el mismo dia
en que se va recoger la mercaderia.

Minimizar el inventario final para reducir costos de venta, los
créditos que se brinde se pueden dar en parte finalizando el mes.
Planificacion y proyeccion para amortizar la deuda e interés.
Realizar estudios de merma para conocer la cantidad y porcentaje
real que incide en los Estados Financieros.

Promover nuevas fuentes de ingreso brindando otros tipos de
servicios como Servicio de lavado y engrase, Servicio de
mantenimiento, venta de repuestos, aceites, lubricantes, etc. Esto
hara que los ingresos se incrementen.

Mejorar la estructura de costos y gastos ya que si la empresa no esta

en su buen momento es necesario la evaluacion para erradicarlos.
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Dentro de la perspectiva financiera hay dos temas importantes que la empresa debe
tener en cuenta que son las mermas de combustible y Gastos Administrativos. Ya
que estos inciden directamente en la utilidad y rentabilidad de los Estados

Financieros.
Incidencias de Merma (Combustible) en la perspectiva Financiera
a) Incidencia de Merma en mercaderia

La merma en mercaderia (combustible) tiene una gran incidencia ya que por cada
pedido que realizan siempre hay diferencias por ejemplo de 3 400 galones. La
merma es de 35 galones aprox. Es decir, ingresa como 3 400 galones a inventario
(Stock) segun factura, pero en realidad no hay esos 3400 sino 3 365 galones aprox.,
la merma en combustible siempre va ser inherente y esta a su vez genera

disminuciones en inventarios.

La medicion en tanques es un factor importante porque los tanques no son
uniformes sino ovalados y por ende la medicion tiene que ser cuando el liquido este
estatico porque en movimiento puede que haya mas diferencias de lo que cabe. El
combustible es medido con una varilla de metal. después de la descarga del carro

cisterna al tanque.

El clima también es otro factor que interviene en la merma porque el combustible
es traido des el Puerto Eten (Chiclayo) a Cajamarca y en el trayecto del camino el
combustible es expuesto a varias temperaturas. La merma de combustible varia
segun el pedido que se haga, ademas las diferencias no son fijas sino variables como

a continuacion se detalla.

- Pedido de 3400 galones la variacion es de 35 a 40 galones.
84



- Pedido de 6800 galones la variacion es de 70 a 85 galones.

- Pedido de 9200 galones la variacion es de 100 a 125 galones.

A continuacion, se realiza un cuadro para el afio 2018, para conocer las mermas

aprox. Segun pedidos por mes. El Precio de compra S/ 10.12 al 31/12/2018 por

galon.

TABLA 12

MERMAS SEGUN PEDIDO DE COMBUSTIBLE ANO 2018

ANO 2018
MES PEDIDO MERMA SALDO
Enero 15,450.00 125.00 15,325.00
Febrero 10,200.00 70.00 10,130.00
Marzo 5,800.00 45.00 5,755.00
Abril 12,600.00 90.00 12,510.00
Mayo 8,200.00 55.00 8,145.00
Junio 16,200.00 85.00 16,115.00
Julio 9,200.00 65.00 9,135.00
Agosto 17,600.00 135.00 17,465.00
Setiembre 13,600.00 110.00 13,490.00
Octubre 9,200.00 56.00 9,144.00
Noviembre 8,200.00 60.00 8,140.00
Diciembre 12,600.00 96.00 12,504.00
Total Galones 138,850.00 992.00 137,858.00
Precio por galon 10.12
Total merma S/ 10,039.04

Fuente: Elaborado por las autoras.

Nota: Se observa que para el afio 2018 se tiene una merma aprox. 992 Galones x
10.12 tenemos S/ 10 039.04 soles que se pierde segun merma cada afo aprox. 992
galones que disminuyen en inventarios y con esto generando una disminucion en

la utilidad.

85



b) Incidencia de merma contable y tributaria

Mermas Cuantitativas. — Estas se refieren a las perdidas fisicas tanto en volumen,
peso o cantidad de los materiales, o existencias durante los procesos productivos
comerciales u operativos que se manifiestan en las diferencias de inventario, por
cuanto, las mermas cuantitativas son inherentes a los procesos indicados, debido

a sus condiciones naturales y de operacion (Valdiviezo Rosado, 2018)

Segun la NIC 2 se aplica el principio de la fiabilidad, es decir no reconoce més de
lo razonable. Y para el aspecto tributario, el legislador ha considerado necesario
establecer precisiones en la conceptualizacion de las mermas. Lo cual no se aparta
demasiado del concepto técnico con propdsito impositivo para la determinacién de

renta neta.

La administracion establece reglas para acreditar las mermas; es decir cuando lo
requiera la SUNAT la empresa deberd presentar un estudio técnico e informe de
mermas con una metodologia razonable de acuerdo al giro del negocio, realizado
por una persona profesional independiente, competente y colegiado, donde el
informe debe indicar la metodologia utilizada las pruebas realizadas. Este
documento trazara una separacion de lo necesario e innecesario para la generacion

de renta.

De acuerdo al TUO de la LIR Art. 37 inciso f) las depreciaciones por desgaste u
obsolescencia de los bienes de activo fijo y las mermas y desmedros de existencia
debidamente acreditados, de acuerdo con las normas establecidas en los articulos

siguientes: Art. 21 inciso c¢) para la deduccién de las mermas y desmedros de
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existencias dispuesta en el inciso f) del articulo 37 de la ley , se entiende que por
merma es la perdida fisica, en el volumen, peso o cantidad de las existencias,

ocasionada por causas inherente a su naturaleza o proceso productivo.
Reconocimiento Contable

Segun lo establecido para el aspecto contable y reconocimiento de merma se
observa que hay una desvalorizacion de existencias es decir ya no existe en

inventario los 992 galones por lo que se tiene que retirar de inventario.

69 Costo de Ventas 10 039.04
66951 Desvalorizacion de Mercaderias
29 Desvalorizacion de Existencias 10 039.04
291 Mercaderia (merma)
X/X por la determinacion de merma
29 Desvalorizacion de Existencias 10 039.04
291 Mercaderia (merma)
20 Mercaderia 10 039.04
20111 Costo Mercaderia

X/X Por disminucion en mercaderia por merma
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Reconocimiento Tributario para deduccion del IR (Impuesto a la Renta)

Para el célculo de deducciones de ley del Impuesto a la Renta al 31 de diciembre

2018, tomaremos datos del Estado de Resultados afio 2018.

TABLA 13
CALcuLo DEL IR ANO 2018 CONTABLE Y TRIBUTARIO ANO 2018
Concepto Criterio Criterio Tributario
Contable

Utilidad antes de impuestos 102,025.60 102,025.60
Merma 10,039.04
Utilidad Bruta 91,986.56 102,025.60
IR 29.50% -27,136.04 -30,097.55
Utilidad Neta 64,850.52 71,928.05
Diferencia 7,077.53

Fuente: Elaborado por las autoras.

Nota: Teniendo una diferencia de calculo de IR para el afio 2018 de S/ 2 961.51,
para el efecto y reconocimiento de la merma se tiene que tener un informe de
acuerdo a ley y normas que lo establece para reconocer dicha deduccién como se
indicé anteriormente. Se observa que si se reconoce el monto de merma para la

deduccion del impuesto va favorecer a la empresa, pero la utilidad se minimiza.

88



c) Incidencia en la Utilidad de la Empresa segun ajuste de merma.

TABLA 14
INCIDENCIA EN LA UTILIDAD SEGUN AJUSTE DE MERMA ANO 2018

Descripcion Afio 2018 S/ Pérdidas  Ajuste S/ Saldo después
Merma del ajuste S/
Ventas 1,948,481.78 Galones B5  10,039.04 1,958,520.82
S50

Costo de ventas -1,537,310.15 -1,537,310.15
Utilidad Bruta 411,171.63 421,210.67
Gastos Administrativa -256,738.56 -256,738.56
Gastos de venta -47,450.62 -47,450.62
Utilidad operativa 106,982.45 117,021.49
Otros gastos -4,956.85 -4,956.85
Utilidad antes de imp. 102,025.60 112,064.64
IR 29.50% -30,097.55 -33,059.07
UTILIDAD NETA 71,928.05 79,005.57
DIFERENCIA 7,077.52

Fuente: Elaborado por las autoras.

Nota: En la utilidad para el afio 2018 hay una diferencia de S/ 7,077.52 soles.
Utilidad que resta por la disminucion en inventarios de 992 galones (S/ 10 039.04)
de merma que afecta directamente a la utilidad. Por otro lado, se observa que la

utilidad sino hubiera merma tenemos S/ 79,005.57.

d) Incidencia en la rentabilidad del afio 2018 de la empresa teniendo en

cuenta el ajuste de merma.

Donde:
ROE = Utilidad Neta / Patrimonio
ROA = Utilidad Neta / Total Activos
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TABLA 15
INCIDENCIA EN LA RENTABILIDAD SEGUN AJUSTE DE MERMA ANO 2018

DESCRIPCION ANO - 2018 Saldo después de
ajuste

Total ventas anuales 1,948,481.78 1,948,481.78
Utilidad Neta 71,928.05 79,005.57
Total Activos 1,866,325.21 1,866,325.21
Total Pasivos 150,225.38 150,225.38
Total Patrimonio 1,716,099.82 1,716,099.82

Diferencia
ROE 4.19% 4.60% -0.41%
ROA 3.85% 4.23% -0.38%

Fuente: Elaborado por las autoras.

Nota: Se realiza el célculo de ROA y ROE para conocer la incidencia de
rentabilidad, teniendo como resultado que el ROE sin ajuste es de 4.19% y con
ajuste un 4.60% y el ROA tenemos sin ajuste 3.85% y con ajuste un 4.23%, lo que
demuestra que la merma no solo afecta en la utilidad sino también en la

rentabilidad de la empresa y del accionista.

Incidencia en la utilidad reduciendo gastos

El mayor reto de la empresa es reducir los gastos Administrativos y de ventas,
porque inciden directamente en los resultados de los Estados Financieros
minimizando la utilidad. Es por ello que se tiene que evaluar y verificar que gastos
se tienen que ajustar para lograr buenos resultados. Teniendo en cuenta los procesos

para la ejecucion de los objetivos en la perspectiva financiera.
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TABLA 16

INCIDENCIA EN LA UTILIDAD REDUCIENDO GASTOS ANO 2018

Descripcion Afo 2018 S/ Reduccion  Ajuste S/ Saldo después
% Gastos ~ del ajuste S/

Ventas 1,948,481.78 1,948,481.78

Costo de ventas - -1,537,310.15
1,537,310.15

Utilidad Bruta 411,171.63 411,171.63

Gastos Administrativos -256,738.56 15% -38,510.78 -218,227.78

Gastos de venta -47,450.62 5% -2,372.53 -45,078.09

Utilidad operativa 106,982.45 147,865.76

Otros gastos -4,956.85 -4,956.85

Utilidad antes de imp. 102,025.60 142,908.91

IR 29.50% -30,097.55 -42,158.13

UTILIDAD NETA 71,928.05 100,750.78
DIFERENCIA 28,822.73

Fuente: Elaborado por las autoras.

Nota: Se puede ver que reduciendo los Gastos Administrativos en un 15% y gastos

de ventas en un 5% la utilidad neta tiene un resultado més atractivo, pero por otro

lado el IR se incrementa en S/ 12 060.58. por lo que tiene que evaluar y verificar

que gastos se van a reducir dando un seguimiento con la ayuda de un registro con

una base de datos adecuados a la empresa segun su necesidad, teniendo en cuenta

los procesos para la perspectiva financiera.
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e) Incidencia en la rentabilidad reduciendo gastos

TABLA 17
INCIDENCIA EN LA RENTABILIDAD REDUCIENDO GASTOS ANO 2018
DESCRIPCION ANO - 2018 Saldo después de
ajuste
Total ventas anuales 1,948,481.78 1,948,481.78
Utilidad Neta 71,928.05 100,750.78
Total Activos 1,866,325.21 1,866,325.21
Total Pasivos 150,225.38 150,225.38
Total Patrimonio 1,716,099.82 1,716,099.82
Diferencia
ROE 4.19% 5.87% -1.68%
ROA 3.85% 5.40% -1.55%

Fuente: Elaborado por las autoras.

Nota: Se realiza el calculo de ROE y ROA para conocer cuando incide en la
rentabilidad, si reducimos gastos y el resultado es muy bueno porque esta por
encima del 5% con el ajuste. Segun indicadores de rentabilidad un buen ROE y
ROA debe estar por encima del 5%. En cuanto a los gastos se debe dar seguimiento
segun planificacion y ejecucion de objetivos en la perspectiva financiera de

procesos internos.

4.4.3.2. Perspectiva del cliente

En esta perspectiva resalta que debemos hacer para que el cliente se sienta
satisfecho por los servicios brindados por parte de la empresa; por ello la propuesta
se orienta en dos expectativas, la primera la fidelizacion y la segunda la

retroalimentacion de la experiencia con el cliente.

En laempresa para la perspectiva del cliente se encontro las siguientes deficiencias:
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Falta de medios que permitan conocer la reaccion y postura del
cliente con respecto al servicio que esta recibiendo, ello origina el
incremento de quejas inesperadas.

Falta del area de marketing y ventas con un plan de accién para
atraer clientes generando un crecimiento de la reputacion y
posicionamiento de la empresa en el mercado.

Carencia de un valor afadido al servicio que permita fidelizar a los
clientes actuales.

Pocos incentivos y promociones que genera la empresa como medio
para la satisfaccion del cliente, lo que pone en riesgo el perder
clientes al verse atraidos por la competencia sintiendo mejores
beneficios.

El tiempo de espera al momento de su compra genera descontento y

con ello la pérdida de un cliente.

Teniendo en cuenta estas deficiencias que tiene la empresa en la perspectiva del

cliente se propone como criterio de solucion lo siguiente:

Se propone aplicar encuestas cortas de satisfaccion y
recomendaciones del cliente, premiando sus respuestas con ingreso
a sorteos u otros.

Apertura de redes sociales para recibir comentarios y redaccion de
sus experiencias en la estacion de servicios; esta informacion es la
retroalimentacion sobre de la calidad del servicio y conocer de

primera fuente sus necesidades y expectativas.
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implementar el area de marketing y ventas de la empresa, dotarlo de
equipamiento minimo y del presupuesto necesario para cumplir con
su plan de accion cuyo objetivo principal es la bdsqueda de
oportunidades para atraer nuevos clientes.

Con el area de marketing y ventas, la estrategia es brindar mas de lo
establecido y sorprender al cliente; exceder sus expectativas lo cual
permite fidelizarlos y generar marketing voz a voz esto generaria la
recomendacion que atraiga nuevos clientes potenciales.

Se debe elaborar estrategias para captar clientes corporativos,
teniendo como experiencia la atencion a la flota de microbuses del
transporte urbano de la ciudad como fortaleza frente a los
competidores; se busca aumentar los ingresos de la empresa.

fijar servicios como lavado y engrase, minimarket, venta de
lubricantes, servicios de aseo personal para los trabajadores del
transporte publico, espacio para un comedor con acciones
gratificantes, se pretende ir mas alla de los requerimientos pactados
contractualmente con el cliente lo que permitird incrementar los
ingresos financieros por la fidelizacion del cliente.

Desarrollar habilidades blandas en los trabajadores que tienen
contacto directamente con el cliente brindando (comunicacion
asertiva, trabajo en equipo, paciencia, gestion de tiempo,
motivacion, entre otros).

Conocer las expectativas del cliente y tomar en cuenta alguna

sugerencia suya.
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- Brindar promociones al momento de su compra y comentarle de
algunos premios que se haran efectivo seglin su compra en raspa y

gana.

4.4.3.3. Perspectiva de procesos internos

En esta perspectiva de procesos internos. Gerencia debe centrarse en ver que
procesos criticos que va aplicar para conseguir los objetivos de la empresa teniendo
en cuenta los procesos de innovacion, operaciones y de posventa las que generan la

cadena de valor con el tiempo.

En la empresa para la perspectiva de procesos internos se encontro las siguientes

deficiencias:

- Falta de planeamiento y desarrollo de innovacion de activos.

- No hay un estudio previo para identificar en sus procesos internos
los defectos que podrian afectar negativamente los costos, el grado
de reaccion o la satisfaccion del cliente.

- Falta de planeamiento, seguimiento y evaluacion para gastos
Administrativos y demas.

- Ausencia de desarrollo de nuevas tecnologias y comunicaciones.

- No hay estudio previo ni evaluacion de costos para el desarrollo de
NUEVOS Servicios.

- Se desconoce en qué procesos deberian ser excelentes para
satisfacer a los clientes y accionistas.

- No se ofrece ningun servicio después de la venta.
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Teniendo en cuenta estas deficiencias que tiene la empresa en la perspectiva de

procesos internos se propone como criterio de solucion lo siguiente:

Analizar un estudio previo, autdbnomo y detallado de los procesos
internos de la empresa con el fin de conocer a tiempo y tener en
cuenta las condiciones sociales, ambientales y de seguridad que
puedan influir en el proceso de logistica, siendo este el de mas alto
riesgo por el rubro de la empresa.

Verificar y evaluar cuales son los costos para la innovacion de
activos y desarrollo solicitando proformas luego ser aprobadas en
reuniones de Junta General.

Verificar y evaluar gastos administrativos buscando nuevos
proveedores y debatirlo en reuniones de Directorio.

Minimizar la merma en mercaderia (combustible), con previo
planeamiento y verificar el control de cuanto es la merma por
pedido, evaluar si el clima es un factor de riesgo para la mercaderia.
Ya que esta es traida desde Eten a Cajamarca y en el transcurso del
camino la mercaderia suele estar a varias temperaturas.

Realizar una investigacion aplicada para promover la tecnologia y
comunicaciones brindando un mejor servicio donde pueda conocer
las expectativas del cliente y donde la gente conozca los servicios
que se brinda mediante pagina web y demas medios. De empresa a
cliente y de cliente a empresa.

Realizar esfuerzos de desarrollo bien enfocados para llevar los
nuevos servicios al mercado, teniendo una planeacion previa.
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4.4.3.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

En esta perspectiva se debe tener en cuenta la infraestructura de la empresa, si hay
computadoras y programas estandar para su utilizacion, equipos de comunicacion,
almaceén, y el capital humano. Ver si los trabajadores cuentan con el conocimiento
necesario, las destrezas Gerenciales por parte de los directivos, habilidades para
innovar, procedimientos para planifica y organizar para cumplir la vision de la

empresa.

En la actualidad no solo es el valor de la empresa lo que representa los Estados
Financieros sino también se complementa de elementos intangibles como el

conocimiento y aprendizaje del personal.

En la empresa para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se encontrd las

siguientes deficiencias:

- Desventajas competitivas con personal mas capacitado por parte de
otras entidades.

- Falta de desarrollo de habilidades blandas para el desempefio
individual y en equipo para una buena relacion laboral y atencion al
cliente.

- Falta de capacitacion, entrenamiento y evaluacién a miembros del
equipo de trabajo.

- Falta de planificacion, evaluacion y desarrollo de habilidades de

mejora continua para realizar innovaciones en las instalaciones.
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- Falta de organizacion y desarrollo con herramientas y tecnologia
adecuada que permita llevar a cabo de manera efectiva las
actividades diarias.

- Falta de capacitacion en sistemas de informacion.

- Falta de motivacion y delegacion al personal.

Teniendo en cuenta estas deficiencias que tiene la empresa en la perspectiva de

aprendizaje y crecimiento se propone como criterio de solucion lo siguiente:

- Captar las habilidades y destrezas de los trabajadores para ser
evaluados y ver en qué cargo se pueden desempefiar mejor, logrando
con ello que el trabajador se sienta a gusto trabajando en lo que le
apasiona, porque no todos tienen las mismas habilidades para el
mismo puesto de trabajo.

- Se debe captar, gestionar y desarrollar el conocimiento de cada
trabajador realizando charlas, capacitaciones y preparacion en
sistemas y software necesarios para la empresa con ello se reduce el
tiempo de espera.

- Desarrollar habilidades blandas en los trabajadores como la
comunicacion asertiva, facilidad de palabra, amabilidad y buen trato
al cliente. Logrando con ello buena atencién, buen clima laboral y
mas ventas

- Identificar, planificar y evaluar que procedimientos se va a realizar
antes de la ejecucion de un objetivo para que se desarrolle con

efectividad en cada area que se fije.
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Planificar procedimientos especificos para conocer las mermas,
antes y después de la descarga de combustible (medida inicial y
media final). Cierres diarios en reportes de combustible que ayudara
a ver la oscilacion de la merma, estos reportes deben ser guardados
en archivos Excel con ello se contribuira al medio ambiente.
Brindar motivacion y delegacion de poder empowerment (ejercer
actividades con mayor autonomia y poder en la toma de decisiones).
Tomar en cuenta las opiniones de los trabajadores y clientes para
fortalecer habilidades y competencias.

Evaluar y verificar si el personal con el que cuenta la empresa es
dispensable. Porque se observd que existen dos Gerentes, un
Administrador. Cuando en realidad Gerencia se puede hacer cargo
de estas tres responsabilidades, revisando y planificando dia a dia
los procesos y trabajos a realizar. Logrando con ello la reduccién en
gastos administrativos.

Minimizar la rotacion de personal con la capacitacion brindada.

Para capturar estos conocimientos y aprendizajes seria llevar manuales de trabajo,

documentar los procesos, teniendo en cuenta los procedimientos Y las practicas

organizacionales, listas de comprobacion (lista de cosas que deben comprobar antes

de que un trabajo se haya completado), jornadas de formacion los que tienen mas

experiencia ensefiar a los demas usando la tecnologia o medios digitales, y por

ultimo tener una base de datos para tener en cuenta cuales fueron los resultados del

aprendizaje y poder evaluar al capital humano.
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4.4.4. Efectos de la propuesta de implementacion del BSC

A continuacion se muestran los efectos que se tendrian en las 4 perspectivas con la

propuesta de implementacién del Balanced Scorecard.

Efecto en la perspectiva Financiera

- Disminucion de gastos.

- Aumento en las utilidades.

- Aumento en volumen de ventas.
- Disminucion de costos.

- Liquidez en caja.

Efecto en la perspectiva clientes

Incremento en la cartera de clientes.

Fidelizacion a los clientes.

Satisfaccion de clientes.

Posicionamiento en calidad y marca.

Reconocimiento empresarial.

Efecto en la perspectiva procesos internos

Mejora en la eficiciencia y eficacia administrativa.

Buena metodologia en procesos internos y externos.

Ofrecer buena infraestructura y activos.

Mejora en atencion al cliente y reduccion de tiempo de espera.

Brindar buen servicio de calidad y precio justo en combustible.
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Efecto en la perspectiva aprendizaje y crecimiento

Aumento de la capacidad intelectual en los trabajadores.
- Personal competitivo y comprometido con su trabajo.

- Optimizacion en sistemas informaticos necesarios.

- Ayuda mutua y trabajo en equipo.

- Mejora de clima organizacional y liderazgo.
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4.4.5. Mapa estrategico de la empresa
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FIGURA 15
MAPA ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

Fuente: Elaborado por las autoras.

Nota: Se realiza el Mapa estratégico con el fin de facilitar el cumplimiento de los
objetivos y adaptacion de los mismos de acuerdo a la necesidad de la empresa.
Estos objetivos se tienen que comunicar en reunién a todo el personal de la empresa
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para un buen funcionamiento y cumplimiento. Con previos planeamientos,
procedimientos, procesos para su aplicacion y ejecucion, el equipo de trabajo debe
tener clara la vision y objetivos que se desea lograr ya que ellos van a estar

involucrados en el proceso de mejoramiento de gestion.

Por ejemplo, si se cumple con el desarrollo de innovacion, Capacitacion al
personal se obtendra un buen clima laboral, personal més capacitado y
competitivo, clientes satisfechos, las ventas se van incrementar, se minimizara el
tiempo de espera, etc. Todos estos cambios y buenos resultados se veran reflejados
en los Estados de Situacion Financiera, los que seran evaluados para conocer la

rentabilidad de la empresa.

El cuadro de mando integral o Mapa Estratégico se construye de arriba hacia abajo
es decir desde la perspectiva financiera hasta la perspectiva de aprendizaje y
conocimiento y para su ejecucion se realiza de abajo hacia arriba llevando una
secuencia de cumplimiento de objetivos. El propdsito de realizar un Mapa

estratégico o CMI es para:

- Describir y comunicar su estrategia.

- Medir su estrategia.

- Hacer seguimiento de las acciones que se estan tomando para
mejorar sus resultados en la empresa.

- Por dltimo, después de su ejecucion es medido por unos indicadores
de acuerdo a cada perspectiva para conocer si han llegado a la meta
esperada, luego son evaluados y corregidos para que nuevamente se

plantee y se implemente para su ejecucion.
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CAPITULO V

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones

Se concluye que la empresa EMTRASERMU 3M S.A, no cuenta con un modelo de
gestion ni tampoco con una vision que le ayude a clarificar sus objetivos, se
encontraron muchos aspectos por planificar, evaluar y mejorar segun revision de
sus Estados Financieros. Los principales puntos criticos que la empresa debe tomar
en cuenta es la inversion en Tecnologias (innovacion de activos), capacitacion y
entrenamiento a todo el personal, ya que estos dos puntos criticos son el pilar

fundamental para el desarrollo de la empresa.

En la actualidad la creacion de valor y desarrollo de la empresa no solo se refleja
en los Estados de situacion financiera sino también en el capital humano con la que
cuenta la empresa ya que €s un recurso muy importante para generar el crecimiento

econémico Y la rentabilidad esperada.

En cuanto al porcentaje de merma de combustible en la empresa si se encuentra
dentro de los estandares establecidos, pero no cuenta con un estudio eficiente con

la metodologia que establece sunat para su reconocimiento.

Por ultimo teniendo en cuenta las deficiencias que presenta la empresa se concluye
gue con la propuesta de implementacion bajo el Balanced Scorecard (BSC)
mejorara la gestion. Teniendo en cuenta que el Balanced Scorecard es una
herramienta que ayudard a la empresa trazarse lineas estratégicas y con ello

objetivos para poder crecer y aumentar valor en el tiempo.
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5.2.

Recomendaciones

Tener una vision clara y precisa para poder aplicar, evaluar los objetivos
estratégicos que se desea alcanzar al momento de su implementacion.
Planificar y evaluar para la implementacion otros tipos de combustibles,
prestacion de servicios diversificados como (lavado y engrase, venta de
repuestos y llantas, servicio de mantenimiento, etc.) teniendo en cuenta el
costo de la inversion y el tiempo de retribucion de los mismos.

Previas evaluaciones a clientes de créditos para poder tener liquidez en un
tiempo determinado para la compra de mercaderia.

Planificar y evaluar costos para innovacion y modernizacion del area de
expendio para brindar un buen servicio completo al cliente.

Dar seguimiento a los gastos administrativos y operativos para poder
minimizarlo, tener en cuenta solo los que son necesarios para la empresa.
Brindar charlas e incentivo a colaboradores del area de venta para contar
con personal mas competitivo y capacitado para aumentar ventas.
Controlar y evaluar las mermas para realizar estudios eficientes y fidedignos

para no tener problemas en inventarios.
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ANEXO I1: MATRIZ DE CONSISTENCIA “CARAC TERISTICAS DE GESTION EN LA EMPRESA EMTRASERMU 3M S.A. Y EL PROCESO
DE IMPLEMENTACION DEL BALANCED SCORECARD COMO ESTRATEGIA DE MEJORA CAJAMARCA 2018”

Problema
General
Principal

¢Cuéles son las
caracteristicas de
gestion en la
Empresa
EMTRASERMU
3M, y el proceso
de
implementacion

del Balanced
Scorecard como
estrategia de

mejora de la
gestion?
Especificos

¢,Cudl es el efecto
que tendria la
propuesta de
implementacion
en el Balance
Scorecard en la
Empresa

EMTRASERMU
3M SA.

(Cudl esel
comportamiento
de los gerentes
sobre la dindmica
del ambiente
interno y externo
enel
planeamiento de
la
implementacion
de la estrategia
bajo el Balanced
Scorecard (BSC)?

¢Cuéles son los
procedimientos
del Balanced
Scorecard (BSC)
para la mejora de
gestion en la
Empresa
EMTRASERMU
3M SA?

Objetivos
General

Analizar las
caracteristicas de
gestion en la
Empresa
EMTRASERMU
3M, y EI proceso
de
implementacion

del Balanced
Scorecard como
estrategia de

mejora de la
gestion

Especificos

Analizar las
caracteristicas de
desempefio de la
gestion en la
Empresa
EMTRASERMU
3M SA respecto a
la
implementacion
de la estrategia
bajo el Balanced
Scorecard (BSC).

Conocer el
comportamiento
de los gerentes
sobre la dindmica
del ambiente
interno y externo
enel
planeamiento de
la
implementacion
de la estrategia
bajo el Balanced
Scorecard (BSC).

Establecer los
procedimientos
para la propuesta
de
implementacion
del Balanced
Scorecard (BSC)
en la gestion de la
Empresa
EMTRASERMU
3MS.A.

Marco Tedrico
Conceptual.

Balance
Scorecard:
Herramienta de
gestion que
traduce la
vision y la
estrategia en
objetivos
indicadores, a
través de un
conjunto
equilibrado de
perspectivas.
(Kaplan;
Norton, 2014)

La propuesta de
implementacion
es la ejecucion
puesta en
marcha de una
idea
programada, ya
sea de una
aplicacion
informatica de
un  plan o
modelo
especifico.
(Calderon,
2019)

Hipdtesis.

La propuesta de implementacion del Balanced Scorecard (BSC) en la empresa EMTRASERMU 3M S.A., influira significativamente en la mejora de la gestion.

Fuente: Elaborado por las Autoras.

Anexo 02. Validacion de Instrumentos

Variables

Balance Scorecard

La propuesta de implementacion del BSC

Dimensiones

Financiera

Clientes

Procesos

Aprendizaje

.y .
Crecimiento

Formular

Ejecutar

Controlar

Indicadores

Margen de utilidad.
Crecimiento ventas.

Satisfaccion y
Fidelizacion del
Cliente.
Ampliacién de la
cartera de clientes.

Cumplimiento de
disminucién del
tiempo de espera.
Calidad de atencion
al cliente.

Motivacion y
comunicacion
asertiva al personal.
Capacitacion del
personal.

Plan estratégico
Plan operativo y
presupuesto.

Llevar a cabo planes
operativos.

Software o plantillas
Excel.

Poblaciéon y
muestra

Poblacién:

Dos (02) Directivos
de la  empresa.
Ochenta (80)
Clientes de la
empresa.

Muestra:
Dos (02) Directivos
de la  empresa.
Cuarenta y cuatro
(44) Clientes de la
empresa.

Metodologia

Tipo de
Investigacion
Por el tipo de
investigacion, el
presente estudio
retine las

condiciones

metodolégicas  de

una investigacion
descriptiva
explicativa y
propositiva.

Disefio de la
Investigacion

De acuerdo a la
naturaleza del
estudio de la
investigacion, relne
las caracteristicas de
un  estudio  no
experimental.

Método de la
Investigacion

Durante el proceso

de investigacion
para demostrar 'y
comprobar la
hipétesis se
aplicaran los
métodos que a
continuacion se
indican:
Instrumentos

Guia de entrevista a
directivos

Cuestionario de
satisfaccion del
cliente

Registro de

informacion de los
Estados Financieros
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ANEXO 03: Entrevista a Directivos de la empresa

Fuente: Elaborado por las Autoras (foto tomada cuando se realizé la entrevista a los

directivos de la empresa EMTRASERMU 3M S.A., del periodo 2016-2018)
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ANEXO 04: Cuestionario para Directivos.

CUESTIONARIO PARA DIRECTIVOS

PUESTO ICARGO: A/, Conzales, (v, (Gambe Gonevedt )
Nos o5 grato saludarlo en nombre del cquipo de tesistas de la investigacién titulada

“Caracteristicas de gestion en la empresa EMTRASERMU 3M, y el proceso de implementacion
del Balanced Scorecard como estrateia de mejora. Cajamarca, 2018

Estimado(a) Sr.{a). en nombre propio y de la Universidad Privada Astonic Guillermo Urrelo de
la Carrera Profesional de Contabilided y Finanzas, agradecemos su gentileza y disponibilidad.

1. Laempresa tiene definida:

(&) Solo Misién
b) Solo Misién y Vision
¢) Objenvos estratégicos
d) Documento de plan estratégico

2. ;Cudl cree que son los temas o dreas claves de la empresa?
a) Solo abastecimiento o logistica
b) Area de finanzas y Jogistica
¢) Marketing empresarial y finanzas

@ Control dg calidad y mejora continua

3. ;,Cuiles son las esmteglas clave o las que diferencian a la empresa en el mercado?

,C

.........................................................................................................

dlef Procfacty, g meclicla exacm .

4. ;Cuiles son los indicadores v metas prioritarias de la empresa?
Jl.ﬂ [p_ era. _C& c!:(ul‘!ﬁ /{, if/‘f-

5. iCuil es el proceso de implementacion de lns mejoras en la empresas?, ;Quiénes
som los responsables, que profesion o especialidad poscen?

@ .« L;"ﬂ’”l Accwn')" S

Wy e f“-lrcn frefeiiesr oy cape el zoued,

6. ;La empresa ha cumphdo con los objedvos pluncados en la gesﬂou para ¢ periodo
20187

ps rEsposabiles Son
S (e

Totalmente s¢ han cumplido los objetivos
(b} Llegamos al 80% de cumplimiento
¢) Alcanzamos el 50% de cumplimiento
d) Esamos por debajo del 50% de cumplimiento
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7. ;Como califica los resultados de los Estados Financicros cn el cjercicio comerciul
20187

4) Han sido los esperados
b) No llegames a Ja meta
¢)) Estamos a la mitad de 1a meta
d{ Estamos por debaje de la mesa

8. Cailes son los resultados de satisfaccién de Jos clientes?, ;Cuil ha sido el proceso
¢ instrumento de medicién?

2} Reconocen el servicio y estan fidelizados
(b)) Parcialmente reconocen ¢l servicio y estin fidelizados
¢) Conocen el servicio y no estan fidelizados

d) No conocen ¢l servicio v no estén fidelizados

9. ;Cuil es el nivel de capacitacién del recurso humano?

@) Semanal o quincenal evaluando resultados de desempedic
(b)) Mensual evaluando resultados de desempeio

c) Anualmente evaluando resultados de desempetio

d) Se capacita sin evaluar resultados de desempeilo

10. Se ha pensado en nucvas formas para gestionar, con mayor eficiencia que contenga
informacion precisa para la toma de decisiones.

(2)) Se ha establecido un conjunto de estrategias y se viene anlicando
b) Se ha establecido un conjunto de estrategias pero alin no se viene aplicando
c) Se ha pensado en un conjunto de eslrulegias
d) No se tiene establecido ain.

Comentarios:

J > \ > ' 3 )
A8 Loppresi % JASe Mo ey I8Y mananwcial Nué& e LX vion loe

- ] L

e : \ \

EE-FL g Aban de B el analisis 24 """\\“‘ Ay ey
: -5 T

negemdicdes e o CIMPECIn  PONG o mejoxe 2w s (,'."l'!'"l',lfx(‘

Alex Conzafes thnm

GERENTYE GENERAL
EHTRAS[:RNU M EA

Fuente: Elaborado por las Autoras.
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ANEXO 05: Cuestionario a clientes de la empresa

CUESTIONARIO PARA USUARIOS / CLIENTES

Nos es grato saludarlo en nombre del equipo de tesistas de la mvestigacion  trtulada
“Caracteristicas de pestion en la empress EMTRASERMU 3M. ¥ ¢l proceso de implementacion
del Balanced Scorecard como estraregia de mejora. Cajamarca. 2018

Estimada(z) Sr.(a). en nombre propio y de la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo de
Ia Carrera Profesionatl de Contabilidad y Finanzas, agradecemos su gentileza v disponibilidad.

:
A | P o \ A I,
Encuesta realizada por: Wi la L\ 1,_\-,.;,&}“ Udsaus.s Pormas
4 R

Zona donde fue realizada {Nombre paradero, otro lugar): =y { GO TE@A] AN T A
Vehiculo que ntiliza:  Ce =\ ___ A de fabneacion: _\G 0
1. Sexo

a) Femenino
(b)) Masculmo

2. (Qué cdad tiene usted?

a) 15a20
b) 20a30
¢l 30u40
@;. 40 a 50
¢} S0a60
f)  60en adelante

3. ;Qué tipo de combustible sucle usar?

a) Gasol 90

b) Gasol 035

(€} BS5 S50 (Petrolen)
d) Gas Vehicular

4. (Cudntos galones tanquea en promedio?

a) 10gl por dia
@')\_} 15 gl. por dia
¢y 20 gl por dia
d) 25 gl por dia

5. 2Qué ¢s lo que mds le interesa al momento de elegir una cstacién de servicio?

a) Precio

by Calidad

c| Rapidez del servicio
@1;, Ubicacion

6. (Afecta en su decision de compra las promociones ue se cncucntran vigentes?

a) Si ccudles?
b} NePorqué? csloy dae (Pase
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7. ;Qué forma de pago preficre usted 4l momento de realizar una compra?

{ al  Efectivo
Bl  Tarjeta Débito
¢} Tarjea Credito
d)  Oteg- jcudl?

8. ;Cusindo piensa en una estacion de servicio, ;cudl es la marca en que piensa, siendo 1 la
miis conocida v 3 la menos conocida?

| Marca de la Estacion de Servicio Priorizacion |
e Mp e |
\)E S o 2
Lle.gua\ 3

9. ;Cwiinto ticmpo suele pasar en una estacion de servicio?

a) 5 minulos
(b)) 5 a 15 minutos
<} Mas de 30 minutos

10. ;Qué producto o servicio le gustaria ver en la Estacion de Servicio?

[ Producto y/o Servicio Marca |
Sauode o suaxsst 1

Veaidke @ XD S
Lo

g

11, ;Te gustaria pertenceer al gran Plan de Fidelizacion de La empresa’

&) Si
b) No

Fuente: Elaborado por las Autoras.
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ANEXO 06: Instalaciones de la empresa.

Area: Oficinas.

119



Area: Zona de descarga.

Fuente: La empresa.
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ANEXO 07: Sistema de control de orden de pedido

avems Sstana de Control oa Orcenas da Pacdes

Q) Osinergmin

Ususrio: EMPRESA DE TRANSPORTE Y SERVICIOS MULTIPL
(EMPRESA OF TRANSPORTE DE SERVICIOS MULTIPLES 3M S.a,

SISTEMA DE CONTROL DE

ORDENES DE PEDIDO
Nueva Orden de Pedido Simple -

Registro
ES 3M Sa

(AV, MIGUEL CARDJCC] N®
Codigo Osinerg
Registro DEH

Codigo Autorizacién

Fecha Entrega

Planta

EMPRESA DE TRANSPORTE DE SERVICIOS MULTIPLES 3M
S.A.

Estado :
Usuario Comprador :
Fecha Registro :

Empresa Mayo-ista :

Infarmaddn adiccnal al pedido :

790 - BARRID SAMANA CRUZ)
116716
+16716-050-280217

111545748832

SOLICITADA

EMPRESA DE TRANSPORTE Y SERVICIOS
MULTIPLES 3M SA

09/07/2018 11:29:1§5

:059/07/2018

PETROLEQS DFL PERU - PETROPERL S.A,
: TERMINALES DEL PERU - TERMINAL ETEN

Digsel 85 S-S0 LV 12000 sana
Total Pedido !

a 0 0 MIC-937 SOLICITADA

5800

ntsps: v, gmin.gob pascopSjsp opsirpie |

Fuente: La Empresa.

2lipVen=MA
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ANEXO 08: Organigrama de la empresa

Esté establecida de acuerdo a las funciones que desempefian cada area. Coordinado

con el Sr. Alex Gonzales Chacon (Gerente General).

JUNTA GENERAL DE
ACCIONISTAS
DIRECTORIO
GERENCIA
GENERAL
SECRETARIA ASESORIA
LEGAL
VENTAS CONTABILIDAD ADMINISTRACION

Fuente: La empresa.
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ANEXO 09: Estados de Situacién Financiera de la empresa

EMTRASERMU 3M SA.

RUC N° 20311243285

ACTIVO NOTA

ACTIVO CORRIENTE

EFECTIVO Y EQUIVALENTE DE EFECTIVO
CUENTAS POR COBRAR COMERCIALES TERCEROS
MERCADERIAS
OTROS ACTIVOS
ACTIVO DIFERIDO

N o b~ w

TOTAL ACTIVO CTE

ACTIVO NO CORRIENTE
INMUEBLES MAQ. EQUIPO 8
DEPRECIACION

TOTAL ACTIVONO CTE

TOTAL ACTIVO

Fuente: La empresa.

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2016 - 2017 - 2018

(EXPRESADO EN NUEVOS SOLES)

(NOTA 01 Y 02)

2016 2017 2018
13,736.13 2573624  26,299.86
68,718.15 159,803.45 163,303.15
4486482 6261330  63984.53
3,727.00 1,735.00 1,773.00
2404620 2491600  25461.66

155,092.30 274,803.99  280,822.20

128,091.05 1,821,334.66 1,844,101.34

0.00 -255409.54 -258598.33

128,091.05 1,565,925.12 1,585503.01

283,183.35 1,840,729.11 1,866,325.21

PASIVO Y PATRIMONIO NOTAS

PASIVO CORRIENTE

TRIB. CONTRAP. Y APORT. AL SNP Y ESSALUD POR PAGAR 9

CUENTAS POR PAGAR COMERCIALES TERCEROS 10

OBLIGACIONES FINANCIERAS 11

TOTAL PASIVO CTE

PASIVO NO CORRIENTE

CUENTAS POR PAGAR DIVERSAS 12
TOTAL PASIVO NO CTE

PATRIMONIO

CAPITAL 13

EXCEDENTE DE REVALUACION

RESULTADOS ACUMULADOS 14

UTILIDAD O PERDIDA DEL EJERCICIO 15

TOTAL PATRIMONIO

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

2016 2017 2018
2,868.00 2,907.00 2,962.24
5,312.40 5,384.65 5,486.96
5,063.80 5,132.67 5,230.19
13,244.20 13,424.32 13,679.38
88,477.00 134,000.00 136,546.00
88,477.00 134,000.00 136,546.00
115,962.24 69,624.15 61,569.25
1,444,165.00 1,471,604.14
146,207.33 65,499.00 66,743.48
-80,707.42 114,016.64 116,182.96
181,462.15 1,693,304.79 1,716,099.82
283,183.35 1,840,729.11 1,866,325.21
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EMTRASERMU 3M SA.

RUC N° 20311243285

ESTADO DE GANACIAS Y PERDIDAS POR FUNCION

DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2016 /2017/2018
(EXPRESADO EN SOLES)

VENTAS
COSTO DE VENTAS (
UTILIDAD BRUTA

GASTOS ADMINISTRATIVOS (
OTROS GASTOS OPERATIVOS
GASTOS DE VENTAS (
UTILIDAD OPERATIVA

OTROS INGRESOS

OTROS GASTOS (
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS

DEDUCCIONES (
ADICIONES:

UTILIDAD TRIBUTARIA

Utilidad Neta Antes Impuestos

Imp. Renta 29.5%
MENOS Pagos a Cta

Pagos a Cta ITAN

Saldo x Regularizar

COHEFICIENTE

Fuente: La empresa.

2016 2017 2018
1,834,466.16 1,925,377.25 1,948,481.78
1,491,522.91 )( 1,504,364.57 )( 1,537,310.15 )(

342,943.25 421,012.68 411,171.62

314,774.16 )( 251,236.48 )( 256,738.56 )(

-

1,329.84 1,358.96 1,388.72
102,696.05 )( 46,433.72 )( 47,450.62 )(
-75,856.80 121,983.52 106,982.45

0.00 750.00 0.00

4,850.62 )( 9,823.00 )( 4,956.85 )(

-80,707.42 112,910.52 102,025.60
)( ) )(

0.00 0.00

-80,707.42 112,910.52 102,025.60

-80,707.42 112,910.52 102,025.60

33,308.60 30,097.55

0.00 33,308.60 30,097.55

-80,707.42 79,601.91 71,928.05

0.00% 1.73% 1.54%

-80,707.42 79,601.91 71,928.05
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