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PRESENTACION

El presente trabajo de investigacion propone como tema central la contabilidad gerencial y
lleva como titulo: “Influencia de la contabilidad gerencial en la toma de decisiones de las
empresas hoteleras del distrito de Tarapoto ~ Periodo 2012". Dicho sea de paso, ésta tesis
descriptiva fue elaborada por los Bachilleres egresados de esta casa superior de estudios
Universidad Nacional de San Martin — Tarapoto; cuya autoria pertenece a Jorge Fernando
Navarro Flores e Israel Quinde Huaman. Los mismos que distribuyeron en cinco capitulos y,
cuatro subcapitulos relevantes séio, dentro del marco teérico referencial:

En el primer capitulo se describe la realidad problematica, la justificacién de estudio; el
objetivo central y los objetivos especificos, y se da cuenta sobre las limitaciones atinadas.

En el segundo capitulo se presenta el marco teérico, asimismo se describen los
antecedentes y se especifican las bases tedricas-cientificas, la definicion de términos
basicos y la hipdtesis a partir de la cual se ha determinado las variables de estudio. Este
capitulo permite ubicar el tema de investigacion dentro del conjunto de teorias existentes
sobre “La contabilidad gerencial o contabilidad de gestion”. Después de la parte segunda
nos indica la “Base legal de la actividad hotelera™. Posteriormente, la tercera parte incluye la
“Interaccion de ta contabilidad gerencial en la fisionomia de los servicios del rubro hotelero”.
Por ultimo est4 el cuarto alcance de estudio “El Balanced Scorecard como herramienta de la
contabilidad gerencial’, siendo ésta la parte medular del presente trabajo de investigacion.

En el tercer capitulo, se describe la metodologia de ia investigacién detallando la poblacién y
muestra, el tipo y disefto de investigacidn y finalmente las técnicas e instrumentos de
investigacion,

En lo concerniente at cuarto capitulo, incluye el tratamiento estadistico e interpretacion y
discusion de los resultados. Finaimente en el capitulo quinto, se especifica las conclusiones
y recomendaciones alcanzadas en el presente trabajo y las referencias bibliograficas y
anexos.

Los autores,



RESUMEN

La industria turistica a nivel mundial contindia generando expectativas muy notorias, lo cual
causa el incremento cada vez con mayor fuerza y desarrolia un papel muy protagénico para
la prosperidad de las diferentes ciudades en el mundo, pero para esto deben basarse en
capacitaciones profesionales de alta especializacion, asistida por las tecnologias de
informacion y comunicacion, en donde progresivamente se ira satisfaciendo las necesidades
de los clientes con la aplicacién del ongoing.

Cabe indicar que la selva nororiental tiene un enomme potencial turistico ejemplo tenemos a
la ciudad de Tarapoto conocido como “La ciudad de las Palmeras”, dada a sus condiciones
climatologicas tropicales y a esto se lo agrega la gratitud y solidaridad de sus pobladores.
Estos antecedentes permitieron elegir como objeto de estudio de investigacion a los catorce
(14) hoteles categorizados del distrito, en donde esta actividad se gané un espacio en el
mercado nacional e internacicnal, el cuat se evidencia con la buena orientacién en materia
de contabilidad gerencial en la toma de ias decisiones empresariales, en tal sentido partimos
del siguiente problema interrogativo:

iInfluye la contabilidad gerencial en la toma de decisiones de las empresas hoteleras del
distrito de Tarapoto — Periodo 20127?. Haciendo frente a dicho problema se ha considerado
como HIPOTESIS que la contabilidad gerencial tiene un alto grado de influencia positiva en
la toma de decisiones de las empresas hoteleras del distrito de Tarapoto.

Los INSTRUMENTOS utilizados en ia investigacibn para la recoleccidén de datos fueron
encuestas, observaciones y referencias bibliograficas, asi como navegacion en Internet.

E! informe final de tesis en mencién contiene informacién y aportes importantes sobre la
contabilidad gerencial y su repercusion con la toma de decisiones adoptadas a partir del
Cuadro de Mando Integral. Los RESULTADOS de ia investigacion han demostrado que
influye la contabilidad gerencial positivamente en la toma de decisiones de las empresas
hoteleras de Tarapoto.
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ABSTRACT

The tourist industry to level world ¢ontinue to generate expectation very obvious which cause
the rise each time with main strenght and development an activity very protagonic for the
success of the differents towns in the worid but for this must to base in professional
capacitates of high especialitation to be present for the tecnologies of information and
communication in where progressively be went satisfying the necessities of the clients with
the aplication of the ongoing.

Next to indicate that the jungle north eastern have a high potential turist example we have to
Tarapoto city such as “The city of the Palmers” in view climatologies conditions tropics and
this to add the gratitude and solidarity of pobiation. This antecedents us to permit to select like
object of study of investigation of the fourteen (14) hotels categorically of the districts in
where this activity to win a space in the market national and international the which be
evidence with the good orientation in matery of accountancy managership in the take of
decision managership, in this case we started of the next probiem interrogative:

iInfluence the accountancy managership in the take of decision of the hotels company of the
distrit of Tarapoto — Period 2012? Making front to saying problem it's considered like
HYPOTHESIS that the accountancy managership have a high grade of influence positive in
the take of decision of the hoteis company of the distrit of Tarapoto.

The INSTRUMENTS utilizes in the investigation for the together of dates were inquest,
observations and reference bibliographic. Such as Internet navegation.

The report finally of thesis in mention have information and contribution importants about the
accountancy managership and your repercussion with the take of decisions to adopt apart of
the Chart of Command Integral. The RESULTS of the investigation to show that influence the
accountancy managership positive in the take of decisions of the hotels company.
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CAPITULO 1
INTRODUCCION

5 un honor y a la vez es una enorme satisfaccion el ofrecer nuestro trabajo de investigacion
n la modalidad de informe de tesis a todos aquellos interesados en la tematica de la
ntabilidad gerencial o también llamado contabilidad de gestion. Las investigaciones
alizadas trataron netamente de la contabilidad gerencial como punto esencial del marco
npresarial de la actividad hotelera.

onsideramos que la presente tesis es una fuente inagotable del saber no sélo para los
npresarios, gerentes o administradores de las diversas empresas abocadas a la hoteleria,
no también para el pablico en general y para beneplacito de las ciencias administrativas,
ancieras y contables.

artimos de las revisiones de referencias bibliograficas para lograr qué la influencia de la
ntabilidad gerencial no hubiera sido posible su desenvolvimiento en todos sus extremos
n la repercusion de la toma de decisiones, esto en cuanto para la observancia de la mejora
1 la gestion de las empresas hoteleras en el corto, medio y largo plazo.

s por ello que mediante el Cuadro de Mando Integral del inglés Balanced Scorecard;
odelo de gestion tomados de Kaplan y Norton, se realizaron estudios base a través de las
jatro perspectivas plasmadas en el objeto de estudio que fueron ias catorce empresas
eleras del distrito de Tarapoto, durante el periodo econdémico que comprendid un afio en
articular, las mismas que conforman un pequefio grupo econdmico de ésta trascendental
dustria turistica en el cual se dinamiza la economia de éste importante distrito considerado
Mo eje de desarrollo economico y social de la regién y del pais.

|19



1.FORMULACION DEL PROBLEMA
1.1.1. Situacién o realidad probiematica

El contexto de la actividad turistica resulta relevante en nuestro pais, segin
estudios socioecondmicos realizado por el Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo. En el sector los principales factores que determinan la demanda turistica
del Peri son el nivel de renta de los principales paises emisores, los precios
relativos de la oferta turistica de los paises competidores del Peru, la oferta de
atractivos y servicios, [a informacion y el marketing turistico, la estabilidad social y
politica del pais.

Por otro lado, las perspectivas de la demanda turistica peruana en el corto plazo
son favorables lo que hace razonable asumir que el sector tiene el potencial para
continuar creciendo a tasas relativamente elevadas durante los préximos afios. Si
bien en el corto plazo no se prevé un aumento sustancial de la renta discrecional
en los paises desarrollados, dadas las bajas tasas de crecimiento gue se
proyectan para este (1.9%) y el préximo afio (2.7%), las perspectivas para el
mediano piazo contindan siendo positivas.!

Asi, si analizamos la oferta de atractivos y servicios este factor tiene que ver con
los gustos y preferencias de los demandantes, el fin ultimo del viaje turistico es
conocer los atractivos que ofrece cada destino, los que pueden ser de muy
distintas caracteristicas. Por otro ado, las visitas a dichos atractivos solo sera
posible si existe la infraestructura y los servicios adecuados. Consecuentemente,
los atractivos ofertados y la calidad de los servicios alrededor de estos, se
convierten en un determinante importante para la eleccion de un destino.

Asi, la situacion especifica al analizar de la oferta de servicios de las empresas
hoteleras del distrito de Tarapoto, que estan enmarcadas en el sector turismo, las

mismas se encuentran adecuados en materia de infraestructura, pero debemos

W . mincetur.gob.pe
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analizar mas a profundidad en términos de gestién a las empresas hoteleras por
ejemplo dentro de este campo turistico, en materia de gestién empresarial y
analisis de costos para la toma de decisiones, lo cual podria ser complementado
con una adecuada contabilidad gerencial, la misma que sirve para la correcta y
efectiva toma de las decisiones empresariales, para llegar a patrones técnico-
economicos-sociales en las empresas hoteleras, donde se visualiza y realiza la
aplicabilidad de la herramienta de gestion materia de gerenciamiento; en la cual,
se usa informacidén para la vanguardia de los resultados econdmicos en un
periodo determinado y luego adoptar como punto de partida la razonabilidad de
los estados financieros suficientes para suplir las carencias administrativas de
gestion, bajo lo cual nos formulamos la siguiente interrogante que nos servird de
guia en el rumbo de la investigacion:

Zinfluye la contabilidad gerencial en la toma de decisiones de las empresas
hoteleras del distrito de Tarapoto — Periodo 20127

| 21



2 JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

Dentro de este contexto es importante realizar un trabajo de investigacién que permita
establecer como influye ia contabilidad gerencial en la toma de decisiones de las
empresas hoteleras, para elio se ha realizado un estudio acerca de esta problematica
tomando como muestra, los hoteles del distrito de Tarapoto perfodo 2012.

1.2.1. Justificacién tedrica

- La presente investigacion, contribuye a una satisfaccién primaria en el uso de
teorias y conocimientos en el mejoramiento de los sistemas de contabilidad
gerencial en los hoteles para promover el desarrollo a través de una nueva
herramienta que pueda revolucionar el control de la gestion.

- Pone al alcance las estrategias, recursos, materiales, técnicas e instrumentos,
equipos y ofros servicios que permite la consolidacion de la contabilidad
gerencial y operativa a través del Cuadro de Mando Integral del inglés
Balanced Scorecard de tal manera que fortalezca la capacidad e imagen
institucional.

1.2.2, Justificacién metodolégica

- En la presente investigacion se ha contribuido con algunas técnicas y
estrategias en el proceso de investigacion, de tal manera que sirva en otras
investigaciones similares.

- Contribuira en mejorar la capacidad de la contabilidad gerencial de manera
particular el de los hoteles, con otras formas de frabajo, métodos, técnicas o
aplicacién que constituyan al mejoramiento de la calidad administrativa.

- En la necesidad que tienen la comunidad empresariai de optimizar los
resultados, aplicando estrategias y técnicas que traducidos en una rica fuente

|22



de actividades, y adecuados al contexto, favorezcan la capacidad de liderar,
representar, expresar e interpretar mensajes.

1.2.3. Justificacion practica

- Para las empresas hoteleras es fundamental tener un modelo de sistema de
informacién gerencial como herramienta de gestion para la mejor toma de
decisiones que conduzcan a lograr las metfas y objetivos en los resultados
econdmicos.

1.2.4. Justificacion académica

- La Universidad Nacional de San Martin — Tarapoto en coordinacién con la
Facultad de Ciencias Econémicas y la Escuela Academico Profesional de
Contabilidad y con la destreza de nuestras autoridades universitarias;
aprobaron y posteriormente publicaron la Resolucion en definitiva del Plan
Curricuiar de Estudios 2007 - |l a través de nuestro distinguido Consejo
Universitario y Consejo de Facultad de nuestra primera casa superior de
estudios. Cabe sefalar que esta nueva implantacién curricular de estudios va a
ser de beneplacito para todos los estudiantes de nuestra escuela profesional.
De esta manera el objetivo prioritario sera el de promover a la investigacion a
través de las tres asignaturas de seminario de investigacion 1, I y Hil;
alcanzando i{a mocién en el perfil de proyecto de tesis y en la posterior
ejecucién de los futuros informes de tesis profesionales de pre-grado. Logrando
ser paradigmas de todas aquellas personas interesadas a realizar este tipo de
investigacion y coadyuvando al fortalecimiento de la formacién profesional.
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1.3.0BJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1. Objetivo General

B Determinar el grado de influencia de la contabilidad gerencial en la toma de
decisiones de las empresas hoteleras del distrito de Tarapoto.

1.3.2. Objetivos Especificos

a) Describir el mecanismo de la contabilidad gerencial en la efectividad de las
empresas hoteleras.

b) Establecer la herramienta de gestion que facilita la efectiva toma de decisiones
en las empresas hoteleras.

¢) Definir los lineamientos de la contabilidad gerencial para las empresas
hoteleras.

1.4.LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

o Limitaciones de tiempo: El periodo de desarrolio de la presente tesis fue de 3 meses,
iniciandose la cuarta semana del mes de agosto del 2013 y culminando en la tercera
semana del mes de noviembre del mismo afio.

o Limitaciones de recursos financieros; Los recursos financieros ascendieron en un
importe de 8/. 5,253.00 nuevos soles y que han sido subvencionados por los propios
investigadores, los mismos que fueron definidos segtin el clasificador presupuestal de
gastos aprobado por el congreso de la republica para el aito 2013.

o Limitaciones de informacion: La informacion que se logré captar no fue lo suficiente
como para poder informar con mucho mas precigion nuestra investigacion en la parte
de los anexos; en donde se encuentra dos de los estados financieros mas relevantes
de tan s6lo una empresa hotelera del distrito de Tarapoto. En cambio que para las
demas empresas hoteleras no se ha logrado obtener dichos estados financieros.
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CAPITULO II
MARCO TEORICO

A ANTECEDENTES DEL ESTUDIO DEL PROBLEMA

2.1.1. Antecedentes

La busqueda de antecedentes bibliograficos en diversos centros de
documentacion nos ha dado como resultado el encontrar los siguientes trabajos
relacionados con la investigacion que realizamos:

a) En el mundo:

T. HOMGREN, Charles y FOSTER, George (2010), en su trabajo de
investigacion titulado: “Contabilidad de costos — Un enfoque gerencial”. —
Francia, seftala que la Contabilidad Gerencial o llamada también Contabilidad
de Gestion proporciona informacion para tres objetivos importantes: Planeacién
y control de las operaciones de rutina, decisiones poco habituales, fijacion de
politicas y planeacion a largo plazo y evaluacién de inventarios y calculos de
utilidades.

Puesto que da mayor énfasis a los costos de planeacién y control, iniciamos
esta investigacién con temas de suma importancia gerencial, como el papel del
contador en la organizacion; relacion costo-volumen-utilidad, responsabilidad
del contador, costos estandar, presupuestos flexibles y costos relevantes en las
decisiones no rutinarias, que son los instrumentos gerenciales de mayor
utilidad.

Existen antecedentes sobre este modelo de informacion de gestion ya que:
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A principios de siglo en la escuela de la administracién cientifica, donde
ingenieros en empresas innovadoras combinaban indicadores financieros y
no financieros.

- Enlos afios sesenta en los Estados Unidos de América ya se trabajaba en la
General Electric con un documento de gestion que incorporaba un conjunto
de indicadores para obtener informacién de gestién.

- El enfoque francés de Tablero de a bordo (Tableau de Bord) desarrollado
hace mas de 50 afios en Francia también provee informacién de gestion
estratégica en forma muy interesante.

- El enfoque norteamericano del Cuadro de Mando Integral (Balanced

Scorecard) desarrollado por Robert Kaplan y David Norton por altimo

incorpora conceptos en informacion para la gestion estratégica que es

necesario tener en cuenta.

Todos estos antecedentes inducen a pensar que presentar informacién
necesaria para la gestion estratégica de la empresa ya era un tema de
investigacién a principios de siglo.

Tanto los conceptos de la escuela de administracion cientifica, como el tablero
de control desarrollados por la General Electric proveen pautas en informacion
para la gestibn a ser tenidas en cuenta en la confeccién de sistemas de
informacion de gestion. Pero es en base al enfoque europeo de tablero de a
bordo y al cuadro de mando integral norteamericano gue se va a trabajar en
esta investigaciéon.

Esto debido a que la informacién provista por la escuela de administracion
cientifica y al tablero de control desarrollado por la General Electric que
interesa para esta investigacion se encuentra incorporada ya en los enfoques
de tablero de a bordo y el cuadro de mando integral.

Mediante el enfoque europeo del tablero de a bordo 0 mediante el enfoque
norteamericano del cuadro de mando integral se puede confeccionar un
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sistema de gestion de la empresa que utilice mdltiples indicadores de
performance atados a la estrategia de la empresa para lograr sus objetivos,
tanto objetivos de corto como de largo plazo.

En un punto anterior de esta tesis se han enumerado los objetivos de la
contabilidad gerencial y es posible, en funcion de esos objetivos, disefiar un
sistema de informacion gerencial que vaya de acuerdo a los lineamientos
generales del cuadro de mando integral y del tablero de a bordo y que pemita
presentar toda la informacion necesaria para cumplir con esos objetivos.

Siguiendo con esta perspectiva se puede desarrollar un tablero o cuadro de
mando que permita cumplir con los objetivos de la contabilidad gerencial
aplicados a una empresa en particular.

RUBIO DOMINGUEZ, Pedro (2011), en su trabajo de investigacién titulado:
“Manual del anélisis financiero para la toma de decisiones”. — México, nos
dice: El principal objetivo de este manual es dominar la interpretacion de los
estados financieros, con el fin de evaluar la situacion actual y pasada de !a
empresa, asi como los resultados de sus operaciones, con vista a determinar
del mejor modo posible la situacion y resultados futuros. Engloba aquelios
datos de indudable interés para el empresario, actualizdndose de manera
constante, para disponer de informacidén instantanea, sobre la evolucion
econdmica de su empresa.

A través del analisis de los estados financieros y de la estructura patrimonial de
la empresa, el empresario estara en disposicion de conocer de forma
permanente: el periodo medio o de maduracién de la empresa; el fondo de
maniobra, el capital de trabajo y la situacion de tesoreria; analisis de la liquidez
y solvencia; los fondos generados por las operaciones; el cash flow; la
autofinanciacion; distinguira los conceptos de rendimiento y rentabilidad; e!
efecto de apalancamiento; y conocerda ante todo la distancia a que se
encuentra de la cancelacion de pago.
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LUCAS DAPENA, Juan {2012), en su trabajo de investigacién doctoral
titulado: “La contabilidad gerencial como herramienta competitiva en las
pequeias y medianas empresas de la ciudad de Cordoba”. — Argentina,
donde establecié modelos de informacién de gestién estratégica que sirvan a
las pequefias y medianas empresas de la ciudad de Cérdoba como una ventaja
competitiva que les permita contar con informacién estratégica para gestionar a
las empresas a la luz de jos objetivos que se habian planteado, tanto de largo
como de corto plazo perfeccionando sus procesos de toma de decisiones
dentro de la planificacion estratégica.

Durante la investigacion se ha ido desarrollando la Contabilidad Gerencial y
posteriormente se profundizé en modelos de Contabilidad Gerencial necesarios
para proveer informacion de gestion estratégica en las empresas.

Asimismo, se realizé una investigacion de campo en las pequefias y medianas
empresas de la ciudad de Cérdoba para conocer en qué grado de desarrolio se
encuenira la informacién de gestion estratégica que se utiliza en las mismas
para que los empresarios tomen sus decisiones en funcion de los objetivos que
se plantearon. Ademas se analiz6 si las pequeiias y medianas empresas
contaban con las condiciones consideradas basicas para implantar sistemas de
informacion de gestion estratégicos.

Motivo esta investigacién la intencién de desarrollar modelos de informacion de
gestion estratégica que sirvan a las pequefias y medianas empresas de la
ciudad de Cdérdoba como una ventaja competitiva que les permita contar con
informacion estratégica para gestionar a las empresas como foco motriz de los
objetivos que se han planteado, tanto de largo como en el corto plazo afinando
sus procesos de toma de decisiones dentro de la planificacion estratégica.

Para eso se trabajé sobre modelos de contabilidad gerencial o estratégica tales

como el cuadro de mando integral y el tablero de a bordo, con la finalidad de
incorporar a la gestion de ias empresas de la ciudad de Cdérdoba aquellas
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herramientas que se presentaban en estos modelos y que son de gran utilidad
para presentar informacion gerencial a los tomadores de decisiones en las
empresas.

Para realizar esta tarea es necesario determinar cual es el grado de desarrollo
y de manejo de este tipo de informacién en las empresas cordobesas.

Este fue el disparador de la investigacion de campo donde se buscod conocer la
realidad de las empresas cordobesas en base a dos cuestionamientos.

El primero apuntaba a conocer qué herramientas estaban utilizando para tomar
decisiones en el aspecto estratégico en sus empresas.

El segundo, ante la duda de que no se utilicen herramientas de gestién
esiratégica como las presentadas en la primera parte de la investigacion, se
buscé determinar si estaban dadas las condiciones para que se utilicen
herramientas de gestion estratégica en la administracion de empresas aqui en
Cérdoba.

Para obtener la informacion que permita formarnos un juicio acerca de estos
dos cuestionamientos es que se entrevistd a personal jerarquico de empresas
que estadisticamente fueron seleccionados.

La entrevista consistia en un cuestionamiento (se adjunta en anexo I) al cual el
entrevistado debia responder. Las preguntas que se les hacia pertenecian a

dos dimensiones:

- La dimension estratégica
- La dimension sistemas de informacion

En lo referente a la dimension estratégica la finalidad era reunir informacion
(que permita responder si estaban dadas las condiciones para que se utilicen
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herramientas de informacién de gestion estratégica en la administracion de
empresas.

En cuanto a Ia dimensién sistemas de informacién contemplaba preguntas para
conocer qué herramientas se estaban udtilizando para tomar decisiones
estratégicas en las empresas.

b) En el Peru:

PACHECO FERNANDEZ, Ménica Jesis (2010), realizé una investigacién
titulada: “La contabilidad gerencial y su incidencia en las finanzas de las
pequefias empresas graficas en el distrito de Villa El Salvador”. — Pery,
cuyo objetivo primordial de la investigacion fue demostrar que la Contabilidad
Gerencial contribuye al mejoramiento en las finanzas de las pequefias
empresas graficas en el distrito de Villa El Salvador.

Ademas, de comprobar que & planificacion permite implementar [a
Contabilidad Gerencial de manera eficiente e incrementa la produccion en tas
pequefias empresas graficas del distrito de Villa El Salvador.

Por otro lado, permite determinar que en un buen sistema de organizacion
influye en el logro de la produccién de las pequehas empresas graficas del
distrito de Villa El Salvador.

Finalmente, se tiene que demostrar que un eficiente sistema de control permite
obtener costos adecuados en las pequefias empresas graficas del distrito de
Villa El Salvador. Esto a su vez fortalecera como herramienta de gestion
prioritaria a la contabilidad gerencial.

FLORES SORIA, Jaime (2010). En su libro titulado: “Contabilidad
gerencial”. — Perll, nos indica, que la Contabilidad Gerencial se refiere a
aquella parte del proceso gerencial que enfoca el uso de los recursos



organizacionales. Consecuentemente, se refiere a los procesos y tecnologias
de gerencia, cuyo enfoque estd puesio en agregar valor a la organizaci6n,
mediante el logro del uso eficaz de los recursos, en contextos dinamicos y
competitivos.

La Contabilidad Gerencial como parte integrante del proceso gerencial,
indudablemente agrega valor mediante la continua comprobacion de la eficacia
de la organizacidn en el uso de los recursos y en la consiguiente creacién de
valor para accionistas, clientes o terceros involucrados.

2.2.BASES TEORICAS

2.2.1. La contabilidad gerencial o contabilidad de gestion

2.2.1.1. Evolucién de la contabilidad gerencial o de gestién
Cuando hablamos de contabilidad gerencial es preciso hacer un repaso
de su origen y evolucién a lo largo del tiempo.

Siguiendo las investigaciones de Robert Kaplan podemos decir que la
contabilidad gerenciat surge como rama de la contabilidad a principios del
sigio XIX en los molinos textiles de Estados Unidos, evolucionando a lo
largo de ese mismo siglo en los ferrocarriles y posteriormente en las
siderurgicas de la segunda mitad de siglo.

Después de la Revolucion industrial, surge un nuevo tipo de organizacion
que trata de integrar por lo menos dos o méds de los procesos que
anteriormente realizaban productores por separado para obtener bienes
que iuego se comercializaban en el mercado.

Es decir que lo que se buscé fue tratar de eficientizar los distintos

procesos productivos mediante su integracién en una sola empresa. Es
asi como surgen las primeras empresas jerarquizadas con empleados
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asalariados donde se agruparon distintas actividades pertenecientes a un
mismo proceso productivo en una misma organizacion, actividades que
anteriormente se realizaban por separado y se comercializaban a través
del mercado.

La aparicion de este nuevo tipo de organizaciones cre6 una demanda de
infformacién que anteriormente no era necesaria. Es asi que los
propietarios crearon herramientas para conocer la eficiencia del trabajo y
del material que se convertian en producto acabado y herramientas que
también se utilizaban para motivar y evaluar a los directivos que
supervisaban el proceso.

Con estos antecedentes es que surgen las primeras medidas de
contabilidad interna, con el objetivo de ayudar a los gerentes a manejar
las operaciones controlando los procesos productivos de estos productos
intermedios que se realizaban en departamentos unisectoriaies v,
permitiendo a los propietarios saber qué era lo que hacian los gerentes.
Estas primeras medidas eran simples dado que las empresas a las que se
referian eran empresas simples en las cuales la gran complejidad
consistia en haber integrado dos 0 mas actividades (que anteriormente se
realizaban en empresas separadas) con el objetivo de lograr mayores
ganancias.

Posteriormente, con el ferrocarril el marco geogréfico y el tamafio de las
organizaciones cambié dado que para gestionar a las empresas en gran
crecimiento los empresarios se encontraron con dos nuevos factores a
tener en cuenta que eran: la dispersién geografica y el mayor tamafio de
las empresas.

Ante esta situacion es que fueron necesarios sistemas contables de
gestion efectivos para coordinar de forma eficiente las actividades
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logisticas de transformacién y distribucion de estas empresas y para dar
medidas del rendimiento de los directivos, descentralizados y dispersos.

Posteriormente, con la mejora en los transportes y en las comunicaciones,
aprovechando las economias de escala, surge un nuevo tipo de
organizacion dedicada a la venta y distribucién de mercaderias conocidas
como cadenas detallistas.

Estas empresas buscaban principalmente lograr economias de escala
mediante la compra de mercaderias en gran volumen y la venta al por
menor en distintas localidades geogréficas de los Estados Unidos. Esta
actividad dio lugar a nuevas necesidades en lo que hace a informacion
contable para gestionar a las empresas. En base a la necesidad de estas
actividades surgen medidas necesarias para conocer la eficiencia y la
eficacia en la compra, distribucion y venta de mercaderias.

Es asi, durante el siglo XIX, la contabilidad gerencial buscaba brindar la
mejor informacién posible a los directores y propietarios para un correcto
manejo de las empresas que fueron apareciendo y evolucionando a lo
largo de ese siglo.

A comienzos del siglo XX surgen las primeras empresas integradas, entre
las cuales el nombre de Du Pont Powder Company es el mas importante
a citar.

En esta firma se da por primera vez la integracion total de actividades de
manera tal que -en una misma empresa se encontraba toda la cadena
productiva.

Ante esta situacion los sistemas contables evolucionaron para satisfacer
las necesidades de informacién de estas grandes empresas en las cuales
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las necesidades de informacién superaban ampliamente las posibilidades
de los sistemas contables existentes en ese momento.

Los directivos de la Du Pont Powder Company crearon la formula de
retorno sobre la inversion, la cual daba una medida global del éxito
comercial de cada unidad operativa de la empresa.

La utilidad de esta nueva medida fue principalmente para los altos
directivos de la empresa dado que debian dirigir una organizacion que
estaba constituida por un numero bastante grande de unidades
operativas. El porqué de su utilidad se refiere principalmente a las
necesidades de capital de todas estas unidades y las restricciones de
capital que poseia la empresa como un todo. El retorno sobre la inversién
le sirve principaimente (al menos en sus comienzos) a Ia Du Pont Powder
Company como una medida para asignar el capital y evaluar el
rendimiento de las unidades operativas de la empresa.

Hay gue tener en cuenta que los directores de los distintos departamentos
no eran evaluados mediante esta medida. Su funcién era la de promover
la eficiencia de los procesos que correspondian a sus unidades dentro de
la escala de produccidén que poseia la unidad operativa.

Con el surgimiento de las primeras empresas multidivisionales en las
cuales ya no sdlo existia integracion vertical sino que también estaban
constituidas por distintas actividades agrupadas en divisiones, la
utilizacion de la formula del retorno de la inversion comienza a variar para
cumplir principalmente con dos objetivos que fueron:

- Asignar capital a nuevas inversiones en funcion de las tasas de retorno
sobre la inversion.
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- Financiar necesidades de capital de inversiones ya existentes en
funcibn de las tasas de retorno sobre la inversiéon de dichas
inversiones.

La tasa de retorno sobre la inversién dejaba de ser una medida para
asignar capital para pasar a ser una medida en la cual también se
reflejaba la capacidad de ios directores de las distintas divisiones para
utilizar el capital asignado a su division.

El mejor ejemplo de estos casos es la General Motors, empresa donde la
férmula fue "importada” por Pierre Du Pont y donde los directores de las
divisiones eran responsables de la rentabilidad y del retorno de capital de
sus divisiones y se les dic autoridad para pedir fondos de acuerdo a sus
desemperfios en las divisiones.

En estas empresas gigantes donde la descentralizacion fue obligatoria
dado el tamafio de las empresas, la diversidad de mercados en los que
servian y la variedad de productos que ofrecian, los directivos centrales
pudieron entonces otorgar capital a distintas unidades operativas e
intentar coordinar, motivar y evaluar el rendimiento de sus directores de
division. El ROl (Return on investment) fue clave para permitir el
funcionamiento de este mercado interno de directivos y capital.

Para 1925, se habian desarrollado ya c¢asi todas 0 al menos la mayoria de
las herramientas contables que existen en la actualidad, no surgiendo
nuevos esquemas contables o herramientas que pemitieran ajustar ia
contabilidad a las nuevas necesidades de informaciéon que iban surgiendo
a medida que las empresas iban tornandose cada vez mas complejas en
cuanto a diversidad de productos y complejidad de procesos de
produccion.
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Si buscamos una causa a este atraso o pérdida de relevancia de la
informacion contable en su funcién de brindar informacién a los directivos
en {a toma de decisiones la podemos encontrar en:

1) La necesidad de presentar estados contables para terceros.
2) Falta de conexion de los académicos con la realidad de Ja empresa.

1) En lo que hace a la necesidad de presentar estados contables para
terceros, se refiere principalmente a los estados contables presentados
para satisfacer las necesidades de informacién de los mercados de
capitales en donde se realizaba oferta publica de acciones.

Los auditores y los distintos organismos tales como la Comision de
Valores de Estados Unidos y los distintos Colegios de Contables,
comenzaron a desamollar criterios para satisfacer las necesidades de
presentar estados contables objetivos vy verificables que
verdaderamente reflejen el valor patrimonial de la empresa.

Ademas, comenzaron a primar criterios financieros que poco a poco
fueron transformando la informacién contable gerencial en una
informacion netamente financiera que fuera facil de auditar siguiendo
principios generalmente aceptados de contabilidad y que satisficiera las
necesidades de informacion de los analistas financieros.

Aparte, las autoridades impositivas y legales asi como, los distintos
consejos contables comenzaron a fijar pautas para la presentacién de
estados contables que si bien satisfacian las necesidades de
uniformidad y de informacién de dichos organismos poco podia hacer
esta informacion en lo que hace a ayudar a los directivos a realizar una
correcta gestion de la empresa.
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Si uno ve esta situacion desde ia actualidad se podria preguntar por
qué no se llevaron sistemas contables que permitan la integracion de
toda la informacién y la personalizacion de ia misma de acuerdo a las
distintas necesidades de los usuarios, cosa que es posible debido a las
facilidades existentes como consecuencia de los grandes avances
informaticos.

Y es justamente por esto uliimo que en aquel entonces esto no era
posible dada la gran dificultad y lo tremendamente pesado que hubiese
sido tratar de satisfacer todas las necesidades de informacion con los
antiguos procedimientos administrativos existentes en aquel entonces.

Es por es0, surge como una decisién racional ia de ios directivos de
aquel entonces de poseer en la empresa un sistema de informacion
orientado en mayor medida a las necesidades de informacion de ios
usuarios externos a la empresa que orientado a las necesidades
intemas de la empresa.

El costo de procesar informacibn a esa escala (grandes
conglomerados) volvia reaimente prohibitivo tratar de mantener dos
sistemas de informacion, uno para necesidades externas y ofro para
necesidades internas de informacion.

2) Con respecto a la falta de conexion de los académicos con la realidad
de la empresa, la situacidn que se presenté fue que los desarrollos
academicos gue se realizaban sobre modelos de informacion que
pudiesen cubrir o cumplir con las necesidades de informacién de los
distintos usuarios no se ajustaban a la realidad enfrentada por las
empresas, en cuanto a empresas multiproductos y con complejos
sistemas de produccion. Es decir que, si bien se realizaban desarrollos
contables tales como estudios de costos {por ejemplo separar costos
fijos y variables como receta para tomar buenas decisiones y controiar
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procesos), este tipo de modelos no se ajustaba a ia realidad enfrentada
por las empresas en ese momento.

2.21.2. Organismos emisores de principios y normas en contabilidad
gerencial o de gestién
En relacion a los organismos emisores de principios y normas de
Contabilidad de Gerencial o de Gestion y siguiendo al profesor Ripoll Feliu
(1994, pp. 8-19), los paises que mas han avanzado en este tema han sido
los anglosajones, concretamente Estados Unidos y Gran Bretafia.

Comenzando por Estados Unidos, el primer organismo que se cred en
1919 fue la National Association of Cost Accountants (NACA) que
posteriormente paso a denominarse National Association of Accountants
(NAA) y en la actualidad se denomina Institute of Management
Accountants (IMA), esta nueva denaminacion se justifica por el cambio de
filosoffa surgido en los momentos actuales, al definir el alcance y
contenido de a Contabilidad de Gestiéon que se adapta al nuevo entorno y
rol del contable de la empresa,

Otro organismo de gran importancia en Estados Unidos es el Cost
Accounting Standards Board (CASB) que fue creado por el Congreso de
Estados Unidos en el afio 1970 con la funcion especifica de desarroilar
principios de Contabilidad de Costos, los cuales habian de ser utilizados
de forma obligatoria por todas aquelias empresas que realizaran contratos
con la administracion militar norteamericana por valor superior a $.
100,000 délares americanos.

Durante el perioda 1970-1980 fecha en que finalizé su actividad, el CASB
emiti6 19 documentos algunos de los temas tratados son: estimacion,
acumuiacion e informacion de los costos; el periodo de la Contabilidad de
Costos; utilizacion de los costos estandares para los materiales y la mano
de obra; contabilizacion de los costos de adquisicion de materiales: efc.
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Posteriormente en 1988 el CASB comenzé de nuevo sus funciones con la
finalidad de revisar y actualizar los principios y normas contenidos en los
documentos anteriores, asi como emitir nuevos pronunciamientos sobre
Contabilidad de Gestion.

Ademas del IMA y del CASB, la International Federation of Accountants
(IFAC) cred en 1986 el Financial and Management Accounting Committee
(FMAC), encargado de la Contabilidad de Gestion siendo las previsiones
de trabajo algunos temas como: la gestién de las empresas y sus
dirigentes, gestion financiera, analisis de los cash-flows, etc.

En Gran Bretafia, es importante destacar la labor realizada por el
Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) que fue creado en
1919 por un grupo de industriales que venian observando que los
métodos tradicionales de contabilidad ya no podian proporcionar el nivel
de informacién necesario para planificar y regir adecuadamente sus
negocios. Ha emitido una serie de documentos sobre Contabilidad de
Gestién tratando de analizar algunos de los siguientes temas: precios de
transferencia, costos de investigacién y desarrollo, costos estandares,
control de los costos de capital, planificacion y control de los nuevos
productos de marketing y otros temas relativos a fas nuevas técnicas y
tendencias en Contabilidad de Gestién.

2.2.1.3. Lineamientos de la contabilidad gerenciat
a. Segiin A. Goxens y M. Goxens en su libro Biblioteca Practica de
Contabiiidad, indican lo siguiente:

Cuando nos remontamos en la antigliedad con conceptos basicos y
usuales, en donde se sigue enseifiando y aplicando en nuestra
actualidad. Se pone de manifiesto que ia contabilidad es el nombre
genérico de todas las anotaciones, calculos y estados numéricos que
se lievan a cabo en una empresa con objeto de proporcionar:
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a. Una imagen numeérica de lo que en realidad sucede en la vida y en
la actividad de la empresa; es decir, el patrimonio y sus
modificaciones.

b. Una base en cifras para orientar las actuaciones de la gerencia en
la toma de decisiones.

c. La justificacion de la correcta gestion de los recursos de la

empresa.

El siguiente esquema muestra la relacion entre las operaciones de la
empresa, la contabilidad y las decisiones de la gerencia.

FIGURA N° 01: RELACION EXISTENTE ENTRE LAS
OPERACIONES DE LA EMPRESA, LA CONTABILIDAD Y LAS
DECISIONES GERENCIALES

La actividad de la empresa origina
las operacicnes administrativas,

Las operaciones fienen un reflsjo
documental.

Los documentos son la base de las
inscripciones contables.

La contabilidad ofrece restimenes
de la situacion y resultados.

1 El analisis de los datos contables
ofienta las decisiones de la |
gerencia.

Las decisiones de la gerencia
-{ determinan la actividad de la |
{ empresa.

Fuente: Jaimea FLORES SORIA, en su libroe titulado ™Contabilidad Garencial.
Contabilidad de Gestién Empresarial” pag. 18.



b. La American Accounting Association, indica que:

La contabilidad puede definirse como el proceso de identificacion,
medicion y comunicacién de la informacién economia que permita la
toma de decisiones y juicios fundamentados.

c¢. Horngren, Harrinson y Robinson; en su libro de Contabilidad para
Gerencia, indican gue:

La contabilidad es el sistema que mide las actividades del negocio,
procesa dicha medicién en informes y comunica los resultados a los
que toman decisiones. Por esta razén se le conoce como “el lenguaje
de los negocios”. Mientras mejor entiende este lenguaje, mejor podra
manejar los aspectos financieros de su vida.

Por favor, no confunda teneduria de libros con contabilidad. La
teneduria de libros es un elemento procesal de la contabilidad, asi
como ia aritmética es un elemento procesal de las matematicas. Las
personas utilizan cada vez mas las computadoras para hacer el trabajo
detallado de teneduria de libros, en los hogares, en ios negocios y en
las organizaciones de todo tipo.

d. Gerardo Guajardo, en su libro Contabilidad Financiera indica que:

La contabilidad €s un medio para brindar informacién en relacién a las
actividades financieras realizadas por una persona ¢ por una
organizacidn pubiica o privada. Antes de que se desarrollara la
contabilidad, los negociantes del mundo antiguo advirtieron la
necesidad de registro de sus transacciones de negocios, deudas e
impuestos, y para ello utilizaron un sistema de registro muy
rudimentario. Con el tiempo, estas técnicas de registro mejoraron y se
desarrolfaron métodos sencillos de teneduria de libros, los cuales
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evolucionaron gradualmente hasta llegar a los métodos modernos, que
se usan en la actualidad; y la contabilidad fue conocida como “el idioma
de los negocios”.

e. Pabio Linares Barafion indica que:

La Contabilidad General, también es llamada contabilidad financiera,
podemos decir que es aquella actividad que recoge los hechos
econdmicos externos, los registra y determina el resultado global de la
empresa o situacion patrimonial de la misma.

El concepto tradicional de la Contabilidad Gerencial se definia como el
proceso de identificacion, valuacién, acumulacién, andlisis, preparacion,
interpretacion y comunicacion de informacion (financiera y operativa) que
utiliza la gerencia para el planeamiento, evaluacién y control de una
organizacion, asi como para asegurar el uso y responsabilidad de los
recursos de la misma.

Ahora el concepto moderno de Contabilidad Gerencial segin el
Pronunciamiento de Practica Profesional (PPP) que ha sido preparado por
el Comité de Contabilidad Financiera y Gerencial (FMAC) de la
Federacién Internacional de Contadores (IFAC), es el campo de la
actividad organizacional al cual se le conoce como Contabiiidad
Gerencial, que esta interrelacionada con el proceso gerencial de toda la
organizacion.

En dicho proceso se utiliza las técnicas de la Contabilidad de Costos y los

pronosticos (presupuestos) para lograr su meta de ayudar a los ejecutivos
a formuliar planes a corio y largo plazo.
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Ademas, la informacion financiera también es importante para la gerencia
de la empresa, ya que con esta informacion dirige las operaciones
actuales y planifica.

La Contabilidad Gerenciai es, por tanto, parte integrante del proceso
gerencial. Elia proporciona informacién esencial para que la organizacion
pueda:

- Controlar sus actividades en curso.

- Planear sus estrategias; tacticas y operaciones futuras.

- Optimizar el uso de sus recursos.

- Realizar las correspondientes valuaciones

- Evaluar su desempefio.

- Reducir la subjetividad en el proceso de la toma de decisiones.
- Mejorar la comunicacién interna y externa.

Cabe indicar que el pronunciamiento posee dos elementos principales:

Primero. lLa Contabilidad Gerencial tiene un marco conceptual
establecido dentro del cual se elabora su definicién y que constituye un
conjunto de supuestos para guiar el reforzamiento en la direccién
apropiada al aplicar los procedimientos, y es a la vez, un conjunto de
criterios que sirven para evaiuar cuales son los mejores de entre dichos
pronunciamientos.

Segundo. La definicion y el marco conceptuai juntos sirven como
elementos de referencia para una buena practica profesional en materia
de Contabilidad Gerencial, y pueden servir como un recurso para
desarrollar esta practica de esa misma direccién.



FIGURA N° 02: ESQUEMATIZACION DE LA CONTABILIDAD
GERENCIAL MODERNA

CONTABILIDAD CONEL
PROCESO
GERENCIAL
DE TODA LA

EMPRESA

GERENCLAL Actividad que esta interrelacionada

CONCEPEO

MODERNO

Fuente: Jaime FLORES SORIA, en su libro titulade “Contabilidad Gerencial.
Contabilidad de Gestion Empresarial” pag. 24.

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

La Contabilidad Gerencial se centra en la siguiente ecuacion:

Uso de Recursos = Generacion de Valor E

En el proceso de la Contabilidad Gerencial esta enfocado en el uso
eficiente y eficaz de los recursos de la organizacion. La atencién se centra
en la transformacion de los recursos en sus formas financieras y a partir
de ellas, y en los patrones concurrentes de desperdicio (pérdida de
recursos) y generacién de valor (uso eficaz de los recursos). Los recursos
en sus formas monetarias y fisica se pondran junto con los recursos
consumidos por las estructuras, sistemas, procedimientos, procesos
organizacionales y destrezas de los recursos humanos.

La eficacia en el uso de los recursos se juzga en términos del valor

generado en los mercados de productos/servicios (para el cliente) y en los
mercados de capital (para el accionista), y en términos de la simultanea
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satisfaccion de los requerimientos de los terceros involucrados con la
organizacion (proveedores, personal, prestamistas, la comunidad en
general).

Se juzga que el uso de los recursos es eficaz si optimiza la generacién de
valor a largo plazo, contemplando debidamente las externalidades
asociadas a ias actividades de la organizacion.

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

Los lineamientos por el cual se cifie la contabilidad gerencial esta basado
desde puntos de vista gerenciales de la contabilidad ésta a su vez
proporciona informacion economica.

Ei contador administrativo también debe recopilar informacion de cada
funcion, area y nivel de la empresa. También debe estar siempre al tanto
de lo-que sucede fuera de la empresa en el mundo de los negocios.

Por otro, es de totai importancia el campo de accién, ambiente en el cual
se de desenvuelven la mayoria de las empresas, hace de una obligacion
el hecho de que sus dirigentes deban realizar un aumento en Ia
flexibilidad operativa de dicha empresa.

En suma, la contabilidad gerencial debe ser planeada y disefiada en
concordancia a las caracteristicas que posee la empresa.

Seguin la National Association of Accountants (NAA) en el SMA Statement

N° 1B — del 17 de junio de 1981, indica lo siguiente: que los objetivos de
ia Contabilidad Gerenciat son:
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- Proveer informacion: El Contador de gerencia selecciona y provee a

todos los niveles gerenciales la informacion necesaria para:

= Planear, evaluar y conirolar las operaciones.
= Asegurar los activos de la organizacion.
= Comunicarse con las partes interesadas fuera de la organizacion,
tales como accionistas y entidades reguladoras.
Segun el enfoque moderno, la Contabilidad Gerencial se refiere a Ia
parte del proceso gerencial que enfoca el uso efectivo de los
recursos con el fin de:
> Establecer combinaciones de estrategias que sirvan de soporte a
los objetivos de la organizacion.
> Desarrollar y mantener las capacidades organizacionales
necesarias para la ejecucion de las estrategias; y
> Concertar el cambio de estratgias y capacidades que sean
necesarias para asegurar el éxito y supervivencia de la

organizacion durante el curso mismo de los acontecimientos.

- Participar en el Proceso Gerencial: Los contadores de gerencia
estan involucrados activamente en los niveles apropiados en el proceso
de dirigir la organizacion. El proceso incluye toma de decisiones
estratégicas. El contador de gerencia participa como parte de la
gerencia en asegurar que la organizacion opere en forma totaimente
integrada de acuerdo a sus objetivos a Jargo plazo, plazo intermedio y

corto plazo.

La informacion y el conocimiento constituyen ciertamente recursos
basicos para el éxito y supervivencia de la organizacion en un mundo
cada vez mas competitivo y de rapidos cambios. Por lo que,
ciertamente, debe enfatizarse, dentro del proceso de la Contabilidad
Gerencial, el uso eficaz de estos dos recursos para el efecto de dar
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soporte al posicionamiento estratégico y desarrollar las capacidades
para el éxito y supervivencia de fa empresa u organizacion.

FIGURA N° 03: ENTORNO COMPETITIVO Y DE RAPIDOS CAMBIOS

-

INFORMACION EXITO Y
RECT RNOS SUPERVIVENCIA
BANICON DE LA EMPRESA
CONOCIMIENTO

\.

Fuoente: Jaime FLORES SORIA, en su libro titulado "Contabilidad Gerencial.
Contabilidad de Gestidtn Empresarial” pag. 26.

En lo que respecta los componenies del proceso gerencial, segun el
Pronunciamiento de Practica Profesional (PPP) que ha sido preparado por
el Comité de Contabilidad Financiera y Gerencial (FMAC) de la
Federacion Internacional de Contadores (IFAC); indica que:

El proceso gerencial puede dividirse en varias formas. El presente
Pronunciamiento lo divide en partes componentes, cada una con un
enfoque de:

- Establecimiento del direccionamiento organizacional.
- Estructuramiento organizacional.

- Uso de los recursos orgnizacionales.

- Compromiso organizacional.

- Cambio organizacional; y

- Control organizacional.

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

FIGURA N° 04: LA CONTABILIDAD GERENCIAL COMO PARTE
INTEGRANTE DEL PROCESO GERENCIAL

CONTABH B D Parte del Proceso Gerencial que enfoca
GERFNCIAL ¥~ el uso de los recursos organizacionales.

Fusnte: Jaime FLORES SORIA, en su libro titulado *“Contabilidad Gerencial,
Contabilidad des Gesatidn Empresarial” pag. 26.

2.2.1.4. Perfil profesional del contador gerente
La profesion contable adquiere su verdadera dimensién en cualquiera de
los campos de desempefio profesional. Auditores, Gerentes Financieros,
Analistas, Revisores Fiscales, Docentes, exigiendo ciertas cualidades
profesionales y personales para cumplir con la mision social de ser
depositarios de la confianza publica, en tal sentido el perfil del Contador
Gerente describe un profesional destacado, inquieto por el estudio y
comprension de tematicas gerenciales, administrativas, econ6micas,
juridicas, informaticas, entre ofras, que fortalezcan su formacion
académica, en procura de lograr una participacion cada vez mayor en los
procesos de decisiones organizacionales. Obviamente se incrementara en
la medida en que el profesional complementa su formacion capacitdndose
en diferentes aspecios: impuestos, auditoria, costos gerenciales, ciencias
de la administracién moderna como control total de calidad y reingenieria,
finanzas como Costeo Basado en Actividades (ABC), Valor Econémico
Agregado (EVA), el tablero o cuadro de mando integral que en el idioma
inglés se lo conoce como Balanced Scorecard (BSC), asi deja de ser un
tenedor de libros para convertirse en asesor de la alta gerencia, mano
derecha en la toma de decisiones, no solo financieras, sino también
administrativas, legales y operativas con habilidades integradoras en la
capacidad de liderazgo, responsabilidad social y espiritu de investigacion.
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Se hace indispensable el manejo y dominio de las Normas Internacionales
de Contabilidad (NIC), asimismo de las Normas internacionales de
Informacidén Financiera (NiiF) y su armonizaciéon con los Principios de
Contabilidad Generaimente Aceptados (PCGA) y adecuandose de
manera simultdnea y obligatoria con el nueve Plan Contable General
Empresarial (PCGE) regidas por nuestras normas de transcendencia
internacional.

Estar al tanto del avance de esta tematica y su evolucion. Iguaimente
conlieva una reflexiébn profunda al interior de las universidades y el
discurso académico que se maneja actualmente. La pregunta seria: ¢ Se
esta generando valor en los futuros profesionales para atender los
requerimientos de una sociedad mejor informada y mas competitiva?

Consecuentemente, el cargo de Contador Gerente tendera a formar un
graduado con aptitudes, conocimientos técnico-cientificos y habilidades
para:

& intervenir en el disefio y evaluacion de las funciones de planeamiento,
coordinacion y control de la entidad.

#® Intervenir en la definicion de misiones, objetivos y politicas de las
organizaciones, siguiendo una metodologia adecuada para la toma de
decisiones e incorporando valores éticos al cumplimiento de sus
responsabilidades sociales hacia la comunidad.

& intervenir en ia implementacién de estructuras, sistemas y procesos
administrativos-contables.

® Intervenir en el disefio de sistemas de informacion y decisidn para el
logro de los objetivos de la organizacion.

@ Intervenir en la preparacion y administracion de presupuestos, en la
evaluacion de proyectos y en los estudios de factibilidad financiera en
empresas publicas y privadas.
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® Disefiar e implementar sistemas de control de gestion y auditoria
operativa.

# integrar equipos interdisciplinarios con otras areas del conocimiento.

® Actuar como perito, administrador, interventor o arbitro en el ambito
judiciat.

® Participar en el disefio de las politicas empresariales.

® Diagnosticar y evaluar los problemas relacionados con la medicion y
registro de las operaciones de la unidad econémica en sus aspectos
financieros, econdmicos y sociales.

® Ejecutar las tareas de representacion de la empresa segln sea el caso.

El contador gerencial frente a la foma de decisiones empresariales, bien
sea a corto o largo plazo, puede definirse en los términos mas simples
como el proceso de seleccién entre uno © mas cursos alternativos de
accion. En la mayor parte de las empresas con propietarios ausentes (es
decir, accionistas), a la gerencia se le delega la responsabilidad de tomar
todas las decisiones econdmicas importantes como produccion, mercadeo
y financieras las cuales generaran eventualmente ganancias o pérdidas
para la empresa. Evidentemente, la toma de-decisiones gerenciales en las
empresas conileva al proceso de solucion de problemas, siguiendo una
serie definitiva de etapas sucesivas. Lo cual comienza con una efapa de
“deteccion del problema” y pasa por todas estas hasta llegar a la efapa
final de ‘“evaluacién después de la decision”. Estas etapas deben
adherirse lo mas estrechamente posible si la gerencia espera cualquier
€xito que se derive del proceso de {oma de decisiones.

Las seis etapas en el proceso de {oma de decisiones son;
» Deteccion e identificacion del problema.

» Busqueda de un modelo existente aplicable a un problema o el
desarrollo de un nuevo modelo.
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> Definicion general de alternativas a la iuz de un problema y un modelo
escogido.

» Determinacion de los datos cuantitativos y cualitativos que son
relevantes en un problema y analisis de aquelios datos relativos a las
alternativas.

» Seleccion e implementacién de una solucion dptima que sea
consistente con las metas de la gerencia.

» Evaluacion después de la decisidon mediante retroalimentacion que
suministre a la gerencia un medio para determinar la efectividad del
curso de accién escogido en la solucion del problema.

Otro de los puntos a considerar en el perfil de! contador es la vision
gerencial que le debe caracterizar en el proceso de toma de decisiones
gerenciales, precisamente ahi juega un papel decisivo, aungue no realiza
ni implementa la decision final que es uUnica de la gerencia, el contador
gerencial es responsable de suministrar la informacién necesaria en cada
una de las etapas del proceso para la solucion del problema.

» En la etapa 1.- El contador gerencial debe disefiar y luego poner en
funcionamiento un sistema de informacién y conirol que sea capaz de
detectar e identificar problemas. informes de anatisis de variaciones por
unidad estandar, estudio de variaciones de utilidad bruta y de control
estadistico de la calidad.

Son tres ejemplos de los reportes generados en un sistema de
informacion y control: un sistema ideal de informacién y control que
supervisara en forma minuciosa el ambiente tanto interno como externo
de la compaiiia y alertara ai contador gerencial ante la existencia de un
problema lo mas pronto posible, cuando la solucién de este s mucho
mas facil de lograr y poner en practica.
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» En la etapa 2.- El contador gerencial que se ha familiarizado con las
caracteristicas del problema, debe determinar si un modelo existente,
como uno de hacer/comprar 0 unc de orden especial, es apropiado. De
no ser asi, él debe desarrollar y probar un nuevo modelo. Este debe
adaptarse a la naturaleza especifica del problema e infortunadamente
puede no ser reutilizable en el futuro.

> En la etapa 3.- El contador gerencial debe buscar y luego hacer una
lista de todas las alternativas viables. Cada una sera finalmente
“integrada” al modelo escogido y sometida a prueba para ser su
favorabilidad. Por tanto, ia ausencia de una sola opcién podria llevar
faciimente a una toma de decisiones inferior a fo ideal.

> En la etapa 4.- El contador gerencial enfrenta probablemente su tarea
mas importante. La calidad de la informacién obtenida del proceso de
toma de decisiones esta en funcion a fa calidad de fa informacion
entregada {es decir, datos relevantes} dentro dei modelo. La inclusién
de un concepto irrelevante o la misién de uno relevante puede llevar a
una decision erronea (y a veces costosa).

> En la etapa 5.- Ei contador gerencial prepara un informe donde la
informacién de las cuatro etapas anteriores se reline y se resumen
para la gerencia. Este reporte intenta facilitar la seieccion de la
gerencia y la implementacion de una solucién optima. Debe
seleccionarse un formato de manera que el informe comunique a la
gerencia al nivel en el cual ésta pueda comprender los datos
cuantitativos y cualitativos relevantes (etapa 4) para cada una de las
alternativas (etapas 3) del modelo escogido (etapa 2) para resolver el
problema detectado (etapa 1). Si el reporie no es comprensible, el
proceso de soluciéon de problemas sera un fracaso y el contador sera el
responsabie.
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> En la etapa 6.- Ei contador gerencial debe proveer un proceso de
evaluacién posterior a la decision.

Tres elementos de informacidbn son necesarios en este tipo de
evaluacién de la efectividad de una decision.

Primero. Antes de poner en practica la decision debe desarrollarse un
conjunto de estandares para poder comparar el desempeiio real.

Segundo. Los datos sobre el desempefio real deben estar disponibles
sobre una base periddica de manera que pueda hacerse una
comparacion progresiva con ios estandares.

Tercero. Suponiendo que no se alcancen fas metas de la gerencia una
revision o terminacién puede ser conveniente si los beneficios
proyectados de hacerlo asi superan sus costos proyectados.

Asimismo, las habilidades es otro de ias caracteristicas a tener en cuenta
en el perfil del Gerente Contador:

De adaptacién, habilidad de aplicar el conocimiento contable parar
resolver problemas del mundo real, aplicarlo en cualguier ambiente
(industrias, giobalmente o en otras cuituras).

De comunicacion, tiempo apropiado para comunicar, planear proceso de
comunicacion, comunicacién no verbal, con gente de diversas culturas,
comunicacion para transferir conocimiento, manejo de otros idiomas como
él (inglés, frances, italiano, portugués, chino mandarin, etc.).

De negociacién, técnicas de negociacion, en ambientes globales y otras
culturas. Poder y limites de ia negociacion.



Intelectuales, capacidad de investigacion, pensamiento abstracto, l6gico,
razonamiento, analisis critico, comprender hechos no ubicados o
incompletos, identificar y anticipar problemas, encontrar soluciones,
pensamiento inductivo y deductivo, capacidad de juzgar apoyandose en
alternativas, hechos y datos.

Interpersonales, trabajar en equipo, organizar y delegar tareas, motivar y
desarroliar, evitar y resolver conflictos, liderazgo, interactuar con gentes
de diversas cuituras y niveles intelectuales en ambientes globales.

Personales, pensamiento y vision creativos, offato indagador, conducta
ética, motivacion, persistencia, empatia, sensibilidad a fo social,
compromiso de aprendizaje para toda la vida. En resumen optar y tener
siempre en mente deseos de superacién cada dia que pasa, porque cada
dia que va pasando no es en vano y los contadores gerentes se enfrentan
a casos © situaciones en el cual sino llegaron a tomar las previsiones
académicas terminaran perdidos en una montafia sin ninguna
escapatoria, siendo los mismos los Unicos responsables de las
organizaciones.

Finalmente para un buen perfil del contador gerente implica contar con un
planeamiento estratégico, enfocado al cumplimiento de la Vision y Mision
de las instituciones, empresas u orgahizaciones, con sus respectivos
indicadores de gestion, donde tiene que establecer "medidores” que
reflejen resultados actuales y potenciales. Saber utilizar el Tablero o
Cuadro de Mando integral (Balanced Scorecard) el cual es una
herramienta que interrelaciona los indicadores de control tradicionales
financieros con otros no financieros para medir en conjunto los logros de
los objetivos estratégicos desde los puntos de: clientes, accionistas,
procesos internos y el recurso humano. Obviamente todo gerente debe
saber diferenciar la funcidn de la gestion operativa y la gestion
estratégica.



En lo que respecta la gestién operativa, podriamos decir que tratan de
que la empresa sobreviva, siga existiendo, al dia siguiente. Por ejemplo,
nos dejan de pagar una cantidad importante de dinero y eso produce una
gran tension en nuestra tesoreria, ¢ varias personas claves de un
determinado departamento se enferman y esta area de la empresa no
puede realizar sus objetivos, 0 una maquina se averia seriamente y no
podemos producir unas unidades o prestar un servicio determinado. En
todos estos casos hemos de solucionar alge que nos afecta en ese
momento, decisiones operativas que deben ser solucionados a corto
plazo.

Oftra caracteristica distintiva y diferenciadora de la gestién operativa,
como veremos cuando la comparemos con la estratégica, es que la
empresa suele ser reactiva, se trata de reaccionar frente a los problemas
que van surgiendo. Asimismo, las decisiones del dia a dia acostumbran a
ser autorregenerativas, podemos repetir la misma solucion a un problema
parecido. Por ejemplo, si ante la falia de liquidez grave pero puntual de la
que hemos hablado anteriormente encontramos un banco dispuesto a
ofrecernos soluciones, o ante las bajas repentinas o las averias
imprevistas hallamos una compafia con la cual podemos subcontratar
una parte de ta produccién con garantias, siempre que se nos presenten
parecidas dificultades buscaremos similares arreglos. Por tanto, si
quisiéramos definir en una palabra la gestibn operativa, nos podriamos
quedar con “inercia”.

Mientras que la gestion estratégica, se refieren al medio y largo plazo,
aqui se trata de asegurar que la empresa siga existiendo en un futuro mas
lejano. En esie caso nos podriamos plantear aspectos como: ¢podremos
seguir siendo tan innovadores 0 hemos de buscar otras formas de
diferenciarnos de nuestros competidores?, inos introducimos en el
mercado X?, ¢realizamos un Joint Venture o una alianza estratégica con
la empresa Y?, ;dejamos de fabricar en nuestro pais?. Este tipo de
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decisiones son completamente diferentes a las operativas, no nos afectan
hoy sino que tratan de mejorar, o al menos mantener, nuestra posicién en
el futuro.

Un aspecto clave es que, mientras en las decisiones operativas hemos
dicho que se frata de reaccionar a problemas que se nos presentan, en el
caso de las decisiones estratégicas hemos de ser proactivos, hemos de
anticiparnos a la aparicién de los primeros sintomas de que tenemos
problemas estratégicos, puesto que entonces, cuando los sintomas son
evidentes ya puede ser tarde.

La gran diferencia es que, mientras que el caso de la gestidn operativa
solo hemos de sentarnos en nuestro despacho para esperar a que los
problemas vayan apareciendo, nadie nos va a llamar para avisarnos que
dentro de uno o dos afios habremos perdido nuestra ventaja competitiva
si no tomamos algunas decisiones ahora.

No hay que pensar en qué decisién voy a fomar mafiana, sino en qué
decision debe tomar hoy para conseguir lo que quiero mafiana. Lo grave,
como ya se ha comentado, es que si espero a tomar ia decisiébn mafiana
normatmente ya sera tarde.

Ademas del enfoque a largo plazo y la proactividad, podemos afiadir la
vision general de la empresa (en lugar de la visién funcional de la gestion
operativa) como otra caracteristica de la gestion estratégica.

Asimismo, si pensamos en los ejemplos descritos en el caso de la gestion
operativa, y los comparamos con los mencionados en el caso de la
gestion estratégica, veremos que jamas podremos cuantificar muchos
aspectos como el sostenimiento de la ventaja competitiva, la introduccion
en nuevos mercados, las alianzas ¢ las Joint Ventures con ofras
empresas, o la deslocalizacion, mas aun si estamos pensando a largo
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plazo, con todas las incertidumbres que este aspecto introduce. Por tanto,
en la gestion estratégica la informacién es cualitativa, y con ella hemos de
saber trabajar.

Otro aspecto importante y diferenciador de la gestion estratégica, en
comparacion con la operativa, es que mientras esta dltima era
normalmente introvertida, miraba, casi Unicamente, hacia la empresa, la
primera es extrovertida, mira hacia el entomo. Siempre que pensamos
estratégicamente pensamos en el entorno (en cémo afectara a ia
actividad de nuestra empresa). Si el objetivo que perseguimos es que la
empresa mejore en el futuro, esta claro que se debe adaptar a este futuro,
y cuando pensamos en adaptarnos al futuro, pensamos en ajustar la
empresa a las variables economicas, sociales, tecnolégicas, politicas,
sectoriales, etc., en definitiva a aspectos del entorno. Esto explica otra
caracteristica clave de la gestion estratégica: su relatividad. £s un término
relativo, no absoluto; mi estrategia serad buena si es mejor que la de mis
competidores, si se adapta mejor a nuestro entomno.

Este, como veremos mas adelante, serd un punto crucial pues jamas
podremos predecir con certeza como evolucionara el entorno. ;Qué
inflacién tendra nuestro pais y el de nuestros competidores dentro de dos
o tres aflos? jEstaremos en una fase de crecimiento economico o habra
una recesion? ;Queé tecnologias apareceran? ;Qué habitos de consumo
cambiaran radicalmente? ;Quiénes seran nuestros principales
competidores? ;Qué estrategias seguiran?. Estos son ejemplos de
preguntas gue pueden ser vitales para la gestion estratégica de una
empresa. Todas ellas se refieren al entorno. Todas ellas son
impredecibles.

Cada vez que pensamos estratégicamente nos estamos enfrentando a un
entono diferente del de la anterior ocasién en que nos hicimos esta
reflexion. De modo que si tomamos una decision estratégica que fue bien
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en un momento determinado, esto no quiere decir que la misma decision
sea hoy valida ni mucho menos. Por tanto, si las decisiones operativas
eran autorregenerativas, las estratégicas no lo son; es mas, su fecha de
caducidad suele ser muy corta.

Si en las decisiones operativas nos quedabamos con la palabra “inercia”
para definirlas, en el caso de las decisiones estratégicas optariamos por
la palabra “cambio”.

2.2.1.5. Niveles de la actividad gerencial
Antes de entrar en el proceso de reflexion propiamente dicho, es
conveniente aclarar los diferentes niveles estratégicos propiamente
dichos, los disimiles niveles estratégicos que podemos encontrar en una
empresa;

a. Nivel corporativo. Este primer nivel existe unicamente en el caso de
que la compafila esté diversificada, opere en varios negocios, caso por
ejemplo del grupo Air Europa, uno de ios éxitos empresariales
espaiioles de los noventa ya que es el grupo turistico y de viajes lider
en Espafia (datos de octubre de 1996), y que comprende Haicon Viajes
(agencia de viajes), Air Europa {compafila aérea) y Travelplan
(operador turistico o integrador de paquetes turisticos). En este caso el
primer nivel serd el corporativo, la compafia habra de establecer los
objetivos y esfrategias a nivel de corporacion, conjuntamente para
todos los negocios. Un objetivo I6gico a este nivel puede ser maximizar
la rentabilidad de las inversiones del grupo, o sea invertir en el negocio
que ofrezca mayor potencial de beneficios a largo plazo, aunque puede
haber otros aspectos estratégicos que tener en cuenta.

b. Nivel de negocio. Sera el segundo nivel estratégico, ¢ el primero si la
empresa no esta diversificada. Si antes hemos hablado del grupo Air
Europa, seguro que Halcon Viajes tiene una estrategia y objetivos



propios y diferentes de la compaiiia aérea del grupo, por mucho que
ambos negocios estén muy relacionados y disfruten de sinergias
evidentes. Obviamente los objetivos y estrategias a este nivel de
negocio tienen que ser coherentes con los objetivos y estrategias a
nivel corporativo mencionados anteriormente.

c. Nivel funcional. Cada area de la empresa, marketing, finanzas,
operaciones, etc.,, debe pensar y decidir sus propios objetivos y
estrategias. También en esta ocasion, como en ef caso anterior, los
objetivos y estrategias de cada area funcional deben ir en el mismo
sentido que los objetivos y estrategias a nivel de negocio.

En caso contraric nos podriamos encontrar que ia suma de muy buenas
estrategias a nivel funcional diera como resultado un rotundo fracaso
empresarial. Por ejemplo, una estrategia de empresa que apuesta por la
reduccién de costos y la estandarizacién del producto no puede igualarse
nunca con una estrategia de marketing que persiga la diferenciacién, por
muy bien realizada que esté.

FIGURA N° 05: NIVELES DE LA ACTIVIDAD GERENCIAL

NIVEL CORPORATIVO NIVEL DE NEGOCIO NIVEL FUNCIONAL

Fuente: Jaime FLORES SORIA, en su libro tituladoe “Contabilidad Gerencial.
Contabilidad de Gestion Empresarial” pag. 23.

2.2.1.6. La contabilidad de gestién ante la nueva realidad
En los Gitimos afios ha surgido un pensamiento o una corriente nueva en
lo que hace a la contabilidad de gestion o gerencial.
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Este nuevo enfoque, cuyos antecedentes son la Administracion Cientifica,
el Tablero de Control de la General Electric, el Tablero de a Bordo francés
y el Cuadro de Mando integral (Balanced Scorecard) norteamericano
apunta a realizar o confeccionar dentro de la empresa, un sistema de
informacion contable que permita, mediante el manejo de una serie de
indicadores clave, ya sean financieros como no financieros, un adecuado
cuadro de mando para la gestion de la empresa.

Es bastante accesible de realizar en cualquier empresa dei medio, siendo
de gran ayuda para aquellas empresas de tamafio pequero y mediano
que no cuentan con una gran estructura administrativa ni con el respaldo
financiero como para implementar software de avanzada en el tema, sin
lugar a dudas lo que se debe modificar es el concepto de la informacion
que se presenta a la gerencia y a los tomadores de decisiones para que
estos puedan cumplir con su tarea.

Para realizar una adecuada gestion de la empresa, no es la cantidad de
indicadores a presentar {exceso de informacion) sino que se elija un
numero relativamente pequefio de los mismos y que, mediante la gestion
de estos indicadores, se pueda monitorear y gestionar a la empresa en
funcion de la estrategia establecida en un comienzo de la unidad de
tiempo.

Dichos indicadores nos tienen que poder presentar una adecuada vision
de la gestién de la empresa tanto en aspectos financieros como no
financieros (teniendo un mismo nivel de importancia los ultimos que los
primeros) a la vez que tanto en el corto como en el largo plazo.

Cuando hablamos de contabilidad de gestion o de contabilidad gerencial
tenemos que hacer una diferenciacion entre {0 que implica manejar
sistemas de informacién contable en una gran empresa a lo que seria
trabajar sobre una empreéa de pequefio 0 medianc tamafio donde el
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2.21.7.

sistema de informacion puede constituir una ventaja competitiva o bien
una desventaja relativa a los deméas competidores del mercado.

Si se puede articular dentro de la empresa un sistema de informacion
gerencial que cubra todas o al menos de ia mejor manera posible las
necesidades de informacion de los tomadores de decisiones dentro de la
empresa dicha compafiia estaria contando con una gran ventaja
competitiva dado que podria tomar decisiones basandose en una mayor
cantidad de informacion, entendiendo a cantidad de informacién no sélo
como cantidad en cuanto a nimero, sino en cuanto a calidad.

Dicho sistema de informacion que articulatiamos o confeccionariamos
para la empresa tendria que poder superar o al menos evitar las falencias
a las que se ha hecho mencién en apartados anteriores.

Aspectos claves de un adecuado sistema de gestion

Una vez definidas cuales son las falencias de la contabilidad gerencial
actual es el momento de definir los aspectos claves a contemplar cuando
se trabaja como contador gerencial en una empresa. Consecuentemente
lo que se esta tratando es desarrollar un sistema de informacién que
cubra con todas las necesidades de informacién por parte de los gerentes
y tomadores de decisiones dentro de la empresa, sin lugar a duda dicho
sistema de informacién gerencial o de gestion estratégica apunta a
alcanzar ios siguientes objetivos:

Complementar objetivos de corto y largo plazo dentro de la empresa
donde el sistema de informacion que provee a los usuarios de ésta en la
empresa debe apoyar y fomentar 1a posibilidad de que tanto ios objetivos
de corto como los objetivos de largo plazo se encuentren reflejados en
dicho sistema, posibilitando asf un adecuado monitoreo de la gestién de la
empresa no s6lo en relacién con el corto plazo sino también teniendo en

| 61



cuenta ciertos indicadores que permitan ir monitoreando la gestion de la
empresa en relacion con horizontes de tiempo mucho mayor.

Para poder realizar este monitoreo es necesario que se delimiten los
objetivos de largo plazo y se los desagregue en objetivos de mas corto
plazo, o bien que se presenten indicadores que sean analizados
anualmente y permitan conocer cémo se esta realizando la gestion de la
empresa con respecto a los objetivos de largo plazo.

También, es necesario trascender la perspectiva financiera dentro de la
empresa para abarcar toda la gestion de la misma, ya sea utilizando
indicadores financieros como no financieros.

Los indicadores financieros son necesarios dado que proveen informacion
de un aspecto sumamente importante que es el financiero, pero no son
suficientes para realizar una adecuada gestion de la firma. El porqué de
esta aseveracion se debe principalmente a que, con el tiempo, ha ido
creciendo la importancia de una serie de factores dentro de la firna que
no pueden ser monitoreados con la informacién existente (que es
financiera). No es la intencién hablar de contabilidad no financiera o de
contabilidad financiera sino de que es necesario empezar a incorporar
mas informacién a ia que actualmente se presenta a los gerentes y demas
usuarios de la misma para la toma de decisiones porque con la existente
no se llega a presentar una adecuada situacion de la empresa en cuanto
a su posicionamiento, sus fortalezas y debilidades, su imagen ante el
cliente, su operatividad, efc.,

Para suplir esta deficiencia se deben incorporar indicadores referentes a
distintos aspectos de la empresa que anteriormente no se contemplaban,
y que van a variar de acuerdo a las caracteristicas de cada empresa, pero
que seguro trascienden el punto de vista netamente financiero.
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Ademas, reflejar la informacion atil para la toma de decisiones en funcion
de la estrategia implementada por la empresa, significa operativamente
puede presentar toda una informacién que desee que sea util para la
toma de decisiones.

Entonces, que lo que importa no es la cantidad sino la calidad. No sirve
de nada presentar paginas y paginas de indicadores y nimeros si al final
resulta que dichos indicadores y nimeros no son de utilidad para nadie. O
que, en el mejor de los casos, de ioda esa inmensidad de informacion que
el departamento contable y deméas departamentos presentan para
demostrar que cumpien eficazmente su labor en cuanto a proveedores de
informacién se utilice menos de la décima parte de eila.

Para cumplir con esto hay que tener en cuenta dos puntos claves que
son: las necesidades de informacién la determinan los usuarios de la
misma y el monitoreo de |a estrategia adoptada en ta informacion.

Estos dos puntos estdn muy relacionados entre si, dado que si los
gerentes o directivos plantean necesidades de informacion y resulta que
dicha informacién no sirve para monitorear adecuadamente la estrategia
implementada por la firma esas necesidades deben ser revisadas.

Dicha informacién debe pemmitir realizar un adecuado seguimiento de la
gestion de la fima en comparaciéon con lo planeado que seria la
estrategia adoptada e implementada por la empresa.

Pueden existir aspectos claves a ser tenidos en cuenta y que los usuarios
de la informacién no conozcan y puede existir una gran cantidad de
informacion que no sea de utilidad para los usuarios de fa misma y que
los departamentos generadores de informacion sigan generando.



Para monitorear la estrategia de la firma es necesario que se presente
toda aquelia informacién que permite realizar un adecuado andlisis de la
estrategia adoptada en funcién de lo actuado hasta ese momento por la
firma.

Si la estrategia corresponde a una diferenciacion de productos, no seria
necesario realizar un estricto seguimiento de los costos de los productos
para determinar variaciones en los mismos sino que seria de mayor
utilidad conocer cambios en las preferencias de los consumidores en los
productos diferenciados dado que esto (ltimo es mucho mas importante
para evaluar a la empresa en relacién a la estrategia adoptada. Este es el
sentido de presentar informacion que sea coherente con la estrategia
implementada.

Por otro lado, es preciso vrealizar un adecuado feedback
(retroalimentacion) de la gestion de la empresa teniendo en cuenta no
solo los aspectos internos sino también analizando las condiciones
externas que enfrenta la empresa, para esto necesitamos proveer
también a los tomadores de decisiones de informacién referente a ia
posicidn de la empresa en el mercado y en la region donde compite.

Esto también es funcion del sistema de informacion interno a la firma y se
debe sistematizar informacion referente al medio con el cual la empresa
interactia. La periodicidad con la que se presenta esta informacién
dependera de las caracteristicas propias de cada actividad y servira para
perfeccionar el proceso de toma de decisiones por parte de los usuarios
de la misma. 8i bien esta actividad implicaria cargas operativas mayores
para los generadores de informacidn, no serian tales, dado que una vez
que se arma el sistema para proveer de esta informacion lo Unico que
queda por hacer es ir actualizando los datos a medida que sean
necesarios.
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Es importante complementar la informacién interna con esta informacion
externa porque permite pasar de poseer informacion absoluta de la
empresa a poseer informacion relativa al medio en el cual la empresa
compite, y de esta manera permite articular estrategias y modificar las ya
existentes en funcién de las situaciones y de los cambios que se
producen en el medio en el cual la empresa desarrolla su actividad.

En io que hace al feedback interno a la empresa es importante la
oportunidad del mismo de manera de poder realizar cualquier tipo de
accion correctiva en el menor tiempo posible, como también que ia
informaciéon provista se corresponda con la informacién necesaria para
realizar un adecuado analisis de la gestion de la empresa,

En el caso de las acciones correctivas se pueden deber ya sea a
situaciones internas de la empresa o bien a situaciones externas y dichas
gituaciones repercutirdn promoviendo, ya sea cambios en aspectos
infernos a la empresa, para ajustar lo efectivamente actuado a la
estrategia a seguir o bien puede responder a cambios en el medio en el
cual la empresa se desenvuelve y que repercutiran con cambios en la
estrategia implementada.

Asimismo, ofros de los aspectos claves de un adecuado sistema de
gestion es encadenar todas las actividades de la empresa de manera tal
que se establezca una relacién causa efecto entre todas las actividades
de la empresa para asi determinar una serie de relaciones causa efecto
dentro de la misma implica clasificar dentro de la firma cdmo es que las
distintas actividades realizadas por los distintos sectores de la empresa
van a contribuir a lograr que la empresa cumpla con sus objetivos
estratégicos mediante la implementacién y correcto seguimiento de la
estrategia aplicada a tal efecto.
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Es necesario bajar los objetivos de la empresa, que se traducen en la
estrategia a las distintas actividades que se desarrollan en la firma.
Determinar qué actividades hay que realizar para alcanzar los objetivos
de la empresa. Cuando se habla de qué actividades es en referencia a
todas las actividades realizadas por los distintos departamentos o
sectores que se vean alcanzados por la estrategia.

En realidad, serian todos los departamentos los que se verfan aicanzados
dado que si no es asi habria que cuestionar las actividades realizadas por
los no incluidos. Pero lo importante aqui es bajar la estrategia de la
empresa hasta el menor nivel operativo de manera que hasta el Gltimo
empleado de la firma sepa qué es lo que tiene que hacer y como su
trabajo va a influir para que la empresa cumpla con sus objetivos.

Se deben determinar las relaciones causales entre las actividades que
contribuyen a lograr los objetivos de la empresa y buscar la forma de
cuantificar dichas actividades mediante indicadores para asi conocer
como se esta trabajando en relacion con los objetivos.

Estas relaciones causa efecto no son faciles de determinar y en ciertos
casos hay que basarse en hipélesis para determinarias. Este frabajo de
encadenar las relaciones causa efecto es una tarea a realizar en forma
conjunta entre los administradores de cada departamento, los gerentes
generales y los contadores encargados de agrupar, cuantificar y presentar
los indicadores de dichas actividades. Esta actividad es necesariamente
asi debido a gque ios gerentes generales son l0s que determinan los
objetivos para la empresa en general y los departamentos en particular.
Una vez que cada departamento fiene determinados sus objetivos
especificos es que van a trabajar con los contadores para encontrar estas
tineas de relaciones causa efecto y determinar los indicadores mas
apropiados para cuantificar 0 medir lo actuado por el departamento.



Por ofra parte, dentro de los aspectos claves de gestion esta en permitir
que cada trabajador entienda cémo su trabajo contribuye a que la
empresa cumpla con sus objetivos, este punto se encuentra muy
relacionado con el apartado anterior dado que al determinar cémo y
mediante qué actividades el departamento va a contribuir a que la
empresa logre sus objetivos estamos determinando qué actividades
especificas deben realizar los departamentos de la empresa y de qué
manera para cumplir con los objetivos.

Al bajar esta informacion, a los trabajadores se les clarifica enormemente
sus tareas, ademas de hacerlas mas interesantes debido a que entienden
que es lo que ellos realizan que agrega valor y que permite alcanzar los
objetivos.

Si un empleado entiende como sus actividades se articulan dentro de la
operatoria total de la empresa y sabe qué es lo que tiene que hacer para
mejorar su productividad, no sélo va a trabajar mas orientado sino que
hasta se puede volver mas interesante su trabajo. Ademas de poder
darse cuenta cuando estd realizando mejoras en su productividad y
tambien darse cuenta, al entender el trabajo como un todo, cuando y qué
actividades se pueden realizar de otra manera que sea mejor. Aparte de
lo que ya dijimos de saber como su trabajo contribuye a lograr los
objetivos del departamento y por lo tanto de la empresa.

Incluso, otro de los aspectos claves en toda gestion es reflejar
adecuadamente los costos de los servicios y/o productos de la empresa,
donde la tarea de asignar costos a los productos ylo servicios de la
empresa es una de las mas importantes a ser realizada por el sistema de
gestion de la empresa, este conocimiento y asignacién de los costos
reales de producir o brindar un determinado servicio o producto es una
ventaja competitiva enorme en la aciualidad. Generalmente se ha
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clasificado a los distintos componentes de costos como: materiales
directos, mano de obra directa, costos indirectos y gastos generales.

En un pasado los dos primeros de estos componentes eran los que
mayormente influian en la produccién y pemnitian realizar una estimacion
del costo bastante precisa dado que el material directo y 1a mano de obra
directa se asignaban sin problema al producto que los utilizaba, ademas
estos costos eran los mas representativos dentro del costo de produccién
total de los distintos productos, siendo los costos indirectos y los gastos
generales imputaciones no muy significativas dentro del costo total de los
productos. Al presentarse esta situacion, la asignacion de los costos
indirectos y de los gastos generales se realizaba mediante algun tipo de
prorrateo entre los distintos productos. Este prorrateo generaimente
utilizaba la mano de cbra directa, las horas maguina utilizadas o bien en
funcion de la cantidad de productos fabricados para ser asi asignados los
costos indirectos y los gastos a los distintos productos.

Por lo tanto el costo de un producto X quedaba determinado de la
siguiente manera:

- Material directo utilizado para el producto X.

- Mano de obra directa utilizada en el producto X.

- Porcion de Costos indirectos asignados al producto X en funcion de
alguna medida de prorrateo.

- Porcién de Gastos generales asignados al producto X en funcién de
alguna medida de prorrateo.

Este ultimo punto no necesariamente es asi porque en muchos casos ni
siquiera se computaba este tipo de gastos, ya sean administrativos o de
comercializacion para el calculo dei costo del producto.



En los estados contables este tipo de gastos se resta directamente de la
utilidad, situacién que ha dado lugar a que se considere a estos gastos
como impuestos por algin castigo divino y que no son aplicables o
rastreables a ningtin producto en particular.

Con el correr del tiempo los procesos productivos han ido modificandose
porque el proceso anteriormente utilizado para determinar el costo de los
productos llevaba a decisiones errdneas o incotrectas debido
principalmente a cambios en la composicion en el costo de los productos.
Esto es porque los costos directos han ido perdiendo terreno frente a una
escalada bastante importante de todos aquellos costos indirectos de
produccion. La mano de obra directa también ha ido perdiendo
representatividad dentro del costo total del producto debido a su
reemplazo por maquinaria, io que ha hecho que la determinacién del
costo de los productos siguiendo las metodologias enunciadas
anteriormente haya ido perdiendo precisién y haya dado lugar a costeo de
productos erréneos.

Ante una mala determinacion de costos la empresa se encuentra en una
situacion bastante complicada porque al no saber los costos de sus
productos con precisiéon puede tomar decisiones equivocadas en cuanto a
mezcla de productos, introducir, mantener o retirar productos dei
mercado, etc.

En la actualidad estan surgiendo nuevas metodologias de costeo que
buscan determinar el costo de los productos con la mayor exactitud
posible, teniendo en cuenta las caracteristicas de los procesos
productivos que se dan hoy en dia, donde los ciclos de vida de los
productos se han acortado encrmemente, 1a competencia es cada vez
mayor, existen tecnologias impensadas afios atrds, los costos indirectos y
los gastos generales han crecido enormemente para ser hoy en dia la
porcion mas importante del costo en una cantidad enorme de productos,
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los gastos de investigacion y desarrollo son también cada vez mayores,
los gastos de comercializacion se deben asignar a los productos para
tomar mejores decisiones, efc. Entre estas metodologias se puede
mencionar principalmente el costeo basado en la actividad (ABC — Activity
Based Costing) y el target costing.

Por dltimo un aspecto clave para el sistema de gestion es presentar
informacion que permita una adecuada evaluacion de la gerencia de ia
empresa, funcion que debe ser tenida en cuenta al desarrollar sistemas
de gestion gerencial porque es necesario saber qué tan bien o qué tan
mal se han desempefiado los gerentes en la conduccion de la empresa.

Este punto es de importancia cuando la propiedad de la empresa est& en
manos de personas que no se desempefian a ia vez manegjando a la
misma.

Si bien también se puede valorar como informacion cuando la propiedad y
la administracién de la empresa estan en las mismas manos, es en el
primer caso en el cual cumple una funcién de mayor utilidad.

A los propietarios de la empresa les interesa saber como se han
desempeiiado los gerentes a cargo de la conduccién de la misma en un
periodo de tiempo dado y para eso deben tener algin sistema de
informacion que les permita corroborar los objetivos que se han planteado
en un comienzo y el grado en el cual se han alcanzado los mismaos.

Un adecuado sistema de gestion debe cumpiir esta funcién de manera

que los gerentes puedan ser evaluados en ia forma mas objetiva posibie
por sus acciones dentro de la compaiiia.
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2.2.1.8. El sistema de informacion para la gestiéon gerencial
Habiendo presentado las falencias que posee un sistema de informacion
gerencial y los objetivos que debe cumplir un adecuado sistema de
informacion gerencial o de gestion es momento de focalizarse en la
posibilidad de armar y presentar un sistema de gestion que realmente
cumpla con esos objetivos.

Para empezar con esta tarea lo primero a realizar es definir las
caracteristicas que posee la contabilidad gerencial que son:

Interna

Porque esta dirigida hacia el interior de la empresa. Los usuarios de la
informacion que brinda la contabilidad gerencial son los mandos medios,
la gerencia y los directores o propietarios de la empresa.

Propésito

El propédsito de la contabilidad gerencial es el de brindar informacion
acerca de las decisiones tomadas por los empleados y gerentes de ia
empresa como asi también el proveer feedback o retroalimentacién y
control sobre el desempefio de las operaciones.

Oportunidad

La oportunidad de la informacién brindada por la contabilidad gerencial es
a veces mas importante que la precision de la misma. Mas vale tener un
conocimiento mas o menos acabado del tema en el momento justo que
conocer todo al detalle cuando ya es demasiado tarde.

La informacion contable de gestion o gerencial es periddica, corriente y
orientada hacia el futuro. Mas que presentar al detalle la informacién que
refleja razonablemente el estado de la empresa apunta a presentar
informacion que permita a los usuarios de la misma tomar decisiones lo
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mas objetivas posible acerca de cuestiones que afectan al presente y al
futuro de la empresa.

Restricciones

La informacién que se presenta en los reportes contables de gestion y
gerenciales no posee ninglin tipo de restricciones en cuanto a la
formalidad o normativas que condicionen su presentacion.

La dnica restriccion que se presenta a los sistemas de informacion y a la
informacion contable interna es la de su utilidad para los usuarios de ia
misma. Su utilidad para la toma de decisiones a nivel operativo, gerencial
y estratégico es lo que determina su modalidad en la presentacion.

Tipo de informacion

Las caracteristicas de la informacion que se presenta son no solo en
términos financieros sino también en cuanto a medidas operacionales y
fisicas en lo referente a procesos, tecnologias, proveedores, clientes y
competidores. Con esto queda ampliado el horizonte de la informacion
contable interna dado que no es so6lo de caracter financiero la informacion
que se debe presentar sino que también responde a ofras unidades de
medida debido a que contempla o al menos trata de contempiar todas
aquellas cuestiones de Ia empresa que son importantes para ia toma de
decisiones.

Naturaleza de la informacién

No sdlo es objetiva dado que puede contemplar ciertos niveles de
subjetividad y también puede contener ciertos juicios de aquellos que la
confeccionan pero se destaca por su validez, relevancia, oportunidad y
seguridad.
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Alcance

El alcance u horizonte de la informacién contable intema depende del
usuario especifico de la misma. En un principioc es desagregada y
netamente objetiva cuando apunta al control, pero a medida que va
ascendiendo el usuario de la informacion en la jerarquia de la empresa,
se va modificando hasta alcanzar grandes niveles de agregacion y ser
subjetiva en numerosas cuestiones cuando apunta al control estratégico y
a la direccion de la empresa.

Una vez definidas las principales caracteristicas ya podemos hablar de las
funciones que debe cumplir la informacién contable de gestidn o gerencial
dentro de la empresa.

Para eso es necesario definir quiénes van a ser los usuarios y cudl es la
salida de informacion que se espera del sistema. Una vez definido esto es
mucho mas facil comenzar a estructurario de acuerdo a las funciones que
se espera que cumpla. Los usuarios del sistema van a ser todo el
personai dentro de la empresa que necesite informacién acerca de
procesos, objetivos y estrategias.

Con esto nos damos cuenta que todas las actividades de linea que se dan

dentro de la empresa quedan incluidas dentro de los usuarios de este
sistema de informacion.

Los operarios 0 empleados de la primera linea dentro de la empresa van
a necesitar principaimente informacion objetiva, desagregada, operativa y
de control para las tareas que ellos realizan en cuanto a informacién local
de decisiones y acciones mientras que, a medida que se asciende por la
escala jerarquica, las caracteristicas de la informacién van modificandose
para cubrir las distintas necesidades de informaciéon que, al llegar a las
jerarquias es mucho mas agregada, subjetiva y de direccion, cubriendo
aquellas decisiones y acciones a nivel de toda la empresa.
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Entonces se puede decir que la funcién de la contabilidad gerencial es
proveer informacion que sirva para;

Control operacional

Cuando se habla de control operacional es en referencia al proceso de
proveer informacion de nivel operativo a los empleados acerca de las
actividades por ellos desarrolladas.

Se puede decir que éste seria el primer nivel en el cual es necesario
proveer informacién atil para la toma de decisiones y que en este caso se
apunta principalmente a proveer informacion que sirva para saber como
se estan desarrollando las tareas en el nivel mas basico de la empresa.
Lo que se busca es proveer un feedback o retroalimentacion de las tareas
desarrolladas por los empleados de la empresa de manera tai que los
gerentes de la misma sepan como se estdn desarroliando las actividades
en sus departamentos en lo que hace a eficiencia, tiempo de realizaciéon
de las tareas inherentes, calidad en las tareas, etc.

Es importante notar que cuando se habla de control en este tipo de
informacién es porque ya se han bajado objetivos a los distintos
departamentos y es contra este tipo de informacién que en el dia a dia el
personal de la empresa va a corroborar si esta actuando de acuerdo a los
lineamientos establecidos o no. Finalmente la informacion operativa
contribuye a diseftar y conformar los indicadores claves que contemplan
las actividades principales de los departamentos segin los objetivos
departamentales y las estrategias adoptadas.

Costo del praducto

El costo del producto es en este enfoque el proceso de medir y asignar
los costos de ias actividades realizadas para disefiar y realizar productos
individuales y/o servicios individuales de manera tal que los
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administradores cuenten con toda la informacién necesaria para
perfeccionar la toma de decisiones.

Ademas, el costo del producto es uno de los puntos claves a determinar
dentro de la empresa para tomar decisiones realmente importantes en su
retacion con los clientes y con la competencia, y son decisiones que se
refieren basicamente a qué productos producir y cuales no, a qué precio
vender los productos y/o servicios de la empresa, si continuar o dejar de
producir un determinado producto debido a sus costos y a su posicion en
el mercado en relacion con los de la competencia; etc. Por lo tanto es
realmente importante para asi evitar los subsidios entre productos y
principalmente evitar que se tomen decisiones en base a informacién
incorrecta.

Costo del cliente

En el costo del cliente el proceso a realizar consiste en asignar los gastos
de mercadeo (marketing), de ventas y de distribucion, como asi también
los gastos administrativos de servir a distintos clientes de manera de
poder determinar lo mas objetivamente posible el célculo de los costos
incurridos por servir a cada uno de los clientes (0 a cada segmento) de la
empresa.

Las implicancias estratégicas de este tipo de costo son bastante similares
a las del costo del producto o servicios dado que le va a permitir tomar
decisiones a los encargados de los distintos clientes en funcién de los
costos efectivamente incurridos para servirlos.

Esta actividad todavia no estd muy desarrollada dado que en varias
empresas las metodologias utilizadas para determinar el costo de los
productos es bastante anticuada (prorrateo de ciertos costos -en funcién
de volumen o de horas hombre o de horas méaquina sin comprender las
caracteristicas propias de cada proceso productivo). Es de suma
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importancia en el caso de que se quieran negociar tratos especiales con
determinados clientes el poder conocer con precision los costos
adicionales al costo del producto en que se incurren para servir a ese
determinado cliente.,

Las decisiones que se toman en base a este tipo de informacién también
van a repercutir en el mercado y van a depender de la buena o mala
informacion con la que los contadores de gestion y gerencial provean a
los tomadores de decisiones.

Control gerencial

La funcién que debe cumplir fa contabilidad gerencial en este caso es la
de proveer informacion acerca de la performance o desempefio de los
distintos gerentes y de las distintas unidades operacionales que permita
realizar una evaluacion del desempeiio de los gerentes y del desempefio
de las distintas unidades operativas. Poder evaluar el desempefio de los
gerentes es de suma utilidad en el caso que la propiedad de la empresa vy
la gestion de la misma no estadn en las mismas manos, de esta manera
los propietarios de la empresa pueden analizar fa forma en la cual se han
desempefiado los gerentes que estdn a cargo de la misma. De esta
manera van a poder determinar en qué medida se han cumplido los
objetivos para las distintas unidades de negocios.

Control estratégico

Responde al proceso de proveer informacién referente a la performance
competitiva de la empresa como un todo, tanto desde un punto de vista
financiero como también desde el punto de vista de cumplimiento de las
expectativas de los clientes de la firma.

Es importante |a distincidn que se realiza entre el punto de vista financiero

y de cumplir con las expectativas de los clientes de la empresa dado que
estas dos perspectivas se complementan y muchas veces una baja
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performance financiera se debe a inversiones para lograr un mejor
cumplimiento de las expectativas de los clientes, este permitira que
trascienda el aspecto financiero y cortoplacista para que se realicen
planificaciones estratégicas a largo plazo.

Definido las caracteristicas y las funciones de la contabilidad gerencial es
que ahora el paso obligatorio siguiente es hacerse la pregunta sobre la
posibilidad de realizar un adecuado sistema de informacion gerencial para
empresas de distintas caracteristicas, y es ante este cuestionamiento que
se puede responder afirmativamente porque el herramental que provee la
contabilidad gerencial se puede aplicar a cualquier tipo de empresa.

Lo importante en este caso es conocer las caracterisficas propias de la
empresa y del sector en el cual compite de manera tal de ajustar la
contabilidad gerencial a cada caso en particular y asi lograr un sistema de
informacion que sea efectivo y eficiente.

2.2.1.9. Dos enfoques en contabilidad gerencial
Dentro de la contabilidad gerencial existen numerosas técnicas vy
herramientas que posibilitan realizar o confeccionar un adecuado sistema
de informacion para la correcta toma de decisiones dentro de la empresa.

Dentro de todo este herramental encontramos principalmente
herramientas financieras que nos permiten conocer cual es la posicion de
la empresa en un determinado momento de tiempo en base a indicadores
o formulas que se desprenden en su mayoria de sus estados contables y
de reportes administrativos-financieros internos. La intencién de este tipo
de indicadores es evaluar el desempefio de la empresa en un
determinado momento para asi poder tomar medidas correctivas en el
caso de que sea necesario, ya sea por cuestiones internas como por
ejemplo diferencias entre costos reales y presupuestados o bien por
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cuestiones ajenas o externas a la empresa en la cual se modificaron las
condiciones en el mercado donde la misma compite.

Aparte de estos indicadores también encontramos indicadores referentes
al costo de los productos y/o servicios, a las ventas de la empresa (ya sea
en forma total o en funcién a algin pardametro tal como tipo de clientes o
region geogréfica) y asi vamos a seguir encontrando indicadores acerca
de cuestiones o situaciones que a entender de los administradores y de
los contadores son necesarias para €l manejo de la empresa, incluso esta
forma de evaluar también va a permitir realizar las demas funciones de la
contabilidad gerencial pero siempre dentro de un marco de trabajo que
posibilite ir manejando la empresa en funcion de los objetivos
establecidos a corto y largo plazo, consecuentemente la evaluacion
permitira implementar un sistema de informacion intemo de manera tal
que la contabilidad gerenciat brinde a los usuarios de su informacién, una
serie de indicadores que tengan en cuenta todos los aspectos de la
empresa y gue sean una sintesis de lo que estd ocurriendo en la misma
en funcidn a sus objetivos. Objetivos que son tanto de corto como de
largo plazo.

Lo que se busca con este enfoque es lograr que un sistema de
informacién interno en la empresa:

- Establezca sus medidas de performance en funcién de la estrategia
que ha implementado para el largo y para el corto plazo.

- Ei sistema de informacion debe contar enfre sus medidas de
desempefio tanto medidas financieras como no financieras. Estas
ultimas principalmente en 1o que hace a la satisfaccion de los clientes,
en lo que hace a evaluaciones de procesos internos y medidas que
posibiliten gestionar los procesos de crecimiento y formacién en la
empresa.
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- Se defina un "modelo” de negocio que refleje las FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas) para que, a partir de ahi, y en
base a los objetivos de la empresa se elijan los indicadores para la
gestion,

- El sistema de evaluacion del desempefio de la empresa pueda ser
desagregado para que cada subdivision dentro de la empresa tenga
sus propias medidas de desempefioc que estén de acuerdo a los
objetivos globales y a la estrategia adoptada y surjan con el objetivo de
tener medidas més manejables, cuantificables y mas facilmente
cantrolables en fos distintos niveles de la empresa.

2.2.2. Base legal de la actividad hotelera

2.2.2.1.Ley para el desarrollo de la actividad turistica {Ley N° 26961,
publicado el 29.05.1998)
Actividad que esta normada por la Ley para el Desarrollo de la Actividad
Turistica (Ley N° 26961, publicado el 29.05.1998), ley que regula el
turismo, establece los principios basicos de la actividad y los objetivos de
fa politica estatal, declara ademas como ente rector al Ministerio de
Industria, Turismo, Integracibn y Negociacicnes Comerciales
Internacionales (MITINCI que posteriormente se denomind Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo — MINCETUR).

Ambito de aplicacidn
La presente Ley constituye el marco legal para el desarrolio y ia

regulacién de la actividad turistica.

Principios
Son principios basicos de la actividad turistica:

a) Estimular el desarrollo de la actividad turistica, como un medio para
contribuir al crecimiento econdmico y el desarrollo social del pais,
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generando las condiciones mas favorables para el desarmollo de la
iniciativa privada.

b) Contribuir al proceso de identidad e integracion nacional con
participacion y beneficio de la comunidad.

c) Establecer ei uso turistico racional y sostenible del Patrimonio Cultural
y Natural de la Nacién,

d) Promover la competitividad de los productos turisticos nacionales,
fomentando el desarrollo de infraestructura, la calidad de los servicios
para la adecuada satisfaccion de los usuarios.

e) Conservar el Patrimonio Cultural de la Nacién, el entorno natural, ias
formas de vida, costumbres, identidad, entre otros, de las comunidades
en {as que se encuentren los atractivos turisticos.

Definiciones basicas
Para efectos de la presente Ley se entiende por:

Turista, toda persona que se desplaza a un lugar distinto al de su entorno
habitual, que permanece una noche por lo menos y no mas de un afo, en
un medio de alojamiento colectivo ¢ privado en el lugar visitado y cuya
finalidad principal del viaje no es la de ejercer una actividad que se
remunere en dicho lugar.

Actividades turisticas, son aquellas derivadas de ias interrelaciones
entre los turistas, los prestadores de servicios turisticos y el Estado.

Prestadores de servicios turisticos, son aquelias personas naturales o
juridicas cuyo objeto es brindar aigin servicio turistico.

Recursos turisticos, son aquellos bienes que por sus caracteristicas

naturales, culturales o recreativas constituyen un atractivo capaz de
motivar despiazamientos turisticos.
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Productos turisticos, son aquellos recursos turisticos gue cuentan con
infraestructura y servicios que permiten el desarrolio de actividades
turisticas.

Servicios turisticos, son aquellos servicios que satisfacen las
necesidades de los turistas.

Turismo interno, es el realizado dentro del territorio nacional por turistas
domiciliados en el pais.

Turismo receptivo, es el realizado dentro del ierritorio nacional por
turistas domiciliados en el exterior.

Zonas de reserva turistica, son aquellas de comprobado potenciai
turistico cuyas caracteristicas excepcionales ameritan proteccion especial
por parte del Estado.

Zonas de desarrollo turistico prioritario, son aquelias que por sus
caracteristicas constituyen un atractivo para el turismo y requieren de
acciones de promocion e inversion coordinadas entre el sector puablico y
privado.

Facilitacion turistica, accion o medida destinada a simplificar, agilizar y
viabilizar todo tramite relacionado con la actividad turistica.

Obijetivos de la politica estatal
Son objetivos de la politica del Estado en materia turistica:

- Establecer tas condiciones necesarias para el desarrollo sostenible del
turismoe a través del mantenimiento de un producto turistico
competitivo.

- Contribuir ai proceso de descentralizacion.

| 81




- Proteger al turista.

- Dotar de infraestructura basica para el desarrollo de los recursos
turisticos, en concordancia con las disposiciones especificas de la
materia.

- Garantizar la libre iniciativa privada para el desarrollo de infraestructura
complementaria y para ia prestacion de servicios turisticos.

- Propiciar la investigacién, formacién y capacitacion técnica vy
profesional.

- Fomentar la conciencia turistica.

2.2.2.2. Definiciones basicas del servicio hotelero
Son aquellos establecimientos que facilitan alojamiento con o sin servicios
complementarios, distintos de los correspondientes a cualquiera de las
otras modalidades.

Su actividad principal se concreta en [a reserva de habitaciones y
servicios en establecimientos hoteleros y complementarios, ésta tiene
caracteristicas generales y econdmicas financieras especiales que la
diferencian de oftras actividades comerciales e industriales. Algunas de las
caracteristicas generales de éste sector son: gran diversidad vy
complejidad, rigidez de la oferta, condicionamiento a factores exdgenos y
demanda elastica. El Clasificador Internacional industrial Uniforme (CHU)
de este sector es:

CUADRDO N° 01: CLASIFICADOR INTERNACIONAL INDUSTRIAL
UNIFORME DE LA ACTIVIDAD HOTELERA

Ciiv DESCRIPCION

55104 Hoteles, campamentos y otros

6304-0 Agencias de viajes y Guias Turisticas

Fuente: Ley para el Desarrollo de la Actividad Turistica - Ley N° 26961 publicado
el (03.06.1998).
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Obviamente los servicios hoteleros cumplen con ciertos objetivos lo cual
es:

- Facilitar a los usuarios internos y externos de los estados financieros
de las instalaciones hoteleras, la comparacién de la posicién financiera
y €jecucion operativa de una instalacién, en particular con tipos
similares en la industria del alojamiento, mediante la sugerencia o
recomendacién de formatos y clasificadores de cuentas estéandar que
guien a las entidades hoteleras en la preparacion y presentacion de los
referidos estados.

- Servir a las nuevas instalaciones en proceso de apertura como sistema
de contabilidad que puede adaptarse rdpidamente a las necesidades y
requerimientos de la entidad.

- Coadyuvar a que el sistema de contabilidad utilizado en las entidades
hoteleras sea consistente con los principios de contabilidad
generalmente aceptados, mediante recomendaciones basadas en los
criterios de especialistas de la actividad.

Por otra parte las caracieristicas hoteleras definen que:

- Pertenece ai sector servicios y presta un encuentro inmediato entre el
productor y el consumidor,

- Produce contactos permanentes dentro de la empresa entre los
diferentes componentes de la organizacion del trabajo y en sus
distintos estamentos jerarquicos.

- Necesita innovaciones rapidas y permanentes en relacibn a las
necesidades y preferencias de los clientes asi como a las aspiraciones
legitimas de los empleados y técnicas de produccion.

- Impacta directamente la influencia directa derivada de la situacion
econdmica, politica y social

- Es una industria de produccién limitada (alojamiento).

- Algunos servicios internos del hotel genera una venta indirecta.
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- Distinguir al menos tres tipos de negocio: de prestacion de servicios
(alojamiento y oftros); empresa transformadora (cocina y otros) y
empresa comercial (bares y otros).

- El producto hotelero tiene caracter “consumible” y “no es almacenable’.

- La venta de los servicios hoteles (micro productos) tiene caracteristicas
propias, validez limitada en el tiempo y rigidez en el espacio.

- En el turismo el producto se consume en el lugar de produccion.

- En el hotel de prestacidn de sus servicios tiene una unidad de tiempo y
de espacio que no puede ser objeto de almacenamiento.

2.2.2.3. Estructura de costos
La actividad de hoteleria, es una actividad mercantil dedicada a la venta
de servicios de alojamiento y gastronomia fundamentalmente; esta tiene
caracteristicas generales, econdémicas y financieras especiales, que la
diferencia de otras actividades comerciales e industriales.

Entre las caracteristicas econdémicas y financieras especiales se destacan
las siguientes:

- La naturaleza del producto hotelero, la naturaleza o caracteristica de
una habitacion que no ha sido vendida durante el dia es una pérdida de
ingresos irrecuperable. En forma similar, en el area de gastronomia,
una parte de la comida que no se vende tanto en forma de materia
prima, como elaborada.

Otra caracteristica basica de la actividad econdmica financiera del hotel
es lo corto de su ciclo de operaciones, ya que las operaciones son
practicamente diarias.

Los comestibles recibidos por la mafiana a menudo se procesan mas
tarde y se venden el mismo dia.



- La inestabilidad o fluctuacién de los ingresos, Lo constituye la
variabilidad de su ciclo de operaciones, ya sea el ciclo anual, los dias
de la semana o las horas del dia, lo que provoca una inestabilidad o
fluctuacion en los ingresos con las siguientes aplicaciones en el
resultado final de la actividad, donde la causa fundamental de esta
inestabilidad de los ingresos en los establecimientos de hospedaje lo
constituye las caracteristicas de su ciclo anual de operaciones que se
comporta por temporadas segun las condiciones climatoldgicas o los
eventos econdmicos sociales (estaciones del afio, ferias y eventos
internacionales de prestigio, etc.) que se producen tanto del polo
turistico emisor, como del polo receptor o de su area geografica de
emplazamiento.

Esta estructura de operacion con altibajos ciclicos da lugar a las
denominadas temporadas altas o de maximo nivel de servicio y a las
temporadas bajas con escaso ¢ ningln nivel de ingreso lo que produce
en muchos casos la necesidad de cierre total o parcial de la instalacion
hotelera durante la temporada baja.

Los costos de un hotel pueden ser directos o indirectos y estos son:

Costo Directo: Es aquel que puede identificarse directamente con un
proceso, producto, trabajo o servicio. Como ejemplo de costos directos
puede citarse el costo de ios comestiblies que se consumen en un
restaurante o la remuneracion de los camareros, cocineros.

Costo Indirecto: Es aquel que no puede atribuirse directamente a una
produccidén o servicio, como ejemplo: el salario del Director del hotel ¢
la depreciacion del edificio, los costos indirectos se pueden distribuir a
las producciones, servicios o puntos de venta del hotel de acuerdo con
una base o indice que refleje la manera en que se supone que se
utiliza o aplica estos elementos indirectos en las producciones o
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servicios a los que se distribuye. Pero las bases de distribucion de los
costos indirectos son generalmente arbitrarias o se fundamentan en
bases tedricas o cuestiones de criterios, por lo que actualmente la
mayoria de las entidades rechazan la distribucion de los costos
indirectos y los registran como tales por su naturaleza.

2.2.2.4,. Regiamentacidén
El presente Reglamento establece las disposiciones para la clasificacion,
categorizacion, funcionamiento y supervision de los establecimientos de
hospedaje; asimismo, establece los oérganos competentes en dicha
materia.

En lo que respecta al ambito de aplicacién, estan sujetos a las normas del
presente Reglamento todos los establecimientos que prestan el servicio
de hospedaje, y podran solicitar al Organo Regional Competente, su
clasificacion y/o categorizaciéon, cumpliendo para tal efecto con los
requisitos de infraestructura, equipamiento y servicio establecidos.

Y desde el punto de vista del marco conceptual los establecimientos de
hospedaje son lugares destinados a prestar habitualmente servicio de
alojamiento no permanente, para que sus huéspedes pemocten en el
local, con la posibilidad de incluir otros servicios complementarios, a
condicién del pago de una contraprestacion previamente establecida en
las tarifas del establecimiento.

A su vez estos establecimientos de hospedaje se clasifican vy/o
categorizan de la siguiente forma:



CUADRO N° 02: CLASIFICACION Y/O CATEGORIZACION DE LOS
ESTABLECIMIENTOS DE HOSPEDAJE

Hotel Una a cinco estrellas.
Apart Hotel tres a cinco estrellas.
Hostal Una a tres estrellas.
Resort Tres a cinco estrellas.
Ecolodge --

Albergue -.-

Fuenta: Ley para el Desarrolle de la Actividad Turistica - Ley N° 26961 publicado
el (03.06.1998).

En o que se refiere a la categorizacion, son establecidos los rangos en el
Reglamento de acuerdo a las condiciones, funcionamiento y servicios que
estos deben ofrecer.

S6lo se categorizan los establecimientos de hospedaje de la clase Hotel,
Apart-Hotel, Hostal y Resort.

Las definiciones de las clases de establecimientos de hospedaje son:

Hotel.- Establecimiento de hospedaje que cuenta con no menos de 20
habitaciones y que ocupa la totalidad de un edificio o parte del mismo
completamente independizade, constituyendo sus dependencias una
estructura homogénea. Los establecimientos de hospedaje para ser
categorizados como Hoteles de 1 a 5 estrellas, deben cumplir con los
requisitos que se sefialan en el Anexo N° 1 que toma parte integrante del
presente Reglamento.

Apart-Hotel.- Establecimiento de hospedaje que estd compuesto por
departamentos que integran una unidad de explotacién y administracidn.
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Los Apart-Hoteles pueden ser categorizados de 3 a 5 estrellas, debiendo
cumplir con los requisitos sefialados en el Anexo N° 2, que forma parte
integrante del presente Reglamento.

Hostal.- Establecimiento de hospedaje que cuenta con no menos de 6
habitaciones y que ocupa la totalidad de un edificio o parte del mismo
completamente independizado, constituyendo sus dependencias una
estructura homogénea. Los establecimientos de hospedaje para ser
categorizados como Hostales de 1 a 3 estrellas deben cumplir con los
requisitos que se senalan en el Anexo N° 3, que forma parte integrante del
presente Reglamento.

Resort.- Establecimiento de hospedaje ubicado en zonas vacacionaies,
tales como playas, rios y otros de entorno natural, que ocupa la totalidad
de un conjunto de edificaciones y posee una extension de areas libres
alrededor del mismo. Los Resorts pueden ser categorizados de 3 a 5
estrellas, debiendo cumplir con los requisitos.

Ecolodge.- Establecimiento de hospedaje cuyas actividades se
desarroflan en espacios naturales, cumpliendo los principios del
Ecoturismo. Debe ser operado y administrado de una manera sensible, en
armonia con el respeto y proteccién del medio ambiente. El Ecolodge.
debera cumplir los requisitos sefialados en el Anexo N° §, que forma parte
integrante del presente Reglamento.

Albergue.- Establecimiento de hospedaje que presta servicio de
alojamiento preferentemente en habitaciones comunes, a un detemminado
grupo de huéspedes que comparten uno o varios intereses y actividades
afines, que determinaran la modalidad del mismo. Los Albergues deberan
cumplir con los requisitos sefialados en el Anexo N° 6, que forma parte
integrante del presente Reglamento.



Cabe indicar que para la buena direccibn de los servicios de los
establecimientos de hospedajes deben cumplir con ciertos requisitos para
el inicio de las actividades, es decir deberan estar inscritos en el Registro
Unico de Contribuyentes (RUC) a que se refiere la Ley N° 26935, Ley
sobre simplificacién de procedimientos para obtener los registros
administrativos y las autorizaciones sectoriales para el inicio de
actividades de las empresas, normas complementarias y modificatorias.

Asimismo, deberan contar con la licencia municipal de funcionamiento y
cumplir con las demas disposiciones municipales correspondientes.

Para el Certificado de clasificacion y/o categorizacion, el titular de un
establecimiento de hospedaje que requiera ostentar clase y/o categoria,
podrd solicitar al Organo Regional Competente el Certificado de
clasificacién y/o categorizacién, cumpliendo con los requisitos
establecidos en el Reglamento.

2.2.2.5. Aspecto tributario y legal
El sistema tributario aplicado al sector hotelero ha sido la misma que se
aplica a todas las actividades econdmicas de servicio de todo el pais, a
excepcion de las empresas ubicadas en la Regidn de la Amazonia.

.os impuestos a los que estan afectos son:

> impuesto a la renta
El Impuesto a la Renta es un tributo de periodicidad anual, que se
aplica sobre las rentas obtenidas por los confribuyentes domiciliados en
el pais, sin tener en cuenta l1a nacionalidad de las personas naturales ni
el lugar de constitucion de las empresas ni la ubicacién de la fuente
productora. Asimismo, grava a los contribuyentes no domiciliados en el
pais solo con respecto a la renta proveniente de fuente peruana.
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En el caso de empresas, el impuesto antes mencionado se aplica sobre
cualquier ganancia o beneficio derivado de operaciones con terceros.
Las rentas de Sociedades Irregulares, Consorcios, Asociaciones en
Participacion y Joint Ventures, y otros contratos de colaboracion
empresarial, llevaran contabilidad independiente de la de sus socios ¢
partes contratantes.

Beneficios de ia depreciacién

Las empresas de servicios de establecimientos de hospedaje que
inicien o amplien sus operaciones antes del 31.12.1998, estaran
exoneradas de! Impuesto Minimo a la Renta e Impuesto Predial.

Asimismo, podran depreciar a razén de 10% anual los inmuebles de su
propiedad afectados a la produccion de rentas gravadas segun io
dispuesto el Decreto Legislativo N® 820.

Para las empresas ubicadas fuera de {a provincia de Lima y Callao los
beneficios establecidos en el articulo 10° tendran una vigencia de cinco
(5) afios computados a partir de la fecha de inicio de sus operaciones.

Tratdndose de empresas ubicadas dentro de la provincia de Lima y
Callao, el plazo sera de tres (3) afios contados a partir de la fecha en la
que inicien sus operaciones.

Impuesto General a las Ventas

Este Impuesto grava Unicamente el valor agregado en cada etapa de la
produccién y circulacién de bienes y servicios, permitiendo la
deduccion del impuesto pagado en la etapa anterior, a lo que se
denomina crédito fiscal. El impuesto se liquida mensuaimente, siendo
su tasa de 17%. Entre las diversas operaciones no gravadas con dicho
impuesto, podemos mencionar la exportacion de bienes y servicios y la
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transferencia de bienes con motivo de la reorganizacién de empresas.

Impuesto de promocién municipal

Este Impuesto se aplica en los mismos supuestos y de la misma forma
que el Impuesto General a las Ventas, con una tasa de 2% por lo tanto,
funciona como un aumento de dicho Impuesto. En la practica, en todas
las operaciones gravadas con el Impuesto General a las Ventas se
aplica la tasa del 18%, que resulta de la sumatoria de este impuesto
con el de Promocién Municipal.

Emision de comprobantes de pago

En la factura que emite el establecimiento debera consignarse en forma
separada las sumas que correspondan a los conceptos: por servicio de
hospedaje y servicio de alimentacién prestado dentro del
establecimiento de hospedaje al sujeto no domiciliado alojado en dicho
establecimiento, en ella se debera detallarse los alimentos y/o bebidas
consumidas, asi como su valorizacion.

Legalizacién del registro de huéspedes

Al sustentar la prestacion del servicio de hospedaje y alimentacion, el
establecimiento de hospedaje debera presentar a la SUNAT, copia
fotostatica de las fajas de registro de huéspedes, correspondientes a
los sujetos no domiciliados a quienes se les brinda los servicios,
adjuntando las copias de las fojas del pasaporte que contengan la
identificacion y las fechas de las entradas y salidas del pais de los
mismos en el dltimo afio calendario.

La obligatoriedad de llevar el referido registro de huéspedes, debemos
indicar que la misma se encuentra regulada en el inciso q) del art. 2°
del D.S. N°® 023-2001-ITINC| el cual sefiala que el registro de
huéspedes esta constituido por fichas o libros, segun sus necesidades,
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en el que obligatoriamente inscribiran los datos del huésped, direccioén
habitual, entre otros.

Es importante indicar, que al exigir ia legalizacion del registro de
huéspedes, este procedera tanto si se lleva a traves de libros o fichas.

Libros y registros

La nonma en comentario a diferencia de la anterior sefiala en forma
taxativa qué debe entenderse por los libros de actas, registros y libros
contables vinculados a asuntos tributarios. Asi tenemos:

- Libro de inventarios y balances

- Libro mayor

- Libro diario

- Libro de caja

- Libro de retenciones

- Libro de ingresos y/o gastos, segin corresponda

- Libros auxiliares de control de activos fijos

- Registro de ventas e ingresos

- Registro de compras

- Registro de inventario permanente valorizado ¢ no valorizado, segin
corresponda

Beneficios tributarios de los establecimientos de hospedaje en la
region de la amazonia

Con fecha 30 de diciembre de 1998, se publicé la Ley N° 27037
denominada “Ley de Promocion de la Inversidn en la Amazonia y sus
Reglamentos” D.S. N° 103-99-EF (26.06.99) y D.S. N° 005-99-EF
(19.01.99), que establece como beneficiarios a los departamentos de
lLoreto, Madre de Dios, Ucayali, Amazonas y San Martin. Ademas de
tos distritos indicado en el articulo 3° de la presente ley, modificado por
el articulo tnico de la Ley N°® 27759 (25.06.02).



Actividades econdmicas beneficiarias comprendidas dentro de ia Ley.
De acuerdo al articulo 11° del capitulo 11.1 de la Ley N° 27037 estan
comprendidas las actividades de turismo. De acuerdo a la Ley N°
26961, Ley para el Desarrolio de la Actividad Turistica, en el articulo

17°, comprende a los establecimientos de hospedaje como actividad
del turismo.

8,

impuesto a la renta del 5%: Los establecimientos de hospedaje y
demas contribuyentes que indica el articuio 12° inciso 12.2 de fa Ley
N° 27037, que se encuentran ubicados en los Departamentos de
Loreto, Madre de Dios y los Dislritos de Iparia y Masisea de |a
Provincia de Coronel Portillo, y las Provincias de Atalaya y Puruls en
el Departamento de Ucayali, aplicaran para efectos del impuesto a la
renta correspondiente a rentas de 3ra. categoria, una tasa
preferencial det 5%.

Impuesto a la renta del 10%: Los establecimientos de hospedaje y
demas contribuyentes que indica el articulo 12° inciso 12.1 de la Ley
N° 27037, que se encuentran ubicados en el resto de la Amazonia,
aplicaran para efectos del impuesto a la renta correspondiente a
rentas de 3ra. categoria una tasa preferencial del 10%.

Impuesto general a las ventas (IGV): Los establecimientos de
hospedaje y demas contribuyentes ubicados en la Amazonia
gozaran de la exoneracion del impuesto general a las ventas por las
siguientes operaciones:

- La venta de bienes que se efectle en la zona para su consumo en
la misma.

- Los servicios que se presten en la zona.

~ Los contratos de construccion a la primera venta de inmuebies
que realicen los constructores de los mismos en la zona.
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> Contribuciones sociales

< Seguridad Social: La Ley N° 27056 creé el Seguro Social de Salud
(ESSALUD), como un organismo publico descentralizado con
personeria juridica de derecho, piblico interno, cuya finalidad es
brindar cobertura a los asegurados a través de diversas prestaciones
que corresponden al, Régimen Contributivo de la Seguridad Social
en Salud (RCSS).

Entendiéndose como todos los ingresos que reciba el trabajador en
el mes. La tasa a aplicar es del 9% y el plazo para su declaracién y
pago es segun el cronograma aprobado para el pago de las
obligaciones tributarias cuya recaudacion estd a cargo de la SUNAT.

Entidades Prestadoras de Salud (EPS): Son entidades ptblicas o
privadas distintas a ESSALUD, cuya unica finalidad es la prestacion
de servicios de atencion para la salud a través de su propia
infraestructura o la de terceros.

< Oficina de Normalizacién Previsional (ONP): Creada con la
finalidad de brindar una proteccién mas amplia y adecuada a los
trabajadores, posibilitandose con elio ia incorporacién al sistema de
los trabajadores independientes.

Esta contribucion es a cuenta de los trabajadores que prestan
servicios bajo el régimen de la actividad privada o publica, cualquiera
que sea ia duracion del contrato de trabajo y siempre que no estén
filiados al Sistema Privado de Pensiones.

Para el calculo de dicha aportacion se considera un porcentaje
equivalente al 13% de la remuneracion asegurable, entendiéndose a
ésta como el total de los ingresos percibidos durante un mes. Con
respecto a la declaracion y pago de la contribucién, la empresa debe
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asumir las mismas fechas establecidas en el Régimen Contributivo
de la Seguridad Social en Salud establecido por la SUNAT.

Sistema Privado de Pensiones (AFP):

Es una contribucion asumida por el trabajador y esta a cargo de las
Administradoras Privadas de Fondos de pensiones, las cuales se
encargan de administrar los aportes de sus afiliados bajo la
modalidad de cuentas de capitalizacion individual, asi como de
otorgar pensiones por jubilacion, invalidez y sobrevivencia.

El aporte de dicha conifribucién se calcula con un porcentaje del 8%
de la remuneracion asegurable del trabajador, considerando también
un porcentaje de seguro y comision del AFP.

> Parte legal
De acuerdo al Cédigo Civil el hospedaje se obliga a prestar al huésped
albergue y adicionalmente, alimentacién y otros servicios que
contemplan la ley y los usos, a cambio de una retribucion. Esta podra
ser fijada en forma de tarifa por la autoridad competente si se frata de
hoteles, posadas u otros establecimientos similares.

£1 hospedaje se sujeta ademas a las normas reglamentarias y a las
clausulas generales de coniratacion aprobadas por la autoridad
competente.

«: Participacién de los trabajadores:
El monto de la participacion es de 5% para el sector de servicios.
Los Trabajadores con derecho a las utilidades, deben estar
comprendidos en el régimen laboral de la actividad privada, laborar
en una empresa que genere rentas de tercera categoria,
incorporarse a la empresa mediante un contrato de trabajo a tiempo
indeterminado, sujeto a modalidad o a tiempo parcial.
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El plazo para el pago es de 30 dias calendario a partir del
vencimiento del plazo de presentacion de la Declaracién Jurada
Anual del impuesto a la renta. Después de dicho plazo y ante el
requerimiento por estricto de los trabajadores, las utilidades no
canceladas generan un interés legal laboral.

<+ Régimen especial de establecimientos:

Inscripcién en el Registro Especial de Establecimientos de
Hospedaje. Se podrén inscribir los contribuyentes que cuenten con
uno o mas establecimientos de hospedaje ubicados en el territorio
nacional.

Requisitos para Ia inscripcion:

a) Tener el RUC activo.

b) Encontrarse afecto al Impuesto General a las Ventas.

c) El establecimiento debe haber sido declarado como domicilio
fiscal o establecimiento anexo en el RUC.

d) Presentar copia de la Licencia de Funcionamiento o de la Licencia
de Apertura de Establecimiento, segun corresponda, donde figure
como actividad la de servicios de hospedaje, por cada
establecimiento de hospedaje a inscribirse, debiendo exhibirse el
original del documento.

Para solicitar la inscripcion en el registro no serd necesaria la
presentacion de ningian formuiario.

Una vez realizada !a inscripcion, la SUNAT expedira una constancia
que contendra los datos de identificacion del contribuyente que se
registra, asi como la informacion correspondiente a los
establecimientos de hospedaje declarados.
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En lo que respecta al framite, se realizarad personalmente por el
deudor tributario o su representante legal; de efectuarse por un
tercero, debiendo exhibir su documento de identidad original y carta
poder simple.

Por lo que los beneficios del régimen, sera aplicable a los
establecimientos de hospedaje, las disposiciones relativas al saldo a
favor del exportador previstas en la ley y reglamentos y la
compensacion o la devolucion del saldo a favor tendra como limite el
19% aplicado sobre los ingresos obtenidos por ia prestacion de los
Servicios.

No obstante que las obligaciones del régimen permitiran determinar
la condicion de un sujeto como no domiciliado, para ello solicitara
copia del respectivo pasaporte y confirmara si el sujeto no ha tenido
una permanencia en el pais mayor a 90 dias en el afio calendario o
si los sujetos de nacionalidad peruana, deberan acreditar con la visa
correspondiente su residencia en otro pais y que hayan salido del
pais.

Con relacion a los comprobantes de pago, el establecimiento de
hospedaje, emitira a los sujetos no domiciliados y a las agencias de
viajes y turismo (en caso opten por un paquete turistico), ia factura
correspondiente soélo al servicio materia de beneficio, en la factura,
se debera consignar en forma separada las sumas que
correspondan a los siguientes conceptos: por servicio de hospedaje
y servicio de alimentacion, prestado dentro del establecimiento de
hospedaje al sujeto no domiciliado alojado en dicho establecimiento,
debiendo tenerse en cuenta en el caso del servicio de alimentacion
prestado directamente al sujeto no domiciliado, se debera detallar
los alimento y/o bebidas proporcionados o puestos a disposicion, asi
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como su valorizacion en la factura o en documento (s) auxiliar (es)
denominado (s).

Toda la informacién impresa y no necesariamente impresa, referida
al detalle de consumo, deberd estar expresada en casteliano,
pudiendo adicionalmente contener dentro del mismo documento la
traduccion a otro idioma.

Los originales del "detalle de consumo” y “detalle de consumo -
paquete turistico”, deberan permanecer en el domicilio fiscal del
establecimiento de hospedaje, ordenados y clasificados de acuerdo
a la factura que los consolida.

Dichos documentos auxiliares deben encontrarse a disposicion de la

SUNAT, por el plazo de prescripcion del Impuesto General a las
Ventas.

Las copias de los "detalles de consumo" y "detalles de consumo
turistico”, seran entregadas a los sujetos no domiciliados y a las
Agencias de Viajes y Turismo, segun sea el caso.

Los establecimientos de hospedaje podran realizar la impresién de
los “detalles de consumo" y "detalles de consumo ~ paquete
turistico”, sin necesidad de utilizar una imprenta, mediante sistema
computarizado. Dichos documentos auxiliares deberan cumplir con
los requisitos dispuestos anteriormente y en la factura, se debera
consignar lo siguiente "Exportacién de Servicios — D.L. N° 919",

Asimismo, los contribuyentes titulares de establecimientos de
hospedaje que pretendan acceder al beneficio establecido por
Decreto Legislativo N° 919, deberan llevar ¢l registro de huéspedes
a que se refiere el Decreto Supremo N° 029-2004-MINCETUR, el
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mismo que debera estar firmado por el huésped no domiciliado, y a
disposicién de la SUNAT cuando ésta lo requiera lo cual se
sustentara la prestacion del servicio de hospedaje y alimentacion en
el siguiente orden:

- Presentando a la SUNAT, copia fotostatica de las fojas del
Registro de Huéspedes (referido en el Decreto Supremo N° 12-
94-[TINCI), correspondiente a los sujetos no domiciliados a
quienes se les brinda el servicio.

- Ademas, adjuntando copia de las hojas de pasaporie que
contengan la identificacion y las fechas de entradas y salidas del
pais correspondientes al altimo afio calendario.

A parte de elio, los establecimientos de hospedaje consideraran
como exportacion los servicios de hospedaje y alimentacion
brindados a sujetos no domiciliados, mientras su permanencia en el
pais no exceda los 60 dias (el exceso sobre este periodo no dara
lugar a la aplicacién del beneficio).

Para verificar el periodo de permanencia, la SUNAT coordinara con
la Direccion General de Migraciocnes y Naturalizacion del Ministerio
del interior.

Los servicios turisticos que formen parte de un paquete turistico,
s6lo se considerardan como exportacion a los servicios de hospedaje
y alimentacion que formen parte de éste, lo cual deberan ser
coordinados, reunidos, conducidos y organizados por las Agencias
de Viajes y Turismo reguladas por el Decreto Supremo N° 037-2000-
ITINCI.

En cuanto a la solicitud de devolucién de saldo a favor exportadores,
deberan presentar las constancias de aceptacion de lo que a
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continuacion se detalla adjuntando el formulario 4949 "solicitud de
devolucion” y copia de la declaracion pago en la que conste el saldo
a favor; archivo (s) generados por el programa COA en disquete y el
formulario N° 3435 "resumen de datos de exportadores” (seguin lo
establecido en la R.S. 049-98/SUNAT).

Archivo que tendra la siguiente informacion:

- De la factura por el servicio de hospedaje y alimentacion: N° de
serie y N° de la factura.

- De la agencia de viajes: apellidos y nombres, o denominacion o
razon social y N° de RUC.

- Del sujeto no domiciliado: numero de pasaporte, apellidos y
nombres, pais de emision del pasaporte, pais de residencia,
numero de dias de permanencia en el pais, fecha de ingreso al
establecimiento de hospedaje y fecha de salida del
establecimiento de hospedaje.

A su vez deben ser presentados en los lugares de:

- Contribuyentes de la Intendencia Nacional de Principales
Contribuyentes, en la sede de la Intendencia.

- Contribuyentes de la Intendencia Regional Lima: Principales
Contribuyentes ~ PRICOS, en las oficinas que les corresponda o
en los centros de servicios al contribuyente de Lima y Callao y los
medianos y pequeiios contribuyentes, en los centros de servicios
al contribuyente de Lima y Callao.

- Contribuyentes de las demas Intendencias Regionales y las
Oficinas Zonales: Principales Contribuyentes - PRICOS, en las
oficinas que les comresponda y medianos y pequeiios
contribuyentes, en las oficinas que les correspondan o en los
centros de servicios al contribuyente que se implementen.

| 100



En el siguiente cuadro se especifica los dispositivos, incluyendo la sumilla y la fecha de

publicacién.
CUADRO N° 03: DISPOSITIVOS LEGALES
. e . Fecha de
Dispositivo Sumilla Publicacién
Ley N° 27037 Ley de Promocion de la Inversion en la Amazonia 30.12.1998
Ley N° 26961 ey para ei Desarrollo de 1a Actividad Turistica. 03.06.1998
Ley sobre maodificaciones de Disposiciones
Ley N°® 26962 Tributarias para el Desarrollo de la Acfividad | 03.06.1998
Turlistica.
I o Modificacion de la Ley del Impuesto General a las _
Decreto Legislativo N° 819 Ventas e Impuesto Selectivo al Consumo. 06.06.2001
Exoneracién de los impuestos minimo a la renta v
- o predial a las empresas de servicios de hospedaje
Decreto Legislativo N° 820 que inicien o amplien sus operaciones antes de 23.04.1996
finalizar el afio 1998.
_ o Aprueban beneficios tributarios para las empresas
Decreto Legisiativo N° 760 de servicios de establecimientos de hospedaje. 31.12.1983
o X
a?ﬁgltzoﬂsjgpremo N° 029-2004- Reglamento de establecimientos de hospedaije. 25.11.2004
Decreto Supremo N° 023-2001- | Aprueban reglamento de establecimientos de 13.07.2001
ITINCI hospedaje DEROGADOQ. T
Dictan normas para la aplicacion de beneficio
hecreto Supremo N° 002-2000- | tributaric & establecimientos de hospedaje que | 29.06.2001
brinden servicios a sujetos no domiciliados.
Decreto Supremo N° 002-2C00- | Aprueban regiamento de la Ley para el Desarrollo 20.01.2000
EF de la Actividad Turistica. T
Dictan disposiciones referidas a la aplicacién de
Decreto Supremo N® 089-86-EF | beneficios tributarios a las empresas de servicios | 12.09.1996
de establecimientos de hospedaije. _
Modifican normas para 1a implementacion y control
Resolucién de Superintendencia { dei beneficio establecido por el Decreto Legislativo 11.11.2002
N° 136-2002/SUNAT N° 949 a favor de establecimientos de hospedaje T
gue brinden servicios a sujetos no domiciliados.
Normas para la implementacién y controt del
Resolucién de Superintendencia | beneficio establecido por el Decreto Legislativo N° 25.07.2002
N° 083-2002/SUNAT 919 a favor de establecimientos de hospedaje que i
brinden servicios a sujetos no domiciliados.
. , .. | Dictan normas referidas al registro especial de
5,?%‘3;;‘3‘5;’%3;%““‘9““"“ establecimientos de hospedaje a que se refiere el | 20.07.2001
Articulo 3° del Decreto Supremo N® 122-2001-EF.
. C _{ Aprueban escala de infracciones y sanciones
gggf? lﬁﬁglgﬂmﬂal N® 147 aplicables a fos establecimientos de hospedaje | 27.07.2001
clasificados y categorizados.
Establece los requisitos minimos que deberan
Resolucién Ministerial N° 0011- | cumplir las casas patrticulares, universidades e 06.05.1995
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2.2.3. interaccion de la contabilidad gerencial en la fisionomia de los servicios del
rubro hotelero

2.2.3.1. Prefacio
Todas las empresas cuyos ingresos en el ejercicio anterior sean
superiores a 1,500 Unidades Impositivas Tributarias (UIT) estan obligadas
a llevar registros de costos, en virtud de la interpretacion de la legislacion
del impuesto a la renta efectuada por la Superintendencia Nacional de
Administracion Tributaria (SUNAT) y ratificada por el Tribunal Fiscal en
reiterada jurisprudencia.

Asi lo sostuvo el tributarista, Guillermo Ruiz Secada al recomendar a las
empresas de servicios que se entendian excluidas de este deber acatarlo,
al igual que las empresas productivas, no sélo para evitar reclamos que
luego sean declarados infundados por el citado colegiado, sino también
para impedir la imposicion de multas de hasta 25 UIT, equivalentes a
92,500 nuevos soles.

El mencionado tributarista, considera gue de la lectura del articulo 62° de
la Ley del Impuesto a la Renta y del articulo 35° de su reglamento se
puede concluir una interpretacion diferente: que el registro de costos esta
limitado a las empresas productivas, como cerveceras y las que compran
insumos para transformarios a fin de convertirlos en bienes. Ello porque el
costo ayuda a establecer la base imponible de dicho tributo cuando se
vende.

Esta interpretacion, a su criterio, es asumida por muchas empresas de
servicios que consideran que no tienen la obligacion de entregar un

registro de costos a la SUNAT cuando las fiscalice.

Sin embargo, sugiere no persistir con esta interpretacién ante Ila
administracion fiscal y, mas bien, recomienda a estas empresas de
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2.2.3.2.

2.2.3.3.

2.2.3.4.

servicios tener el registro de costos, legalizarlo y llenarlo para que cuando
se presente la auditoria fiscal por lo menos amenguar la falta, la cual ya
no seria no contar con este registro sino tal vez una legalizacion
extemporanea que implicaria una multa menor de 12 UIT.

Registro de costos

El registro de costos debe contener la informacién mensual de los
diferentes elementos del costo, segun las normas tributarias, relacionadas
con el proceso productivo del periodo y que determinan el costo de
produccion respectivo, este registro de costos esta integrado por
formatos:

Formato 10.1. : “Registro de costos. Estado de costo de ventas anual”
Formato 10.2. : “Registro de costos. Elementos del costo mensual”
Formato 10.3. : “Registro de costos. Estado de costo de produccion
valorizado anual”.

Sistema de costos

Es el conjuntc de procedimientos, técnicas, registros e informes
estructurados sobre la base de la teoria de la partida doble y otros
principios técnicos, que tienen por objeto la detemminacion de los costos
unitarios de produccién, comercial y de servicios con fines de informacion
gerencial para la toma de decisiones.

Costo de servicio

Para estructurar el costo de un servicio se debe tener en cuenta lo
especificado en el parrafo 19 de la Norma Internacional de Contabilidad
NIC 2: Existencias, que dice: “En el caso de gue un prestador de servicios
tenga existencias, las valorardA por los costos que suponga su
produccion”. Estos costos se componen fundamentalmente de mano de
obra y otros costos del personal directamente involucrado en la prestacion
del servicio, incluyendo personal de supervision y otros costos indirectos
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2.2.3.5.

2.2.3.6.

2.23.7.

distribuibles. La mano de obra y los demas costos relacionados con las
ventas, y con el personal de administracién general, no se incluira en el
costo de las existencias, pero contabilizaran como gastos del ejercicio en
el que se hayan incurrido. Los costos de las existencias de un prestador
de servicios no incluirdn margenes de ganancia ni costos indirectos no
atribuibles que, a menudo, se tiene en cuenta en los precios facturados
por el prestador de setvicios.

Naturaleza

Las empresas de servicios como tal no tienen inventario y si lo llegan a
tener, es de pequefias proporciones, por lo general su produccion es
frecuentemente intangible y a la vez dificil de definir; por ejemplo, una
compaiiia de publicidad su producto es el promocionar a su cliente, para
esto utiliza diversos recursos fisicos como vallas, tiempo en televisién y
radio, Infemnet, pero como tal lo que produce es algo intangible.

En el caso de las empresas de servicios, la estimacion de costos se
vuelve un poco mas compiicada pues practicamente todos son costos
fijos.

Costo de la hora de trabajo

La forma mas sencilla es saber cual es el salario de una persona que
realiza el mismo {rabajo en una empresa, es decir una vez que sabemos
el salario anual, lo dividimos entre 52 semanas del afio y tenemos el
salario semanal. Luego dividimos esa cifra entre 40 horas laborables y
tenemos la primera aproximacion de lo que cuesta una hora de labor de
una persona que hace el mismo trabajo y esta en relacion de
dependencia.

Estructura de los costos de servicios

Los costos de servicios, generalmente, estan formados por el desembolso
de las horas por remuneraciones, suminisiros, gastos de transporie,
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consumo energetico, alquileres, depreciacién del mobiliario, seguros, etc.
La estructura de los costos de servicios depende de la naturaleza del giro
del negocio.

La contabilidad gerencial interactuara de manera ecudnime con respecto
a la presencia de rasgos distintivos de los servicios en la actividad
hotelera, tal y como podemos apuntar lo siguiente:

- Intangibilidad. Segin las ilustraciones de Kotler, Bowen y Makens
(1997), cuando un hotel realiza una venta, lo que se vende en realidad
es el derecho a usar una habitacion durante un periodo de tiempo
concreto, ya que un servicio no se puede poseer. Aunque, como se ha
afimado anteriormente, los servicios se caracterizan por una
combinacion de elementos tangibles e intangibles, el output de la
actividad hotelera se puede considerar en buena medida intangible.
Para reducir ia incertidumbre que esto provoca, los consumidores se
basan en evidencias tangibies que les proporcionen informacion sobre
el servicio, tales como la limpieza y el aspecto externo, las
instalaciones, la apariencia de los empleados, etc. El papel que juegan
fas cadenas hoteleras en la reduccion de la intangibilidad de su output
es crucial, al proporcionar una imagen de marca homogénea que da
reputacion a los hoteles de la cadena y al favorecer la fidelizacion del
cliente.

- Heterogeneidad. Existen aigunas tareas que se pueden estandarizar y
gestionar faciimente por parte de los hoteles; sin embargo, hay otras
que no se pueden estandarizar y cuyo resultado o consistencia
depende de la habilidad y desemperio del proveedor para llevar a cabo
un servicio o corrégir un problema de la forma mas satisfactoria
posible.

- Inseparabilidad. implica que en ta mayoria de ios servicios hoteleros
tanto el proveedor como el cliente deben estar presentes para que se
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lleve a cabo la transaccién y, por tanto, que los empleados también
forman parte del producto, ya que el interés o la atencion de los
empleados que prestan el servicio inciden en la satisfaccion deit cliente.

- Caracter perecedero. Es evidente que el servicio que ofrece un hotel
no puede almacenarse para ser vendido en otro momente (por ejemplo,
si una noche concreta quedan habitaciones sin vender, éstas no se
pueden vender al dia siguiente), lo que exige un manejo 6ptimo de la
capacidad y la demanda y, por tanto, de gestion de los precios.

- No almacenabilidad y no transportabilidad. E! servicio de un hotel
no se puede almacenar y, como es légico, tampoco puede ser
transportado, lo gue exige el desplazamiento del cliente al
establecimiento, con los costos temporales y monetarios que ello
conlleva, que deben ser tenidos en cuenta por parte de las empresas
hoteleras. Asimismo, la no transportabilidad establece restricciones
locales a la comercializacion de dicha actividad, limitaciones que se
han tratado de reducir a través del establecimiento de cadenas
hoteleras.

2.2.3.8. La actividad hotelera y un nuevo sistema de informacién
De acuerdo a los enunciados en lineas arriba con referencia a nuestro
trabajo investigativo. Lo que se va a tratar de establecer es un sistema de
informacion gerencial que, siendo compatible con el tablero de a bordo y
el tablero o cuadro de mando integrat (Balanced Scorecard), cumpla con
los obietivos, utilizando los aportes que realizan cada uno de elios y, a ia
vez que, avanzando un poco mas se pueda utilizar como el Gnico sistema
de informacién gerencial dentro de la empresa porque va a permitir
agrupar y presentar toda aquella informacidn atil para la toma de
decisiones gerenciales dentro de las empresas. Puede ser agrupadas
perspectivas areas o departamentos para que la informacion relevante
para el manejo y toma de decisiones dentro de la empresa se realice en
funcion de un sélo informe de gestion que se presente en forma periddica
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y que contemple a toda la empresa. No interesa agruparias en cuatro
perspectivas. La informacién debe ser agrupada en las perspectivas que
la empresa considere necesarias y que cada una de éstas contemple una
serie de indicadores en funcién de la importancia relativa de los mismos
dentro de las empresas.

Bajo este concepto de presentar la informacién gerencial es necesario
ademas, integrar el aspecto externo a la empresa de manera tal de poder
tener un nexo que vincule ei desempefio de la empresa en términos
relativos a otros competidores deniro del mercado y también desarrollar la
perspectiva de los procesos internos presentando lineamientos generales
para gue quede posibilitada en dicha perspectiva la posibilidad de
contempiar las nuevas técnicas o teorias vigentes de management.

Por Gltimo, también es importante tener una idea del posicionamiento
estratégico de los productos en el mercado, motivo por el cual puede ser
necesaric incorporar, ya sea como una nueva perspectiva o bien bajo
algin tipo de concepto, informacion referente al posicionamiento de los
productos de la empresa en el medio. Esto se realiza mediante una
perspectiva de productos y servicios.

La intencion atl elaborar este tipo de sistema de informacioén es presentar
una adecuada herramienta que facilite y perfeccione el proceso de toma
de decisiones dentro de la empresa para que ésta cuente con una ventaja
competitiva en el mercado.

Este modelo de sisiema de informacion gerencial a desarrollar es
aplicable principaimente a pequefias y medianas empresas que se
pueden considerar a si mismas como unidades de negocios dado que
incluir grandes -empresas que cuentan con numerosas unidades de
negocios o divisiones de productos en este modelo de sistemas de
informacion trascenderia los limites de este frabajo.
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Para competir en el mercado es sumamente valida la idea de vincular
dichos objetivos y estrategias mediante la eleccion de cierfos indicadores
claves correspondientes a actividades que permitan evaluar el
desempefic de la empresa en un periodo de tiempo dado y en relacién
con los objetivos y a la estrategia pianteada por los gerentes y
consensuada por toda la empresa.

Bajo este punto de vista es necesario adoptar el concepto de articular y
vincular a todos los integrantes de la empresa mediante una
comunicacion eficaz de los objetivos de la empresa de manera tat que sea
posible <<bajar>> dichos objetivos hasta el Gltimo sector de la empresa,
logrando esto mediante la adecuada implantacién de un sistema de
informacion que posibilite dicha tarea. Este concepto se encuentra tanto
en el enfoque de cuadro de mando integral como en el enfoque del
tablero de a bordo.

Se toma del Tablero de a Bordo la idea de presentar los indicadores
claves en funcion de la estrategia adoptada y la forma de encadenar
dichos indicadores claves hasta ilegar a las actividades realizadas por
todos los departamentos de la empresa. Es la idea presentada por el
Tablero de a bordo de <<bajar en cascada>> a todos los integrantes de la
empresa los objetivos de la misma de manera tal que cada uno de los
empleados de la firma sepan como sus actividades contribuyen a que ia
empresa logre sus objetivos.

El hecho de agrupar ios indicadores claves de la empresa, fanto los
financieros como los no financieros en una serie de perspectivas
condiciona la forma en la que ¢ada uno de los administradores y usuarios
de la informacién entiende que se encuentran relacionados dichos
indicadores.
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Las cuatro perspectivas gue se han analizado se corresponden en la
estructura tradicional de las empresas con los departamentos principales
que componen las mismas, por o tanto es posible también presentar los
indicadores de gestion estratégica por departamentos en la empresa,
siguiendo la estructura tradicional en la misma.

De esta manera e agrupamiento de los indicadores en fa empresa podria
ser en los siguientes Departamentos: de produccion, comercializacion,
adminisfracion y finanzas y de personal.

En lo que respecta al departamento de produccion, contempla los
mismos indicadores o al menos, en esencia es el mismo enfoque de un
area o actividad de la empresa que la perspectiva presentada como de
procesos internos. Es en este departamento donde existen actividades
relacionadas con la innovacion, la eficientizacion de los procesos y la
basqueda de una mayor productividad, actividades que tal vez las
podemos incluir también dentro de la perspectiva de innovacion y
desarrollo si adoptaramos la idea del tablero o cuadro de mando integral
(Balanced Scorecard).

En lo que respecta al departamento de comercializacién, es muy
completo dado que también tiene en cuenta et mercado en el cual la
-empresa compite, y que ademas, ai tener en cuenta el mercado en el que
compite y los mercados en los cuales puede competir esta
constantemente analizando necesidades de nuevos productos
(innovacién) y por lo tanto se encuentra en continua comunicacion con
gente del departamento de produccién y con gente del departamento de
personal para establecer las pautas necesarias en cuanto a recursos
fisicos y de personal para aprovechar cada situacion que se pueda
presentar en el mercado.
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Respecto al departamento de administracién y finanzas, se encarga de
la administracién de los recursos financieros de la empresa y que por lo
tanto deberia trabajar con indicadores financieros operativos (de corto
plazo) y que a fa vez se encuentra constantemente evaluando vy
trabajando sobre ios indicadores financieros estratégicos tales como
retorno de la inversion, valor econdmico agregado y demas indicadores
por el estilo. Si esto se cumple es éste el departamento que se encarga
de la administracion de los recursos de la empresa y que por lo tanto es el
que mejor puede presentar ios indicadores necesarios y hacer que se
cumplan los objetivos en materia financiera dado que el departamento
como un todo se encuentra preparado para cumplir con esta funcion.

Otro de los departamentos es e! de personal, gque se encarga de proveer
a la empresa con los recursos humanos necesarios para que la empresa
alcance sus objetivos y también el encargado de realizar la capacitacién
continua de los recursos de la empresa en funcidn de los objetivos
planteados para la misma tanto en el corta como en el largo plazo, aqui
se encarga de capacitar, adaptar y preparar los recursos humanos de la
empresa para que cumplan con lo que se espera de ellos tanto en el
presente como en el futuro, este departamento estaria cumpliendo la
funcién de desarrollo establecida en el tablero o cuadro de mando integral
(Balanced Scorecard) y es necesario que los distintos departamentos se
encueniren en continua comunicacion para asi armonizar sus actividades
para el trabajo de la empresa como un todo y que de esta forma se
puedan alcanzar ios objetivos planteados por la direccion.

Es posible agruparios en la forma ftradicional de acuerdo a los
departamenios de la empresa como en las cuatro perspectivas
desarroiladas por el tablero o cuadro de mando integral (Balanced
Scorecard) dado que al presentar los indicadores claves de acuerdo a los
departamentos en los cuales se desarrollan dichas actividades la sinergia
en los mismos seria positiva porque el departamento en cuestién sabria
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que es lo que se espera de él como un todo y bajo qué indicadores claves
en funcion a ia estrategia adoptada por la empresa se va a evaluar su
desemperio. Estos departamentos cuentan con los activos tanto tangibles
como intangibles para alcanzar los objetivos planteados a los mismos y
reflejados en los indicadores claves.

Lo importante es qué indicadores se incluyen y en funcién a qué
relaciones se agrupan en determinadas perspectivas de manera tal que
se identifiguen con las actividades realizadas por los distintos
departamentos y tengan en cuenta los aspectos sobre los que se debe
informar a los administradores y tomadores de decisiones dentro de la
empresa.

Existen aspectos claves como por ejempio la calidad que no pueden ser
contemplados dentro de alguna de las perspectivas propuestas por el
cuadro de mando integral. Por ejemplo el tema de calidad del producto
donde iria?, la calidad del servicio?, la calidad en los procesos?, en la
perspectiva del cliente 0 en la de procesos internos?.

Robert Kaplan y David Norton dicen en su Cuadro de Mando integral
(Balanced Scorecard) que dicho cuadro no debe poseer mas de 20 a 25
indicadores correspondientes a fas cuatro perspectivas antes planteadas,
pero pueden ser necesarios mas ¢ menos indicadores de acuerdo a las
caracteristicas y al tanmafio de la empresa en cuestion.

Se deben inchuir todos los indicadores necesarios para poder realizar una
adecuada gestién de la empresa y ademas puede ser necesario que una
perspectiva presente mas indicadores que otra, debido a la complejidad
de dicha perspectiva. Puede ser que la perspectiva que contemple los
procesos internos © bien la produccién no sea adecuadamente analizada
mediante cinco o seis indicadores, en cambio es posible que la
perspectiva de recursos humanos si. Por lo tanto no se puede determinar
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un numero fijo o estandar de 20 a 25 indicadores para abarcar toda la
empresa. Depende de cada empresa y mas aln, de la realidad de cada
empresa por lo tanto, incluir todos aquellos indicadores que estime
convenientes para permitir una adecuada gestién de la empresa, y cada
perspectiva que se incluya en el reporte gerencial debe contemplar la
cantidad de indicadores que los contadores gerenciales, junto a personal
a cargo de dicha perspectiva dentro de la empresa consideran
necesarios.

De nada sirve que se le presente a los usuarios de la informacién un
reporte gerencial con veinticinco indicadores si después estos gerentes
tienen que esperar que se les presente un cuadro explicativo mayor
referente a alguna perspectiva.

De nada sirve tampoco que a los usuarios de la informacién se les
presente un reporte gerencial con veinticinco indicadores cuando son
suficientes para la gestion estratégica un niimero menor.

En este caso le estarfa haciendo perder tiempo a la vez que estaria
demorando ia toma de decisiones, con lo cual podriamos decir que la
contabilidad gerencial no estd cumpliendo en forma eficiente (y capaz que
tampoco en forma efectiva) con su tarea.

2,2.3.9. Aspecto a tener en cuenta en un adecuado informe de gestién
estratégica
Una estructura adecuada para un reporte gerencial que permita evaluar el
desempefio de ia empresa y tomar decisiones en base a este desemperfio
puede contemplar mas que cuatro perspectivas y dentro de cada una de
dichas perspectivas se debe contemplar la cantidad que se estime
conveniente de indicadores, ya sean cinco o bien sean diez pero lo
importante es que permitan formarse una opinién en lo que hace a la
perspectiva o departamento en cuestion.
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Una estructura o formato que cubra las necesidades de informacion
estratégica estaria constituido teniendo en cuenta las distintas cuestiones
claves de las empresas que son:

- Sector externo, que contempla el entorno econémico y social de la
empresa, tanto a nivel general como a nivel sectorial (el sector al que
pertenece la empresa).

'Es necesario contemplar esta perspectiva en forma periédica para que,
en el caso que se produzcan cambios en el entorno, éstos sean
analizados desde la perspectiva del sector en ef cual se encuentra la
empresa y desde la empresa en particular.

Este analisis debe ser realizado a la luz de los objetivos de la empresa
y también de la estrategia adoptada para el cumplimiento de estos
objetivos de manera tal que ante la necesidad de realizar cambios en la
empresa por cambios en el entorno los mismos se realicen en el
momento.

- Los clientes, en la cual se defina cdémo quiere la empresa ser vista por
sus clientes, defina cudles son los objetives a cumplir y mediante qué
actividades se va a tratar de alcanzar esa percepcion que se quiere
lograr en el cliente. En este punto se deben definir las caracteristicas
distintivas de los productos y/o servicios que brinda la empresa y se
quiere que sean captadas por el cliente.

Por ejemplo los indicadores a tener en cuenta en este punto se
referirian al grado de cumplimiento que presentan los productos de
acuerdo a la vision de los clientes con respecto a los atributos de los
productos, incluyendo todo el servicio que se le presta al cliente. Y una
de las formas para ver si el grado de cumplimiento se esta dando por
parte de nuestros productos es aplicando encuestas y cuestionarios a
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los clientes, con indicadores perceptibles de: Confiabilidad en nuestro
producto y/o servicio, cumplimiento en los plazos convenidos, rapidez
en la respuesta al cliente, servicio de posventa ofrecido por la empresa,
calidad del producto, precio del producto, condiciones de compra,
calidad de atencién, tiempo de espera, politicas de descuento,
satisfaccion del consumidor y ser el proveedor con el precio més bajo
del mercado, etc.

En cuanto a los mercados, lo que hay que reflejar en esta perspectiva
es el cliente tipo al cual ia empresa apunta y el mercado al cual se
provee con bienes y servicios. Ademas es en este punto donde hay
que reflejar la posicién relativa de la empresa con respecto a los demas
competidores. Es decir, aqui es donde se incluye ia competencia de la
empresa.

No es lo mismo competir en un mercado recesivo que en uno con una
economia en crecimiento. Ademas la informacién referente a nuestros
competidores le va a permitir tener a la empresa un conocimiento real
acerca de su desempefio en el mercado. Estos son algunos ejemplos
de indicadores a tener en cuenta en esta perspectiva serian ios
siguientes: porcentaje de mercado, evolucion histdrica del porcentaje
del mercado, evolucion deseada/real del porcentaje de mercado,
adquisicion de nuevos clientes, adquisicién de nuevos segmentos de
clientes en mercados existentes, retencion de clientes, pérdida de
clientes, ventas cruzadas en el mismo mercado {maximizacion det
cliente), costo por clientes o por grupo de clientes, posicidon en el
mercado {1°, 2° etc.), evolucién historica de posicion en el mercado,
evolucién deseada/real de la posicién en el mercado y desarrollo de
nuevos mercados.

Ademas, de los mercados, es de usual importancia la calidad en la
empresa tema que no se puede en ningln momento dejar de lado pero,
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si no se puede dejar de fado, la pregunta es cémo medirlo o tenerlo en
cuenta y bajo qué formato y ante quiénes se debe presentar la
informacion referente a la calidad.

Puede ser que no se justifique que se presenten indicadores de calidad
en forma independiente dentro del reporte gerencial sino que se
presenten como parte integrante de los demds enfoques, como por
ejemplo en Ja perspectiva de produccién o procesos intemos capaz que
sea conveniente presentar un apartado en el cual se trate el factor
calidad en la produccién. Dentro de este apartado, en lo que hace a
procesos internos se pueden inciuir como indicadores importantes a:
porcentaje de partes defectuosas, tiempos de demora, trabajos
rehechos, unidades defectuosas por millén, materia prima defectuosa y
materiales de proveedores defectuosos, etc.

Dentro de la perspectiva de recursos humanos también se puede
abordar el tema de calidad en sus actividades para lo cual también
existen indicadores que varfan de empresa en empresa, se pueden
tomar como por ejemplo los siguientes:

En lo que hace a clientes y productos también se puede abordar el
tema de la calidad en la prestacién del servicio por parte de la empresa
y se puede recolectar informacidn de acuerde con los siguientes
indicadores, entre otros: protestas de clientes, devolucién de productos,
falta de cumplimiento en tiempos de entrega, y satisfaccién del cliente,
etc.

Con todos estos ejemplos se llega a la conclusion de que el tema de la
calidad dentro de la empresa no puede y no debe ser dejado de lado lo
importante es que se refleje en dichos reportes indicadores que
contemplen la calidad en la empresa dado que de esta forma los
usuarios de la informacién gerencial van a contemplar también
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cuestiones claves de calidad. Los indicadores a utilizar pueden
contemplarla ya sea en forma explicita (como una perspectiva mas) o
bien en forma implicita dentro de las otras perspectivas.

Adicionalmente los recursos humanos, es una perspectiva més a
tener en cuenta en forma periédica es de suma importancia dado que
es por medio del personal de la empresa que fa misma va a lograr
cumplir con su estrategia y por lo tanto es necesario monitorear y
evaluar su desempefio en forma periédica.

Dentro de la estrategia que se implementa para la empresa hay que
delimitar el rol del personal de {a misma dentro de esta estrategia. Se
debe determinar qué funciones deben cumplir los empleados de la
firma, qué capacitacién es necesaria que adquieran los empleados de
la empresa para eficientizar el desempeiio de los mismos y cdmo se va
a evaluar el cumplimiento de los objetivos para un determinado periodo
de tiempo. Todas estas cuestiones deben ser debatidas a la luz de la
estrategia que va a seguir la empresa en el largo plazo y en funciéon a
las conclusiones a las que se arriben establecer los indicadores y los
cursos de accidn a seguir para que e! personal de la empresa
contribuya a lograr los objetivos.

Los indicadores a tener en cuenta dentro de esta perspectiva podrian
ser los siguientes: ausentismo, capacitacion mediante rotacién en las
tareas, dias pagados, dias efectivamente trabajados, capacitacion
relacionada con la esirategia adoptada por la empresa a largo plazo,
horas extras trabajadas, quejas y sugerencias, salarios competitivos,
beneficios adicionales, rotacién del personal de la empresa, grado de
cumplimiento de los objetivos por ellos definidos y de acuerdo a la
estrategia de la empresa y los cuestionarios de satisfaccion laboral, etc.
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La enunciacién de los indicadores no es taxativa por lo tanto queda
bajo la responsabilidad de la empresa en cuestibn establecer los
indicadores que considere mas representativos para el seguimiento de
la evolucién de los recursos humanos y de acuerdo a las estrategias de
largo plazo adoptadas por la empresa.

Antes bien, los procesos internos apunta a lograr una mayor
productividad en los procesos productivos. Esta busqueda de una
mayor productividad se realiza en funcion de la estrategia de la
empresa y en total acuerdo con los integrantes del proceso productivo
de la empresa.

El tema clave es determinar los indicadores que sean ios mas
apropiados para evaluar el desempefio del area de procesos internos
en funcién a lo establecido en las estrategias de corto y largo piazo y
por supuesto con relacion a los costos incurridos para el proceso
productivo de la empresa.

Hay que tener en cuenta que un factor clave dentro de esta perspectiva
es la correcta determinacion de los costos de los producios desde un
comienzo, para que a partir de ahi el reporte gerencial cumpla con sus
objetivos de evaluacion del desempefio en este caso de los procesos
internos de la empresa.

Un método de costeo que seria aplicable para una correcta
determinacion de los costos podria ser el Costeo Basado en la
Actividad (ABC). Dicha técnica permitifa realizar una correcta
determinacién de los costos en un comienzo para que luego se pueda
monitorear Ja gestion de los procesos de la empresa mediante el
seguimiento de ciertos indicadores considerados claves y que
contemplan el comportamiento que se produce en los costos.
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Esta determinacion de los costos se puede realizar en forma anual y
solamente como punto de partida para luego monitorear el desempefio
de los costos mediante los indicadores determinados.

Es obvio que estos son los indicadores que mas van a variar de
empresa en empresa debido justamente a las distintas caracteristicas
en los productos y servicios que ofrecen las distintas empresas.

La regla general a seguir es que los indicadores del proceso
productivo,

* Deben contemplar las actividades criticas del proceso productivo.

« Se deben establecer en funcion a la estrategia de largo plazo de la
empresa.

= Deben contemplar cuestiones de calidad en su evaluacion.

» No se debe restringir la cantidad de indicadores de este tipo en el
reporte de gestiobn, se deben incluir todos aquellos que se
consideren claves para poder realizar una correcta gestion del
proceso productivo en funcién de la estrategia adoptada.

= Deben ser entendibles no sélo por los integranies de estos procesos
sino por toda la empresa, desde los gerentes hasta el resto del
personal.

= Deben partir de una correcta determinacion de los costos de los
productos y dicha determinaciéon de los costos debe ser revisada y
actualizada en forma como maximo anual.

Por ofro, una perspectiva financiera es fundamental y se podria
considerar desde dos aspectos que serian:

s El financiero estratégico, gue apuntaria a la medicion de la
capacidad de la gerencia para crear valor para los propietarios de la
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empresa tales como retorno sobre la inversién, valor econdmico
agregado y demas indicadores financieros.

= El financiero operativo, el cual contemplaria indicadores
financieros operativos necesarios para el normal desempefio de la
empresa tales como indices de solvencia, de liquidez, de
composicion de cuentas, etc.

Es importante realizar esta divisién entre las cuestiones financieras
operativas que sirven para realizar el manejo diario de la empresa y los
indicadores financieros operativos estratégicos en los cuales se
muestran los resultados financieros de la empresa para un determinado
periodo de tiempo y en funcion de la estrategia adoptada.

Los indicadores financieros operativos deben formar parte de este
reporte gerencial que se presenta en forma periédica dado que les va a
servir a los tomadores de decisiones para manejar la situacion
financiera de corto plazo de la empresa.

Con respecto a los indicadores financieros estratégicos, con realizar
una evaluacién semestral o anual va a bastar para conocer como se
esté creando valor para los propietarios del capital de la empresa.

Es por esto que son los financieros operativos los indicadores que van
a formar parte de los reportes gerenciales mensuales para poder
realizar una adecuada gestion de la empresa y los financieros
estratégicos van a ser contemplados en reportes semestrales o
anuales para evaluar el cumplimiento de las estrategias de largo plazo
en relaciéon, como se dijo anteriormente, a los propietarios del capital.

Entre los indicadores financieros de corto plazo encontramos
principaimente a:
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G Indice de liquidez

G indice de solvencia

G Indice de endeudamiento

G Costos de capital de terceros

G Capital de trabajo

G Volumen de ventas (por region, por producto y de acuerdo al
esquema presentado en productos y servicios)

G Costos de ventas (por regidn, por producto y de acuerdo al esquema
presentado en productos y servicios)

G Gastos operativos

G Gastos administrativos

G Utilidad bruta

G Utilidad neta

Dentro de los indicadores estratégicos de largo plazo que se pueden
tener en cuenta cuando se realiza una evaluacion financiera
estratégica, y en relacién con los propietarios de capital, encontramos
entre otros a los siguientes:

G Tasa Interna de Retorno (TIR)

G Valor Econdmico Agregade (EVA — Economic Value Added)

G Ingreso Residual (Residual Income)

G Valor por accién (en caso de Sociedades Anonimas)

G Rentabilidad sobre el Activo

G Rentabilidad sobre el Patrimonio Neto

G Rentabilidad sobre Capital de terceros

G Rentabilidad sobre Ventas

G Productividad Econdmica

G Analisis del Valor del Accionista (SVA — Shareholder Value Analysis)

Mas aun, en esta perspectiva de innovacion y crecimiento es en la
cual se consideraria a la empresa en un futuro a mediano y largo plazo
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y bajo esta concepcion se buscaria adoptar ciertas capacidades y se
determinarian los procesos con los cuales se tendria que contar para
posicionar a la empresa en dicho escenario.

Esta perspectiva trasciende el corto plazo como horizonte de
planeacion, pero sus actividades deben ser desagregadas en
sucesivos cortos plazos para poder ser alcanzada.

En esta perspectiva se contemplan los escenarios futuros y las
necesidades de la empresa para poder seguir compitiendo en dichos
escenarios.

La innovacion y el crecimiento son dificiles de evaluar, pero si se parte
de la estrategia adoptada por la empresa para el largo plazo es
mediante esta perspectiva que mejor se van a realizar las acciones
necesarias para ir alcanzando, a medida que van pasando los afios, los
objetivos establecidos, por ejemplo o que hay que tener en cuenta son
los indicadores acerca de porcentaje de nuevos productos
desarrollados, cantidad de nuevos productos lanzados al mercado,
porcentaje de productos exitosos sobre productos totales lanzados al
mercado, etc., son indicadores que hay que contemplar para realizar
una adecuada evaluacion de la gestién de la empresa.

Si por ejemplo la estrategia de la empresa se basa en ser los
proveedores de un determinado servicio o producto al mas bajo costo
en el mercado entonces es en esta perspectiva, junto a la de
produccién o procesos internos, donde se van a buscar los indicadores
de corto plazo a alcanzar tales como costos totales para usar nuestros
productos contra costos totales incurridos para usar productos de la
competencia, disminucién de costos por mantenimiento de inventarios,
disminucion de costos por problemas de calidad, investigacion
orientada a disminuir costos en el proceso productivo, etc.
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La capacitacion de los recursos humanos también es contemplada
dentro de esta perspectiva estos indicadores, a lo que se apunta en
este caso es a planificar en funcion de ias necesidades de ia empresa
de poseer personal calificado en las actividades claves para el logro de
los objetivos.

Es en esta perspectiva donde se debe buscar sincronizar a la empresa
para que pueda seguir compitiendo en el largo plazo. Es aqui donde las
respuestas a cuestionamientos claves como por ejemplo el
posicionamiento de la empresa en el largo plazo deben ser
instrumentadas. La estrategia de largo plazo de la empresa se baja ai
corto plazo en esta perspectiva, dado que las politicas y acciones a
seguir para alcanzar un determinado crecimiento deben ser
explicitadas y desagregadas en sucesivos cortos plazos de manera tal
que se pueda evaluar su cumplimiento mediante el andlisis de ios
logros parciales a corto plazo.

Los productos y servicios es un tema clave a tener en cuenta en
cualquier tipo de reporte de gestion es la situacién por la cual pasan
nuestros productos y/o servicios en cuanto a la etapa de vida dtil en la
cual se encuentran. Estas etapas pueden ser: crecimiento, madurez y
cosecha.

Esta informacion es de necesidad para los administradores y gerentes
de la empresa dado que en funcion a la situacién de los productos de la
empresa es que se van a tomar medidas relacionadas con los mismos.

Es necesario clasificar a los productos en un esquema de este tipo y
presentarlos a los tomadores de decisiones y usuarios de la
informacion para que sepan como se encuentra estructurada la cartera
de productos de la empresa y su evaluacion puede ser peridédicamente,
semestral o anual, a menos que los cambios en la posicion en el
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mercado y en las tendencias de ventas de los productos, junto con un
analisis de productos de la competencia, justifique una revision de la
clasificacion para el reposicionamiento de alguno de los productos y/o
servicios en una etapa distinta a la que poseia.

Los productos en la etapa de crecimiento son aquellos que todavia son
tomadores de fondos, que son relativamente jovenes en el mercado y
que, a entender de la empresa, todavia no han alcanzado una posicion
maxima en el mercado.

Los productos en la etapa de madurez o sostenimiento son aquellos
que se encuentran rindiendo al maximo dentro de sus posibilidades en
el mercado, son proveedores netos de fondos para la empresa y llevan
un tiempo relativamente prolongado en el mercado. En estos productos
se buscara eficientizar al maximo los procesos productivos para
maximizar el beneficio de los mismos.

Por ultimo estan los producios en la etapa de cosecha, cuyas
caracteristicas son la de ser productos que se encuentran estables yfo
decreciendo en el mercado, compitiendo con alternativas mejores y con
largos tiempos de duracién en el mercado y si bien todavia rentables,
decreciendo su rentabilidad en el mercado.

La manutenciéon de los mismos puede responder a necesidades
estratégicas mas que a los beneficios que producen o bien a que ei
capital utilizado en la elaboracion de dichos productos no presenta, por
el momento un mejor uso alternativo. {(Es rentable pero no lo suficiente
para ser un producto maduro).

La idea de presentar una estructuracion de los productos en esta

modalidad, junto con los ingresos y egresos por productos es
importante dado que obliga a los gerentes y tomadores de decisiones a
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pensar en cuestiones estratégicas en forma periédica y a ubicar los
productos de la empresa en funcion de la estrategia asumida por la
misma. Mantener la cartera de productos equilibrada significa tener una
cartera en la cual los productos no sean demasiado viejos (solamente
productos en estado de madurez y cosecha), en la cual existan
productos en crecimiento que le permitan a la empresa seguir
compitiendo en el futuro, a la vez que existan productos en madurez
que son los que le permiten a la empresa proveerse de fondos, etc.

Lo importante a tener en cuenta es que la composicion de la cartera de
productos sea la correcta en el largo plazo o bien tomar las medidas
correctivas en el caso que sea necesarios ajustes o modificaciones en
dicha cartera.

A nivel de cada uno de los departamentos o sectores de la empresa se
maneja mucha mas informacion que la representada por estos
indicadores que reflejan las actividades claves. Pero la idea es que el
funcionamiento del sector o departamento como un todo pueda ser
evaluado mediante los indicadores que, de comin acuerdo y
atendiendo a las caracteristicas propias del sector en cuestion, se
considera son los que mejor reflejan el funcionamiento del sector a la
luz de la estrategia y en forma acorde con el resto de la empresa.

De nada sirve tratar de bajar los costos de produccién de una maquina
para asi mejorar su eficiencia aumentando la cantidad de produccion
realizada por Ja misma si la mayor parte de dicha produccion va a parar
a los almacenes y va a constituir inventarios, siendo que la estrategia
de la empresa es alcanzar un sistema de produccion justo a tiempo.

Ejempios como éste se pueden encontrar en todas las empresas y la

idea es que al articular los objetivos de cada uno de los departamentos,
estos objetivos que se determinen a nivel departamental no pierdan
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contacto con la estrategia general de la empresa. Desde el punto de
vista de la contabilidad gerencial estos temas son fundamentales dado
que si se producen estas situaciones es porque no se ha estructurado y
articulado correctamente la cadena de objetivos mediante actividades e
indicadores claves,

Anteriormente se mencion6 la posibilidad de agrupar los indicadores
por perspectivas afines a los departamentos de la empresa
(produccion, comercializacion, personal y administracion y finanzas)
dado que generalmente se da esta similitud.

Si bien todo el personal es responsable de ia gestion de la empresa en
base a indicadores en su sector o departamento, el responsable
maximo frente a la gerencia general o frente a los duefios de la
empresa es el encargado del sector o departamento.

Con este modelo de contabilidad gerencial estratégica no se busca
reestructurar la empresa, lo que se busca lograr es:

- Que se produzca un flujo de informacion de tal manera que todos los
sectores de la empresa sepan qué es lo que tienen que hacer para
alcanzar los objetivos establecidos por la gerencia, y se pueda evaluar
el desempefio de todos los sectores de la empresa a la luz de estos
objetivos.

- Que los usuarios de la informacién contemplen la mayor cantidad de
informacién operativa y estratégica para tomar decisiones, logrando
esto mediante una presentacién de informes gerenciales que abarguen
a toda la empresa y de este modo perfeccionar el proceso de toma de
decisiones.

- Que se evaile en forma clara la gestion de la gerencia, porque al
encolumnar el sistema de informacion interno de la empresa detras de
la estrategia adoptada por la misma, el sistema de informacion refleja

[125



las actividades claves para el seguimiento y cumplimiento de dicha
estrategia.

De esta manera la funcion de la contabilidad gerencial como proveedora
de informacion Gtil para la toma de decisiones se estaria cumpliendo
adecuadamente, obviamente con actividades claves e indicadores que
reflejen apropiadamente los objetivos alcanzados.

Si partimos de la separacion clasica en Comercializacioén, Produccion,
Administracién y Finanzas; y Personal se pueden identificar las
perspectivas con dicha estructuracion y articular la esirategia en base a
dicha separacidn de la siguiente manera:

L.os indicadores claves de los procesos internos se confeccionarian en
forma conjunta entre la gente de produccidn y la gerencia, y el analisis del
desempefio del departamenio de produccidbn seria realizado en gran
medida en base a estos indicadores.

Los indicadores claves de la perspectiva de mercado estarian a cargo de
fa gente de comercializacion y la gerencia, y el analisis del desempefio de
dicho departamento contemplaria el analisis de estos indicadores para asli
evaluar su seguimiento y cumplimiento.

Los indicadores claves de la perspectiva financiera estarian a cargo del
departamento de Administracion y Finanzas y la gerencia; el seguimiento
y analisis de la performance financiera recaeria en gran medida en este
departamento.

Los indicadores referentes a productos y servicios estarian a cargo, en
forma conjunta, del departamento de Comercializacion y el departamento
de Produccion, este Gltimo en todo lo que hace a costos y fecnologia de
produccion.
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Los indicadores referentes al cliente serian elaborados y analizados en
forma conjunta por los departamentos de produccion y de
comercializacién.

Los indicadores referentes a los recursos humanos serian elaborados y
analizados por parte del departamento de personal. Es necesario que en
la planeacion y en el seguimiento de la performance de los recursos
humanos de la empresa se contemple no soélo las cuestiones
administrativas del personal sino que se realice un planeamiento y
seguimiento de los recursos humanos necesarios para ia empresa en
funcién de la estrategia adoptada, y que se refleje en los indicadores
utilizados.

los indicadores que hacen a Innovacion y Crecimiento deben ser
elaborados en forma conjunta por todos los departamentos debido a que,
al referirse a decisiones de largo plazo los incluye a todos, y la forma en
que se instrumentan esas decisiones de innovacién y crecimiento en un
corto plazo atafien a la empresa como un todo. El seguimiento de estos
indicadores debe ser realizado por la gerencia de la empresa.

La asignacion de responsabilidades de acuerdo a esta estructuracion
clasica esta por supuesto, sujeta a maodificaciones en funcidn de las
caracteristicas propias de cada empresa. Lo importante es que la
contabilidad gerencial, como proveedora de informacién necesaria para la
toma de decisiones, puede articular su funcion en cualquier tipo de
empresa.

Al determinar cémo se articula dicho sistema es necesario también
determinar la periodicidad de las reuniones en las cuales se evalia el
desempeno de los distintos sectores a la luz de la estrategia. Como se
dijo anteriormente con reuniones mensuales o bimestrales es suficiente
para analizar la marcha de la empresa a la luz de los objetivos, pero es
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necesario aclarar que al realizarse las reuniones para analizar el reporte
de gestion o informe gerencial es necesario que esté presente por lo
menos un representante de cada uno de los departamentos para asi
aclarar dudas y a la vez aportar ideas ante las distintas situaciones que se
puedan presentar.

Aln si no hubiese cambios significativos dentro de la estrategia de la
empresa siempre es necesario realizar revisiones de los indicadores
dentro de estas reuniones periddicas en el caso de que surjan propuestas
de contemplar;

- Nuevas actividades que podrian ser claves en ese momento en la
actividad de la empresa y que justificarian la inclusion de algin
indicador en el reporte de gestiobn que la contemple como actividad
estratégica.

- Discutir indicadores que reflejan actividades que por una causa u otra
han perdido vigencia dentro de la estrategia de la empresa y que por
dicho motivo se justifique su eliminacién en el reporte de gestion.

Es importante que, al confeccionar y trabajar con reportes gerenciales de
este tipo, se contemple como caracteristica la flexibilidad para adaptarse
a nuevas situaciones por parte de los sistemas de informacién, ya que
esta manera es la unica que permite cumplir con el objetivo de proveer la
informacidén necesaria para realizar un adecuado proceso de toma de
decisiones.

El sistema de informacién debe seguir a la estrategia de la empresa y no
constituirse y mantenerse como un ente aislado dentro de la empresa. No
se debe "casar" con ninguna estrategia adoptada sino que debe ir
modificandose a medida que se modifica la estrategia de la empresa y la
empresa misma en su constitucion, de manera tal de proveer la
informacion mas pertinente posible a los usuarios de la misma.
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2.2.3.10. Posibilidad de utilizar sistemas de gestién estratégicos
Luego de realizar este desarrollo teérico llega el momento de conocer si
las empresas dedicadas a la actividad hotelera adoptan el mismo de
manera tal de construir un modelo de sistema de informacién gerencial,
bajo este marco conceptual, que les pemita poseer un sistema de
informacién que brinde informacién pertinente para perfeccionar el
proceso de toma de decisiones estratégicas.

En el caso que no sea asi surge la necesidad de conocer si se puede
implementar sistemas de informacion como éstos en las empresas de
nuestro medio, y para ello se debe conocer la realidad de las empresas
donde se pretende incorporar estos modelos de gestion estratégica que
se dedican a la actividad hotelera dado que es en ellas donde un sistema
de informacion de gestion estratégica permitiria perfeccionar los procesos
de toma de decisiones de manera tal de constituirse en una ventaja
competitiva para la gestion de la firma. Logrando con esto crecer y
generar empleo a la vez que se constituirian en importantes participantes
de nuestra economia. Por esto es necesario conocer en qué grado de
desarrollo se encuentran los sistemas de informacién gerencial de las
empresas hoteleras del distrito de Tarapoto y asi, al conocer [a situacién,
implementar en el caso de que sea posible, las mejoras necesarias
siguiendo los lineamientos fijados en la presente investigacion. El cual lo
hemos realizado bajo la modalidad de tesis para la obtencion del titulo
profesional de Contador Publico.

2.2.4. El Balanced Scorecard como herramienta de la contabilidad gerencial

2.2.4.1. Conceptualizacion del Balanced Scorecard
El Balanced Scorecard mas que un ejercicio de medicién es un sistema
de administracion que sirve como herramienta para la buena gestion de
las empresas. Siendo un método que permite medir las actividades de
una organizacion en términos de su visién y ademas de su estrategia. De
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esta manera proporciona a los gerentes y administradores una
perspectiva global acerca de las prestaciones propias del negocio. Sin
embargo, es también una herramienta propia de la administracién de las
empresas y negocios que muestra de manera continua o periodica
cuando una organizacién y sus empleados logran alcanzar los resultados
definidos previamente por el plan estratégico. Si tratamos de formular una
analogia que nos permita identificar al Balanced Scorecard, podemos
asimilarlo a un tablero de mando propio de un vehiculo en el cual los
distintos instrumentos nos dan la indicacién de como esta nuestro medio
de transporte, como es el caso del velocimetro, la presién del motor, la
carga de la bateria, las revoluciones por minuto, la indicacion de las luces
del exterior del vehiculo, entre otras funciones.
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Al analizar estas medidas difieren de los aspectos tradicionales en lo
siguiente:

* La mayoria de las empresas aplican mediciones a su operacién pero
estas medidas tienen un enfoque de abajo hacia arriba mientras que
las medidas del Balanced Scorecard se basan en los objetivos
estratégicos de las empresas y las demandas competitivas. Al requerir
que los gerentes seleccionen un namero limitado de indicadores
criticos dentro de cada perspectiva, el Balanced Scorecard les ayuda a
enfocar la vision estratégica.

* Por otro lado las mediciones tradicionales reportan lo sucedido en el
ultimo periodo sin indicar como pueden fos administradores mejorar su
desempefio en el siguiente. El Balanced Scorecard funciona como
base para el éxito presente y futuro de la empresa.

* Adicionalmente la informaciébn proporcionada por las cuatro
perspectivas del Balanced Scorecard, proporciona un balance entre las
medidas externas, asi como el ingreso de operaciones, las medidas
internas y como el desarrolle de un nuevo producto.

La visualizacién desde estos cuatro puntos de vista, el Balanced
Scorecard pretende poner en linea los controles operativos de corto plazo
con vision integral de largo plazo. Es un concepto que se basa en tres
dimensiones en el tiempo: Ayer, hoy y mafiana, forzando a la empresa
controlar y monitorear las operaciones dia a dia como afectaran en el
desarrollo del mafiana.

2.2.4.2. Mediciones en el Balanced Scorecard
En el Balanced Scorecard, las mediciones de los resultados se combinan
con mediciones que describen los recursos utilizados o actividades
realizadas. En principio las primeras se colocan en la parte superior de la
figura N° 07 las segundas mas abajo. Sin embargo, un resultado logrado
bajo una perspectiva puede afectar a las otras perspectivas.
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FIGURA N° 07: MODELO INPUT - OUTPUT
ENFOQUE ADMINISTRATIVO TRADICIONAL

Modelo Input - Qutput

Efecto en las condicionss proplas

Fuente: GORAN CLVE, Nils; ROY, Jan y WEITER, Magnus {1993). “Performance Drivera”.
Londres — Inglaterra. John Wiley & Sons Ltd.

En la figura N° 07 se muestra el enfoque administrativo tradicional de
objetivos descentralizados de ufilidad que se enfoca en los resultados
logrados es decir, el enfoque conseguido de los recursos utilizados. A
estos efectos influenciaran a la vez en operaciones futuras de las
empresas, como una cadena de causa y efecto. En general es mas
beneficioso hacia el lado derecho de la figura pues sélo cuando
consideramos los efectos sabemos si el uso planificado de un recurso o
una operacion bien administrada fueron realmente exitosos. Sin embargo
muchas veces los efectos que esperamos no se podrian medir
inmediatamente. Es por eso que en la practica existen circunstancias por
las que se deben ejercer el control administrativo desde el punto de vista
de las mediciones de la secciéon izquierda de la figura que son
considerados como PERFORMANCE DRIVERS, pues determinan o
influencian los resultados en el futuro. Al comprender y tener cuidado en
administrar efectivamente los recursos y las operaciones de la empresa,
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podemos mejorar el desempeiio de forma que con el tiempo resulte en
mejores resultados y efectos.

Cuando el control administrativo Gnicamente en las utilidades por area de
corto plazo, presenta una vision mas limitada de la operacién. Las
utilidades son un buen indicador pero generalmente no nos dicen mucho
de como se esta administrando la operacion.

2.2.4.3. Construcciéon de un Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard no es una plantilla que puede ser aplicada a
cualguier negocio o una industria en general. Debido a las diferentes
condiciones de mercado, las estrategias del producto y la competencia.
Cada Balanced Scorecard es unico y cada organizacion sigue su propio
camino para construirlo. Precisamente por una de las razones por las que
el Balanced Scorecard ha sido tan exitoso es porque se adapta a la
situacion real de cada empresa.

A.Conceptos
Algunos conceptos basicos a abordar para la construccion de un
Balanced Scorecard serian:

a) La visidn, nos referimos a una situacion futura que deseamos en la
empresa. El propdsito de la visién es guiar y motivar a toda la
organizacion hacia la realizacion de la concepcion de la empresa en
el futuro.

b) La misién, define en que esta el negocio o en que deberia estar.

c) Las estrategias, son los principios que muestran como la
prganizacion aicanzara sus principales objetivos y metas durante un
periodo de tiempo determinado.

d) Los objetivos y metas, piantean de forma mas concreta con lo que
se debe alcanzar y cuando se espera que se alcancen esos
resuitados.
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e) La perspectiva, donde la vision general de la empresa se compone y
se describe en términos de un niomero de perspectivas, éstas
utilizadas cominmente en un Balanced Scorecard son la de ios
accionistas ¢ socios, inversionistas, financieras, clientes, en los
procesos internos y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la
empresa, que pueden enfocarse en innovacion.

B.El proceso
En algunos casos una persona intimamente familiarizada a la
planeacion estratégica puede construir un Balanced Scorecard de
manera gencilla. Sin embargo frecuentemente los altos ejecutivos
tendran que definir o revisar estrategias de la organizacion, incluso el
proceso de desarrollo del Balanced Scorecard puede traer nuevas
ideas sobre la misién de la empresa.

En la siguiente figura se muestra los pasos a seguir en el proceso de

desarrollo del Balanced Scorecard para promover el compromiso de los
ejecutivos de mediano y alto nivel.
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FIGURA N° 08: PROCESO DE ELABORACION DEL BALANCED
SCORECARD

Preparacién

-

Entrevistas

-

Revisar Misién

-

Formular Planes Estratégicos

-

Identificar Factores Criticos

-

Desarrollar Medidas

-

Establecer Scorecard

-

Establecer metas

-

Plan de Accidon

-

Revisiones periodicas

Fuante: GORAMN OILVE, Hils; ROY, Jan y WETTER, Magnus (1999). " Performance
Drivera”. Londres — Inglaterra, John Wiley & Sons Ltd,
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Siguiendo los procesos para la elaboracién del Balanced Scorecard se
explica:

La preparacion, lo primero que se debe nombrar a un facilitador que
organice el proceso del Balanced Scorecard, este puede ser un
consuitor externo o un ejecutivo de la empresa. Es importante que el
gerente general o el presidente de la empresa este tfotalmente
comprometido con todo el proceso pues debe de tener una parte activa
en el desarrollo de! Balanced Scorecard y debe asegurarse gue la tarea
sea considerada como prioritaria y sea apoyada por la organizacion.
También es importante involucrar al mayor numero posible de lideres
de opinién dentro de la empresa los cuales actuaran como misioneros
altamecte motivados para llevar el mensaje a todos los demas.

Las entrevistas, Consiste en la enirega de material de referencia
sobre el Balanced Scorecard a cada uno de los altos ejecutivos de las
unidades de negocio, aqui se efectua la documentacion interna sobre
su vision, misidn y estrategias. También se debe asegurar que todos
los involucrados estén de acuerdo en cuanto a la definicion de las
caracteristicas de la industria y de ia compadia en si, para lo cual, se
debe contar con el suficiente tiempo y recursos para que todos reciban
la informacién necesaria y puedan formar una opcion bien fundada.
Muchas veces este tipo de informacién se rodea de “confidencialidad”.
Sin embargo, debe considerarse que otros empleados también
necesitan contar con este tipo de informacién para poder tomar
mejores decisiones, y principaimente, para poder responder de forma
rapida y dindmica a las situaciones que se les presentan. No es
suficiente decirles qué tienen que cambiar, deben estar convencidos de
la necesidad e importancia de estos cambios. El comportamiento de las
personas esta regido por sus valores y actitudes, que a su vez estan
basados en experiencias previas.
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Asimismo, el facilitador realiza entrevistas de aproximadamente 90
minutos con cada uno de los miembros de la alta gerencia para obtener
su contribucion sobre los objetivos estratégicos de la empresa y sus
propuestas tentativas para las medidas del Balanced Scorecard. El
facilitador podra también entrevistar a los lideres de opinién dentro de
la empresa, a algunos de los principales accionistas para conocer sus
expectativas financieras del negocio, asi como a algunos de los
clientes clave para conocer sus expectativas para un proveedor
estrelia.

Durante las entrevistas es importante desarrollar la vision de la
empresa y de sus caracteristicas desde todos los angulos posibles. El
modelo FODA, Fortalezas - Oportunidades — Debilidades — Amenazas,
puede ser muy util para lograrlo.

FIGURA N° 09: ANALISIS DE LAS FORTALEZAS,
OPORTUNIDADES, DEBILIDADES Y AMENAZAS - FODA

Positivo Negativo
Interno Fortalezas Debilidades
Externo Oportunidades Amenazas

Fuente: Elisa Beatriz JIMENEZ VALLADARES DE MOLLINEDO, en su trabajo de
investigacién de tesis titulade “Indicadorss de Gastién Empresarial, Balanced
Scoracard: Caso aplicado” pag. 22.

También se debe averiguar lo que los involucrados piensan que puede
suceder en el futuro de la empresa. Para evitar influenciar la respuesta
de los participantes, el entrevistador debe plantear preguntas abiertas,

como por ejemplo: “; Coémo cree usted que la industria evolucionara en
los préximos 5 afos?”
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Es necesario documentar todas las entrevistas; se recomienda
grabarlas y luego extraer las opciones relevantes de cada persona.

Establecer la visién de la empresa, estd basado en una visién
compartida de la empresa, es esencial que desde una etapa inicial se
asegure que existe dicho consenso. Por lo tanto, el siguiente paso en el
proceso de desarrollo del Balanced Scorecard consiste en reunir al
equipo de la alta gerencia con el facilitador y debatir sobre la visién de
la empresa tomando en cuenta la situacién interna y externa de la
misma, asi como una serie de factores, tales como: ambiente de
negocio, requerimiento de los propietarios, finanzas, competencia y
desarrollo tecnolégico.

Luego de establecer la vision de la empresa, se debe obtener una
confirmacion final de como la percibe cada uno de los participantes.
Para esto, se puede pedir a cada uno gue exprese su interpretacion de
la vision en unas cuantas palabras que resultaran clave desde la
perspectiva financiera, clientes, procesos y desarrolio. Finalmente, se
realiza una discusién dénde serd evidente cualquier diferencia
dramatica de opinién y dénde se debera establecer la prioridad entre
dichas palabras clave.

Antes de adoptar definitivamente una visién, deberan responder a las
siguientes preguntas: ¢ l.a visién les brinda la seguridad que necesitan?
¢La vision les brinda el reto que necesitan? 4La visién les puede
ayudar a formular sus metas personales de una manera satisfactoria? y
¢ Sienten que Ia visién es significativa y que es “suya™?.

Formular ios planes estratégicos, el modelo del Batlanced Scorecard
debe ser visualizado como un instrumento para traducir una vision
abstracta en pianes y metas especificos. El propésito de este paso es
plasmar la visibn en términos tangibles para cada una de las
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perspectivas para luego alcanzar el balance entre ellas, lo que consiste
en la caracteristica particular de este modelo.

- La perspectiva del cliente, formas en que la empresa creara valor
para sus clientes, como la demanda de los clientes por este valor
debe ser satisfecha y por qué ios clientes estan dispuestos a pagar
por el. Podemos decir que esta parte del proceso es el corazén del
Balanced Scorecard ya que si la empresa falla en proveer los
productos y servicios que satisfagan las necesidades de los clientes
de forma eficiente, tanto en ei corto como en el largo plazo, no se
generaran ingresos y la empresa sucumbira.

Para esto, es necesario comprender a fondo cada aspecto del
proceso de compra del cliente. Por ejemplo, hay que preguntarse si
fos productos y servicios brindados constituyen un elemento esencial
en el proceso del cliente de crear valor para sus propios clientes o si
no influye mucho. ¢ Qué tan importante es el precio para el cliente en
comparacién con otros factores como calidad, funcionalidad, tiempo
de entrega, imagen, relaciones, etc.? Al familiarizarse con estos
detalles se podra decidir sobre las estrategias basicas en relacion
con los clientes y el mercado y asi continuar con las otras
perspectivas. Para hacer los andlisis necesarios, se debe contar con
informacion actualizada sobre; participacion de mercado, lealtad de
los clientes y medida por ejemplo en frecuencia de nuevas compras,
flujo de nuevos clientes, salisfaccion de los clientes con los
productos y servicios y la rentabilidad por cliente.

También es importante detectar las fendencias en cuanto a los
gustos y preferencias de los clientes y su comportamiento, para lo
cual, se puaden Hevar a cabo entrevistas periddicas con los clientes.
La empresa no se puede amarrar a sus clientes y productos
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actuales, debe tener el potencial para atraer a nuevos clientes y
ofrecerles nuevos productos.

- La perspectiva de los procesos internos, como primer paso, se
debe identificar los procesos de la empresa de forma general, para

lo cual es muy Util el modelo de “Cadena de Valor” de Michael E.
Porter.

FIGURA N° 10: LA CADENA DE VALOR

INFRAESTRUCTURA FIRME \

ACTVIDADES DE ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO \
3 MARGE|

SOPORTE DESARROLLO DE TECNOLOGIA \

PROVEEDURIA )

LOGISTICA LOGISTICA | MARKETING Y E|

INTERNA OPERAC s EXTERNA VENTAS SERvicio

Y
ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente: GORAN OLVE, Nils; ROY, Jan y WETTER, Magnus (1999). “Performance
Drivera”. Londraes — Inglaterra, John Wiley & Sons Ltd,

El modelo contempla describir todos los procesos de la empresa
desde el analisis de las necesidades del cliente hasta la entrega del
producto o servicio. Luego son analizados con detalle con el fin de
eliminar los procesos que no crean directa o indirectamente valor
para el cliente. Algunos de los procesos mas importantes que se
deben analizar son aquellos que ayuden a aumentar la base de
clientes y los que afectan directamente su lealtad, por ejemplo, los
procesos de produccién y entrega. También importantes son los
procesos de desarrollo de productos y su relaciéon con las
necesidades de los clientes.
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La perspectiva de procesos de negocio incluye la identificacion de
los recursos y de la capacidad que la empresa necesita para
superarse, y muchas veces, también es importante la relacion con
los procesos intetnos de otras empresas que colaboran con ella.

La perspectiva financiera, muestra los resultados obtenidos de las
decisiones estratégicas tomadas en las oiras perspectivas al mismo
tiempo que establece varios de los objetivos de largo plazo y por lo
tanto, una gran parte de las bases y premisas para las otras
perspectivas. Aqui encontramos la descripcion de lo que los
accionistas esperan de la empresa en términos de crecimiento y de
rentabilidad. Kaplan y Norton se refieren a tres temas principales que
son:

¢ La tasa de crecimiento y la mezcla de productos.

¢ La reduccion de costos y mejoramiento de la productividad.

¢ Las reglas basicas para la utilizacion de la capacidad y estrategia
de inversion.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la empresa debe
considerar no sélo lo que se necesita para mantener y desarrollar el
“Know-how” requerido para entender y satisfacer las necesidades de
los clientes, sino también como puede sostener la eficiencia y
productividad de los procesos que actualmente crean valor para los
clientes. Debido a que el “Know-how" es cada vez mas un bien
perecedero, sera cada vez mas importante decidir qué
competitividad central debera cultivar la empresa como base para su
futuro desarrollo. Como consecuencia, la empresa también debera
determinar como obtener el “Know-how” que aiin necesita en las
areas en las que ha decidido que no tendra su competitividad
central.
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Un modelo que debe resultar util para desarrollar las estrategias de
competitividad es el de Hamel & Parlad,

FIGURA N° 11: ESTRATEGIA DE COMPETITIVIDAD

Mercado
Existente Nuevo
£ Qué nuevas compettividades 2Gué nuevas competitividades
necesitaremos construir para proteger | necesitaremos construir para participar
Nuevo ¥ extendor nuestra posicién en los enh jos mercados mas prometedores del
mercados actuales? futuro?
Competitividad Central £Cuil es la oportunidad para mejorar 2Qué nuevos productos o servicios
nuestra posicion en los mercados podemos croar al reimplementar o
Existente oxistontes al capitallzar més en recombinar de forma imaginativa
nuestras competitividades existentes? nugstra competitividad presents?

Fusnte: GORAN OLVE, Nils; ROY, Jan y WETTER, Magnus {1993). “Performance
Drivers”. Londres - Inglaterra. John Wiley & Sons Ltd.

Ademas de desarrollar la estrategia de competitividad expuesta
anteriormente, también se deben describir en términos generales la
infraestructura intema para la fransmision de informacion y los
procesos de toma de decision, una estructura que lleve al desarrollo
y mantenimiento de un alto grado de motivacién y un enfoque
adecuado hacia la misién comun.

Identificar los factores criticos de éxito, consiste en discutir y juzgar
qué se requiere para que la vision sea exitosa y qué factores tendran el
mayor impacto, para esto lo primero es formar grupos de discusion
para determinar, por ejemplo, cudles son los cinco factores mas
importantes para lograr los objetivos estratégicos establecidos
previamente. Luego continuar con una reunién general para resumir y
profundizar en la discusién para lograr un acuerdo sobre el conjunto de
factores principales para el éxito, lo que proporcionara una base para
establecer las medidas clave.
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Desarrollar medidas, identificar causas y efectos, en la practica,
este paso se divide en dos etapas: Primero, como en otros pasos, se
inicia con una lluvia de ideas para proponer las medidas para cada
perspectiva en la que ninguna idea sea rechazada. En la etapa final se
especifican ias medidas criticas que pueden ser monitoreadas y que de
hecho permiten ser medidas, y se ordenan seglin su importancia.

Eil gran reto es encontrar relaciones claras de causa-efecto y crear un
balance entre las distintas medidas bajo cada perspectiva de forma que
las mejoras de corto plazo no estén en conflicto con las metas de largo
plazo.

Establecer el Balanced Scorecard, al finalizar los pasos anteriores,
se elabora el Balanced Scorecard del alto nivel para su aprobacién y
presentacion a las personas involucradas. El equipo debe acordar un
plan de implementacion, que incluya fa integracién del Balanced
Scorecard en la filosofia administrativa de la empresa, segun el tamaiio
de la empresa y su organizacién, generalmente se descompone y se
aplica a las unidades organizacionales de menor nivel. Ya que uno de
los principales objetivos del Balanced Scorecard es que los empleados
vean claramente cémo la vision y los objetivos generales de la empresa
afectan las operaciones del dia a dia.

Los cinco niveles en los que puede dividirse la organizacion son:
compania, unidad de negocio, departamento/funcion, grupal e
individual.

Sin embargo, si la empresa es lo suficientemente pequefia como para

que todos puedan ver el efecto del Balanced Scorecard de alto nivel en
su trabajo, no se requiere que ésta sea descompuesta.
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Establecer metas, se deben establecer las metas de corto y de largo
plazo para cada una de las medidas planteadas para que la empresa
pueda revisar continuamente su avance y tomar las acciones
correctivas necesarias de forma oportuna.

Como parte de este proceso se podria desarrollar un nuevo sistema de
informacion ejecutiva que integre los indicadores criticos a todo nivel y
que permite monitorear la informacion de una forma practica, confiable
y centralizada.

Desarrollar el plan de accién, para completar el Balanced Scorecard,
se deben especificar los pasos a tomarse para lograr las metas
trazadas y la vision que se ha establecido. Este plan debe especificar
quiénes son las personas responsables y el calendario para reporteria.
Debido a que este plan algunas veces es muy extenso y ambicioso, se
recomienda que el grupo acuerde una lista de prioridades y tiempos.

Revisiones periddicas, para que cumpla su funcibn como una
herramienta dindmica de administracién, es importante mantener
vigente el interés en el Balanced Scorecard y darle seguimiento. Cada
mes o cada trimestre, se prepara un libro azul o formato digital con la
informacion de los indicadores del Balanced Scorecard para la revision
por parte de la alta gerencia y su discusién con los gerentes de area.

Es importante que el Balanced Scorecard sea utilizado a io largo de la
organizacion en todos los aspectos diarios de la administracién del
negocio.

Incluso, se recomienda que los indicadores del Balanced Scorecard

sean revisados cada afio como parte de la planeacion estratégica y el
proceso de establecimiento de metas y asignacion de recursos.
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2.2.4.4. Consideraciones importantes para el éxito del proceso
Hemos presentado el proceso general para el desarrollo de un Balanced
Scorecard inicial, sin embargo, en la practica se presentardn muchas
situaciones en las que se debera tomar decisiones que afectaran el curso
de este proceso. A continuacién se presentan algunos de los puntos que
influyen en el desarrollo del Balanced Scorecard.

a. Organizacion dei trabajo
Planteamos la importancia de que se integre un comité que guie el
proceso del Balanced Scorecard, sin embargo, en la realidad
encontramos que los miembros del equipo ejecutivo se encuentran
bastante ocupados. Por esto muchas veces se designa a un consultor
externo como lider del proyecto quien mantendra involucrados a todos
los participantes.

b. Las perspectivas

El modelo de Kaplan & Norton propone cuatro perspectivas para cubrir
las principales funciones de la empresa lo cual permite concentrarse en
un nimero limitado de factores criticos y poder buscar un balance entre
el corto y el largo plazo como la “Perspectiva del Recurso Humano’, el
“Enfoque en el Medio Ambiente”, la “Perspectiva de la Informatica”, y
en el caso de empresas virtuales, el “Enfoque en los Socios”. Lo que es
importante es evitar que el Balanced Scorecard se vuelva demasiado
extenso de forma que ya no sea practico y que pierda su vision general
de la empresa.

¢. Las medidas y descripciones
El Balanced Scorecard incluye medidas que proveen un indicador lo
mas enfocado posible en los aspectos y condiciones criticos para el
negocio y que los sistemas tradicionales de administracion no reflejan
con gran claridad. Es aqui donde encontramos un dilema: algunas de
éstas medidas no seran perfectas, puede ser que no reflejen de forma
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completa el fendmeno que nos interesa o puede que se presten a ser
manipulados y como consecuencia su valor puede ser cuestionado.
Siempre debemos buscar la mejor medida posible pero no podemos
descartar una medida s6lo porque no sea perfecta.

Estas medidas son una descripcién comprimida de las observaciones
realizadas, algunas veces serdn numéricas y otras veces verbales,
como “excelente”. Es importante al establecer una medida, definir cual
sera el lenguaje utilizado para describirla de forma que todos los que la
observen la interpreten de la misma forma.

d. Balanced Scorecard individual

Algunas empresas buscan desglosar su Balanced Scorecard hasta
llegar al nivei del individuo. Si esta politica es adecuada depende del
tipc de negocio, en general sera Util en el caso de empresas con
empleados mas independientes y que se dedican a cuitivar el contrato
con los clientes o alguna funcién muy especifica. Por ejemplo, para
vendedores y consultores que representan algunas veces centros de
costos individuales, esta medida puede ser provechosa; lo contrario en
el caso donde los trabajadores trabajan mas en equipo.

El Balanced Scorecard individual puede ser muy (til para evaluar con el
empleado su desarrolio asi como un medio para su auto-evaluacién.

2.2.4.5. Herramientas para implementar el Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard en si, provee la estructura para describir la vision y
estrategia de la empresa en términos de metas y medidas especificas,
pero para mantenerlo vivo, éste debe contar constantemente con
informacion actualizada y relevante. Por esto, una consideracion crucial
es el establecer los procedimientos y sistemas de medicion que no sélo
recopiten la informacion necesaria, sino que ademas permita comunicarla
a los empleados y socios del negocio.
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El realizar mediciones de forma manual puede significar una gran
cantidad de trabajo adicional que restara productividad a los empleados
por lo que se prefiere utilizar medios digitales en la medida que sea
posible.

Cabe recaicar que las soluciones de informatica, tiende a presentar
algunas ventajas en las cuales:

< Integran informacién proveniente de distintos sistemas.

& Presentan la informacion de una forma muy comunicativa, incluyendo
numeros, tablas, diagramas, graficas, etc., que facilitan la asimilacién
de fa informacion.

¢ Ofrecen una interfase amigable que es simple de usar.

¢ Permiten acceder la informacion requerida desde cualquier lugar.

< Recopilan y presentan la informacion de forma eficiente en cuanto a
costos y tiempo.

Para ello existen tres categorias principales de soluciones de informatica
que pueden considerarse para ser utilizados en un proyecto de Balanced
Scorecard:
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CUADRO N° 04: SISTEMA DE INFORMACION PARA EL BALANCED

SCORECARD
interfase de Usuario Sistemas Gerenciales de Modelos de Simulacion
Infarmacidén
Primera Generacidn Segunda Generaclon Tercora Generacion
Visual Basic OLAP fthink
Tipos
Excet Peart Powarsim
HTML

Presentacitn amigable y facil

Presentacidn amigable y facil acceso a la infomacion.

) . . Simula cémo se desarrollard la
acceso a la informacin. Comparar unidades en el
Objetivos i empresa basdndose en

Comparar unidades en et tiempo. hipbtesis y datos histon

tiempo. Compilacién automética de ' y Qaos histancos.
informacién de distintos
sistemas.
Profndt los datos d Se basa en hipdtesis y

Se basa en informacion rofun 78 en los Catos ce refaciones de causa y efecto.
soporte. o L

proveniente de distintas fuentes. Permite simular decisiones

Caracteristicas Interfase personalizada. ) B

Textos y gréficas se presentan p . \a informacit estratégicas altemativas.

jurtos. Foporciona fa acion en Medio efectivo de comunicacion
un formato multidimensional. . .

de opciones estratégicas y
relaciones de causa y efecto.

En el anterior cuadro se describe asi;

Fuante: GORARN OLVE, Nila; ROY, Jan y WETTER, Magnus (1999)., “Performance Drivers”.
Londres - Inglaterra. John Wiley & Sons Ltd.

interfase de Usuario — Primera Generacion, donde nos permite
presentar datos y compararlos entre unidades y a lo largo del tiempo, la
informaciéon puede basarse en distintas fuentes de datos, provenientes
tanto de sistemas manuales como automaticos. Este es el tipo de solucion
mas comunmente encontrada en proyectos de Balanced Scorecard.
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El propésito de Informatica es proveer una vision completa de las medidas
definidas en el Balanced Scorecard. Al referirnos a “interfase de usuario”
nos referimos a que la informacién es de facil acceso y esta presentada
de forma amigable. Debe existir una base de datos que la de soporte pero
se pueden desarrollar las aplicaciones utilizando herramientas sencillas
como: Visual Basic, Excel, Lotus Notes, HTML, etc. El requerimiento
principal es que la herramienta permita la facil integracién y presentacion
de texto junto con graficas, y por lo tanto, comparaciones entre distintas
unidades de tiempo.

Sistema Gerenclal de Informacién — Segunda Generacion, permite
recolectar datos automaticamente de los diversos sistemas estén ya
funcionando. Esta solucibn es idbnea en el caso de los Balanced
Scorecards sofisticados donde la informacion esta dispersa en varios
sistemas ya existentes y muchas veces ho compatibles, como pudieran
ser por ejempioc: el sistema de contabilidad, el sistema de pedidos y el
sistema de control de produccion.

Uno de los requerimientos para el sistema de informacién que soporta un
Batanced Scorecard es presentar una interfase gréafica facil de manejar
para el usuario. El Sistema de Gerencia de Informacién ademas de
cumplir con este requerimiento, cuenta con la flexibilidad de poder
personalizar la interfase para cada tipo de usuario segln las necesidades
especificas de las diferentes unidades organizacionales. Al mismo tiempo,
maneja una misma base de datos para todas estas unidades para
asegurar la consistencia y validez de la informacion. Este sistema se basa
en tecnologia OLAP (on-line analytical processing) que maneja los datos
de forma similar a una hoja de trabajo pero con mas de dos dimensiones,
lo que permite realizar calculos estadisticos para establecer tendencias y
pronosticos.
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Oftra caracteristica importante es que provee la capacidad de “drill down”,
o de profundizar en la informacién obtenida pudiendo examinar los datos
que explican el comportamiento de la misma.

El uso de intranet hace muy atractiva esta solucién ya que no requiere
almacenar los programas en las computadoras de los usuarios sino que
pueden utilizarlos cuando sea necesario. La internet también brinda un
gran valor agregado a los Sistemas Gerenciales de Informacion ya gque
permite al usuario acceder a la informacién desde cualquier lugar y en
cualquier momento.

Modelo de Simulacién — Tercera Generacién, pemite proyectar el
Balanced Scorecard de una empresa en el futuro o simular el efecto de
cambios en las medidas. Describe relaciones de causa-efecto entre las
distintas perspectivas a considerarse simultaneamente en un Balanced
Scorecard. La clave estd en reconocer los patrones escondidos en la
compleja estructura de un negocio, descubrir como estan interconectados
distintos fendmenos en lugar de considerarse como eventos aislados.

Al utilizar las herramientas de simulacién, podemos ver el negocio de una
forma mas dinamica y tomar mejores decisiones.

Adn no es muy comun encontrar este tipo de soluciones en sistemas de
Balanced Scorecard.

2.3.DEFINICION DE TERMINOS BASICOS

2.3.1. Glosario general de los términos bésicos

A continuacion tenemos como terminologias intrinsecamente relacionadas a
nuestra investigacion los siguientes:
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@ Activo: Es un recurso controlado por la empresa como resultado de hechos
pasados, del cual la empresa espera obtener, en el futuro, beneficios
econémicos.

% Activo circulante: Son los recursos que mantiene la empresa, disponibles en
el corto plazo.

@ Activo fijo: Esta constituido por los bienes destinados al uso de la empresa; es
decir, corresponde a los bienes que han sido adquiridos para hacer posible el
funcionamiento de ésta y no para comercializarlos o ser incorporados a los
articulos que se fabrica o los servicios que se presta. Segin [a Norma
Internacional de Contabilidad — NIC 1, el activo se clasificard en corrientes y no
corrientes, dependiendo del ciclo operacional de la empresa.

¥ Alianzas estratégicas: Es la combinacion de dos o mas grupos gue se unen
para lograr un objetivo comun.

4 Andlisis financiero: El andlisis financiero es una técnica o herramienta que,
mediante el empleo de métodos de estudio, permite entender y comprender el
comportamiento del pasado financiero de una entidad y conocer su capacidad
de financiamiento e inversidn propia, incluso se realizan andlisis cualitativos y
cuantitativos, debidamente objetiva, homogénea y con un lenguaje claro para
ser comprendida por cualquier otra persona fisica o juridica.

# Apalancamiento: Grado de endeudamiento de la empresa. Considera los
créditos con intereses. Permite visualizar el nivel de riesgo por financiamiento.

¥ Asesores de la empresa: Los asesores de la empresa, internos o externos,
como asesores juridicos, fributarios, comerciales, de mercadeo, en finanzas,
entre otros, requieren de la informacion contable para poder emitir un concepto
con bases sélidas.
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¥ Asociatividad empresarial: Formacion de agrupamientos de empresas que
tienen como objetivo asegurar a sus miembros una mejor posicion en el
mercado con relacién a la que fograrian actuando individualmente.

4 Brainstorming: Técnica de grupo que estimula el pensamiento creativo para
buscar ideas mediante participacion espontanea y sincera.

# Cadena de valor: Es cuando cada empresa u organizacion es un conjunto de
actividades que se desempefian para disefiar, producir, llevar al mercado,
entregar y apoyar a sus productos. Todas esas actividades representan usando
una cadena de valor.

4 Ciclo contable: Un ciclo contable es el periodo de tiempo en el que una
sociedad realiza de forma sistematica y cronolégica e! registro contable de una
forma fiable y reflejando la imagen fiel de la actividad. Normalmente un ciclo
contable es de un afio.

# Circulos de calidad: Comités sobre la calidad de los productos y servicios,
formados tanto por trabajadores como por gerentes.

¢ Clima organizacional: Concepto que se refiere a las percepciones del
personal de una organizacion con respecto al ambiente giobal en que
desempefia sus funciones.

4 Contabilidad de costos o contabilidad interna: Se define como: la rama de
la contabilidad aplicada que, con respecto a una microunidad econdémica, nos
permite en todo momento el conocimiento cualitativo y cuantitativo de su
realidad econdmico-técnica o interna, con el fin especifico de permitir el control
de la produccion y los costos de dicha unidad y llevar a cabo la medida de la
eficiencia técnico-productiva de la misma, suministrando informacion para la
toma de decisiones. Por lo tanto siempre que hablemos de contabilidad de
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costos de aqui en adelante, nos estamos refiriendo a la contabilidad de costos
de manufactura.

¥ Contabilidad financiera o contabilidad externa: Se puede definir a la
contabilidad externa o financiera como Ia rama de la contabilidad aplicada que,
con respecto a una microunidad econémica, nos permite en todo momento el
conocimiento cualitativo y cuantitativo de su realidad econémico-financiera o
externa, con el fin especifico de poner de relieve la situacién de dicha unidad y
su evolucién en el tiempo.

4% Cuota de mercado: Es la parte del mercado que consume los productos o
servicios de la empresa en concreto.

Este concepto muestra la representacién que una compafiia especifica tiene en
el mercado, es decir, los individuos que se encuentran engiobados en esa
cucta muestran los clientes que posee la firma sobre ese mercado.

4 Desarrollo organizacional: Conjunto de valores, visiones, conceptos y
técnicas orientadas a apoyar el cambio planificado en las organizaciones.

¥ Directivos de la empresa: Son los usuarios mas importantes de la informacion
contable, los directivos, el administrador de la empresa, pues es este quien
toma las decisiones, y éstas deben estar tomadas con base a la informacién
ofrecida por la contabilidad. El gerente, jefe de departamento, etc., deben
conocer muy bien su empresa o departamento, y esto se logra con la
informacion que le suministra la contabilidad.

¥ Downsizing: Reducir de tamafo la estructura organizativa de una empresa.

4 Economia de escala: Disminucion de costos producida por el aumento del
volumen. A mayor cantidad de unidades producidas, menor costo por unidad.
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4 Empleados: Es muy indispensable para los empleados el conocimiento
eventual de ser usuarios de la informacién contable, en la medida en que
algunos se pueden interesar por las obligaciones que tienen con la empresa, o
las obligaciones que la empresa tiene con ellos, y en las empresas donde a los
empleados se les entregan acciones como una prima de productividad, con
mayor razén estan interesados en la informacién contable.

¥ Entidades estatales de control: Las entidades estatales de control, y muy
especialmente las que adminisiran los impuestos, son usuarias muy asiduas y
exigentes de la informacién contable, tanto que tienen la facultad de incidir
sobre [a forma como se debe generar esa informacién, puesto que buscan
garantizar que esa informacién satisfaga sus necesidades.

4 Entidades financieras: Las entidades financieras, al iguat que los proveedores
estan muy interesadas en conocer la realidad financiera de la empresa, y de
hecho, lo primero que solicita un banco es precisamente los estados
financieros.

¥ Estados financieros: Son los documentos de mayor importancia gue recopilan
informacién sobre la salud econdémica de la empresa, cuyo objetivo es dar una
visién general de la misma.

4 Estudio de mercado: Es el disefo, recoleccidon y analisis sistematico de
informacién con relacion a ias caracteristicas de un mercado especifico.

¥ Indicadores de gestion: Es el establecer medidores que reflejen resultados
actuales y potenciales. Saber utilizar el Cuadro de Mando Integral {Balance
Scorecard) el cual es una herramienta que interrelaciona los indicadores de
control tradicionales financieros con otros no financieros para medir en conjunto
los logros de los objetivos estratégicos desde los puntos de: clientes,
accionistas, procesos internos y el recurso humano.
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4 Informacién contable: Estd dada por aquellos contenidos en las
documentaciones y estados contables de la empresa u organizacion. Es la que
permite a los administradores del negocio identificar, medir, clasificar, registrar,
analizar y evaluar todas las operaciones y actividades de {a organizacién.

% insolvencia: Es una situacion juridica que se encuentra aquella persona fisica
0 empresa cuando no pueda hacer frente al pago de sus deudas.

Esta situacion se produce cuando el activo circulante es inferior al pasivo
exigible. La insolvencia también se liama quiebra o bancarrota.

4 Insourcing: El insourcing no es mas que el proceso de internalizacion de
alguna funcibn que estaba siendo desempefiada fuera de la empresa,
buscando una mejora de la eficiencia del proceso por la aplicacion de alguna
ventaja competitiva singular de la organizacién que la integra. La teoria de los
costos de transaccién de Coase ya predecia la posibilidad de este tipo de
iniciativas. Recordemos que segin esta teoria neoinstitucional, las
organizaciones buscan reducir el numero y el costo de las relaciones de
intercambio, dejandolas en manos del mercado o asumiéndolas internamente,
en funcién del mayor grado de eficiencia que pueda conseguirse utilizando un
método u otro.

¥ Intangibilidad: Es fa caracteristica definitiva que distingue productos de
servicios y que intangibilidad significa tanto algo palpable como algo mental.
Estos dos aspectos explican algunas de las caracteristicas que separan el
marketing del producto del de servicios.

¥ Inversionistas: Son aquellas personas generatrices de su inversion; tal es el
caso de las empresas que cotizan en bolsa, los posibies inversionistas son
usuarios constantes de la informacién contable, puesio gue con base a ella se
puede anticipar de alguna forma el procedimiento futuro de la empresa, lo que
le servira de base para decidir comprar 0 vender sus acciones.
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¢ Know how: Proviene del inglés y significa: "saber como o saber hacer”.
Consiste en las capacidades y habilidades que un individuo ¢ una organizacion
posee en cuanto a la realizacion de una tarea especifica.

Estas capacidades dan valor a la empresa al ir un paso por delante en cuanto
al resto del mercado.

4 Ongoing: £En el momento, por quien realiza la actividad = en tiempo real.

4 OQOutsourcing: Basicamente se trata de una wmodalidad, segin la cual
determinadas organizaciones, grupos ¢ personas ajenas a ia compania son
contratadas para hacerse cargo de "parte del negocio” o de un servicio puntual
dentro de efla. La compania delega la gerencia y {a operacién de uno de sus
procesos o servicios a un prestador externo {Outsoucer), con el fin de agilizarlo,
optimizar su calidad y/o reducir sus costos.

La metodologia del outsourcing es parte de la toma de decisiones gerenciales,
la misma incluye los pasos de todo proceso administrative de evaluacion,
planeacién y ejecucién, ayuda a pianear y fijar expectativas de negocios e
indica aquellas areas donde se necesitan conocimientos especializados para
realizar las distintas actividades de {a organizacion.

4 Presupuesto: Es la prevision de gastos e ingresos para un determinado lapso,
por lo general un afo. Permite a las empresas, los gobiemos, las
organizaciones privadas y las familias establecer prioridades y evaluar la
consecucion de sus objetivos.

& Proveedores: Son aqueilos usuarios de la informacion contable muy
interesados por conocer la estabilidad financiera de la empresa y su capacidad
de pago. Ningun proveedor realizard inversiones cuantiosas en una empresa
en [a que no pueden determinar la seguridad de su inversion, y esto sélo es
posible con la informacién suministrada por la contabilidad.
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¥ Ratio de solvencia: El ratio de solvencia mide la capacidad de una empresa
de hacer frente al pago de sus deudas. Es decir, si una empresa tuviese que
pagar todas sus deudas en un momento dado, determina si tendria activos
para hacer frente a esos pagos.

De esta forma, utilizando los recursos corrientes, se consideran solamente los
recursos actuales que posee la empresa.

4 Servicios: Entenderemos por servicios a todas aquellas actividades
identificables, intangibles, que son objeto principal de una operacidbn que se
concibe para proporcionar la satisfaccién de necesidades de los consumidores.

Un servicio también, es todo acto o funciéon que una parte puede ofrecer a otra,
que es esencialmente intangible y no da como resultado ninguna propiedad. Su
produccion puede o no puede vincularse a un producto fisico.

4 Sistema de confabilidad de costos: £s un conjunto de procedimientos y
normas que nos permiten conocer el costo de la mercancia vendida, es decir,
cuanto nos cuesta producir algo. Definir los mecanismos de contro
administrativo. Contribuir en el proceso de toma de decisiones empresariales.

4 Socios: Los socios de la empresa son usuarios de la informacioén contable muy
importantes, y como tode socio espera obtener buena rentabilidad de su
inversion, estos usuarios estan muy pendientes del uso financiero y operativo
de su empresa, informacion que naturalmente es suministrada por la
contabilidad.

4 Ventaja competitiva: Consiste en la produccion de productos de mayor
calidad e innovaciéon en el mercado en relacién con ia competencia.
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OTESIS Y VARIABLES DE ESTUDIO

1. Hip6tesis

2.4.1.1. Formulacién de la Hipétesis:
La contabilidad gerencial tiene un alto grado de influencia positiva en la
toma de decisiones de las empresas hoteleras del distrito de Tarapoto.

2. Vaniables

2.4.2.1.Variable independiente (VI): influencia de la contabilidad gerencial
La contabilidad es un procedimiento en el cual se registran todas las
fransacciones de una empresa. Esta es una herramienta indispensable
para la buena gestion de una empresa.

En el presente trabajo, demostramos que la influencia de la contabilidad
desde el punto de vista gerencial enfoca la vision importante en la gestion
empresarial.

Detallamos cémo, por medio de la contabilidad, la gerencia puede
identificar, corregir y prevenir tanto errores como fraudes que pueden
sufrir las empresas y que pueden impedir el buen funcionamiento y
crecimiento de las mismas.

2.4.2.2. Variable dependiente (VD): Toma de decisiones de las empresas
hoteleras
La contabilidad en todos sus extremos proporciona informacion
economica, el cual se refleja periodo a periodo en los estados financieros
para fa evaluacion minuciosa de los resultados econdémicos de las
diferentes actividades empresariales; la actividad hotelera no esta
exceptuada de la contabilidad gerencial a cargo de un contador gerente
llamado también contador administrativo.
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La contabilidad ha sido descrita en forma sucinta y exacta como “la
medicion y comunicacién de datos financieros y econémicos”. El contador
es el canal por el cual fluye la informacion cuantitativa hasta la
administracion.

La posicién del contador administrativo es tnica con respecto a la
informacion sobre la empresa. Aparte de la direccién al mismo nivel,
posiblemente nadie mas en toda la organizacion llegue a conocer mas a
fondo todas las funciones det negocio. Et contador administrativo también
debe recopilar, registrar informacion de cada funcion, area y nivel de la
empresa. Asimismo, debe estar siempre al tanto de lo que sucede fuera
de la empresa en €l mundo de los negocios.

Después de seguir todos los procesos en una investigacion, compartimos
el presente informe relevante y en forma transparente, a fin de que pueda
servir de {uz en las decisiones que tome la administracion responsable y
también las decisiones de personas interesadas fuera de la empresa. Se
deja en claro que esta persona es mucho mas que un “reportero” de
informacion, es un “editorialista™ En esta forma esta posicion de poder
influir en los que foman decisiones con la esperanza de que se obtengan
mejores resuitados.
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CAPITULO III
METODOLOGIA

3.1.POBLACION Y MUESTRA

3.1.1.

3.1.2.

Poblacion o universo

Ei presente trabajo de investigacién se ha desarrollado en el distrito de Tarapoto.
La poblacién objeto de estudio fueron las catorce (14) empresas hoteleras
categorizadas y la informacién fue proporcionada por la Direccion Regional de
Comercio Exterior y Turismo de San Martin (DIRCETUR).

Muestra

En la presente investigacién no se conté con muestra alguna. Por lo tanto, no
existe una muesira en particular porque la investigacién tiene a un grupo muy
reducido, es por ello que se ha utilizado a todos los elementos o sujetos de la
misma poblacién para el respectivo analisis de los datos.

3.2.TIPO Y DISENO DE INVESTIGACION

3.2.1.

Tipo de investigaciéon

3.2.1.1. De acuerdo al fin que se persigue:
Basica: Porque se bas6 en la utilizacién de conocimientos preliminares,
que servird para dar soluciéon a la problematica de manera practica e
inmediata; respaldando el desarrollo de la presente investigacion.

3.2.1.2. De acuerdo a la técnica de contrastacion:
Descriptiva: La presente investigacion comprende la influencia de la
contabilidad gerencial en la toma de las decisiones aplicada a las
empresas hoteleras en el ambito del distrito de Tarapoto.
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3.2.2. Diseiio de investigacion

La presente investigacion es de diseito descriptivo o investigacion no
experimental, para lo cual se basé en la observacion de fenémenos tal y como se
dan en su contexto normal para luego analizarios. Los sujetos de estudio no se
exponen a ningun estimulo o condicién, estos son observados en el lugar de los
hechos, en su realidad. Especificamente este disefio de nuestra investigacion,
segun su clasificacion es un disefio descriptivo simple, siendo la forma mas
elemental de una investigacion descriptiva; es por ello que la recoleccién de su
informacion es contemporanea respecto a la situacion determinada.

A continuacion presentaremos el siguiente esquema:

F1

F2

En donde:

P = Tipo de sistema de costos; sistema de informacion gerenciat,

medios informaticos en el sistema y habilidades técnicas,
humanas y conceptuales.

F1

Influencia de Ja contabilidad gerencial.
F2 = Toma de decisiones de las empresas hoteleras.

Q = Promedio de créditos otorgados, promedio de pagos; grado de

intensidad en capital, grado de depreciacion, costo de
ventas/ventas, gastos operacionales/ventas, liquidez corriente y
prueba acida.
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3.3.TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

En la presente investigacién se ha utilizado técnicas e instrumentos y es como

presentamos;
. FUENTE /
TECNICAS | INSTRUMENTOS ALCANCE
INFORMANTE
' . Informes de la
Esta técnica fue aplicada . .
. Direccién Regional de
para revisar 10s conceptos . .
. Comercio Exterior y
concernientes a la ]
. Guia de ) Turismo de San Martin.
Anglisis . contabilidad gerencial o
analisis
documental de gestion, asi como su
documental g Informes de la Camara
evolucién en las
de Comercio,
empresas hoteleras del
o Produccién y Turismo
distrito de Tarapoto.
de San Martin.
Esta técnica fue aplicada
. . Manual de politicas y
para analizar las politicas
. procedimientos de las
Guia de y procedimientos
Observacion i , empresas.
observacion implementados por la
directa .
directa empresa como medidas
Sistema de costos e
del proceso
impli ion.
administrativo. implementacion
Se entrevisto
personalmente a los
responsables del area de Responsable de
) Guia de Servicio, Inventarios para Servicios.
Entrevista _ _
entrevista que nos proporcionen
informacién necesaria Administrador.

acerca de las actividades
que vienen desarrollando.
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3.4.TECNICAS DE PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS

La utilizacién de técnicas de procesamiento fue a través del andlisis documental,
observacién directa y la entrevista al gerente general ¢ representante legal de la
empresa. En cuanto a los analisis de los datos fue de aplicacion la investigacion no
experimental, y que ha permitido insertar el método inductivo, siendo la poblacién objeto
de estudio el total de las empresas hoteleras en o que dara lo mismo decir el desarrolio
de una muestra.

En el trabajo de investigaciéon, es todo en cuanto a las técnicas de procesamiento y
analisis de datos en el cual nos hemos enmarcado para el desarrollo de la misma,
ademas que el disefio de la investigaciéon es meramente descriptivo o no experimental.
En donde se adopta una de las clasificaciones, especificamente el disefio descriptivo
simple, siendo este diserio la forma mas elemental de investigacion descriptiva.

Para procesar los datos se utiliz6 la técnica de la tabulacion computarizada utilizando
programas informaticos como el Microsoft Excel 2010.
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CAPITULO IV
RESULTADOS OBTENIDOS

4.1.PRESENTACION DE DATOS GENERALES

A continuacion se presentan graficos formulados de los resultados de las encuesias
efectuadas a las diferentes empresas hoteleras del distrito de Tarapoto en detalle en
cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard que forman parte del marco
tedrico referencial de la presente tesis.

Cabe recalcar que lo buscado en nuestra tesis es relacionarle con el Balanced
Scorecard o llamado también Cuadro de Mando Integral a través de las cuatro
perspectivas claves para optar con un mecanismo articulador de la contabilidad
gerencial o de gestion; la misma que esta conformada por la primera perspectiva del
cliente, la segunda perspectiva de procesos, la tercera perspectiva financiera y teniendo
como ullima perspectiva de recurso humano. Esto con la sana finalidad de haber
realizado una presentacion de datos generales contundente y de analisis para tener
elementos valederos en la gestion de las empresas dedicadas a la industria hotelera.
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4.1.1. PERSPECTIVA DEL CLIENTE

GRAFICO N° 01: LA EMPRESA Y LA ELABORACION DE ESTUDIOS DE MERCADO

La Empresa y los Estudios de Mercado
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ENO

Fuente: Elaboracién Propia. 10/2013.

Con lo referente a la elaboracion de estudios de mercado de las empresas
dedicadas a la actividad hotelera en el distrito de Tarapoto: el 70% de las
empresas hoteleras no realizan la elaboracion de estudios de mercado, mientras
tanto el 30% si lo lleva a cabo la elaboracion de estudios de mercado.

GRAFICO N° 02: FRECUENCIA DE ELABORACION DE ESTUDIOS DE MERCADO

Frecuencia de Elabdracién de Estudios de
Mercado

. H Semestral

o Anual

Fuente: Elaboracién Propia. 10/2013.

En cuanto a la frecuencia de elaboracion de estudios de mercado en las
empresas hoteleras del distrito de Tarapoto se pudo observar que: un 75% de las
empresas lo elaboran de manera anualizada y el 25% de las empresas es mas
frecuente en la elaboracion de estudios de mercado, esto se da debido a que lo
hacen de manera semestral.
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GRAFICO N° 03: TIEMPO DE LOS EMPLEADOS CON LOS CLIENTES

Tiempo Empleados/Clientes
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Fuente: Elaboracién Propia. 10/2013.

La relacion existente de los empleados con los clientes nos manifiesta que: el
75% de las empresas hoteleras de Tarapoto no tiene relacion alguna entre
empleados/clientes contra un 25% de empresas, en la cual sus empleados o
colaboradores si tienen relaciéon en tiempo promedio con los clientes.

GRAFICO N° 04: EXISTENCIA DE PRESUPUESTO PARA GASTOS DE MERCADEO

Elaboracion de Presupuesto para Gastos de
Mercadeo

|Si
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Fuente: Elaboracidén Propia. 10/2013.

Para el 75% de las empresas hoteleras del distrito de Tarapoto si tienen definido
su elaboracion presupuestal para gastos referidos a mercadeo, finalmente en el
25% de las empresas no lo tienen, porque no cuentan con un plan para la
elaboracion de su presupuesto para gastos de mercadeo.
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GRAFICO N° 05: EXISTENCIA DE DETALLE DE NUMERO DE QUEJAS (LIBRO DE
RECLAMACIONES)

Detalle del nimero de quejas de los Clientes

0%
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u Sl

Fuente: Elaboracién Propia. 10/2013.

El 100% de las empresas hoteleras del distrito de Tarapoto si realiza
constantemente el registro detallado del nimero de quejas, mientras que el 0%
nos representa que no existe empresa hotelera alguna en el distrito que no deje
de realizar su registro minucioso y detallado de las quejas de sus clientes.

GRAFICO N° 06: EXISTENCIA DE iNDICE DE LEALTAD DE LOS CLIENTES

indice de lealtad de Clientes

ENO
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Fuente: Elaboracién Propia. 10/2013.

El indice de lealtad de los clientes se refleja en: 75% de las empresas hoteleras
del distrito de Tarapoto pone de manifesté que si hay existencia de lealtad de sus
clientes, en cambio que un 25% de las empresas hoteleras constata la no
existencia de dicha lealtad de parte de los clientes.

| 168



GRAFICO N° 07: EXISTENCIA DE iNDICE DE CLIENTES SATISFECHOS

indice de Clientes satisfechos
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Fuente: Elaboracién Propia. 10/2013.

La existencia o no existencia de clientes satisfechos nos muestra que: un 57% de
las empresas hoteleras del distrito de Tarapoto si hay existencia de clientes
satisfechos de los servicios adquiridos, mientras que un 43% refleja a clientes
insatisfechos; aquellos clientes que no se sintieron en total satisfacciéon de los
servicios ofertados por los hoteles del distrito.

GRAFICO N° 08: RELACION DE GASTOS ADM. CON RESPECTO A LAS VENTAS

Relacion Gastos Administrativos/Ventas

0%

H Margen "A" 20 - 30
®m Margen "B" 30 - 40
i Margen "C" 40 - 50
® Margen "D" 50 - 60

Fuente: Elaboracién Propia. 10/2013.

Esta relacion de los gastos administrativos con respecto a las ventas expresa que:
el 43% se encuentra comprendido (entre el 50% y 60%), el 36% tiene (entre el
40% y 50%), un 21% comprende (entre el 30% y 40%); y un 0% no opino sobre el
tema, pero que a su vez comprende (entre el 20% y 30%).
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4.1.2. PERSPECTIVA DE PROCESOS

GRAFICO N° 09: RELACION DE GASTOS ADM. CON REF. A LOS INGRESOS

Relacion Gastos Administrativos/Ingresos
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® Margen "D" 50-60 |

Fuente: Elaboracién Propia. 10/2013.

Esta relacion de gastos administrativos con referencia a los ingresos manifiesta
que: el 43% se encuentra comprendido (entre el 50% y 60%), el 36% tiene (entre
el 40% y 50%) y un 21% comprende (entre el 30% y 40%); un 0% no opino sobre
el tema, pero que a su vez comprende (entre el 20% y 30%).

GRAFICO N° 10: RELACION DE EMPLEADOS CON LOS GASTOS ADM.

Relacién Empleados/Gastos Administrativos

® Margen "A" 10- 20
| Margen "B" 20- 30
# Margen "C" 30 - 40
B Margen "D" 40 - 50

Fuente: Elaboracién Propia. 10/2013.

La relacion de los empleados con los gastos administrativos de la empresa refleja
que: un 50% del total comprende (entre el 20% y 30%), mientras que el 29% tiene
(entre el 10% y 20%), en cambio que un 14% esta comprendido (entre el 30% vy
40%); y finalmente un 7% a su vez comprende (entre el 40% y 50%)
respectivamente.

1170



GRAFICO N° 11: RELACION DE GASTOS INFORMATICOS CON RESPECTO A LOS
GASTOS ADMINISTRATIVOS

Relacion Gastos Informaticos/Gastos
Administrativos i

® Margen "A" 5- 10
= Margen "8" 10 - 15 !
@ Margen "C" 20 - 25

= Margen "D" 25 - 30 ;

Fuente: Elaboracién Propia. 10/2013.

Un 57% de las empresas hoteleras del distrito de Tarapoto relacionan ambos
gastos y que esta (entre el 5% y 10%), el 22% comprendido (entre el 10% y 15%),
el 14% comprende (entre el 20% y 25%) y por ultimo un 7% (entre el 25% y 30%).

Respuesta de la Pregunta N° 05 del Cuestionario: Con respecto a los costos
de errores administrativos con relacion a los ingresos administrativos no existe
informacién detallada al respecto.

GRAFICO N° 12: SOFTWARE DE LAS EMPRESAS

Software propio
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Fuente: Elaboracién Propia. 10/2013.

El 100% de las empresas hoteleras del distrito de Tarapoto si cuentan con un
software propio para el desarrollo de sus operaciones, mientras que el 0%
constituye que las empresas hoteleras no dejan de no tener sus propios software,
pues en su totalidad lo tienen, esto con el unico fin de mejorar los procesos dia a
dia dentro de la organizacion.
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GRAFICO N° 13: TIPO DE SOFTWARE

Tipo de Software

H Contabilidad y Pagina web
H Ventas y Pagina web

i Inventarios y Pagina web

Fuente: Elaboracién Propia. 10/2013.

Un 72% de las empresas hoteleras del distrito de Tarapoto cuenta con un

software de ventas y pagina web, un 21% tienen el software de contabilidad y

pagina web y tan sélo un 7% con el software de inventarios y pagina web.

Respuesta de la Pregunta N° 08 del Cuestionario: No se cuenta con esta

informacion.

4.1.3. PERSPECTIVA FINANCIERA

A continuacion se presenta las principales razones economicas y financieras

elaboradas a partir de la informacién financiera, para cada criterio de analisis, se

especifica que los valores se presentan en intervalos.

GRAFICO N° 14: RAZON DE SOLVENCIA DE LOS HOTELES DE TARAPOTO

Razén Corriente de las Empresas Hoteleras de
Tarapoto

W Margen "A"0.5-1
® Margen"B"1-1.5
* Margen"C"1.5-2.0
m Margen "D"2.0-2.5 |

Fuente: Elaboracién Propia. 10/2013.
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La razon de solvencia que tienen las empresas hoteleras del distrito de Tarapoto
se ve reflejado de la siguiente manera: un 43% del total comprende (entre el 2% y
2.5%), mientras que el 29% tiene (entre el 1% y 1.5%), en cambio que un 14%
esta comprendido (entre el 1.5% y 2%); y finaimente otro 14% a su vez
comprende (entre el 0.5% y 1%) respectivamente.

GRAFICO N° 15: RAZON DE SOLVENCIA A LARGO PLAZO O APALANCAMIENTO
FINANCIERO DE LAS EMPRESAS HOTELERAS DEL DISTRITO DE TARAPOTO

Razén de Endeudamiento de las Empresas
Hoteleras de Tarapoto

H Margen "A" mayora 1
W Margen "B" 0.7-1

# Margen "C" 0.4-0.6
H Margen "D"0.1-0.3

Fuente: Elaboracidén Propia. 10/2013.

La raz6n de solvencia a largo plazo o apalancamiento financiero que tienen las
empresas hoteleras del distrito de Tarapoto; puntualizara para este grafico la
razén de endeudamiento, el cual se explicara que: un 50% del total tiene un
alcance (entre el 0.4% y 0.6%), mientras que el 29% tiene (entre el 0.1% y 0.3%),
en tanto que un 14% alcanza (entre el 0.7% y 1%); y finalmente el 7% es (> a
1%).
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GRAFICO N° 16: RAZON DE GASTOS FINANCIEROS SOBRE VENTAS

Gastos Financieros sobre Ventas

® Margen "A" 0.1-0.3
® Margen "B" 0.4-0.5

Margen "C" mayor a 0.5 I

Fuente: Elaboracién Propia. 10/2013.
La razon de los gastos financieros sobre las ventas en las empresas hoteleras del
distrito de Tarapoto se evidencia claramente que: un 57% es (> a 0.5%), el 29%
tiene (entre el 0.4% y 0.5%) y finalizando el 14% comprende (entre el 0.1% y
0.3%).

GRAFICO N° 17: MARGEN DE UTILIDAD DE LAS PEQUENAS EMPRESAS
HOTELERAS DEL DISTRITO DE TARAPOTO

Margen de Utilidad = Utilidad/Ventas

& Margen "A" 10- 20
& Margen "B" 21-30 I
i Margen "C" mayor a 30 |

Fuente: Elaboracién Propia. 10/2013.

ElI 57% de las empresas hoteleras del distrito de Tarapoto muestran un margen de
utilidad que esta representado (entre el 21% y 30%), el 29% de las empresas
demuestran ser los mas rentables, teniendo una representacion que es (> a 30%),
y concluyendo tenemos que el 14% esta (entre el 10% y 20%).
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4.1.4. PERSPECTIVA DE RECURSO HUMANO

GRAFICO N° 18: INFORMACION DE ANTIGUEDAD DE LOS TRABAJADORES

Antigiliedad promedio del nimero de afios de
servicio de los trabajadores
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Fuente: Elaboracién Propia. 10/2013.

El 71% de las empresas hoteleras del distrito de Tarapoto si cuentan con dicha
informacion de los afios de servicio prestados a la empresa de su personal. En
cuanto al 29 % de las empresas absolutamente no tienen informacién alguna de
sus colaboradores.

GRAFICO N° 19: COSTO DE ENTRENAMIENTO DE LOS TRABAJADORES
ASIGNADOS

f |

_r Costo de entrenamiento asignado |
anualmente

mNO ,
=S|

Fuente: Elaboracién Propia. 10/2013.

Un 64% de las empresas hoteleras del distrito de Tarapoto definitivamente no
cuentan con costo de entrenamiento y un 36% de las empresas hoteleras si

tienen un costo de entrenamiento asignado anualmente.
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GRAFICO N° 20: EDAD PROMEDIO POR CADA AREA ASIGNADA
E : :

Edad promedio por area asignada

Sl
ENO

|
,f
|
|

Fuente: Elaboracién Propia. 10/2013.

Un 79% de las empresas hoteleras del distrito de Tarapoto si establece un
promedio de edades definidas en el personal que labora en sus diversas areas y
s6lo un 21% de las empresas dedicas a la misma actividad no lo hace.

GRAFICO N° 21: NIVEL ACADEMICO ALCANZADO DE LOS TRABAJADORES

Nivel académico obtenido

® Nivel Superior Técnico |

y/o Universitario ;
|

|
|
Pusntes Elsboracibn Propis. 16/2013.
El nivel académico alcanzado o logrado de los colaboradores nos muestra que: el
64% tienen algun otro nivel que no es precisamente el nivel superior técnico o
universitario, mientras que el 36% cuentan con un nivel académico superior o en

todo caso concluyo una carrera técnica y/o universitaria.
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GRAFICO N° 22: RELACION DE EMPLEADOS PERMANENTES Y NO
PERMANENTES

Empleados permanentes y no permanentes

B Permanentes
® No permanentes

Fuente: Elaboracién Propia. 10/2013.

La relacion de empleados permanentes y no permanentes sefala que: el 86% del
personal son empleados contratados temporalmente, es decir son colaboradores

no permanentes, mientras que el 14% de los empleados laboran de forma
permanente en la empresa.
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4.2.INTERPRETACION Y DISCUSION DE RESULTADOS

Con los resultados ya obtenidos en la presentacién de datos generales, podemos
aseverar la interpretacion y discusidén de los resultados en cada una de nuestras
perspectivas planteadas en nuestra tesis de la siguiente manera:

4.2.1. Interpretacién y discusién

4.2.1.1. Perspectiva del cliente
En esta perspectiva se ha podido verificar que las empresas hoteleras del
distrito de Tarapoto tienen una variabilidad en la informacién actualizada
que se acaba de recabar a través del cuestionarioc hecho a los
empresarios para luego medirlo estadisticamente, esto con la finalidad de
visualizar la evolucién de los clientes. Cabe mencionar que de las catorce
empresas hoteleras categorizadas en la circunscripcidn, sélo diez no
realizan la elaboracién de estudios de mercado que representa el 70% y
cuatro empresas si lo lleva a cabo dicho estudio que significa el 30%. En
cuanto a la frecuencialidad de elaboraciéon de estudios de mercado, del
total de las empresas; once elaboran de manera anual, teniendo una
representacion del 75% y las tres empresas restantes lo hacen
semestralmente configurandose en un 25%. Asimismo, se consiguid la
relacion existente de los empleados con los clientes que sefala a once
empresas de no tener relacidn alguna entre empleados/clientes; haciendo
una representacion del 75% y tres empresas si tienen un vinculo en
tiempo promedio entre empleados con los clientes que significa el 25%.
Por consiguiente de todas las empresas hoteleras del distrito se demarco
la existencia y no existencia de presupuesto elaborado para gastos de
mercadeo. El cual nos confirma que once si tienen definido el tema
presupuestal para gastos referidos a mercadeo, las mismas que tienen
una representacion del 75% y que ires de las empresas no lo tienen,
porque no cuentan con un plan para la elaboracion de su presupuesto
para el referido gasto; configurando el 25%. Ahora en lo concerniente a la
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existencia de detalle de nimero de quejas de los clientes (libro de
reclamaciones), a la vista se observa que los catorce hoteles del distrito si
realizan constantemente el registro detallado del nimero de quejas de
parte de los clientes; teniendo un estimado del 100% y que ninguna de las
empresas dedicadas a este rubro no deja de realizar el registro minucioso
y detallado de las quejas de sus clientes gue significa el 0%. Sin embargo,
no pedemos soslayar la existencia del indice de lealtad de los clientes, lo
que nos expresa que en definitiva si hay existencia de lealtad de clientes
en once empresas hoteleras con una representacion del 75% y que en
tres empresas se constata la no existencia de lealtad de parte de los
clientes, es decir l0 que prima es la carencia de lealtad de clientes que
representa el 25%. Si bien es cierto que hemos hablado del indice de
lealtad de los clientes. También hablamos de la existencia del indice de
clientes satisfechos en las empresas hoteleras de Tarapoto; literalmente
nos arroja que en ocho empresas si hubo existencia de clientes
satisfechos de los servicios que adquirieron que representa el 57% y seis
empresas no obtuvieron el respaldo necesario de los clientes, esto debido
a la insatisfaccion que han tenido por los servicios ofertados en los
hoteles del distrito, {a misma que tiene una representacion del 43%. En lo
que concierne en la refacion de gastos administrativos con respecto a las
ventas manifiesta que seis de las catorce empresas hoteleras se
encuentran comprendido (entre el 50% y 60%) que representa el 43%;
luego cinco empresas estan comprendidas {(entre el 40% y 50%) con una
representatividad del 36%; posteriormente tres empresas tienen {(entre el
30% y 40%) que significa el 21% y finalimente ninguna de las empresas
hoteleras no deja de relacionar los gastos administrativos con respecto a
las ventas, pero que estd comprendido (entre el 20% y 30%)
respectivamente, lo cual significa el 0%.

4.2.1.2. Perspectiva de procesos

La perspectiva de procesos busca como iniciativa identificar los procesos
de forma general en la organizacién a través de la “cadena de valor” de
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Porter. Este modelo contempla rememorar todos los procesos de la
empresa desde el analisis de las necesidades del cliente hasta la entrega
del producto o© servicio. Estos procesos son luego analizados
detalladamente con el fin de eliminar los procesos que no crean directa o
indirectamente valor para el cliente. Por otro lado, la relacién de los
gastos administrativos con referencia a los ingresos nos manifiesta que de
las catorce empresas hoteleras ubicadas en el distrito de Tarapoto sélo
seis comprenden (entre el 50% y 60%) que representa el 43%; después
cinco empresas estan comprendidas (entre el 40% y 50%), teniendo
representacion del 36%; continuadamente tres empresas tienen (entre el
30% y 40%) con representatividad del 21% y por dltimo tenemos que
ninguna de las empresas hoteleras no deja de relacionar los gastos
administrativos con referencia a los ingresos, pero que a su vez
comprende (entre el 20% y 30%), significando el 0%. Aquella relacién
también es trasladada a los empleados de ia empresa con los gastos
administrativos. En donde se cumple que siete del total de las empresas
hoteleras comprenden (entre el 20% y 30%), representado en el 50%;
mientras que cuatro empresas estan (entre el 10% y 20%), representando
el 29%; seguidamente dos empresas comprendidas (entre el 30% y 40%)
que significa el 14% y finalizando en una empresa que comprende (entre
el 40% y 50%) el cual significara el 7%. La relacién que prosigue son los
gastos informaticos con respecto a los gastos administrativos el cual
constituye que ocho del total de las empresas hoteleras relacionan ambos
gastos que esta (entre el 5% y 10%) que representa el 57%; en seguida
tres empresas estan comprendidas (entre el 10% y 15%) lo que significa
el 22%; sucesivamente dos de las empresas comprenden (entre el 20% y
25%) que expresa el 14%; y dando por concluido tenemos que una séia
empresa tiene un alcance (entre el 25% y 30%) que simboliza el 7%. En
cuanto al desarrollo de software propio de las empresas, se ha podido
notar claramente que los catorce hoteles tarapotinos si cuentan con
sofisticados programas informaticos para ¢l desarrollo de sus actividades
operacionales. En tal efecto por la otra parte se observd gue no existe
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4.2.1.3.

empresa hotelera en Tarapoto que no deje de tener un soporte
programatico (software propio) acoplado y ajustado a sus necesidades
empresariales, esto significé un 0%. En correlacion con lo visto en lineas
anteriores a cerca del software propio como parte esencial en el
desenvolvimiento de las actividades dentro de la organizacién. Pues
ahora nos centraremos especificamente en el tipo de software que utilizan
las catorce empresas hoteleras de Tarapoto, siendo que diez de ellas
cuentan con el software de ventas y pagina web, la misma que representa
el 72%; asimismo tres empresas tienen el software de contabilidad y
pagina web, con una representacion del 21% y solamente una cuenta con
el software de inventarios y pagina web que significa el 7%.

Perspectiva financiera

Es una perspectiva especialmente disefiada para mostrar los resultados
obtenidos de las decisiones esfratégicas tomadas en las ofras
perspectivas; paralelamente establece varios de los objetivos de largo
plazo y por lo tanto, una gran parte de las bases y premisas para ias otras
tres perspectivas realizadas y aplicadas en nuestra investigacion. Y con
respecto a la liquidez de las catorce empresas hoteleras situadas en el
distrito de Tarapoto, muestran ratios adecuados para este indicador
financiero en donde refleja que seis empresas estan comprendido (entre
el 2% y 2.5%) con una representacién del 43%; luego cuatro empresas
comprenden {entre el 1% y 1.5%) que representa el 29%; en cambio que
dos empresas a su vez comprenden (entte el 1.5% y 2%) con
representacion del 14% y dos empresas mas (entre el 0.5% y 1%) que
significa el 14%. Con razén al grado de endeudamiento y jos gastos
financieros de las catorce empresas hoteleras; se encuentran en un nivel
apropiado para el desarrollo de sus actividades. Por otro lado el margen
de rentabilidad de las catorce empresas hoteleras es adecuado para la
sostenibilidad en el tiempo en cada una de ellas y por ende contribuyé al
desarrollo econdmico y financiero de ias mismas.
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4.2.1.4. Perspectiva de recurso humano

Es una perspectiva en la cual tiene por finalidad conocer la realidad del
trabajador al mismo tiempo que busca motivar y potencializar en cuanto a
temas de capacitaciones cada cierto tiempo dentro la organizacion, En la
actualidad vivimos en un mundo globalizado en donde la era de la
informatica es primordial en la sociedad, esto en aras del progreso
profesional y como también en el ambito empresarial. Esto amerita la
preparacion académica de todo aquel ciudadano deseoso de alcanzar
estandares internacionales con bases sélidas, no sélo en la parie
académica sino también en su formacién con valores y principios,
teniendo una actuacion integral en todo tipo de circunstancias que
pudieran suscitarse en su entorno. El recurso humano es un recurso que
los funcionarios deben tener bien en claro de la importancia que tiene en
las organizaciones.

En el caso de nuestra tesis hemos abordado puntos como la informacion
de antigliedad de los trabajadores de las catorce empresas hoteleras del
distrito de Tarapoto, el cual nos sefiala que diez de las empresas si
cuentan con la informacion de los afios de servicio prestados, la misma
que representa el 71%; mieniras que cuatro empresas no tienen la
informacioén, lo que significa el 29%. Asimismo se manifiesta que nueve
del total de empresas hoteleras no tiene asignado un costo de
entrenamientc que representa el 64%; en cambio que cinco empresas si
cuentan con un costo de entrenamiento el cual es asighado cada afio, lo
que significa el 36%. Luego once empresas hoteleras si establecen un
promedio de edades que estan definidas en todo el personal que labora
en sus diversas areas y que tiene una representatividad del 79%; contra
tres empresas que no lo hacen que significa el 21%. En cuanto al nivel
académico aicanzado de los trabajadores de las catorce empresas
hoteleras, sélo nueve cuentan con un nivel por debajo del superior, es
decir cuentan con algin otro nivel que no es precisamente el nivel
superior (técnico o universitario), la misma que es representada por el
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64%; y en las cinco empresas restantes hemos atestiguado que
concluyeron estudios del nivel superior técnico y/o universitario que
significa el 36%. Lo correspondiente a empleados temporales (no
permanentes) y permanentes indica que: En la mayoria de las empresas
hoteleras se constata que son empleados temporales 0 no permanentes,
siendo doce el nimero de los hoteles del distrito que representa el 86%; y
que sblo en dos empresas tienen empleados que laboran
permanentemente que significa el 14%.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

.1. CONCLUSIONES

¢ El grado de influencia de la contabilidad gerencial en la toma de decisiones de las
empresas hoteleras del distrito de Tarapoto es positiva, porque se evidencia en los
resultados de sus ratios financieros. Todo lo obtenido de las decisiones estrategicas
basadas a través del mecanismo de analisis de Kaplan y Norton conocido como
Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard), en donde que la perspectiva
financiera es tomada a partir de la relacion con las otras perspectivas en el cual se
establecen varios de los objetivos de largo plazo generando eficacia y eficiencia en
las operaciones.

+ Basicamente la descripcidbn de un mecanismo de analisis e influencia de la
contabilidad gerencial en la toma de decisiones empresariaies han sido adoptadas
para las empresas hoteleras del espacio tarapotino, con precisién a ser preparados
estratégicamente con tas cuatro perspectivas que fueron el eje fundamental para la
presente investigacion, teniendo como finalidad de dar el soporte necesario para la
buena gestién en las empresas dedicadas a esta importante industria que dinamiza la
economia en nuestro pais.

o El gerenciamiento adecuado en los hoteles del distrito se desarrolia mediante el
Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard), siendo este un andlisis de la
administracion con relacién a las perspectivas propuestas y logrando optimizar la
herramienta de gestién que facilita la efectiva toma de decisiones en las empresas
hoteleras.

+ Los lineamientos predominantes por el cuai se cifie la contabilidad gerencial para las
empresas hoteleras de Tarapoto son aquellos puntos de vista gerenciales de la
contabilidad. Asimismo la contabilidad de estas empresas proporcioné informacion
econdémica saiudable.
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5.2.RECOMENDACIONES

o Capacitaciones en torno al uso del Balanced Scorecard y temas de gestion
empresarial para los profesionales de la contabilidad y el publico en general. En
donde las capacitaciones tendran que ser generadas por los Colegios Profesionales
del Peru abocados a las Ciencias Empresariales y también por las Escuelas
Profesionales de Administraciéon, Contabilidad y Economia de nuestras universidades
publicas y privadas a nivel nacional.

» Incentivar a los gerentes de las empresas hoteleras de! distrito de Tarapoto a tener un
presupuesto asignado para el dictado de cursos talleres concernientes a la relacion
del personal con respecto a la actividad hotelera para que tengan en claro sobre la
perspectiva del cliente y de los propios colaboradores en el entorno de toda la
empresa, con el propdsito de ir mejorando los resultados de la gestion reflejados en
términos econémicos.

o Promover un plan de accién rapida para los empresarios hoteleros del distrito de
Tarapoto a través de la Camara de Comercio, Produccién y Turismo de San Martin de
realizar eventos, ferias, simposios, etc. con la finalidad de aplicar marketing,
adiestramiento a la ciudadania en general y dar a conocer a nivel nacional, asi como
en el extranjero el servicio hotelero del distrito. Esto beneficiara a los empresarios e
incrementara las expectativas de los clientes generando réditos en los hoteles y al
mismo tiempo contribuira en la gestién de las empresas dedicadas a la actividad. Sin
embargo, servira también para difundir a todos los ciudadanos del distrito de la
importancia que tiene la industria con relacién al gerenciamiento sélido y adecuado de
sus representantes, siendo ellos mismos los (nicos responsables de impulsar,
fortalecer y potencializar una economia de escala con desarrollo sostenible y
responsabilidad social en los hoteles tarapotinos.

» Por otro lado, el contador administrativo también debe de reafizar la recopifacién de

informacién en cada area de la organizacién asi como en cada una de las funciones
asignadas a los colaboradores y a nivel integral en toda la organizacion. Ademas tiene
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el deber de estar siempre actualizado en cuanto a la informacion de todo lo que
sucede fuera de la empresa. En un mundo globalizado en donde el empresario tiene
gue estar inmerso en las mas altas esferas de los negocios.
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ANEXO N° 01

LISTADO DE EMPRESAS HOTELERAS CATEGORIZADAS EN EL DISTRITO DE
TARAPOTO |

1. Razén Social: HOTEL BOCA RATON E.I.R.L.
Nombre Comercial: “Boca Ratén Hotel” (Tarapoto)
R.U.C.: 20450478068
Ubicacion: Ciudad de Tarapoto
Direccién del Domicilio Fiscal: Jr. Miguel Grau N° 151 — Tarapoto
Teléfono: (042) 53-1226

2. Razén Social: RUIZ TORRES ALICIA
Nombre Comercial: “La Posada Inn" {Tarapoto)
R.U.C.: 10011189763
Ubicacion: Ciudad de Tarapoto
Direccién del Domicilio Fiscal: Jr. San Martin N° 146 — Tarapoto
Teléfono: (042) 52-2234

3. Razén Social: CORPORACION HOTELERA DEL ORIENTE S.A.C.
Nombre Comercial: “Hotel Nilas” (Tarapoto)
R.U.C.: 20404344707
Ubicacién: Ciudad de Tarapoto
Direccion del Domicitio Fiscal: Jr. Moyobamba N° 173 - Tarapoto
Teléfono: (042) 52-7331 / 52-7332

4, Razén Sociat: COTRINA CHAVEZ JOSE BENITO
Nombre Comercial: “Hotel Luna Azul” (Tarapoto)
R.U.C.: 10010606018
Ubicacion: Ciudad de Tarapoto
Direccion del Domicilio Fiscal: Jr. Manco Capac N° 276 — Tarapoto
Teléfono: (042) 52-5787
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. Razén Social: GUZMAN BARTRA DE LOPEZ SARA

Nombre Comercial; “Hotel Cielo” (Tarapoto)

R.U.C.: 10011179512

Ubicacion: Ciudad de Tarapoto

Direccion del Domicilio Fiscal: Jr. San Martin N° 334 - Tarapoto
Teléfono: (042) 52-1012

. Razén Social: SERVICIOS TURISTICOS MONTE AZUL S.R.L.
Nombre Comercial: “Hotel Monte Azul” (Tarapoto)

R.U.C.: 20494104505

Ubicacién: Ciudad de Tarapoto

Direccion del Domicitio Fiscal: Jr. Camila Morey N° 156 - Tarapoto
Teléfono: (042) 52-2443

. Razén Social: CERRO VERDE TARAPOTO HOSTAL S.A.C.

Nombre Comercial. “Hotel Cerro Verde” (Tarapoto)

- R.U.C.. 20631481233

Ubicacién: Ciudad de Tarapoto

Direccion del Domicilio Fiscal: Jr. Augusto B. Leguia N° 596 — Tarapoto
Teléfono: (042) 52-2288

. Razdén Social: HILDEBRANDT PINEDO RUTH

Nombre Comercial: “Hotel Altamira En Suefo” (Tarapoto)

R.U.C.: 10010665677

Ubicacién: Ciudad de Tarapoto

Direccion del Domicilio Fiscal: Jr. Ricardo Palma N° 109 - Tarapoto
Teléfono: (042) 524322
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10.

1.

12.

. Razén Social: PELAEZ RIOS OSCAR

Nombre Comercial. “Rio Sol Tarapoto Hotel

R.U.C.: 17148502528

Ubicacion: Ciudad de Tarapoto

Direccion del Domicilio Fiscal: Jr. Jiménez Pimentel N° 407 ~ Tarapoto
Teléfono: (042) 52-3154 / 52-3341

Razén Social: ALBERGUE TURISTICO PLAZA DEL BOSQUE E.LLR.L.
Nombre Comercial: “Plaza del Bosque® (Tarapoto)

R.U.C.: 20531343191

Ubicacién: Ciudad de Tarapoto

Direccién del Domicilio Fiscal: Av. Circunvalaciéon N° 2449 — Tarapoto
Teléfono: (042) 52-8949

Razoén Social: TARAPOTO HOTEL & SUITES S.A.C.

Nombre Comercial: “Tarapoto Hotel & Suites” (Tarapoto)

R.U.C.: 20450379914

Ubicacién: Ciudad de Tarapoto

Direccion del Domicilio Fiscal: Jr. Jiménez Pimentel N° 1215 — Tarapoto
Teléfono: (042) 52-8080

Razén Social: CULQUI CRUZ ROSA ESPIRITA

Nombre Comercial: “Rio Cumbaza Hotel” (Tarapoto)

R.U.C.: 10406624621

Ubicacion: Ciudad de Tarapoto

Direccidn del Domicilic Fiscal: Jr. Pedro de Urzta N° 515 = Tarapoto
Teléfono: (042) 52-1491
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13.

14,

Razén Social: SERVICIOS TURISTICOS CUMBAZA S.R.L.

Nombre Comercial: “Hotel Cumbaza” (Tarapoto)

R.U.C.: 20531430248

Ubicacion: Ciudad de Tarapoto

Direccién del Domicilic Fiscal: Jr. Jiménez Pimentel N° 610 — Tarapoto
Teléfono: (042) 52-4402 / 52-5152

Razoén Social: ROYAL KERKUS SERVICIOS GENERALES S.A.C.
Nombre Comercial: “Royal Kerkus Hotel” (Tarapoto)

R.U.C.;: 20494089352

Ubicacién: Ciudad de Tarapoto

Direccion del Domicilio Fiscal: Jr. Alfonso Ugarte N° 2157 - Tarapoto
Teléfono: (042) 52-3342
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ANEXO N° 02

BASES PARA LA ELABORACION DE LA ENCUESTA

El presente trabajo de investigacién busca analizar la influencia de la contabilidad gerencial

en la toma de las decisiones de las empresas hoteleras del distrito de Tarapoto. Esto

permitira que los empresarios de esta importante industria busquen establecer sus empresas

a través de una buena y acertada gestidn en las operaciones de finanzas, politicas,

estrategias, normas y reglamentaciones. Sin embargo, para la adopcion de una adecuada

gestion se debe tener en ciaro que la tendencia actual de las empresas se desenvuelve en

los mercados altamente competitivo y globalizado. De esta manera se analizara al Balanced

Scorecard para la elaboracion de la presente encuesta el cual fue abordado dentro del

marco teérico de la presente investigaciéon:

BASE: PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Existen una amplio conjunto de indicadores que se pueden utilizar para monitorear el éxito
de las estrategias establecidas en la perspectiva del cliente, tiene que ser la propia
organizacion o empresa la que defina el indicador apropiado asi como la manera de
medirlo.

BASE: PERSPECTIVA DE PROCESOS

Esta estrechamente ligada con la cadena de valor por cuanto se han de identificar los
procesos criticos estratégicos, para el logro de los objetivos planteados en las empresas
hoteleras del medio, es decir evaluar cuél debe ser el camino a seguir para alcanzar la
propuesta de valor definida para la clientela y como mantener satisfechos a mis
accionistas.

Debe conocerse perfectamente la CADENA de VALOR de la empresa, solo asi se podran
detectar necesidades y probiemas.
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V.

BASE: PERSPECTIVA FINANCIERA

La orientacion principal es maximizar ef valor de los accionistas. De alguna forma, se trata
de medir la creacién de valor en la organizacién, se trata de incorporar la vision de los
propios accionistas.

Si los pasos dados han sido los planificados y los adecuados, la empresa obtendra sus
beneficios, se generara un valor que se fraducird en unos mayores beneficios, en unos
menores costos, 0 ambos; de manera que el ultimo beneficiado sera el accionista. La
perspectiva financiera serd la que al final surja favorecida. Insistimos en que el Valor
Econdmico Agregado (EVA — Economic Value Added) es un elemento mencionado
habitualmente para esta perspectiva, de hecho es un indicador de naturaleza financiera,
aunque como cualquier otro indicador es imperfecto.

Para empresas con una trayectoria intachable, equilibrada y sostenibie suele ser un buen
indicador. También el presupuesto se constituye en una herramienta a destacar en esta
ocasién. No en vano, alrededor del 78% de las empresas realizan presupuestos
operativos que muy bien deberfan quedar enlazados con la estrategia formulada por la
empresa, aunque ello conlieve a establecer metas ambiciosas, con las ya comentadas
iniciativas estratégicas y teniendo en cuenta un dinamismo marcado en las previsiones.

Lo cierto es que muchas de las herramientas tradicionales de Confrol de Gestion se
encuentran en esta perspectiva, en forma de indicadores financieros habitualmente.

BASE: PERSPECTIVA DE RECURSO HUMANO

Cémo gestiona, desarrolla y aprovecha la organizacion el conacimiento y todo el potencial
de las personas que lo componen, tanto a nivel individual, como de equipos ¢ de la
organizacion en su conjunto; y como pianifica estas actividades en apoyo de su politica y
estrategia, ademas del eficaz funcionamiento de sus procesos. El potencial de cada una
de las personas de la organizacién aflora mejor porque existen valores compartidos y una
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cuitura de confianza y asuncién de responsabilidades que fomentan la implicacién de
todos.

a) Una vez planificada ia actividad empresarial, el resultado que se obtenga dependerd
fundamentalmente de la motivacién de las personas que lievan a cabo las acciones
previstas. La empresa debe fomentar el desarrollo de sus capacidades y propiciar una
actitud positiva ante el trabajo para que colaboren con su creatividad a la mejora
continua.

b) Es necesario contar con canaies de comunicacién gue permitan que la informaciéon de
direccién llegue sistematicamente a las personas y, viceversa, que sus sugerencias y/o
reclamaciones sean atendidas por la direccidn.

c) La distribucion de responsabilidades y funciones debe posibilitar el trabajo en equipo,
potenciar la iniciativa y creatividad de fas personas para que se sientan responsables
de su trabajo.

d) La seleccién y contratacion del personal, la remuneracion y reconocimiento de su

esfuerzo, la calificaciéon y desarrollo profesional deben sistematizarse en la plataforma
de bases objetivas.
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ANEXO N° 03
UNIVERSIDAD NACIONAL DE SAN MARTIN
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA ACADEMICO PROFESIONAL DE CONTABILIDAD

TESIS

<< INFLUENCIA DE LA CONTABILIDAD GERENCIAL EN LA TOMA DE DECISIONES DE
LAS EMPRESAS HOTELERAS DEL DISTRITO DE TARAPOTO ~ PERIODO 2012 >>

CUESTIONARIO DE INFORMACION EMPRESARIAL

Razé6n social

Direccién

Distrito

Teléfonos

Correo electrénico :

Actividad principal :

Tipo de actividad

Edad de la empresa (afios de funcionamiento):

Nombre del empresario (a):

Edad
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Indicaciones: Estimado sefior empresario a continuacién solicitamos su apoyo
respondiendo a nuestras interrogantes planteadas, cuyas respuestas seran de gran
beneficio para la realizacién de nuestro informe de tesis; la informacion consignada sera de
total y entera confidencialidad.

Instrucciones: Marcar con un aspa (X) y encerrar en un circulo (O) la respuesta que usted
crea conveniente.

|. BASE: PERSPECTIVA DEL CLIENTE

1. ;La empresa efectiia estudios de mercado para definir el segmento de la participacion
del mercado en la industria hotelera?

sSi{ ) NO( )

2. :De ser asi con qué frecuencia los etabora?

+ Mensual ( }
¢ Trimestral ( )
+ Semestral ( )
e Anual ( )
L ) ('« T PP PSP

3. ;La empresa tiene definida el tiempo promedio de la relacion de los empleados con los
clientes?

SI( ) NO( )

4, ;1. a empresa tiene definido su presupuesto para gastos de mercadeo?

Si( ) NO( )
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5. ;La empresa lleva un detalie del nimero de quejas?

St( ) NO( )

6. ;La empresa tiene un indice de lealtad de clientes?

St( ) NO( )

7. ;La empresa cuenta con indice de clientes satisfechos?

SI( ) NO( )

Il. BASE: PERSPECTIVA DE PROCESOS

1. ¢Cudl es la relacibn de la empresa con respecto al indice de gastos
administrativos/ventas?

a) Entre 20% al 30%
b) Entre 30% al 40%
c) Entre 40% al 50%
d) Entre 50% al 60%

2. ;Cudl es la relacion de la empresa con lo referente al indice de gastos
administrativos/ingresos totales?

a) Entre 20% al 30%
b) Entre 30% al 40%
c) Entre 40% al 50%
d) Entre 50% al 60%
LY R0 (1~ TP PR

| 200



3.¢Cual es la relacion de la empresa con respecto al indice de gastos
administrativos/empleados?

a) Entre 10% al 20%
b) Entre 20% al 30%
c) Entre 30% al 40%
d) Entre 40% al 50%
B) 0. o i eeeeeeeeee

4. ;Cual es la relacion de la empresa con respecto al indice de gastos informaticos/gastos
administrativos?

a) Entre 5% al 10%

b) Entre 10% al 15%
c) Entre 20% al 25%
d) Entre 25% al 30%

$. ¢Cual es la relacion de los costos de errores administrativos/ingresos administrativos?

a) Entre 10% al 20%
b) Entre 20% al 30%
c) Entre 35% al 40%
d) Entre 45% al 50%
B) MO8, .. e e e

6. ¢ La empresa cuenta con software propio para el desarrollo de sus operaciones?

Si( ) NO( )

| 201



7. ¢ De contar con software especifique cudl, marcar con un aspa (X)?

a) De Contabilidad y Pagina web ( )
b) De Ventas y Pagina web ( }
¢) De Inventarios y Pagina web { )

d) Otros: Especifique............oo i,

8. ;La empresa cuenta con indicadores de medicién de innovacion como: % de productos
nuevos, % de productos patentados, introduccién de nuevos productos en relacion a la
competencia?

SI( ) NO( )

BASE: PERSPECTIVA FINANCIERA

También para contrastar nuestra tesis se solicita cierta informacion financiera como ya se
mencioné en la introduccion serd tratada con total confidencialidad y presentada de
manera general en la tesis sin mencionar a determinada empresa la idea es generar con
la presente tesis descriptiva sentar las bases para posteriores estudios de competitividad
empresarial en el distrito de Tarapoto, en ese sentido la informacién solicitada es para
determinar razones financieras que es parte del analisis de la perspectiva financiera.

DATOS REALES DE LAS CUENTAS USADAS EN EL ESTADO FINANCIEROQ

Caja y bancos

Cuentas por cobrar comerciales-terceros

Mercaderias

Materiales auxiliares, suministros y repuestos

Inmuebles, maquinaria y equipo

Depreciacion, amortizacion y agotamiento acumulados

Tributos y aportes al sistema de pensiones y de salud por pagar
Remuneraciones y participaciones por pagar
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Cuentas por pagar comerciales-terceros
Obligaciones financieras

Cuentas por pagar diversas-terceros

Cuentas por pagar diversas-relacionadas
Pasivo diferido

Capital

Resultados acumulados

Compras

Variacién de existencias

Gastos de personal, directores y gerenies
Gastos por servicios prestados por terceros
Gastos por tributos

Otros gastos de gestion

Pérdida por medicion de activos no financieros al valor razonable
Gastos financieros (Elemento 6: “Gastos™)
Valuacion y deterioro de activos y provisiones
Costo de ventas

Ventas

Cargas imputables a cuentas de costos y gastos
Gastos de administracion

Gastos de ventas

Gastos financieros (Elemento 9: “Cuentas de Contabilidad Analitica”) :
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A. Razones de solvencia

a. Razon corriente = activo corriente/pasivo corriente

RCte. = ACte./PCte.

b. Capital de trabajo neto sobre total de activos = (activos circulantes — pasivo

circulante)/activo total

KTSV = (AC — PCYAT

B. Razones de soivencia a largo plazo o apalancamiento financiero

a. Razén de endeudamiento (pasivo circulante + pasivo a largo plazo)/activo total

RE = (PC + PLP)/AT

b. Razon de gastos financieros sobre ventas

RGFSV

C. Medidas de rentabilidad

a. Margen de utilidad = utilidad/ventas

MU = UNV
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IV. BASE: PERSPECTIVA DE RECURSO HUMANO

1. {La empresa cuenta con un detalle, del promedio de numero de afios de servicio de
empleados con la compaftia?

Si( ) NO( )

2. ¢La empresa cuenta con costo de entrenamiento asignado para cada afio?

SI( ) NO( )

3. ;La empresa tiene un promedio de edad definido para el recurso humano en sus
diversas areas?

Si{ ) NO( )

4. ;Cual es el porcentaje de empleados que tienen un nivel académico superior
alcanzado (técnico y/o universitario) y no alcanzado; otro nivel académico?

a) Entre 20% al 30%
b) Entre 35% al 40%
c) Entre 45% al 50%
d) Entre 50% a mas

5. ;Cudl es la relacién de empieados permanentes con respecto a los empleados
temporales?

a) 5%

b) 10%

c) 15%

d) 20% e) Otros.......ccooveiiannnn



ANEXO N° 04

ESTADOS FINANCIEROS CON CIFRAS REALES
EMPRESA HOTELERA ANONIMA
DISTRITO DE TARAPOTO

El siguiente y ultimo Anexo N° 04 esta referido a los Estados Financieros de una de las
catorce (14) empresas hoteleras categorizadas del distrito de Tarapoto. Para la siguiente
informaci6n a revelar solo se consigné a dos de los estados financieros de mayor relevancia
para nuestra investigacién, especificamente se frata del Estado de Situacion Financiera
(antes denominado como Balance General) y el Estado de Resuttados (antes conocido como
Estado de Ganancias y Pérdidas). Cuyos estados financieros han sido de vital uso en el
desarrollo de la tesis en la parte de presentacion de datos generales con los graficos
estadisticos, asimismo sirvi6 para el analisis al momento de la interpretacion y discusion de
los resultados relacionandolo con la perspectiva financiera det Balanced Scorecard con ia
finalidad de poder ser fieles observadores y analizadores del cumplimiento de la
razonabilidad de los estados financieros de la empresa hotelera.

Sin embargo, la tesis no hubiera podido Hevarse en su curso normal si la informacion
recabada nos la hubiesen negado. Justamente por eso se (legd a una concordia con el
Gerente y el Contador de la empresa, porque la informacién brindada fue solo de aplicacion
para fines netamente académicos, al mismo tiempo que servird al empresario a tener un
bagaje de herramientas de gestion para la correcta toma de decisiones en la actividad que
se desempefia, y que los estados recopilados son de entera y total confidencialidad para no
atentar con los intereses de la empresa.
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ESTADO DE RESULTADOS REAL DE EMPRESA HOTELERA DE TARAPOTO
RUC: X000XxXxXxX
(“antes Estado de Ganancias y Pérdidas” al 31.12.2012)

VENTAS NETAS Si. 974,371.96
Costo de Ventas 95,444 67
UTILIDAD BRUTA S/. 875,927.29
Gastos de Operacién 10,234.82
Gastos de Administracion 10,234.82
Gastos de Ventas -

UTILIDAD DE OPERACION SI. 855,457.66
Otros Ingresos y Gastos 809,608.19
Gastos Financieros -

Ingresos Financieros gravados -

Cargas Excepcionales -

UTILIDAD ANTES DEL IMPUESTO SI.  45,84947
Mas:
ADICIONES -

UTILIDAD AJUSTADA ANTES DE PARTICIPACIONES E IMPUESTOS S/  45,849.47

LR 7
% AT
¥

Impuesto a fa Renta . 13,754.84
. el

UTILIDAD DEL EJERCICIO Sl.  32,094.63

PAGOS A CUENTA P Sl  -6,799.60

UTILIDAD NETA S/.  25,295.03

PAGOS A CUENTA:

ENERO 420.30

FEBRERO 350.80

MARZO 682.44

ABRIL 815.10

MAYO 740.90

JUNIO 560.00

JULIO 680.27

AGOSTO 252.05

SEPTIEMBRE 454.96

OCTUBRE 902.07

NOVIEMBRE 368.53

DICIEMBRE 572.18

TOTAL 6799.60
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