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RESUMEN

Este trabajo de investigacion tiene como objetivo general la mejora del area operativa de
la empresa de casinos, a traves de la implementacion del control de gestion, expresado en
las aplicaciones del control de inventarios, control de la gestion financiera y el control de

costos.

La empresa en estudio pertenece al sector de entretenimiento de juegos en casinos y
tragamonedas, cuenta con 10 locales ubicados en los distritos de Lima Metropolitana, con
diferentes segmentos de clientes de acuerdo a las zonas de ubicacion. Los problemas estan
relacionados con la falta de planificacién y control en procesos de gestion de inventarios,
proyectos de inversiones y costos de ventas. Todas estas variables dependientes estan
estrechamente relacionados a la operacion de los casinos.

Se aplicaron las herramientas de gestion de calidad de Ishikawa y Pareto para identificar
los problemas principales y cuantificarlos de acuerdo a su aporte en el problema. La teoria
aplicada fue gestion por procesos, el ciclo de la gestion y el modelo de la Cadena de Valor

de Porter.

El enfoque de la investigacion es cuantitativo, de tipo aplicada, el método es explicativo
y el disefio es cuasiexperimental porque la muestra se eligié intencionalmente y se

manipularon las variables independientes.

En cuanto a los logros de este trabajo de tesis, se destaca el control y mejora de procesos
relacionados al area operativa que permitieron alcanzar una mejor planificacion y control
de suministros a traves de la mejora de indice de rotacion de inventarios; los notables
avances del proceso de la gestion financiera enfocados en los proyectos de inversion que
conllevan a realizar estudios analiticos mediante indicadores de rendimiento de proyectos

y la reduccion de los costos de ventas mediante el seguimiento oportuno.

Palabras clave: cadena de valor, control de gestion, gestion de inventarios, control

de costos.
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ABSTRACT

The general objective of this research work is to improve the operational area of the casino
company, through the implementation of management control, expressed in the

applications of inventory control, financial management control and cost control.

The company under study belongs to the sector of entertainment of games in casinos and
slots, has 10 premises located in the districts of Metropolitan Lima, with different
segments of customers according to the areas of location. The problems are related to the
lack of planning and control in inventory management processes, investment projects and
sales costs. All these dependent variables are closely related to the operation of the

casinos.

Ishikawa and Pareto's quality management tools were applied to identify the main
problems and quantify them according to their contribution to the problem. The theory

applied was process management, the management cycle and Porter's Value Chain model.

The research approach is quantitative, applied type, the method is explanatory and the
design is quasi-experimental because the sample was chosen intentionally and the
independent variables were manipulated. The samples are of the non-probability type,
because different criteria were taken for each sample of each dependent variable.

Regarding the achievements of this thesis work, it is worth emphasizing the control and
improvement of processes related to the operating area that allowed to achieve a better
planning and control of supplies through the improvement of inventory rotation rate; the
remarkable advances in the process of financial management focused on investment
projects that lead to analytical studies through project performance indicators and the

reduction of sales costs through opportune follow-up.

Keywords: value chain, management control, inventory management, cost control.
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INTRODUCCION

En el contexto presente, el factor tecnoldgico se ha convertido en una herramienta
fundamental dentro de la gestion de procesos de las empresas, en este estudio de
investigacion de una empresa de casinos se tuvo la necesidad de realizar mejoras en sus
procesos enfocados en el control de la gestion, sobre la base del sistema SAP que en la
actualidad integra informacion de diversos sistemas elaborados en la misma empresa.
Este valor agregado en la informacion conllevo a mejorar procesos que repercuten en el

area operativa de esta empresa.

La razon fundamental de la ejecucion de la presente investigacion, se debe a los objetivos
planteados por la empresa en el afio 2018, en el cual se establece al area de Operaciones
como actividad primaria dentro de su cadena de valor, y para llevar a cabo la mejora de
dicha area era necesario implementar control en la gestién de inventarios, en la gestion

financiera y finalmente en los costos de ventas.

La empresa en estudio tuvo un periodo de crecimiento desde el afio 2011 al 2017, el cual
sus ingresos, costos e indicadores de rentabilidad fueron favorables; sin embargo, en los
siguientes periodos se empezaron a obtener resultados desalentadores de eficiencia de
costos, indicadores bajos de rentabilidad, productos vencidos en almacenes,
desorganizacion en los pedidos de compras. Dada esta situacién, la que suscribe esta
investigacion contempld el interés de desarrollar propuestas de control en la empresa, que

fueron implementadas a fines del afio 2018.

La metodologia de trabajo fue modificar y mejorar procesos que se complementaron
mediante el empleo de herramientas que puedan controlar, dar trazabilidad a las gestiones
de inventarios, de toma de decisiones de inversién y costos de ventas. Para ello fue
primordial el apoyo de las jefaturas y del sistema SAP para levantar informacion que

ayudo a obtener reportes de seguimiento y control.

En el primer capitulo, se identifica el contexto en el cual se desarrollaba la empresa en el

periodo 2015-2018, asi como la problematica existente a nivel general y especifico. En



cuanto al problema general, se enfoca la necesidad de la mejora del area operativa de la
empresay respecto a los problemas especificos relacionados con la gestion de inventarios,

la gestidn financiera y los costos de ventas.

En el segundo capitulo, se desarrolla el marco histérico de las variables de estudio, que
muestra el contexto en que se desarrolla el sector de casinos y tragamonedas en el Per( y
la evolucidn de las teorias que sustentan esta investigacion. Del mismo modo, comprende
investigaciones relacionadas con algunas variables similares de investigacion, por ello se
muestran los aportes y relacion con esta investigacion, asi como también las teorias que
sustentan esta investigacion. Adicionalmente, se incluyen el planteamiento de la hipotesis
general y especificas, asi como la identificacion de las variables dependientes e

independientes.

En el tercer capitulo, se indica la metodologia de la investigacién en el cual sefiala el tipo,
enfoque, método y disefio de la investigacion; asi como la determinacion de la poblacién
y muestra por cada variable dependiente, y sus respectivas técnicas e instrumentos de

recoleccion de datos.

En el cuarto capitulo, se presentaron los resultados cuantitativos de la situacién pre test
(afio 2018) y post test (afio 2019), la aplicacién de las teorias utilizadas por cada variable
para lograr la mejora en el &rea operativa mediante la implementacion del control de
gestion. También se contrastaron las hipotesis mediante las pruebas estadisticas de

Wilcoxon, U Mann - Whitney y T de Student de muestras relacionadas.



CAPITULO I: PLANEAMIENTO DEL ESTUDIO

1.1. Descripcion del problema

El sector en el que se desenvuelve la empresa en estudio es de servicios y dedicada a
ofrecer entretenimiento en los casinos mediante maquinas tragamonedas y mesas de

juego.

En la actualidad las empresas se desenvuelven en un entorno dindmico que se basa
en la competitividad para atraer a mas clientes, generar satisfaccion en ellos y
mantener el nivel adecuado de rentabilidad, por ello las empresas se encuentran en la
busqueda continua de la eficiencia y eficacia de los recursos financieros mediante
herramientas de gestién que les permita administrar de forma estratégica el uso de

dichos recursos.

Una de las herramientas para lograrlo es el control de la gestion en las empresas,
indispensable porque permite planificar, ejecutar, controlar y monitorear los gastos
que realizan las empresas, asi como los procesos internos mas importantes dentro de

ella.



La empresa que se investigara pertenece al sector de entretenimiento del rubro de

casinos y tragamonedas, contando actualmente con 10 locales en la ciudad de Lima.

Desde el afio 2015 se encuentra en una etapa de maduracion en el mercado,
invirtiendo en nuevas unidades de negocio (casinos y restaurantes), sin embargo, se
percibe un crecimiento desordenado con reducida planificacién en los temas
relacionados a los presupuestos de costos de ventas e inversion y en el proceso de
abastecimiento, generando grandes inversiones en casinos y restaurantes que no

cubren su punto de equilibrio en varios afios.

Dentro del proceso de abastecimiento, uno de los principales problemas es la gestion
de inventarios mediante el cual se presenta situaciones de rotura de stock de los
InsSumos y suministros operacionales, que constituye un instrumento base para la
atencion a los clientes en el servicio de entretenimiento que se ofrece en los casinos,
como por ejemplo: los insumos de alimentos que se ofrecen de manera gratuita a los
clientes (desayunos, almuerzos, cenas, bebidas); los regalos y cortesias para clientes
(perfumes, licores, chocolates, souvenirs) y dentro de los suministros operacionales
se encuentran los contémetros, tickets térmicos, tarjetas PVVC para el funcionamiento

de las maquinas tragamonedas.

Este tipo de inventarios posee alta demanda y rotacién en este negocio, sin embargo,
carece de una gestion de planificacion y control integrado en el area operativa,

generando los siguientes inconvenientes:

a) Operaciones es el encargado de planificar los insumos que se solicitaran en SAP
para abastecer a todas las salas tragamonedas. Sin embargo, no toma en cuenta la
informacion sobre el stock de los materiales indicados en el sistema. Cabe indicar,
que la demanda de los insumos varia en funcién a la cantidad de clientes que
asisten a los casinos, ya que cada mes existen diferentes eventos que se realizan
en dichos casinos, y no esta siendo planificado con el tiempo de anticipacion
necesario, para lograr una adecuada gestion de inventarios.

El area Logistica sélo realiza la gestion de compras, y tampoco indica alerta

alguna sobre el stock de almacen, asi por ejemplo en el almacén puede existir
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sobre-stock de productos como el sillao y mayonesa para abastecer a las salas, y
a pesar de ello se continta ingresando solicitudes pedido de dichos productos.

b) Incremento de precios en la compra de los productos, debido a los constantes
requerimientos adicionales de insumos y suministros, por parte del area de
Operaciones que realiza pedidos a destiempo (fuera del cronograma establecido)
y modificandose las cantidades solicitadas inicialmente. La consecuencia de ello
son los re-procesos en las érdenes de compra y el alza de precios por comprar
dichos requerimientos adicionales por la falta de planificacion del area de
Operaciones.

c) Falta de indicadores logisticos que realicen mediciones respecto al stock de

seguridad, punto de re-orden por cada sala.

d) Deficiente control de auditorias de inventario en los almacenes de salas, es decir

no se contrasta el stock en el sistema SAP versus el inventario fisico.

En la Tabla 01, se puede observar una clasificacion de los productos cérnicos con el
80% del monto total de compra. Asimismo, sobre esta misma clasificacion en la

Figura 01 se muestra la evolucion mensual de los precios promedio en el afio 2018.

Tabla 01:
Compra de Productos carnicos 2018

Material Prom Compra Cantida %
Precio total dtotal Compra
CARNE DE POLLO PECHUGA FILETE S/H CONG 12.2 101,870.4 = 8,322.49 11.8%

CARNE DE POLLO PIERNA ENTERA 9.9 75,287.8 | 7,632.37 8.7%
CARNE DE POLLO PECHUGA ESP (SIN HUESO) 12.0 90,221.3  7,497.05 10.4%
CARNE DE CERDO PIERNA S/HUESO S/PIEL 16.5 88,471.2 | 5,376.91 10.2%
CARNE DE RES MALAYA 18.8 98,232.2  5,215.71 11.4%
CARNE DE RES LOMO PICADO 20.0 89,349.3 | 4,459.01 10.3%
CARNE DE POLLO ENTREPIERNA ENTERA 11.1 38,192.0  3,435.06 4.4%
CARNE DE RES ASADO PEJERREY 27.3 87,864.8 | 3,224.11 10.2%
CARNE DE RES MOLIDA ESPECIAL 17.9 32,854.8  1,830.58 3.8%

Fuente: Gestion de Datos
Elaboracion propia



Evolucion de Precios de Productos carnicos
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Figura 01: Evolucién de Precios de productos carnicos, por Departamento. de
Finanzas.
Fuente: Modulo SAP — MM.

El segundo problema esta relacionado a la toma de decisiones de inversion de los
proyectos relacionados a nuevas unidades de negocio o remodelaciones de salas

existentes.

En los periodos del 2013 — 2016, en el cual se percibia crecimiento de los ingresos,
los directores y a la vez propietarios de la empresa empezaron a buscar nuevos
mercados en diversos distritos de Lima, decidiendo invertir en nuevos casinos y
restaurantes de manera intuitiva, es decir no se realizaron estudios de mercado en el
cual se debieron evaluar variables tales como: perfil del cliente, estudio de los

competidores, demanda proyectada, cuota de mercado.

Asimismo, por el lado de los estudios econémico- financieros tampoco fueron
elaborados para evaluar si dichos proyectos de nuevas unidades de negocio eran
viables y sostenibles mediante indicadores financieros. Todos estos factores
produjeron que los proyectos se convirtieran en inversiones reales y tangibles, sin

algln tipo de analisis técnico.



Cuando los proyectos iniciaron el periodo de operacion e incluso varios afios mas
tarde no cubrian sus costos de ventas (personal de salas y/o restaurantes, alquileres,
atencion al cliente, impuestos, mantenimientos de local y equipos, etc.), obteniendo
asi rentabilidad bruta y operativa negativa en los reportes de Estados de Ganancias y

Pérdidas, con lo cual no se llegaba al punto de equilibrio.

Cabe indicar que el punto de equilibrio es equivalente a obtener una utilidad operativa
igual a cero, que indica que es el punto en el cual el negocio esta cubriendo sus costos

operativos y gastos administrativos.

Conforme culminaban los cierres anuales contables, los directores solicitaban con
mayor énfasis detalle de informaciones basadas en costos, gastos ya que veian que a
nivel consolidado el margen de rentabilidad operativa y neta iba decreciendo,

principalmente ello se debia al impacto de las pérdidas generadas en los proyectos en

marcha
Ingresos de Casinos (Miles de S/.)

200,000
180,000
160,000
140,000
120,000
100,000
80,000
60,000
40,000
20,000
0

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Figura 02: Evolucién anual de los ingresos de la empresa, elaboracion propia.
Fuente: Modulo SAP —FI.



Rentabilidades y EBITDA
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Figura 03: Evolucién anual de rentabilidad y EBITDA, elaboracion propia.
Fuente: Aplicativo de Finanzas en Bl Qlikview.

El tercer problema que se considera en la empresa de casinos esta relacionado con el
costo de ventas en los que incurren las salas, debido a que estos representan mas del
60% de los ingresos. Cabe indicar que, en el Estado de Ganancias y Pérdidas, se
considera como costo de ventas a todo aquel desembolso que interviene en la
generacion del servicio de entretenimiento, por lo general intervienen las jefaturas
operativas tales como: Operaciones, Alimentos y Bebidas, Marketing y el area
Técnica. Por otro lado, los gastos son los desembolsos relacionados con la
administracion de la empresa, siendo las jefaturas administrativas: Administracion y

Finanzas, Gerencia General y RRHH.

Desde el afio 2013 — 2016 s6lo se desarrollaba un presupuesto figurativo como parte
de la planificacion financiera, en la cual cada jefatura no tenia un verdadero control
de sus costos operativos y gastos administrativos respecto a los presupuestos
desarrollados por el area de Finanzas, asimismo no se contaba con el apoyo de la
gerencia general para poder impulsar y promover al presupuesto como parte del

control de la gestion.



Adicionalmente los reportes de control de costos y gastos se realizaban manualmente
en Excel, mostrando la falta de alguna herramienta que pudiera automatizar dichos
reportes.

A partir del afio 2016 se establecieron normas en el pais en el que se incrementaba
en ciertos periodos el Impuesto Selectivo al Consumo (ISC) a los cigarrillos, bebidas
alcoholicas, bebidas azucaradas, gasolina, y golosinas. Dichos elementos forman
parte del costo de ventas, ya que constituyen productos que se brindan al cliente de

manera gratuita, ya que forma parte del servicio de entretenimiento en los casinos.

Esta medida también contribuy6 al incremento del costo operativo. Adicionalmente
en el afio 2018, se presentd un proyecto de Ley que promovia el Impuesto selectivo
al consumo a los juegos de casinos y Tragamonedas, lo cual generd que disminuyera

en 5 % la rentabilidad neta en el periodo 2019. Ver Figura 02 y Figura 03.

En la Figura 04 se observan como han variado los gastos e ingresos entre los
periodos 2014 — 2019, y en la Tabla 02 el reporte de gastos vs presupuesto por
gerencias en los periodos 2016 y 2017, periodos en los cudles todas las gerencias

tenian excesos en sus presupuestos.

Variacion Porcentual de Ingresos y Gastos
80% 7%

22% 41%
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40%

20%
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-40%
==@==\/ariac. % Ingresos ==@==\/ariac. % Costo operativo

Variac. % Gastos Marketing ==@=\/ariac. % Gastos Administrativo

Figura 04: Variacion anual de Ingresos y Gastos 2016-2017, elaboracion propia.
Fuente: Aplicativo de Finanzas en Bl Qlikview.



Tabla 02:
Gastos vs Presupuestos 2016 -2017(en miles de Soles).
Gerencia 2016 2017

Ppto.  Dif. Var%  Gasto Ppto. Dif. Var %

Gasto

Administracion 27,811 11,413 16,398 144% = 25,857 21,558 4,299 20%
Gerencia General = 14,060 7,037 7,023 100% 4,528 2,686 1,841 69%
Gerencia Adjunta 0 0 0 100%
Gerencia Técnica 11,295 9,830 1,465 15% 9,208 7,646 1,561 20%
Marketing 34,642 31,225 3,417 11% | 28,572 26,928 1,644 6%
Operaciones 96,258 82,810 13,448 16% 97,760 84,850 12,910 15%
RR.HH 2,044 1,407 45% 2,200 1,646 554 34%

Fuente: Dpto. de Flnanzas de Ia empresa.
Elaboracion: Propia
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1.2. Formulacion del problema

1.2.1 Problema General

¢Como mejorar el area operativa de una empresa del rubro de casinos?

1.2.2 Problemas Especificos

a) ¢Cdmo mejorar la gestion de inventarios de la empresa?

b) ¢Como mejorar la toma de decisiones de inversion de los proyectos?

c) ¢Cdmo reducir los costos de ventas?
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1.3. Importancia y Justificacion del estudio

v

Importancia del estudio

La razon principal que motiva a realizar este estudio en la empresa investigada
se debe a que a lo largo de estos afios laborando en el area de Administracion y
Finanzas, he observado la evolucion de gestiones como es el caso del
Presupuesto Anual y la importancia en la planificacion y control que tenia este
tema desde su elaboracion e incluso el apoyo de la Gerencia General fue
impulsando el respaldo de esta gestidn, hacia todas las jefaturas de la empresa,

que inicialmente no tomaban la planificacion con la seriedad que ameritaba.

Asimismo, la que suscribe este documento fue participe de dicho proceso en la
primera etapa y pude percibir cuan importante era este tema y como impactaba

en los estados financieros en temas de rentabilidad.

La segunda motivacidn esta relacionada con las gestiones del area Logistica, ya
que en continuas visitas realizadas a los casinos y reuniones con diversas
jefaturas operativas indicaban su disconformidad con ciertos procesos de
abastecimiento de insumos indispensables para el servicio de atencion al cliente,
y posteriormente se desarrollaron en el area de Administracion y Finanzas
algunos aplicativos que contenian reportes e indicadores logisticos, de modo que
me permitia conocer informacidn valiosa para el tema de indicadores del Sistema

Integral de Gestidn, el cual es manejado por mi seccion.

La tercera motivacién se debe a la evolucion en temas de control de gastos en
todas las jefaturas, ya que existen comités de jefaturas en las cuales cada una de
ellas indican a qué se debi0 sus desviaciones entre gasto y presupuesto, asimismo
dichas desviaciones constituyen uno de los indicadores que se esta verificando
para reforzar el tema de planificacion de consumos en el area de Alimentos y
Bebidas.
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Respecto a los beneficios a considerar con la solucion del problema de la gestion
de inventarios, se podré establecer un nivel adecuado de stock de suministros en
los almacenes de las salas tragamonedas, mejorando asi la rotacién de los
inventarios y el flujo de caja invertido en ello, ya que el dinero tiene un costo

oportunidad que se debe considerar siempre en las inversiones.

Si mejoran las decisiones de inversion de proyectos, se pueden obtener unidades
de negocio con una estructura de costos solidos que puedan cubrir sus puntos de
equilibrio, y luego de un tiempo determinado margenes de rentabilidad positivos
(incluso con porcentajes mayor al costo de oportunidad del capital).

Si se reducen los costos, la empresa podra tener una posicion sélida y

competitiva a nivel de costos, considerando la planificacion y control de ello.

Uno de los fundamentos de los temas tratados en este trabajo es el de Fidel
(2018), quien sefial6 en el Diario Gestidn que en el Per( las empresas que tienen
éxito y empiezan a crecer sin control deben considerar tomar decisiones
importantes para la planificacion y ordenamiento financiero de la empresa,
incluso indico “hacer crecer un negocio no es suficiente. Es tan solo el primer
paso. Luego hay que consolidarlo y, sobre todo, hacerlo sostenible en el

transcurso del tiempo”. Por ello recomendd 3 acciones que son las siguientes:

a) Direccién, Planificacion y Control Interno: en esta accién destaca la
planificacion financiera sobre los objetivos a corto, mediano y largo plazo;
asi como contar con un tablero de control que permita monitorear

permanentemente los indicadores de gestién mas relevantes de la empresa.

b) Supervisién Contable y Planificacion Tributaria

c) Sistemas de Informacién Gerencial: con el fin de obtener informacion
oportuna y confiable para la toma de decisiones, reduccion de costos y

estandarizacion de procesos.
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Respecto a la gestién de inventarios, segun Alonso (2018), en el sector industrial
el 70% de los ingresos son gestionados por el area de Compras, y en el sector
servicios se encuentra en 55%. Debido a que estos porcentajes son
representativos, indico la gestion de compras estratégicas, recomendando la
Matriz de Kraljic, en el cual se analiza por riesgo e suministro y el impacto
financiero en la empresa, desterrando la idea de sélo considerar al precio como

Unica variable en el proceso de compra.

En cuanto a la informacion que se maneja para obtener los indicadores de
gestion, Arce (2014), gerente de Qlikview sostuvo que las empresas actualmente
han cambiado sus enfoques en como utilizan su informacién, e identificé 3
estadios: descriptivo, analitico y predictivo. Es en el estadio predictivo en el cual
se deben enfocar las empresas que cuentan con gran inversion y dependen de la
tecnologia, asimismo existe mayor avance en el sector minero, dado que
necesitan informacion precisa de los insumos requeridos para el mantenimiento

de sus equipos, lo cual genera menores costos al predecir dicha informacion.

Justificacion del estudio

Justificacion Teodrica

La importancia de la mejora operativa se encuentra relacionada a la cadena de
valor de la empresa, en la cual el area de Operaciones representa a las actividades
primarias donde se desarrolla el servicio de entretenimiento al cliente desde su
entrada a los casinos hasta que termina de jugar en las maquinas tragamonedas.
Las éreas de Logistica y Administracion representan las actividades de soporte

0 secundarias, que apoyan mediante sus gestiones correspondientes.

Justificacion Metodologica

Se justifica por la implementacion de métodos en la planificacién financiera de
la empresa a fin de aplicar métodos de gestion y medir el impacto de resultados

después de la implementacion.
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Justificacion Practica

Esta investigacion se justifica de manera practica porque se debe mejorar
problemas de planificacion y control de inventarios, costos y rentabilidad, las
cuales repercuten en el &rea operativa de la empresa.

Justificacion Economica

Desde el punto de vista econdmico, la justificacion radica en los indicadores de
rentabilidad de la empresa, ante la implementacion del control de la gestion,
podrian mejorar y obtener mejores tasas de retorno y menos tiempo de
recuperacion de las inversiones de los nuevos proyectos.

Justificacion Social

La dindmica de relaciones entre departamento fortalecera la comunicacién entre

el &rea planificadora y los ejecutores.

Justificacion Legal

Con la planificacion se lograra a nivel contable maximizar los gastos reparados

supervisados ante SUNAT.

Justificacion Ecoldgica

Debido a la mejora de procesos se lograra disminuir el uso de papeles impresos,

reduccidn de mermas con el control de inventarios.
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1.4. Delimitacién del estudio

= Delimitacion espacial
Estd delimitada a una empresa de casinos ubicada en los distritos de Lima

Metropolitana tales como San Miguel, Independencia, San Juan de Miraflores,

Surco, Jesus Maria y Pueblo Maria.

= Delimitacion temporal
Abarca los periodos desde el 2018 al 2019.

= Delimitacion Tedrica

Se tomard la teoria de la Cadena de Valor de Porter, el Diagrama de Pareto, el

andlisis de causas y efectos de Ishikawa.
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1.5. Objetivos de la investigacion

151

1.5.2

Objetivo general

Implementar el control de gestion, para mejorar el &rea operativa de una

empresa del rubro de casinos.

Obijetivos especificos

a) Implementar el control de inventarios, para mejorar la gestion de

inventarios de la empresa.

b) Implementar el control de la gestion financiera, para mejorar la toma de

decisiones de inversion de los proyectos.

c) Implementar el control de costos, para reducir los costos de ventas.

17



CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1. Marco histérico

El sector de la empresa en estudio es servicios, el cual aport6 en el afio 2019 el 13.7%
en la estructura porcentual de las actividades econdémicas que conforman el PBI
(Producto bruto Interno), de acuerdo a lo indicado por el Instituto Nacional de
Estadistica e Informética. (INEI, 2019)

Desde el afio 2015 hasta el afio 2019, se ha mantenido esta estructura porcentual en

el sector de servicios siendo el promedio anual 13.6%. (Ver Figura 05)

Dentro de la actividad economica “Otros Servicios” se tiene otra clasificacion, en la
cual el servicio de entretenimiento estd ubicado dentro de la categoria denominada
“Otras actividades de servicios personales mercantes, que se muestra en la Figura 06
y ha tenido una tasa de crecimiento constante, mostrando un incremento del 18.8%

en el afio 2018.
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Actividad Econdmica 2015 2016 2017 2018 *2019
Producto Bruto Interno 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
Derechosde importa cion 0.8% 07% 0.7% 0.7 07%
Impuesiosalos producios B4 B.4% B.3% 8.3% 8.3%
Valor Agrega do Bruto 91% 91% 91% o1% 1%
Agriculura, ganadena, caza ysikiculum C.2% 2% 2% 8% G.4%
Pesca yacuiculurs 0.4 0.3% 03% 0.5% 0.4%
Exraccion de petroleo, gas, mineralesy 12.05% 13.0% 13.1% 12.5% 1225
SENCIos CONEXos
Manufactura 13.8% 13.3% 13.1% 13.3%

12.8%
Becticidad, gasyagua 18% 19% 18% 18% 19%
Con struccion 6.2% L.B% 5.2% 5.9% 605
Comercio, mantenmiento y e pamEcion de
ve hilculo s 3 wbome tores y moto cicleta s 10.85% 10.8% 10.5% 10.4% 10.8%
Transpf:r?e.alnacenamento. COMTED Y £ o cEs 5.5% 5.6 -
MEn 53 iEN3 -
Alojamiento y mstaurantes 3.2 3.2% 3.1% 3.1% 3.2%
Tekcomumicacionesy ot ssendciosde
informacidn 4.0 4.1% 4.4% 455 A6%
Bervicios financieros, segurosy pensiones & 8% 45% 45% 4.5% 4.6%
Servicios prestadosa empresas 4.9% 4.9% 49% 4965 5.0%
Administracion pdblica yde&nsa 5.0% 5.0% 5.1% 5.1% 5.2%
Otmssenicios 13.5% 13.5% 13.6% 13.6% 13.7%

Figura 05: Estructura Porcentual del Producto Bruto Interno segun Actividad
Econdmica 2015-2019, tomado de INEI.

Variacion porcentual
Actividad Econdmica
2015 2016 2017 2018
Otros senviclos 100.0 100.0 100.0 100.0
Actividades inmaobiliarias 319% 31.8% 31.7% 314%
Educacian 30.2% 30.2% 30.1% 30.2%
Salud 17.9% 17.9% 18.0% 18.2%
Servicios sociales yde asociaciones u
- 1.4% 1.4% 14% 14%
organizaciones no mercantes
Otras actividades de senicios personales
18.5% 18.7% 18.8% 188%
(Merantes)

Figura 06: Per0: Otros Servicios 2015-2018. Variacion Porcentual, tomado de INEI.

Segun la consultora Arellano Marketing indica que el peruano destina su gasto en
entretenimiento con un nivel de prioridad mayor al que se destina en educacion,

salud, transporte, cuidado personal y ahorro. (Arellano, 2014)

El organismo que regula las actividades de juegos de azar es la Direccion General de
Juegos de Casino y Méaquinas Tragamonedas (DGJCMT), entidad del Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo que en su Gltimo informe en junio 2019 presenta dos

periodos en la formalizacion de dichas empresas, en la cual inicia en el afio 2007
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donde las empresas tenian un indicador negativo del 4% de formalizacion, es decir
solo 28 empresas estaban autorizadas y 247 tenian pendiente su formalizacién. En el
afio 2010 se culmina el periodo de formalizacion mostrando un indicador del 100%

formalizacion, donde se tenian 218 empresas autorizadas y 87 cerradas.

Este proceso de formalizacion descrito se muestra en la Figura 07 y Figura 08.

AUTORIZADAS 28 29 07 o
IEIEE» A FORMALIZACION 247 771 00 FORMAL

CULMINA AUTORIZADAS 218 668 11 100%

DICIEMBRE -m» CERRADAS 87 160 oo [FORMAL

Figura 07: Procedimiento de Formalizacion 2007—2010, elaborado por MINCETUR.
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% BE0O 722 743 732 731
e T
FORMALIZACION 1 00 FORMALIZACION 668 | 583 634 -
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L, Bou 400
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w00 28 I
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Figura 08: Evolucidn de la Formalizacion 2007-2018, elaborado por MINCETUR.
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Evolucién del Control de Gestién

Las nuevas exigencias y necesidades han hecho que exista una evolucion en el control
de gestion. Taylor es considerado como uno de los pioneros del control de gestion
planteando cuatro principios: estabilidad, informacidon perfecta, eficiencia productiva
con minimizacién de costos y equivalencia de costo global al costo de un factor de

produccién dominante.

Franco (2001), indica que en la teoria del control existen dos vertientes marcadas:

v La vertiente latina tiene como caracteristica principal la proteccién de las
propiedades estatales y de los propietarios de capital bajo un enfoque de escuela

autoritaria.

Surge con la estructura de estado donde se tenia el contexto de la transicion de
la barbarie a la civilizacién, se ubica con los nomenclatores que realizaban el
control de los esclavos y el censor, quien cuidaba de los senadores. Ambos tenian
el fin de salvaguardar el patrimonio publico.

En el siglo VIl a. c. en Roma dentro de la monarquia, se integraban los comicios
conformados por patricios que desarrollaban el control politico y social de las

instituciones.

Luego, en la republica romana el censor era quien realizaba el control censal de
la poblacién y riqueza; y el visador revisaba y reconocia documentos para darles

validez.

Posteriormente en la época del feudalismo, se inserta el control en la actividad
privada a través de las comunidades religiosas como la Compaiiia de Jesus,
quienes fueron pioneros en utilizar el presupuesto y otros instrumentos de

control para proteger su patrimonio.
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v" La vertiente anglosajona, se relaciona con el concepto de la auditoria externa
establecido por el interés privado, con el fin de controlar el uso de recursos y la

gestion administrativa.

Asimismo, se basa en una economia libre con poca intervencion del estado.
Illescas (1993) sefiala que el desarrollo del control de gestion en Estados Unidos

y Europa esta marcado por dos etapas:

. la primera trata sobre el control estrictamente econémico con un enfoque
contable y

. el siguiente es el control integrado de gestion.

Estupifian (2009) plantea que con el cambio tecnoldgico, las orientaciones al cliente,
mayor dinamismo del mercado se ha cambiado el enfoque hacia uno cuali-
cuantitativo en el cual tiene mayores avances en los procesos de planificacion de
control, donde el principal punto es la estrategia y por ello el disefio de un sistema de

control debe estar alineado con los objetivos, planes y estrategia de la empresa.

Respecto a la evolucion de las herramientas en el control de la gestion segin Vargas
y Lategana (2015), éstas también han pasado por diversos cambios, desde estructuras
rigidas hasta las actuales soluciones que son descentralizadas y manejan diversos
aspectos de gestion, teniendo como principal objetivo promover el autoservicio o

autogestion de todos los integrantes de la empresa. (Ver Figura 09)
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Figura 09: Evolucion de las herramientas de control, tomado de Vargas y Lategana
(2015).

Evolucion del Presupuesto
La palabra “presupuesto” segin Burbano (2005) se deriva del francés antiguo
bougette o bolsa, que fue modificandose en ingles a través de la palabra “Budget”,

que traducido al espafiol significa presupuesto.

La idea de pronosticar resultados se ha dado desde las antiguas civilizaciones, como

en el caso de los egipcios que realizaban prondsticos para las cosechas de trigo a fin
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de prevenir periodos de escasez, mientras que los romanos realizaban estimaciones
de los posibles pagos por tributos que podrian recibir por conquistar nuevos pueblos.
Los origenes del presupuesto segun Nufiez (2015) se han dado en diversas etapas de
la historia, sin embargo es a fines del siglo XIIlI donde el Parlamento Britanico
generaba reportes para la ejecucién y control de sus gastos, posteriormente el sector
publico de Estados Unidos y Francia adoptan dicha herramienta.

Entre los afios 1920 y 1925 con el auge de las empresas privadas surge la necesidad
de controlar los gastos y planificarlos para obtener mayor rentabilidad. En el siglo
XI11, el Ministro de Finanzas de Inglaterra lo utiliza en el Parlamento para planear
sus gastos. Del Rio (2002) muestra los periodos de evolucion del presupuesto en la

siguiente Tabla 03:

Tabla 03:
Evolucion del Presupuesto
EPOCA LUGAR ACONTECIMIENTO
= Las empresas privadas empiezan a usar el presupuesto para controlar gastos
1912 - . . L ., .
1925 E.U.A = Ley del Presupuesto Nacional como instrumento de administracién oficial.
= El control presupuestal se expande a América, Europa.
1930 Ginebra, Primer Simposium Internacional del Control presupuestal, con 25 paises

Suiza representantes.

, . Empresas como General Motors y Ford Motors establecieron la técnica
1931 Meéxico P y

presupuestal.
1946 E.U.A El Dpto. de Marina presento el presupuesto por programas y actividades.
1961 El Dpto. de Defensa elaboré un sistema de planeacion por programas y
presupuestos.
1964 E.U.A El Dpto. de Agricultura intenta el presupuesto base cero, siendo un fracaso
1965 EUA El gobierno introdujo oficialmente el Sistema de Planeacién por Programas y
Presupuestos.
1970 E.U.A Texas Instruments hace otra version del presupuesto Base cero.

Fuente: Adaptado de Del Rio (2002).
Elaboracién propia.

Antecedentes del Concepto Balanced Scorecard

Los antecedentes del BSC o Cuadro de Mando Integral segun Pupo (2010) se
remontan al afio 1910 donde Du Pont realizé un BSC para elevar sus indicadores,
luego en 1950 en Francia se hizo popular el Cuadro de Mando como herramienta de
gestion denominado “Tableu de bord” que constituyd un aporte valioso para el

control de las empresas.

24



En esa misma década, Peter Drucker propuso establecer indicadores a través areas
clave de General Electric. En 1953, la Harvard Business Review publicd un articulo
sobre control presupuestario y las dificultades que surgian con el BSC, en 1968 las
empresas trabajaban en la organizacion de sistemas de informacién mediante cuadros

de mando.

Sin embargo, la principal dificultad en esos tiempos era la desvinculacion de los
indicadores, ya que no se encontraban relacionados, asimismo no se tenia una vision

integral de la empresa.

En 1992 Kaplan y Norton desarrollan el Cuadro de Mando Integral, en el que se
consideraban los indicadores mas completos, asi como los factores claves de éxito de
la empresa con la participacion de la mayoria de directivos. Adicionalmente, el BSC
podia alinear a las personas con la estrategia y poder alcanzar los objetivos

estratégicos.

Teoria Clasica de la Administracion

Chiavenato (2018) distingue entre las dos corrientes de la Administracion: la
Administracion cientifica propuesta por Taylor (1916) y la teoria clésica de Fayol
(1949), ambas perseguian el objetivo de la eficiencia en las organizaciones.

Segun la Administracion cientifica, esa eficiencia se lograba
mediante la racionalizacion del trabajo del operario y la sumatoria
de la eficiencia individual. En la Teoria clésica, por el contrario, se
parte del todo organizacional y de su estructura para garantizar la
eficiencia en todas las partes involucradas, sean érganos (secciones,
departamentos, etc.), o personas (ocupantes cargos y ejecutores de
tareas). EI micro-enfoque en cada operario con relacion a la tarea se
amplia mucho en la organizacion como un todo respecto de su
estructura organizacional. La preocupacion por entender la
estructura de la organizacibn como un todo constituye 'una

ampliacion sustancial del objeto de estudio de la TGA. Fayol,
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ingeniero francés fundador de la Teoria clasica de la administracion,
parte de un enfoque sintético, global y universal de la empresa, lo
cual inicia la concepcion anatomica y estructural de la organizacion,
que desplazo con rapidez la vision analitica y concreta de Taylor.
(Chiavenato, 2018, pag. 70)

Fayol (1946) citado por Chiavenato (2018) indica que las funciones de la
administracion son: planeacion, organizacion, direccion, coordinaciéon y control.

Ademas, plantea los siguientes principios generales de la administracion:

= Division del trabajo: El trabajador acumulara experiencia, mejorando sus
habilidades y podra incrementar su productividad.

= Autoridad: Esto genera responsabilidad y el compromiso que cada persona
responda por sus acciones o por las de su grupo de trabajo.

= Disciplina: Los empleados deben acatar las 6rdenes y la gerencia a la vez debe
mostrar buenas lecciones.

= Unidad de comando: Debe existir solo un jefe por trabajador a fin de evitar
conflictos internos.

= Unidad de direccidn: Los objetivos de las personas contratadas para cierta
actividad deben ser los mismos en un plan.

= Subordinacion del interés individual: Este principio tiene que ver con el
beneficio grupal como organizacion antes que el beneficio individual, evitando
asi la corrupcion.

»= Remuneracion: Es indispensable para que un trabajador realice sus labores
(beneficios sociales y sueldos).

= Centralizacion: Es importante tener en cuenta que la centralizacién no deberia
generar cuellos de botella para la toma de decisiones, por ello dependera del tipo
de negocio y del personal capacitado.

= Cadena escalonada: Se refiere a los niveles de jerarquia que existen en una
organizacion, y lo ideal es que no sean muy amplios.

= Orden: Los recursos necesarios para el funcionamiento deben estar en lugar y
momentos adecuados.

= Accidn: Se debera establecer la equidad en los empleados, para generar su

compromiso.
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= Estabilidad de la contratacién del personal: Es indispensable para que un
trabajador pueda trabajar y mejorar sus técnicas. Una empresa con alta rotacion
de personal no crecera en conjunto.

= Iniciativa: Las empresas deben generar el ambiente en el cual los empleados
propongan nuevas ideas, que podrian ser beneficiosa para todos.

= Espiritu de cuerpo: Es necesario que exista gran motivacion de los empleados y

que se identifique como equipo para no generar personas indispensables.
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2.2. Investigaciones relacionadas con el tema

v" Titulo: Un modelo de Control de Gestidn para la pequefia empresa familiar en
Espana.
Autor: Hernando Vivar, Maria del Carmen
Institucidn: Universidad de Alcala, Espafia
Grado: Tesis para optar el grado de Doctor en Ciencias de la Direccion
Ano: 2014

Objetivo . El autor de esta tesis tiene como objetivo determinar un modelo
integrador de control de gestion con valoracion del capital intelectual que se

pueda aplicar a las pequefias empresas de Espafa.

Poblacion: Esta representada por las empresas familiares de Espafa del sector,
comercial, produccion y de servicios.

La muestra constituye 3 empresas espafiolas pertenecientes a las pymes, cuya
caracteristica principal es ser de tipo familiar y de diferentes sectores.

Metodologia: La investigacion es descriptiva con enfoques cuantitativo y
cualitativo. Se utiliza como instrumentos las entrevistas y encuestas para cada

enfoque, respectivamente.

Aporte: Propone un modelo que integra la cultura empresarial que abarca valores
familiares y empresariales, el capital intelectual mediante indicadores de
desempefio y el control de gestibn como herramienta para alcanzar el éxito
empresarial. Asimismo, las empresas analizadas mostraron que el control de
gestion tiene alto valor y que es necesario que sea formalizado en este tipo de

empresas.

Relacion con la investigacion: Se relaciona cuando la autora de la investigacion
plantea su 3ra hipotesis que indica lo siguiente: “mayor eficiencia de los recursos
y mayor rentabilidad de los productos y/o servicios de la pequefia empresa

familiar en Espafia, bajo la implantacion y aplicacion de un Modelo de Control
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de Gestion formalizado, con valoracion del Capital Intelectual” (Hernando,

2014, pag. 187).

Se utilizaron las herramientas utilizadas por la Contabilidad de gestion, el
Presupuesto, los indicadores de control de gestion, que a pesar de no estar
formalizadas en sistemas de gestion, son las mas aceptadas y recomendadas en

este tipo de pequefias empresas.

Titulo:Formulacién de un modelo para la gestion de inventarios de la Empresa
Flowserve Colombia.

Autor: Rueda Sativa, J. C., & Avendafio Reyes, M. A.

Institucion: Universidad Santo Tomaés

Grado: Tesis para optar el grado de Master Business Administration

Afo: 2018

Objetivo : Proponer un modelo para gestionar y controlar los inventarios de
la empresa Flowserve Colombia, que permita reducir costos y generar flujos de

caja con mas liquidez.

Poblacion: Estd compuesta por los trabajadores de la compafiia en estudio.
La muestra estd conformada por 6 trabajadores que se relacionan con los
procesos de clientes, proveedores, produccion.

Metodologia: La investigacion emplea el enfoque descriptivo - correlacional de
corte transversal, debido a que se realizard el analisis en un solo periodo,

utilizando como instrumento las entrevistas al personal de dicha empresa.

Aporte: Se utiliz6 la matriz FODA para determinar la propuesta de gestion de
inventarios para la empresa que consiste en utilizar el modelo de gestion de
inventarios Promedio Ponderado, que se adapta a laempresa por calcular el costo
de venta e inventarios final real de acuerdo al promedio del precio ponderado en
el periodo contable e incluso también se adapta al software utilizado en la

empresa, y finalmente es conveniente en economias con altas tasas de inflacion.
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Relacion con la investigacion: Existen deficiencias en la administracion de los
inventarios debido al personal cuenta con inadecuadas habilidades en el sistema
(descuadres de inventario), asi como la falta de control de los pedidos que genera

producto obsoletos y excesivos inventarios.

Titulo:Propuesta de una mejora en la gestion de la cadena logistica de una
empresa manufacturera

Autor: Mansilla Arenas, Bettzara Bershell

Institucion: Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC)

Grado: Tesis para optar el grado de Magister en Direccion de Operaciones y
Logistica.

Ano: 2016

Objetivo: “Elevar la eficiencia del sistema de Logistica de la empresa a través
del disefio e implantacion de un modelo de gestion 6ptimo, minimizando las
restricciones que existen en el area y elevando los indices de productividad de la

misma”. (Mansilla, 2016, pag. 9)

Poblacion: Son las areas de Calidad, Ventas, Mantenimiento, Logistica de la

empresa.

Metodologia: Enfoque descriptivo.

Aporte: Establece la metodologia para implementar el nuevo modelo de gestion
del area Logistica mediante el redisefio del almacén en la distribucion fisica
como en un sistema adaptado a los productos. Adicionalmente aplica la gestion
por procesos para optimizar todo el proceso logistico. Establece indicadores de

rentabilidad por inversiones de nuevos equipos para el area de Produccion.
Relacion con la investigacion: En el planteamiento del problema indica que

carece de datos reales de puntos de pedido y stock de seguridad debido

inventarios no reales.
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Asimismo, existe una falta de integracion de la gestion logistica con el area de
Operaciones generando cuellos de botella en informacion y procesos de
planificacion en diversos departamentos. Por otro lado, analiza con indicadores

financieros la conveniencia de nuevas inversiones en equipos.

Demuestra mediante indicadores de gestion el impacto de la mejora en el area

en estudio.

Titulo:La gestion administrativa y su influencia en la mejora de procesos y en
la eficiencia operativa de la planta de detergentes de la empresa Alicorp S.A.A.
Autor: Armas Mendoza, Santiago Cristobal

Institucidn: Universidad Inca Garcilazo de la Vega, Lima, Peru.

Grado: Tesis para optar el grado académico de Maestro en Ejecutiva en
Administracion de Negocios.

Ano: 2016

Objetivos: La investigacion tiene como finalidad demostrar que la gestion
administrativa influye en la mejora de procesos y en la eficiencia operativa de la

planta de detergentes de la empresa Alicorp.

Poblacién: Estan representados por 278 trabajadores del area de Operaciones de
la planta referida. La muestra probabilistica est4 formada por 162 trabajadores

del area de Operaciones.

Metodologia: Es de tipo explicativo y aplicado, con el método ex pos facto y se

tuvo como técnica la encuesta.

Aporte: Demuestra que la gestién administrativa influye positivamente en la

eficiencia operativa y mejora de procesos de la planta de detergentes de Alicorp.
Relacion con la investigacion: Se relaciona con el problema de la falta de

eficiencia en el despacho y aprovisionamiento. Asimismo, tiene el proposito de

reducir costos; mejorando asi la eficiencia operativa.
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v' Titulo:Plan de negocio para la creacién de un Piano Bar Lounge en Lima
Metropolitana.
Autor: Alva, P., Pacco, A., & Pacheco, F.
Institucidn: Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, Lima, Perd.
Grado: Tesis para optar el grado académico de Magister en Administracion de
Empresas.
Afo: 2015

Objetivo : “Diseiiar la idea de negocio de un Piano Bar Lounge en Lima y
evaluar su factibilidad, en términos de mercado, operativos y financieros-

econdémicos”. (Alva, Pacco, & Pacheco, 2015, pag. 4)

Poblacidn: Esta referido a los clientes de restaurantes del distrito de San Isidro.

La muestra esta compuesta por 55 clientes de este distrito.

Metodologia: Descriptiva con enfoque cuantitativo, tiene como instrumentos las

entrevistas a profundidad, encuestas y focus group.

Aporte: En el andlisis econdémico financiero, proyecta la inversion inicial y el
capital de trabajo; asi como los ingresos, costos y gastos proyectados para poder
generar los estados financieros proyectados. Mediante esta informacién, se
calculan las formas de financiamiento y su conveniencia en el cual los
accionistas aportaran el 61% y el banco un 39% del total de la inversion.
También se determind que el proyecto es rentable a partir del segundo afio,
obteniendo el VAN positivo y una TIR del 31.5%.

Relacion con la investigacion: Esté relacionado con el analisis de viabilidad

econémica como parte de la gestion de control financiera, para demostrar la

conveniencia de invertir en proyectos de negocios.
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2.3. Estructura tedrica y cientifica que sustenta el estudio

Las teorias que constituyen la base de este proyecto son la Gestion de Procesos,
Gestion de Inventarios, el Modelo de la Cadena de Valor de Michael Porter, los

principios de la Administracion y el Balanced Scorecard.

Gestion de Procesos

Bravo (2014) comenta lo siguiente:

La gestibn de procesos es una labor creativa, reflexiva y
cuestionadora que emplea los procesos como medio para cumplir el
proposito de la organizacion y crear valor compartido entre clientes,
organizacion, trabajadores y demas grupos de interés.

La gestion de procesos ve a los procesos como creaciones humanas,
con todas las posibilidades de accion sobre ellos: modelar, disefar,
describir, documentar, comparar, eliminar, mejorar, alinear o
redisefiar, entre otras. Reconoce que los procesos no pueden estar
abandonados a su suerte y establece formas de intervencion que
tienen por objetivo cumplir la estrategia de la organizacién y mejorar
en multiples aspectos deseables: disminuir tiempos, mejorar la
calidad de atencion al cliente y muchos otros (Bravo, 2014, pag.
110).

Este autor comenta que la gestion por procesos puede lograr diversas metas de la
organizacion, con el enfoque del cambio incorporando algunas formas de mejora

continua y gestién de calidad.

Por su parte Pérez (2012a) indica que existe el tradicional habito de gestionar los
procesos productivos; sin embargo, esta pendiente gestionar los procesos de apoyo,
gestion y direccion de la empresa. Asimismo, precisa que el ciclo de la gestion se

aplica a los procesos de una empresa, por ello se abordaréa este tema.
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Ciclo PHVA o ciclo de la calidad

Es el procedimiento utilizado para estructurar proyectos de mejora
de la calidad y productividad en cualquier nivel jerarquico en una
organizacion. En este ciclo se desarrolla un plan (planear), este se
aplica en pequefia escala o sobre una base de ensayo (hacer), se
evalUa si se obtuvieron los resultados esperados (verificar) y se actla
en consecuencia (actuar), ya sea generalizando el plan (si dio
resultado) con medidas preventivas para que la mejor no sea
reversible, o reestructurandolo porque los resultados no fueron
satisfactorios, con lo que se vuelve a iniciar el ciclo. (Gutierrez,
2014, pag. 120).
En la Figura 10 se muestra el resumen grafico del ciclo PDCA.

rlan

CICLO DE Do
MEJORA =23
CONTINUA

Check
(Verifican

Ciclo PDCA de mejora continua.

Figura 10: Ciclo PDCA de Deming — Mejora Continua, tomado de Equipo Altran

Ciclo de la gestion

Pérez (2012b) explica las etapas del ciclo de la gestiéon (Ver Figura 11y Figura 12)

de acuerdo a los siguientes puntos:
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e Se determinan y comunican los objetivos con el compromiso y liderazgo que
corresponde.

e Se generan las competencias de planificacion y programacion

e En la ejecucion, se implanta las acciones planificadas e identifica y gestionan
riesgos

o Se define los procesos de medicion y seguimiento

e Finalmente, la etapa Actuar, consiste en tomar las decisiones de mejora

pertinentes y acciones correctoras para corregir desviaciones.

e Acciones
correctoras

* Mejora continua
e Industrializar control
e Transversalizar

e Control

¢ Auditoria ¢ Implantacion
¢ Autoevaluacion

e Cuadro de mando J k

Figura 11: Qué es gestion — el ciclo PDCA, elaboracion propia.
Fuente: (Miranda, Chamorro, & Rubio, 2012)

( ¢ Procedimientos
* Recursos
¢ Sistema de

PLANIFICACION
DISENO PROCESO

(Procedimiento — hoja
de proceso)

EJECUCION
IMPLANTACION

(Seminarios)

MEDICION
Control
Auditoria

MEJORA

Herramientas para la
mejora continua

Autoevaluacién

Workshops

Cuadro de mando

Figura 12: Aplicacién del ciclo PDCA al proceso de la gestién de los procesos,
elaboracion propia.
Fuente: (Miranda, Chamorro, & Rubio, 2012)
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Gestion de Inventarios

> Inventario es la relacion detallada, ordenada y valorada de los elementos que
componen el patrimonio de una organizacién. En el almacén, el inventario es
la relacion detallada y valorada de los productos almacenados, en unidades
econdmicas (como el euro o el dolar), de peso (como el kilogramo o
toneladas), de volumen (como los litros, galones o los metros cubicos) o de
cantidad, segun funcion o las necesidades del receptor del inventario.

» Cuanto mayor sean los picos de los desequilibrios o de las ineficiencias, mas
existencias se necesitaran y, por lo tanto, mas espacio, manipulacion,
manutencion y recursos humanos se requeriran. Es importante controlar
mediante inventarios las existencias y sus posibles variaciones, sobre todo si
estas aumentan, ya que esto es un sintoma que algo no esta funcionando
correctamente.

> La gestion de inventarios ha de contribuir a un equilibrio entre dos objetivos
fundamentales: un adecuado servicio al cliente y un costo razonable de la

inversion en las existencias y su gestion. (Flamarique, 2018, pag. 77)

El autor mencionado también indica que la gestidn de las existencias debe atender a

dos necesidades:

v" Equilibrar las compras y ventas (oferta y demanda) a fin de lograr la maxima
competitividad.

v" Reducir costos

Las ineficiencias que aparecen en la organizacion respecto a las existencias, provocan
el incremento de productos almacenados para no generar roturas de stock y fallas al
cliente. Otro tipo de ineficiencia es el que sucede entre las areas de una organizacion,
en las cuales el area de Finanzas siempre tendera a que las existencias sean las
minimas posibles e incluso cercanas a cero por el costo que involucran mientras que
las areas comerciales y de operaciones estaran inclinadas a generar las mayores
existencias posibles para poder asumir el total de pedidos de ventas. Debido a estas
razones es que se plantea la existencia de un equilibrio entre inversion de existencias,

servicios a clientes, pedidos de reabastecimiento. Ver Figura 13.
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Figura 13: Ineficiencia y problemas de las existencias, tomado de Fideliscostumer.

Mora (2012) destaca la necesidad de encontrar un equilibrio ideal en el cual se
cumpla la satisfaccion a los clientes mediante el buen nivel de servicio posible con

un nivel bajo de inventarios. En palabras textuales de dicho autor sefiala lo siguiente:

El objetivo final de una buena administracion del inventario, es
mantener la cantidad suficiente para que no se presenten ni faltantes
(stockouts) ni excesos de existencias (overstock), en un proceso
fluido de produccion y comercializacion. Esto conduce a tener una
adecuada inversion de los recursos de una compafiia y un nivel

Optimo de costos de administrar el inventario. (Mora, 2012, pag. 71)

Dentro de las razones por las cuales las organizaciones tienen stocks, Mora (2012)
considera las siguientes:
e Para disminuir la incertidumbre de oferta y demanda de los clientes.
e Para poder diferenciar los procesos internos en una organizacion.
e Como respuesta a las fluctuaciones de factores fuera de control como las
huelgas, inestabilidad politica, escasez de productos, estacionalidad de la
demanda, inconvenientes de transportes, etc.
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Para poder generar economias de escala, es decir comprar altos volumenes
para reducir costos.

Para cubrir los periodos de reabastecimiento de los proveedores.

Componentes de un modelo de inventarios

Segun Guerrero (2011), los modelos de inventarios cuentan con los siguientes

componentes:

Costos, se clasifican en costos de mantenimiento, por ordenar, penalizacion
y variable.

Demanda, es la cantidad de un determinado producto que se proyecta vender
en un determinado periodo.

Tiempo de anticipacion, considera el tiempo desde que se ingresa una orden
de compra o produccién hasta el momento en que se inicia la produccién o

recibe la compra.

Costos involucrados en los inventarios

Guerrero (2011) indica que los costos considerados son los siguientes:

Costos de mantenimiento, se genera con el almacenamiento de un
determinado producto, dentro de él se considera el costo del lucro cesante, el
arrendamiento, almacenaje, los salarios del personal encargado de resguardar
y administrar los almacenes, seguros, impuestos, mermas y costos por
servicios publicos (siempre y cuando asi los requieran).

Costo de penalizacion, son los costos relacionados a una pérdida en la
satisfaccion de la demanda, debido a ventas perdidas por diversos motivos.
Costo por ordenar o fijo, se genera cuando se pide una orden de produccion
0 compra, y no depende de la cantidad pedida. Se considera como parte de
dicho costo cuando se prepara una maquina para iniciar la produccion, el uso

de los combustibles, servicios y salarios involucrados.
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e Costo variable, depende de la cantidad producida y puede estar dentro de la

mano de obra, materia prima y gastos generales de fabricacion.

Sistema de clasificacion ABC

El objetivo de este sistema de clasificacion es controlar las existencias para conseguir
la reduccion de tiempos de control y costos en la gestion de inventarios, debido a que
en ciertas empresas se invierten tiempo y costos considerables en el control de sus
productos. Por ello, los beneficios que se logran son la mejora en la rotacion de

inventarios y el ahorro en los costos a traves del control de los inventarios.

Los articulos o productos se clasifican de acuerdo a su importancia en los siguientes:

e Tipo A, son los inventarios con mas alto costo y aportan con el 100% del
control de inventarios debido a su importancia.

e Tipo B, se encuentran con menor costo y menor importancia, por lo tanto,
indica un menor grado de control.

e Tipo C, son los de mas bajo costo y menor importancia para la produccion,

por ello requiere de menor control de inventarios. (Guerrero, 2011, pag. 21)
Asimismo, se tiene las clasificaciones por precio unitario, por valor total, por
utilizacion y valor, y por su aporte a las utilidades. En este caso se describe la
clasificacion por valor total.

Clasificacion por valor total

Considera el valor total del inventario y se debe establecer un porcentaje de

importancia en cada tipo de productos. El procedimiento es el siguiente:
e Establecer el promedio de los valores totales de los inventarios de productos

de un determinado periodo.

e Ubicar en orden descendente el valor total de los articulos de los inventarios.
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Segmentar los articulos tipo A, de acuerdo al porcentaje que se determine
para clasificarlos.

Segmentar los articulos tipo B, los productos que contengan el porcentaje de
esta clasificacion, de acuerdo a la importancia del valor total.

Segmentar los productos tipo C a los articulos que restan, los cuales
constituyen a los de menor valor de inversion de inventarios.

De acuerdo a lo obtenido, se generan el control y periodicidad de pedidos.
(Guerrero, 2011, pég. 28)

Abastecimiento Estratégico

Mora (2012) define al abastecimiento estratégico como “el proceso sistematico de

identificacion y desarrollo de relaciones comerciales que pueden ser estratégicas a

largo plazo” (Mora, 2012, pag. 65).

Para lograrlo deben tener los siguientes requisitos:

El area de Compras debe crear las economias de escala.

Establecer una buena comunicacién con los proveedores para que puedan
estar integrados.

Clasificar los portafolios de productos, materias primas y materiales

Realizar la automatizacién de procesos de compras y control de inventarios

Clasificacion del portafolio de productos

Segun Mora (2012), para mejorar la gestion de compras se debe categorizar el

portafolio tomando como referencia la Matriz de Kraljic, que consta de cuatro tipos

de productos que influyen en el resultado y nimero de proveedores. Se consideran a

los siguientes productos:

Productos — servicios multiplicadores, producen impactos fuertes en el
resultado con la presencia de varios proveedores. En este caso se mejora si se

ubica suplidores con mejores precios.
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Productos — servicios rutinarios, considera menor impacto en el resultado con
la presencia de varios proveedores. La mejora consiste en agilizar el proceso
de estos productos.

Productos — servicios criticos, consta de un bajo impacto en el resultado ante
la existencia de pocos proveedores. Se debe buscar productos alternativos
para disminuir el incumplimiento por parte del suplidor.

Productos — servicios estratégicos, genera un alto impacto en el resultado con
pocos proveedores. Es importante establecer alianzas con el proveedor para

no afectar a la empresa en periodos futuros.

El control de inventarios

El control se relaciona con los siguientes factores:

Relacion con lo planeado. El control siempre existe para verificar el logro de
los objetivos establecidos en la planeacion.

Medicion.Para controlar es imprescindible medir y cuantificar los resultados.
Detectar desviaciones. Una de las funciones inherentes al control es descubrir
las diferencias que se presentan entre la ejecucion y la planeacion.
Establecer medidas correctivas. El objeto de control es prever y corregir los

errores. (Mora, 2012, pag. 75)

Dicho autor indica que las organizaciones no promueven la importancia respectiva

que ejercen el control y la gestion de inventarios, sin embargo, son necesarias por lo

siguiente:
v' Establece correcciones a las actividades para alcanzar lo planeado.
v" Analiza las causas que producen las desviaciones para posteriormente
corregirlas.
v" Promueve la reduccion de costos y genera el ahorro de tiempo al detectar
errores.
v" Mejora la administracién y productividad de los recursos de una organizacion

41



Principios del Control de inventarios

En los stocks se consideran los siguientes principios:

v

Equilibrio, debido a que se debe indicar el grado de control para cada grupo
de trabajo, a fin de verificar el cumplimiento de las responsabilidades
ejercidas.

De los objetivos, se deben establecer medidas estandares para evaluar los
resultados.

De la oportunidad, el control debe aplicarse antes de presentarse el error, de
tal manera que se pueda tomar las correcciones necesarias con anticipacion.
De las desviaciones, deben analizarse todas las causas de las desviaciones
para evitarlas en los periodos futuros.

De excepcidn, para la aplicacion a las actividades representativas a fin de
reducir costos y tiempo para determinar las funciones estratégicas que
requieren de control.

De la funcidn controlada, se debe separar la funcion controladora y controlada

para mayor efectividad.

Segun Mora (2012), un buen control debe tener lo siguiente:

v

v

Reflejar la naturaleza de estructura organizacional. Un sistema de control
debera ajustarse a las necesidades de la empresa y tipo de actividad que se
desea controlar.

Oportunidad. Un buen control debe manifestar inmediatamente las
desviaciones, siendo lo ideal que las descubra antes de que se produzcan.
Accesibilidad. Todo control debe establecer medidas sencillas de entender
para facilitar su aplicacion. Las técnicas muy complicadas en lugar de ser
atiles crean confusiones.

Ubicacion estratégica. Resulta imposible e incosteable implantar controles
para todas las actividades de la compafiia, por lo que es necesario implantarlos

en ciertas areas de valor estratégico. (Mora, 2012, pag. 77)
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Consideraciones para establecer un sistema de control

Mora (2012) indica que es conveniente tener en cuenta los siguientes factores:

v’ Establecer los tipos de medicion: estandares historicos, estandares externos y

de ingenieria. Los estandares histdricos se basan en informacion pasada de la

empresa. Los estandares externos se centran en informacion proveniente de

otras empresas. Finalmente, los estandares de ingenieria se refieren a las

capacidades de las maquinas.

v Numero de mediciones, se reducen cuando se incrementa el control en las

actividades.

v Autoridad para establecer medidas y estandares, se deben indicar con o sin la

intervencion de las personas que seran controladas.

v’ Flexibilidad en las medidas estandares, los gerentes deben indicar las

unidades de los indicadores son afines a los de la empresa, asi como verificar

los controles cuantitativos y cualitativos.

v" Frecuencia de la medicion, de acuerdo a la naturaleza de la actividad a

controlar se debe establecer el tiempo de la medicion, la muestra y los

intervalos de pruebas.

v Direccion de la retroalimentacion, se asegura la eficiencia de los planes

actuales y futuros.

Politicas y decisiones en la gestion de inventarios

El objetivo de las politicas de inventarios es incrementar el rendimiento de la

inversion y deben ser establecidas para cada tipo de inventarios: materias primas,

productos en proceso, productos terminados. Cada tipo de inventarios cuenta con

ciertas condiciones especificas para su administracion, compra, consumo, custodia,

procesamiento y venta.

Respecto a la gestion de inventarios, tienen como politicas principales las siguientes:

e Lograr la reduccién de las inversiones de existencias para incrementar la

rentabilidad, es decir que la inversion en inventarios tenga menos dias

almacenadas y sin afectar la demanda de los productos vendidos.
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e Aprovechar el financiamiento sin intereses (montos y tiempo de pago) que en
algunos casos otorgan los proveedores para la compra de inventarios. En
algunas circunstancias, cuando el tiempo del crédito del proveedor es mayor
que el tiempo en que se venden los stocks, se genera una utilidad no reflejada
en los estados financieros; sin embargo, esta se obtiene de los recursos
generados por el financiamiento que dan lugar a que la compariia ya no aporte
recursos propios para cubrir los pagos al proveedor.

e Sisetiene un solo producto en la comercializacion, siempre se deberian tener
existencias. Si se tienen mas tipos de productos, colores, tamafios, deberian
tener un nivel de stocks adecuados para satisfacer la demanda del mercado,
pero que no sean elevados.

e En conclusion, se logra la productividad con la compra de un minimo

almacenaje, sin demoras y una gestién de calidad integrada.
Modelo de la Cadena de Valor
Michael Porter (1986) citado en (Quintero & Sanchez, 2006) plantea un modelo
tedrico que permite identificar las actividades que generan valor en una organizacion
y se dirige también al cliente o usuario final, para generar ventajas competitivas.
Es decir, cada una de las organizaciones que producen productos o servicios, realizan
diversas actividades que aportan valor a través de acciones y funciones que se
relacionan internamente, las cuales empiezan con la recepcién y almacenamiento de
la materia prima, luego la produccion y distribucion hasta el usuario final.
Dichas actividades generan margen; entendido este ultimo término como la
diferencia entre el precio y el costo, que se cobra por cada unidad de producto. El
valor segun Porter, debe ser superior a los costos de todo el proceso de produccion.

Las actividades de valor de la cadena son las siguientes:

a) Actividades Primarias:

44



b)

Son aquellas actividades que tienen que ver directamente con la elaboracion y
transformacion del producto, su venta y destino final al consumidor. Estas

actividades se subdividen en cinco categorias:

» Logistica Interna: Consiste en la recepcion y almacenamiento de las materias
primas, asi como la distribucion de los materiales, necesarios para la creacion
del producto. Si la logistica interna es eficiente, entonces se generara mayor
valor en esta actividad.

» Operaciones: Esta actividad tiene que ver con la transformacion de las
materias primas en el producto terminado. Si existe eficiencia en las
operaciones, existiran ahorros para obtener mayor valor agregado.

» Logistica Externa: También se denomina Logistica de salida, y en esta
actividad el producto puede ser entregado a los mayoristas, distribuidores, y
en ciertos casos puede ser entregado al mismo consumidor final.

» Marketing y Ventas: comprende los gastos de publicidad para poder
incrementar las ventas.

» Servicios: Esta relacionado con el servicio postventa y es importante porque
genera el apoyo y confianza a los clientes para aumentar el valor del

producto.

Actividades de Apoyo:
Las actividades de apoyo son aquellas que dan soporte a las actividades
primarias, y son las areas de Compras, Tecnologias de la Informacion, Recursos

Humanos.

Dichas areas pueden apoyar a las actividades primarias e incluso a la cadena
completa. Mientras la infraestructura de la empresa conformada por las éareas
Finanzas, Administracion, Legal solo apoya a la cadena completa. (Ver Figura
14)
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INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
(Ej: Financiacion, planificacion, relacién con inversores)

. GESTION DE RECURSOS HUMANOS
(Ej: Recjutamiento, Capacitacién, Sistema de Remuneracién)

%
DESARROLLO DE TECNOLOGIA \ %
[\)

Actividades
de Soporte

(Ej:ﬁDiseﬁo de productos, investigacion de mercado) X
: COMPRAS
(Ej: Componentes; maquinarias, publicidad, servicios)
LOGISTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING| SERVICIOS
INTERNA NES EXTERNA | Y VENTAS | POST VENTAS
(Ej: (Ej:Montaje, | (Ej: Procesa-| (Ej: Fuerza (Ej: 3
Almacena- fabricacion miento de de ventas, Instalacion, 3’
miento de de pedidos, promociones, soporte al Q
materiales, |componentes | manejo de publicidad, cliente, 5’
recepcion de |, operaciones | depdsitos, |exposiciones,| resolucién de
datos, de sucursal) | preparacion | presentacio- quejas,
acceso de de informes) nes de reparaciones)
clientes) propuestas)
N /

Actividades Primarias

Figura 14: Matriz de Nivel Competitivo, tomado de Porter (2004)

Es importante indicar que las actividades de valor son interdependientes y a través la
optimizacion y coordinacion entre si, se puede lograr fluidez en los procesos centrales
de la empresa para generar ventajas competitivas, los cuales dependeran de los costos
estratégicos, entendidos como los costos por cada actividad, y deberan ser medidos
en relacion con sus competidores, con lo cual se podra tener informacion de aquellas
actividades con ventaja y desventajas de costos. En este caso, el benchmarking es un

referente para poder compararse con los competidores.

La cadena de valor segun Porter, repercute como generador de costos o generador de

valor:

» Generadores de Costos: esta relacionado con el costo de una actividad de la
cadena de valor como por ejemplo las economias de escala, el aprendizaje, el
uso de la capacidad instalada, vinculos entre unidades organizacionales,
grados de integracion, el timing, localizacion.

» Generadores de Valor: Se relaciona con la exclusividad de la actividad de la
cadena de la organizacion, generando la ventaja de diferenciacion y se
muestra mediante las politicas empresariales, vinculos entre las actividades

de la cadena, ubicacién, aprendizaje.
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Frances (2001) menciona que la cadena de valor es importante porque puede dar un
diagndstico de la posicion de la organizacién en relacion a la competencia, y también

ayuda a establecer acciones para desarrollar ventajas competitivas sostenibles.

Control de Gestién

David (2013) indica que en la administracion la cuarta funcion es la de control, que
consiste en realizar algunas actividades con fin de asegurar que las operaciones

puedan cumplirse de acuerdo a lo planeado.

Asimismo, indica que el control consta de cuatro pasos:
v Formular normas de desempefio
v Medir el desempefio de la organizacion
v Comparacion del escenario real con las normas de desempefio establecidas

v Establecer acciones correctivas.

Las areas clave de la actividad de control son las siguientes: control de calidad,
control financiero, control de ventas, control de inventarios, control de gastos,

analisis de varianzas, recompensas Yy sanciones.

En palabras de Stoner, Freeman & Gilbert (1996) citado por Dextre & Del Pozo
(2012a), “el control es el proceso que permite garantizar que las actividades reales se

ajusten a las actividades proyectadas» (Stoner, Freeman, & Gilbert, 1996, pag. 610).

Dextre y Del Pozo (2012b) indican que el término gestion es equivalente al de
administracién, y comprende la ejecucién de actividades de una empresa, asi como

las decisiones por parte de la gerencia para alcanzar los objetivos planeados.
El control de gestion segun Medina, Piloto, Nogueira, Hernandez y Cuétara (2014),

logra verificar el progreso, rectificar los errores, genera valor a los productos y

servicios de una empresa; mediante tres aristas: estratégica, operativa y economica.
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Dicho control es importante tanto para la toma de decisiones, y para ello es necesario
elegir correctamente las variables e indicadores que serviran para medir y compara

con los parametros deseados.

Amaru (2011) sefiala que el control se da por niveles jerarquicos en el cual existen
tres tipos de niveles: el estratégico, que se relaciona con la mision, estrategias,
objetivos, ventajas competitivas; el control administrativo esta referido a las areas
funcionales de la empresa como el area de produccion, marketing, finanzas y recursos
humanos; y finalmente el control operativo, que se relaciona con el consumo de los

recursos, presupuesto y cronogramas de actividades.

A continuacion se muestra la Tabla 04 que integra los niveles de control en las

organizaciones.

Tabla 04:
Niveles de control en las organizaciones

v' Grado de realizacion de la misidn y objetivos estratégicos

’ v ~ L
CONTROL ESTRATEGICO Dgs.emp.eno global de la organizacion

v’ Eficiencia de los recursos

v/ Competencia y otros factores externos

) v . . .

CONTROL EN LAS AREAS Fan'tldad y calidad dfa productos y servicios

v Indices de desempefio de RRHH

FUNCIONALES o
v' Desempefio de los proveedores
v A .
CONTROL OPERATIVO 9 Rendimiento de las actividades

Consumo de recursos

Fuente: Tomado de Amaru (2009)

Respecto a los componentes de un sistema de control, este mismo autor menciona

que comprenden los siguientes:

1. Patrones de Control, consiste en la informacion obtenida de los objetivos,
actividades y planes de aplicacion de recursos; los cuales representan los
resultados esperados.

2. Adquisicion de informacién, se puede obtener a través medios como: inspeccion
visual, reuniones de equipo, cuestionarios, sistemas automatizados de

recoleccion de datos, informes, gréaficos y mapas. Existen tres momentos de
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control: el control previo (antes de la actividad), el control del proceso (durante
la actividad) y el control posterior (al final de la actividad).

3. Comparacion y accion correctiva, es la etapa final del proceso de control en el
cual se compara el desempefio real frente a los objetivos o patrones.

4. Reinicio del ciclo de planeacion, se inicia con la informacion obtenida en el
proceso de control que permite plantear nuevas metas u objetivos. Tanto el

control como la planeacion son complementarios.

Presupuesto

Horngren, Datar y Rajan (2012) definen al presupuesto como “la expresion
cuantitativa de un plan de accién de un determinado periodo y la ayuda para

coordinar aquello que se implementara en dicho plan”.

El presupuesto esta constituido por aspectos financieros como no financieros de un
plan. El presupuesto financiero considera los ingresos, flujos de efectivo y la posicion
financiera, los cuales se sustentan en los presupuestos no financieros relacionados
con las unidades fabricadas o vendidas, nimero de empleados y nuevos productos en

el mercado.

Se resalta la utilidad del presupuesto cuando se integra con la estrategia de la
empresa. El presupuesto maestro expresa los planes operativos y financieros de un

determinado periodo e incluye los estados financieros presupuestados.

Las principales ventajas del presupuesto son las siguientes:

v Desarrollan la comunicacién y coordinan entre las areas de la empresa.
v Es una referencia para medir el desempefio real y el proyectado.
v" Motiva a la mejora del desempefio de gerentes y empleados para alcanzar la

meta propuesta.

Torres (2011) propone una definicion mas amplia referida a “los presupuestos
constituyen informacidn de caracter contable, cuantitativa y proyectada, referida a un

plan estratégico, con el fin de ayudar en el proceso de adopcion de decisiones entre
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alternativas de accidn sobre las cuales hay informacidn incompleta, reduciendo asi el
riesgo implicito en el proceso decisional y permitiendo el posterior control del a

gestion empresarial y del logro del alcance de las metas establecidas”. (p. 391).

Por otro lado, Burbano (2005) sefiala que con la aprobacion del presupuesto toda la
organizacion debe estar comprometida con el cumplimiento. Asimismo, las
actividades de planeacion y control intervienen en la elaboracion del presupuesto,
también se consideran las actividades de coordinacion y la direccion para conseguir

los objetivos.

Seguimiento y Control del Presupuesto

Mufiz (2009) indica que el control presupuestario se refiere a la medicion y
evaluacion de los objetivos propuestos, y asi poder tomar decisiones correctoras de
las desviaciones presentadas, se deben cumplir con las siguientes consideraciones:
v" Verificar que se cumplan los objetivos del presupuesto.
v" Seguimiento del presupuesto antes del cierre de mes y analisis de no corregir
las desviaciones.
v" Valorar el grado de incumplimiento de los objetivos

v' Verificar si el actual escenario se ajusta a los objetivos fijados.

Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

Kaplan & Norton (2002) indican que el Tablero de control ofrece una vision integral
y holistica de la organizacion y se establecen las iniciativas estratégicas que dan lugar
a cuatro resultados estratégicos: accionistas satisfechos al aumentar su patrimonio,
clientes contentos luego de satisfacer sus necesidades, procesos productivos que se
relaciona con la produccion y venta de productos de calidad a un precio adecuado y

empleados motivados y preparados.

Esta herramienta es importante porque interviene en la implementacion de la
estrategia del proceso del plan estratégico de una organizacion, ya que se puede ver
hacia donde se dirige la empresa, asi como ser medida y comparada en la evaluacion

de la estrategia.
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Pupo (2010) considera que los principales aportes del BSC son los siguientes:

v Traduce la mision y estrategia de una organizaciéon en un conjunto de
indicadores que muestran la direccion hacia los objetivos financieros.

v Ayuda a comunicar la estrategia a toda la empresa, y con ello la visién se
convierte en el trabajo de cada area de la organizacion, asi también motiva y
forma a los trabajadores.

v' Desarrolla el equilibrio entre los intereses de los objetivos de los
colaboradores y de la propia empresa.

v" Revisa permanentemente la estrategia Ilevando a cabo la mejora continua en
la empresa.

v' Desarrolla el talento dentro la organizacion.

Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland (2012) sefialan que mediante el Balanced

Scorecard se balancean los objetivos financieros y estratégicos de una empresa.

Asimismo, indica que las medidas de desempefio financiero son indicadores que

resultan de decisiones pasadas que tienden a ser mejoradas con el tiempo.

Por ello los mejores indicadores son los que se adelantan al desempefio financiero y
a las perspectivas comerciales como los resultados estratégicos “que indican si la

competitividad y posicion en el mercado son mas fuertes o mas débiles” (p. 61).

En la misma direccion coincide David (2013) cuando se refiere al cuadro de mando
integral como la evaluacion y control de las estrategias que fue creada para equilibrar
las mediciones financieras (se refiere al incremento de ventas, incremento de
utilidad) con las no financieras que considera la calidad del producto y el servicio al
cliente, la moral de los empleados, la ética de los negocios, la responsabilidad social
y la participacién comunitaria.

Es decir “el proposito general del cuadro de mando integral es equilibrar los objetivos

de los accionistas con los objetivos operacionales y los objetivos del cliente” (p. 135).
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Perspectivas del Balanced Scorecard

Kaplan y Norton (2001) establecen que el Cuadro de Mando Integral cuenta con las
siguientes perspectivas:
> Perspectiva financiera: Se orienta a la creacion de valor del accionista en la
cual espera obtener un rendimiento adecuado luego de su inversion.
> Perspectiva del cliente: Se enfoca en la satisfaccion, retencion de los clientes,
asi como la adquisicién de nuevos clientes.
> Perspectiva de procesos internos: se relaciona con el seguimiento y la mejora
de los procesos actuales de la empresa, asi como los procesos nuevos donde
se debe destacar para el logro de los objetivos financieros y de cliente.
> Perspectiva de la Innovacion y Aprendizaje, es la base de toda estrategia y se

enfoca en el capital humano y los activos intangibles de la organizacion.

Indicador

La Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas (2002)

propone la siguiente definicion:

“un indicador es una unidad de medida que permite el seguimiento y evaluacion
periddica de las variables claves de una organizacién, mediante su comparacion en

el tiempo con los correspondientes referentes externos o internos”.

Complementando esta definicion, Weiss (1998) citado por Armijo (2011a) resalta la
diferencia entre la “medicion de variable” e “indicador” a través del concepto de
indicador como una “medicidon ordinal que siempre tiene una direccion o rumbo
esperado”, ya que en temas de evaluacion se sabe hacia donde se quiere dirigir el

indicador.
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Indicadores de desempefio

Armijo (2011b) establece la definicion del indicador de desempefio como “una
herramienta que entrega informacidn cuantitativa respecto al logro o resultado en la
provision de los productos (bienes y servicios) de la institucion, pudiendo cubrir

aspectos cuantitativos o cualitativos de este logro.

Es una expresion que establece una relacion entre dos o mas variables, que
comparada con periodos anteriores, productos similares o una meta o compromiso,

permite evaluar el desempefio”. (Armijo, 2011, pag. 55).

La definicion mas general sobre indicadores de desempefio que considera la misma
autora es “la medida que describe cuan bien se estan desarrollando los objetivos de
un programa, un proyecto, la gestion de la institucion” (Armijo, 2011, pag. 56), es
decir los indicadores pueden ser medidos a lo largo de diversas dimensiones o etapas

y gque también tiene relacion con parte del problema y las metas a lograr.

Entre los beneficios que aporta la evaluacion a través de indicadores de desempefio

son las siguientes:

i) Promueve el proceso de planificacion mediante el establecimiento de
objetivos y metas, asi como de politicas a mediano y largo plazo.

ii) Identifica problemas de gestion en ciertos procesos o areas de la institucion.

iii) Con los resultados obtenidos se genera el sustento para la asignacién del
presupuesto.

iv) Mejora los niveles de transparencia de la organizacion e introduce sistemas

de reconocimiento al buen desempefio.
Indicadores de gestién
En las empresas privadas los indicadores de gestion son mas utilizados, sin embargo,

tienen la definicion similar a las que se indica en el punto anterior de los indicadores

de desempefio. R. Estupifian & O. Estupifian (2006) definen a los indicadores de
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gestion como la “expresion cuantitativa del comportamiento de las variables o de los

atributos de un producto en proceso de una organizacion” (p. 279).

Consta de dos tipos de indicadores de gestion: indicadores financieros y los

indicadores de procesos, que determinan: la eficiencia, la eficacia y la efectividad.

Los autores mencionados coinciden que deben ser medidos y comparados con otros
periodos para poder observar avances 0 retrocesos respecto a las metas establecidas,
y al igual que los indicadores de desempefio, los indicadores de gestion sirven para
medir la gestion de la empresa y se orienta al logro de objetivos sociales o

institucionales.

Indicadores de gestion financieros

R. Estupifian & O. Estupifian (2006), consideran que estan basados en la informacién
que brinda los estados financieros de las empresas (Balance General y Estado de
Ganancias y Pérdidas) y se clasifican de la siguiente manera:

» Razones de liquidez: Mide como se encuentra la compafiia en cuanto a su
capacidad de pago a corto plazo. Los principales ratios se denominan liquidez
corriente, prueba acida y capital de trabajo.

> Razones de actividad: Mide la eficiencia de la empresa en términos de
actividades como rotacion de activos fijos, rotacion del capital de trabajo,
periodo promedio de cobro, rotacion de cuentas por pagar, rotacion de
inventarios, etc.

> Razones de rentabilidad: indica el rendimiento de la empresa en términos de
las ventas, activos y patrimonio. Los principales ratios son el margen neto,
margen bruto, margen operativo, rendimiento sobre activos (ROA) vy
rendimiento sobre el patrimonio (ROE).

» Razones de apalancamiento: Indica el grado de endeudamiento respecto al

patrimonio, pasivo y la cobertura de intereses.
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Indicadores de gestion de procesos

Se definen indicadores de gestion de procesos a “las expresiones cuantitativas de las
variables que intervienen en un proceso y cualitativas de los atributos de los
resultados del mismo, permiten analizar el desarrollo de la gestion y el cumplimiento
de metas” (Estupifian & Estupifian, 2009, pag. 280). Dichos indicadores pueden
aplicarse en las areas operativas y administrativas, siendo el fin principal medir la

eficiencia en el cumplimiento de metas.
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2.4. Definicion de términos basicos

» Control de Inventarios: Se refiere a la gestion y administracion de los inventarios,
segun Vidal (2017), el objetivo esta dirigido a determinar politicas y medidas de
control, a fin de obtener el nivel de inventario deseado con un costo 6ptimo, por
ello es que las empresas aplican algunas técnicas cuantitativas en busca de lograr

dicho nivel.

» Rotacion de inventarios: “Sefala el nimero de veces que las diferentes clases de

inventarios rotan durante un periodo de tiempo determinado” (Cordoba, 2012).

“Es uno de los mas importantes y que mayor trascendencia financiera tiene para
la empresa. También expresa la permanencia de los materiales en el almacén y en

consecuencia la renovacion de estos”. (Martin, 2006)

» Decisiones de inversion: Hansen, D. R., Mowen, M. M., Quifiones, A. D., &
Fragoso, F. S. (1996).se refieren a la evaluacion que debe realizarse entre diversas
variables economicas que consideran montos y tiempos de los flujos de efectivo
de determinado proyecto, asi como el impacto que se logre en la determinacién de
la utilidad neta de la empresa.

» Razones de rentabilidad:

Miden la eficiencia de la administracion a través de los rendimientos
generados sobre las ventas y sobre la inversion. Las razones de
rentabilidad, también llamadas de rendimiento se emplean para controlar
costos y gastos en que debe incurrir y asi convertir las ventas en ganancias
o utilidades. (Cordoba, 2012, pag. 105)

» Rentabilidad bruta: “Indica el porcentaje que queda sobre las ventas después que

la empresa ha pagado sus existencias”. (Cordoba, 2012, pag. 106)
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» Rentabilidad operativa: “Representa las utilidades netas que gana la empresa en

el valor de cada venta” (Cordoba, 2012, pag. 106).

» Rentabilidad neta: “Determina el porcentaje que queda en cada venta después de
deducir todos los gastos incluyendo los impuestos”. (Cordoba, 2012, pag. 106)

» Control de Gastos: Segun Silva, Portillo, & Martinez (2009) es el control entre los
datos reales y proyectados, de forma periddica en el que se identifican las

variaciones y sus respectivas causas.

» Costo de ventas: Los costos de servicios, generalmente, estdn formados por el
desembolso de las horas por remuneraciones, suministros, gastos de transporte,
consumo energetico, alquileres, depreciacion del mobiliario, seguros, etc. La
estructura de los costos de servicios depende de la naturaleza del giro del negocio.
(Chambergo, 2013, pag. 278) Existen 3 elementos que deben considerarse:

e Materiales, son los insumos utilizados en la prestacion del servicio

e Mano de obra, son los costos relacionados con el trabajo que aplica al
servicio.

e (Gastos generales, son los gastos no relacionados directamente al servicio

como alquileres, impuestos.

» SAP: proviene de palabras alemanas que traducidas al espafiol son Sistemas,
Aplicaciones y Programas. “SAP proporciona un amplio conjunto de procesos
empresariales previamente programados, las cuales hay que adaptar al caso de

cada empresa”. (Diaz, 2011).

» Qlikview: desarrollado por Qliktech, es una herramienta utilizada por Business
Intelligence que incluye aplicaciones, infraestructura y buenas practicas

orientadas a mejorar el analisis y las decisiones. (Garcia, 2012)
> EBITDA: Indicador financiero denominado Earnings Before Interest, Taxes,

Depreciation, and Amortization (beneficio antes de intereses, impuestos,

depreciaciones y amortizaciones). En palabras mas comprensibles, “el proposito
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del Ebitda es obtener una imagen fiel de lo que la empresa esta ganando o

perdiendo en el nucleo de su negocio”. (Martinez, 2012).

» Variaciones de Presupuesto: “Una variacion es la diferencia entre los resultados
reales y el desempefio esperado. Este ultimo también se denomina desempefio
presupuestado y es un punto de referencia para efectuar comparaciones”.

(Horngren, 2012).
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2.5. Fundamentos teoricos que sustentan las hipotesis

En la siguiente Figura 15, se muestra el mapa conceptual en el cual se identifican
las variables independientes, dependientes, sus respectivos indicadores y las
hipotesis.

Implementacion del control de gestion y la mejora en el
area operativa de una empresa del rubro de tragamonedas

v

¥
— Control de Gestion — —

. h . - v . v
Control de :
Control de - Control de
. Gestion
Inventarios | X Gastos
Financiera
I v v

SI/NO | SI/NO SI/NO

Si se implementa el control de gestion,
entonces se mejorara el drea operativa de
una empresa del rubro de tragamonedas

Figura 15: Mapa conceptual, elaboracion propia.
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2.6. Hipotesis

2.6.1

2.6.1

Hipotesis general

Si se implementa el control de gestion, entonces se mejoraré el area operativa

de una empresa del rubro de casinos.

Hipotesis especificas

a. Si se implementa el control de inventarios, entonces se mejorara la

gestion de inventarios de la empresa.

b. Sise implementa el control de la gestion financiera, entonces se mejorara

la toma de decisiones de inversion de los proyectos.

c. Sise implementa el control de costos, entonces se reducira los costos de

ventas.
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2.7. Variables

v" Independiente

= Control de Gestién
= Control de Inventarios
= Control de Gestidon Financiera

= Control de costos

v" Dependiente

Area operativa

Gestion de inventarios

Toma de decisiones de inversion de proyectos

Costo de ventas

v" Indicadores

= Rotacion de inventarios = Consumo / Stock promedio
= Tasa interna de retorno de proyectos ejecutados = ¥ FC /(1+i)"— 1o =0

= Costos de ventas controlables por sala TGM = Y cuentas controlables por
centro de costos

v Matriz de Operacionalizacion

Las variables independientes como las variables dependientes y sus indicadores,
presentadas anteriormente permitieron trasladar el marco metodologico en un
plan de accion, donde se pudo determinar en detalle el método a través del cual
cada una de las variables seran medidas y analizadas. En la Tabla 69 se muestra

la matriz de operacionalizacion utilizada para el estudio de la investigacion.
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CAPITULO I11: MARCO METODOLOGICO

3.1. Enfoque de la investigacion

» Nivel / Enfoque de la investigacion (opcional)

El enfoque cuantitativo es “un conjunto de procesos secuencial y probatorio”
(Hernandez Sampieri, Fernadez Collado, & Baptista Lucio, 2014), tiene como
caracteristicas: la medicion de fendémenos, la utilizacion de la estadistica, prueba

de hipdtesis y el analisis de causa efecto.

Mediante la descripcion del autor, se determina que el enfoque de esta
investigacién es cuantitativo porque se utilizan variables dependientes con
indicadores numéricos, se utiliza el método hipotético — deductivo en las pruebas

estadisticas.
* Tipo de la investigacion
La investigacion aplicada busca en el progreso cientifico acrecentar los

conocimientos tedricos, sin interesarse directamente en sus posibles

aplicaciones o consecuencias practicas; es mas formal y persigue las
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generalizaciones con vistas al desarrollo de una teoria basada en principios
y leyes (Murillo, 2008)

De acuerdo a la definicion indicada, el tipo de la investigacion es aplicada debido
a las implementaciones desarrolladas con cada variable independiente, que
utilizaron diversas herramientas de gestion a fin de mejorar los indicadores
provenientes de la gestion de inventarios, gestion financiera y la reduccién de

costos de ventas.

Método de la investigacion

El método es explicativo debido a la relacion causa — efecto en las hipdtesis
planteadas, asi como el efecto que se visualizara entre las variables dependientes
con las aplicaciones de las variables independientes.

Esta dirigido a responder por las causas de los eventos y fendmenos fisicos
o0 sociales. Se enfoca en explicar por qué ocurre un fenémeno y en qué
condiciones se manifiesta, 0 por qué se relacionan dos 0 mas variables.

(Hernandez Sampieri, Fernadez Collado, & Baptista Lucio, 2014, pag. 87)

Disefio de la investigacién

El disefio de la investigacion es cuasi experimental, debido a que “los sujetos no
se asignan aleatoriamente a los grupos” (Pedhazur & Schmelkin,, 2013). Por su
parte, Hedrick, Bickman, & Rog (1993) indican que los disefios
cuasiexperimentales tiene como objetivo establecer relaciones causales entre las
variables e incluso se puede estimar el impacto de las implementaciones.
Asimismo, se manipulan las variables independientes sobre las dependientes.

El esquema que corresponde a este disefio cuasiexpermiental es la medicion con

preprueba y posprueba (tiempos diferentes), sin grupo de control:
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Donde:

G = Grupo de participantes en un experimento
O1 = Preprueba o medicién previa al tratamiento
O, = Posprueba o medicidn posterior al tratamiento

X = Tratamiento de la variable independiente

a) Hipotesis 1: Si se implementa el control de inventarios, entonces se

mejorara la gestion de inventarios de la empresa.

Gi1: O1 X1 02

Donde:

G1 = Gestion inventarios
O1 = Preprueba que corresponde al periodo 2018.
O2 = Posprueba que corresponde al periodo 2019.

X1 = Control de inventarios

b) Hipdtesis 2: Si se implementa el control de la gestion financiera,
entonces se mejorara la toma de decisiones de inversion de los proyectos.
G2: O X2 O2
Donde:
G2 = Toma decisiones de inversion de los proyectos
O1 = Preprueba que corresponde a los periodos 2018.

O = Posprueba que corresponde a los periodos 2019.

X2 = Control de la gestion financiera
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c) Hipotesis 3: Si se implementa el control de costos, entonces se reducira
los costos de ventas.

Gs: O1 X3 O2

Donde:

Gs = Costo de ventas

O1 = Preprueba que corresponde a los periodos 2018.

O = Posprueba que corresponde a los periodos 2019.
X3 = Control de costos
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3.2. Poblacién y muestra

Tamayo (2012) sostiene que la poblacién representa el universo de fendmenos de
estudio, integradas por sus respectivas unidades de analisis con determinadas
caracteristicas.

En este escenario de estudio, la poblacion de la 1ra y 3ra variable esta formada por
la totalidad de registros de salidas de materiales del médulo MM y el total de registros
de cuentas de costos del médulo CO, respectivamente, ambos modulos corresponden
al ERP SAP. En cuanto a la segunda variable, se tiene como poblacion al total de

proyectos ejecutados en cada periodo.

De manera paralela, las unidades de analisis son cada uno de los registros
identificados en la base de datos de SAP, relacionados con los indicadores planteados
en la Matriz de Consistencia (Ver Anexo 3), correspondiente a los periodos anuales
2018 —2019.

La muestra “es un subgrupo de la poblacion y se utiliza por economia de tiempo y
recursos, implica definir la unidad de analisis, requiere delimitar la poblacion para
generalizar resultados y establecer parametros”. (Hernandez Sampieri, Fernadez
Collado, & Baptista Lucio, 2014, pag. 213).

La muestra es de tipo no probabilistica por conveniencia, debido a lo siguiente

explicacion: “

En las muestras no probabilisticas, la eleccion de los elementos no depende de
la probabilidad, sino de causas relacionadas con las caracteristicas de la

investigacién o de quien hace la muestra.

Aqui el procedimiento no es mecanico ni con base en formulas de probabilidad,
sino que depende del proceso de toma de decisiones de un investigador y, desde
luego, las muestras seleccionadas obedecen a otros criterios de investigacion.

(Hernandez Sampieri, Fernadez Collado, & Baptista Lucio, 2014, pag. 176)

66



So6lo en la primera y tercera variable dependiente especifica, se tienen poblaciones y

muestras diferentes, dado que existen criterios particulares que se ha considerado

para la determinacion de las 2 muestras, a fin de poder medir la situacién antes y

después de la implementacion del control de gestion.

v" Gestion de Inventarios — Rotacion de inventarios

Poblacion

Est& conformado por los 77 grupos de articulos de la totalidad de materiales

del modulo MM (Material Mangement) de SAP, correspondientes a los

periodos 2018 (pre test) y 2019 (post test).

En la Figura 16 se muestran los identificadores y descripcion de los grupos

de articulos que constituyen la poblacion de la gestién de inventarios.

ID Grupo Descripcion

ID Grupo Descripcion

ID Grupo Descripcion

ID Grupo Descripcion

1 | 1000001 (ABARROTES 21| 2000005 |ELECTRICOS 41 | 5000005 |PERFUMES 61 | 6000018 |MANT. PREVENTIVO

2 | 1000002 (AGUA 22 | 2000006 |ELECTRONICOS 42 | 5000006 |SOUVENIRS PROMOCIONALES 62 | 6000019 |MANT. VEHICULAR

3 | 1000003 [PASTELERIAY PAMADERIA 23 | 2000007 |FERRETERIAY GASFITERIA 43 | 5000007 |CANASTAS 63 | 5000020 |MOVILIDAD CLIENTES
4 | 1000004 [CARNICOS 24 | 2000008 |LIMPIEZA 44 | 6000001 |ALQUILERES 64 | 6000021 |OBSEQUIO A CLIENTES
5 | 1000005 [CIGARROS 25 | 2000009 |SEGURIDAD INDUSTRIAL 45 | 6000002 |ARRENDAMIENTOS 65 | 6000022 |PUBLICIDAD

6 | 1000006 [CONCENTRADO 26 | 3000001 |COMPUTO ¥ TELECOMUNICACIONES 45 | 5000003 |ASESORIAS 66 | 5000023 |RECARGA EXTINT.Y GAS
7 | 1000007 (EMBUTIDOS 27 | 3000002 |IMPRESIOMES PUBLICITARIAS 47 | 6000004 |ASOCIACIONES 67 | 6000024 |SEGURIDAD

8 | 1000008 (FRUTAS 28 | 3000003 |FORMATERIA E IMPRESION 48 | 6000005 |ATENCION AL PERSONAL 68 | 6000025 |SEGURO

9 | 1000009 [GASEOSA 29 | 3000004 |UTILES Y ECONOMATO 49 | 5000006 |CAPACITACIONES 69 | 5000026 |SERVICIOS BASICOS
10 | 1000010 (GOLOSINAS 30 | 3000005 (BOTIQUIN 50 | 6000007 |CERTIFIC. - INFORMES 70 | 6000027 |SERVICIOS EXTERNOS
11| 1000011 [LACTEOS 31| 3000006 |DESCARTABLES 51| 6000008 |COMBUST. Y ADITIVOS 71| 6000028 [SHOWS

12 | 1000012 |LICORES 32 | 3000007 |MENAIE 52 | 5000009 |COURIER 72 | 5000029 |SUSCRIPCIONES

13 | 1000013 |OBSEQUIOS 33 | 3000008 |SUMINISTROS OPERACIONES 53 | 6000010 |DECORACION 73 | 6000030 |TRABAIOS OBRA CIVIL
14| 1000014 |PIQUEDS Y SNACK 34 | 3000009 |TICKETS DE PROMOCION 54 | 6000011 |EVENTOS 74| 6000031 |TRAB.ELECTRIC.DATOS
15 | 1000015 |VERDURAS 35| 3000010 [UNIFORMES 55 | 5000012 |FILM. LOC. ANIMAC. 75 | 6000032 |TRANSP. BIENES

16| 1100001 |PRODUCTO TERMINADO 36 | 3000011 |UTENSILIOS DE COCINA 56 | 6000013 |GASTOS LEGALES 76 | 6000033 |LIMPIEZA

17 | 2000001 |A/A SUMINISTROS Y REPUESTOS 37 | 5000001 |ADORNO 57 | 6000014 |LICENCIAS 77 | 7000001 |ACTIVOS

18 | 2000002 |TGM REP Y SUMINISTROS 38 | 5000002 |BAZAR 58 | 6000015 |MANT. ACT. SOFTWARE

19 | 2000003 |TRANSPORTE ¥ SUMINISTROS 39 | 5000003 |CARTERAS Y BILLETERAS 58 | 6000016 |[MANT. MEJOR. INSTAL

20 | 2000004 |COMBUSTIBLE 40 | 5000004 |ELECTRODOMESTICOS 60 | 6000017 |MANT. CORRECTIVO

Figura 16: Maestro de grupo de articulos, elaboracion propia.

Muestra

Esta constituido por los 23 grupos de articulos que tienen rotacion en los

almacenes, correspondientes al promedio mensual de enero a diciembre de

los periodos 2018 (pre test) y 2019 (post test). El criterio utilizado para hallar

la muestra de esta variable, ha sido la identificacion de los grupos de articulos
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que se relacionan directamente con la atencién al cliente y operacion de la

sala, debido a que son los que muestran mayor cantidad de pedidos por parte

del area de Operaciones.

En esta variable se identifica que las muestras son relacionadas, debido a que

tanto en el periodo pre test (afio 2018) y post test (afio 2019) se consideraron

el mismo grupo de articulos. Ver Tabla 05.

Tabla 05:
Grupo de articulos relacionados a la atencion de clientes

1
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1000001
1000002
1000003
1000004
1000005
1000006
1000007
1000008
1000009
1000010
1000011
1000012
1000013
1000014
2000007
2000008
3000002
3000005
3000006
3000007
3000008
3000009
5000006

ID Grupo articulos

ABARROTES
AGUA

PASTELERIA Y PANADERIA
CARNICOS

CIGARROS

CONCENTRADO

EMBUTIDOS

FRUTAS Y VERDURAS
GASEOSA

GOLOSINAS

LACTEOS

LICORES

OBSEQUIOS

PIQUEOS Y SNACK
FERRETERIA Y GASFITERIA
LIMPIEZA

IMPRESIONES PUBLICITARIAS
BOTIQUIN

DESCARTABLES

MENAIJE

SUMINISTROS OPERACIONES
TICKETS DE PROMOCION
SOUVENIRS PROMOCIONALES

Fuente: Sistema ERP-SAP, Modulo MM.
Elaboracidn: Propia
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v" Toma de decisiones de inversiéon de proyectos — Tasa interna de retorno de

proyectos ejecutados

Poblacion

Poblacion Pre: Estd conformado por 12 proyectos de inversion ejecutados

en las salas tragamonedas, durante el periodo 2018. Ver Tabla 06.

Poblacion Post: Esta conformado por 10 proyectos de inversion realizados

en las salas tragamonedas, ejecutados durante el periodo 2019.

Cabe indicar los proyectos realizados en cada periodo pre test y post test, son

diferente naturaleza, y pertenecen a diversas salas. Ver Tabla 06.

Tabla 06:
Lista de proyectos ejecutados por la empresa en el periodo 2018 - 2019
Identificador 2018 2019
Proyecto ejecutado

A00001 1

A00002 1

A00003 1

A00004 1

A00005 1

A00006 1

A00007 1

A00008 1

A00009 1

A00010 1

A00012 1

A00013 1

A00014 1

A00015 1

A00016 1

A00017 1

A00018 1

A00019 1

A00020 1

A00021 1

A00022 1

A00023 1
Total 12 10

Fuente: Gerencia de Administracion y Finanzas
Elaboracion propia
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Muestra

Muestra Pre: Se aplicara al total de la poblacion pre — test, es decir a los 12

proyectos de inversion del periodo 2018.

Muestra Post: Se aplicara al total de la poblacion post — test, es decir a los

10 proyectos de inversion del periodo 2019.

En este caso las muestras son independientes, por tratarse de grupos diferentes
de proyectos en los afios 2018 y 2019, es decir un mismo proyecto no se
replica en ningun periodo, por ello cuenta con identificadores que permiten

diferenciarse.

v' Costo de ventas — Costo de ventas controlables por sala TGM

Poblacion

Se consideran todos los registros de cuentas contables que constituyen el
costo de ventas de todos los locales de casinos. Dicha informacion se
encuentra en el médulo CO (Controlling) de SAP, correspondientes a los
periodos 2018 (pre test) y 2019 (post test).

Muestra

Dentro del costo de ventas existen cuentas contables controlables y no
controlables, ello depende de diversos factores que convierten a esa cuenta en
un costo fijo o variable, dependiendo del centro de costo. El criterio para
identificar la muestra se basa sobre aquellas cuentas contables que se pueden

controlar para poder reducir el costo de ventas.
En consecuencia, se consideran sélo a los costos de ventas controlables de los

9 locales TGM, correspondientes a los periodos 2018 (pre test) y 2019 (post
test).
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3.3. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

La técnica utilizada en la primera y tercera variable dependiente se realiza a través
de la Base de Datos, mientras que la segunda variable dependiente tiene como técnica

el anélisis de informacidn, y se detalla a continuacion:

v" Gestion de Inventarios — Rotacion de inventarios

a. Técnicas e instrumentos

v' Técnicas
Se emplearé la técnica de Base de datos, debido a que la informacion de
los indicadores de rotacion todos los materiales pertenecientes a los grupos

de articulos se encuentran en el Médulo MM del sistema SAP.

v" Instrumentos
El instrumento que corresponde es el Sistema de informacion y base de
datos, en cual se tuvo acceso a transacciones que reportaban la informacion

consolidada de consumos y stock para materiales.

b. Criterio de validez del instrumento
En el afio 2019 segln el cuadrante magico de Gartner, SAP esta considerado
como lider por cinco veces consecutivas, en las aplicaciones de Configure,
Price and Quote (CPQ) debido a su debido a su integridad de vision y
capacidad de ejecucion. Adicionalmente es lider en gestion de desempefio de

ventas.
c. Criterio de confiabilidad de instrumento

A continuacion, se muestra la Figura 17 donde se encuentra el cuadrante

magico de Gartner:
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Figura 17; Cuadrante Méagico de Gartner 2019, tomado de SAP.

v' Toma de decisiones de inversion de proyectos — Tasa interna de retorno de

proyectos ejecutados

a. Técnicas e instrumentos

v Técnicas
La técnica que corresponde es analisis de informacion, debido a que el
indicador de rentabilidad de los proyectos ejecutados se encuentra en
archivos Excel, sin embargo, esta técnica es vital para desarrollar la
viabilidad de los proyectos.

v" Instrumentos
El instrumento es codificacion de datos de los archivos Excel de los
proyectos de inversion ejecutados, para ello se tiene un campo de

identificador por cada proyecto que brinda la informacion requerida.
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b. Criterio de validez del instrumento

La validez de este instrumento se encuentra en el Anexo 2.

c. Criterio de confiabilidad de instrumento

La confiabilidad de este instrumento se encuentra en el Anexo 2.

v' Costo de ventas — Costo de ventas controlable por sala TGM (indicador 3)

d. Técnicas e instrumentos

v Técnicas
Se emplearé la técnica de Base de datos, debido a que la informacién de
las cuentas contables controlables y centros de costos, que forman el costo

de ventas se encuentra en los registros contables del médulo CO de SAP.

v" Instrumentos
El instrumento que corresponde es el Sistema de informacion y base de
datos y se consolida en transacciones estandares de SAP, para obtener el

reporte de costo de ventas por sala.

e. Criterio de validez del instrumento
La validez de este instrumento se encuentra sustentada al igual que el
instrumento de la variable dependiente 1, por el Cuadrante Magico de Gartner

en la cual SAP se encuentra como lider de e-commerce.

f. Criterio de confiabilidad de instrumento

La confiabilidad también se basa en la misma Matriz de Gartner.

En la Tabla 07 se muestran las técnicas a emplear en el presente estudio; asi como,

los instrumentos a utilizar para cada una de ellas.
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Tabla 07:
Técnicas e instrumentos

Variable
Dependiente

Indicador Técnica Instrumento

Toma de Tasa interna de retorno s
. Andlisis de e
decisiones de de los proyectos . - Decodificacién de datos
. . . informacién
inversion ejecutados

Fuente: Elaboracion propia
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3.4. Descripcion de procedimientos de anélisis

Con las variables y sus indicadores ya establecidos anteriormente, permite medir,
analizar y verificar los datos, y asi obtener la informacion suficiente y necesaria para
el andlisis de los resultados de la investigacion. Para ello se desarroll6 la matriz de

analisis de datos que se muestra a continuacion (Ver Tabla 08).

Tabla 08:
Matriz de Andlisis de datos
Variable . Escala de Estadisticos fre e s .
. Indicador . . .. Analisis inferencial
Dependiente medicion descriptivos
Media
., ., . Prueba de los
Gestion de Rotacidon de , Mediana .
. . . . Razén ., rangos con signo
inventarios inventarios Desviacion .
. de Wilcoxon
Estandar
. Media
Toma de Tasa interna de .
L. 3 Mediana Prueba de U de
decisiones de retorno de proyectos Razén . .
. - . Desviacion Mann Whitney
inversion ejecutados .
Estandar
Media
Costo de ventas . T - Student de
Costo de . Mediana
controlables por sala Nominal . muestra
ventas Desviacion .
TGM . relacionadas
Estandar

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.

Capitulo 1V: RESULTADOS Y ANALISIS DE RESULTADOS

Resultados

Generalidades

Para tener mayor conocimiento de la empresa en estudio, se tiene el mapa de
procesos, en el cual se muestran los procesos claves desde el aspecto estratégico,
operacional y de apoyo. Dentro de los procesos estratégicos, se encuentran los

siguientes procesos:

e Desarrollo de negocios, a cargo de la Gerencia General encargados de tomar
las decisiones sobre los proyectos de inversion para poder expandir mercados
y diversificar las inversiones.

e Analisis y Estadistica, es el area dedicada a evaluar el rendimiento operativo
de las maquinas tragamonedas y el kit de juegos que alcanzan mayores

preferencias por parte de los clientes.
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e El area de Marketing, encargada de planear las promociones, shows
musicales y eventos para que las salas tragamonedas puedan tener la mayor

afluencia de clientes.

Respecto a los procesos operacionales, se tienen los siguientes procesos claves a

cargo de la Gerencia de Operaciones:

e Servicio de recepcion al cliente, en el cual mediante el area de Direccion de
sala se capacita al personal para recibir afectuosamente al cliente y poder
realizar los pedidos de alimentos y bebidas, de acuerdo a las preferencias de
los clientes.

e Entretenimiento, consiste en los shows musicales, eventos y promociones
ejecutadas en la sala para atraer y retener a clientes.

e Retroalimentacion del servicio, consiste en las encuestas realizadas en las

salas tragamonedas para poder medir la satisfaccion de los clientes.

Finalmente, los procesos de apoyo estan identificados por las areas administrativas
tales como: Administracion y Finanzas, Legal, RRHH, Compras, TI vy

Mantenimiento, quienes realizan actividades de soporte y apoyo. Ver Figura 18.

i 2 3
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al y entretenimisnto del servicio )
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& » » =
et =]
= o
L) ]
g i 2
] =
= i . =1
m Direccion de 5
y Salas
=
al
o
a a 10 11 11 12
’ C3ja - RECUrsos - T *
. Abastecimiento Tl hantenimiento B
Boveds Hurnanos tegal

Figura 18: Mapa de Macro-Procesos de la empresa, elaborado por Dpto. de
Administracion.,
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Luego de conocer el mapa de procesos, es importante conocer los beneficios e
indicadores clave por cada proceso clave, que se muestra en la Tabla 09.

Tabla 09:
Beneficios e indicadores clave segun tipo de proceso de la empresa.
BENEFICIOS PROCESOS INDICADORES CLAVES
DETERMINANTES
Kit de juegos y Desarrollo de Negocios Inversion en tecnologia

Maquinas TGM

Precio minimo de
jugada

Premios

Servicio de piqueos
snack
Promociones y regalos

Seguridad y vigilancia

Cordialidad y
amabilidad

Andlisis y estadistica

Marketing

Servicio al cliente

Servicio de
entretenimiento
Direccion de Sala

Retroalimentacion del
servicio
Recursos Humanos

Ventas por marca de maquina
TGM
Rentabilidad de maquinas TGM

Niveles de apuesta en soles
Nivel de satisfaccion del premio
Valor del premio promedio

Satisfaccién de servicio de
piqueos
Valor de promociones

Satisfaccién en seguridad y
vigilancia

Quejas de clientes

Horas efectivas en

capacitaciones

Ubicacion de locales en | Infraestructuray Nivel de ocupacion de salas

distritos periféricos mantenimiento
Fuente: Dpto. de Administracion.
Elaboracion propia

El primer proceso que se relaciona con la primera variable dependiente gestion de
inventarios, esta representado por todos los insumos y suministros de operacion del

proceso de servicio al cliente.

Uno de los procesos que se analizara es el desarrollo de negocios, mediante la
variable dependiente proyectos de inversion. De manera anéloga, los procesos de
servicio al cliente, servicio de entretenimiento, infraestructura y mantenimiento
forman parte de la tercera variable dependiente costo operativo de cada una de las

salas tragamonedas.
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Respecto a la estructura organizacional de la empresa, actualmente esta conformada
por los siguientes niveles: gerencias, jefaturas y secciones. Mediante la Figura 19 se
presenta una estructura funcional organizada por las tareas y actividades que cada

area realiza de acuerdo a sus propias funciones en la empresa.

Gerente
General
: Gerente
ridad LocalCees s
I I I 1
w
_ _
= Compensacion L Anslisis de o Tecnica TGM
£l Mercado
1 o5 Nz fic
|_ [ Beneficio | Dizeno &
Sociales Imagen
-

Figura 19: Organigrama empresarial, elaborado por Dpto. de Administracion.

1

Ger Tecnica

GOP

| lefe
Operaciones

Dicha estructura funcional o centralizada segun (David, 2013) es una de las opciones
con menos costo y simple, dado que considera primordial la especializacion de las
actividades, con un sistema bajo control y rapida toma de decisiones. Sin embargo,
existen algunos inconvenientes como la rendicion de cuentas al mayor nivel

directivo, baja moral de los colaboradores y conflictos entre las areas.

La autora de esta investigacion, confirma que la estructura funcional presente en la
empresa en estudio, reine todas las ventajas y en su mayoria desventajas que
menciona dicho autor, considerando que muchas decisiones que corresponden tomar
a las gerencias y/o jefaturas de cada departamento, son primero consultadas al
Gerente General para ser ejecutadas, a pesar del diagnostico o propuesta técnica que
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pueda emitir el departamento. Asimismo, se contempla la falta del control de gestion
ya que cada departamento se enfoca en solucionar problemas atribuidos a sus propias

areas, generando ciertos conflictos ante la falta de cumplimiento de ciertos procesos.

En diversas reuniones de comité de jefaturas y gerencias, se identificd que algunos
procesos relacionados con las actividades de apoyo de la cadena de valor de la
empresa estaban debilitados, y que debian analizar sus procesos para identificar la
causa de estos inconvenientes, dado que si dichos procesos mejoraban también

existirian impactos favorables en el area operativa.
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v Objetivo 1: Implementar el control de inventarios, para mejorar la gestion

de inventarios de la empresa.

Situacién Pre-test

Si bien es cierto la empresa referida brinda servicios de entretenimiento en
los casinos y salas tragamonedas, sin embargo para ello necesita de insumos
para producir piqueos, almuerzos, cenas, postres y bebidas; a fin de ofrecer
de manera gratuita a los clientes; mientras que ellos juegan en las maquinas
tragamonedas 0 mesas de juego, asi como de diversos tipos de obsequios en
los eventos desarrollados para atraer y/o fidelizar a los clientes. De manera
analoga, se requiere de suministros operacionales como tickets, folletos
publicitarios, fichas de juego, contometros para que tanto las maquinas
tragamonedas y otros equipos puedan tener un adecuado funcionamiento cada
dia de atencion al publico. Por esta razon, se hace indispensable manejar un

sistema que pueda contabilizar y gestionar las existencias mencionadas.

El sistema que se utiliza es el ERP (Enterprise Resource Planning)
denominado SAP, que cuenta con un Médulo MM (Material Management),
mediante el cual se procesa informacion relacionada al movimiento de
materiales en los diversos almacenes de las salas tragamonedas. Este médulo
es importante, porque permite obtener reportes de trazabilidad de pedidos,
consumos, stock y rotacion de inventarios. Cabe indicar que en dicho médulo,
se maneja una estructura determinada para identificar cada una de las
existencias que cada sala requiere para su operatividad, por ello en la Tabla

10, se muestran los siguientes campos:

v’ Material, es la unidad minima de un requerimiento o existencia, y se
identifica con un determinado cédigo.

v El grupo de articulo, es la agrupacion o familia especifica a la que
pertenece el material, de acuerdo a su naturaleza.

v' Categoria de valoracion, como su nombre lo dice es la categoria general
a la que pertenece el material y/o grupo de articulo, de acuerdo a su

naturaleza. También se identifica con un cédigo.
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v" El grupo de compras, es un identificador de mayor amplitud que la
categoria de valoracion, que permite diferenciar en los reportes los
volumenes de compra por segmentos tales como alimentos y bebidas,

operaciones, servicios, mantenimiento y activos.

A continuacién, se muestran ejemplos de los materiales cuyo grupo de
articulos son abarrotes, con una categoria de valoracion correspondiente a los
alimentos, y el grupo de compras es alimentos y bebidas (AB2). Ver Tabla
10.

Tabla 10:
Muestra de productos y relacion entre el Grupo de articulos y Categoria de
valoracién 2018

Descripcion Descrip. G.de Descrip.
articulo
5411 COCKTAIL DE FRUTAS 820 GRM. 1000 = Alimentos 1000001 ~ ABARROTES
5412 | CHAMPIGNON ENTERO X 425 GRM. | 1000 = Alimentos 1000001 = ABARROTES
5413 CHAMPIGNON ENTERO X 400 GRM. 1000 = Alimentos 1000001 = ABARROTES
5415 = PALMITO X 410 GRM. 1000 | Alimentos 1000001 = ABARROTES
5418 = PINA EN RODAJA X 580 GRM. 1000 = Alimentos 1000001 = ABARROTES

5437 = MARRASQUINO ROJO C/T X 4.5 KG. 1000 = Alimentos 1000001 = ABARROTES
5444  MARRASQUINO ROJO C/T X 4.25 KG 1000 = Alimentos 1000001 = ABARROTES

5446 = SALSA DE TABASCO X 150 ML. 1000 = Alimentos 1000001 = ABARROTES
5459  ACEITUNA VERDE C/RELL PIMIENTO 1000 = Alimentos 1000001 = ABARROTES
5460 = ACEITUNA VERDE S/HUESO 1000 = Alimentos 1000001 = ABARROTES
5463 = ACEITUNA NEGRA S/HUESO 1000  Alimentos 1000001  ABARROTES
5466 = ACEITUNA NEGRA C/HUESO 1000 = Alimentos 1000001 = ABARROTES
5472  MANI MOLIDO 1000  Alimentos 1000001 = ABARROTES
5613 ' JAMON DEL PAIS 1000 = Alimentos 1000001 = ABARROTES
5614 TOCINO CORTADO EN FILETE 1000 = Alimentos 1000001 = ABARROTES

Fuente: Sistema ERP — SAP, modulo MM.
Elaboracion propia

Esta informacion constituye la base para poder gestionar los inventarios, y
con ello se obtienen reportes de solped (solicitudes de pedido), volumenes de

compra por grupos de articulo, consumos y stock por materiales.

En el afio 2018, el area de Operaciones debia planificar los consumos
mensuales por cada una de las salas tragamonedas, ya que cada una de ellas
tiene clientes de diferentes segmentos y se brindan materiales de diferentes
calidades en la atencidn al cliente. En consecuencia, el encargado de esta area
tomaba como base la informacion historica mensual del afio anterior sobre los

consumos de cada sala TGM, a pesar de contar con informacion actual en
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SAP sobre los niveles de existencias, esto originaba un descontrol en las
solped, y en la emision de las Ordenes de compra elaborados por el area
Logistica, cuyo departamento se limitaba a ejecutar la compra, y tampoco
alertaba al area de Operaciones sobre los niveles de stock de materiales que

seguian almacenados en cada sala TGM.

Respecto a la generacion de solicitudes de pedido (solped) en SAP, es
necesario indicar que todas las areas de la empresa registraban solped, siendo
las &reas con mayor numero de solped generadas Operaciones y Marketing;
ambas jefaturas de la gerencia de Operaciones representan el 63% del total de
solped generadas en el afio 2018, tal como se observa en la siguiente Tabla
12. Asimismo, al revisar la Tabla 11 sobre los grupos de articulos que mas
registros de solped tienen, se concentra en los grupos de Compras de
Servicios (SV), Operaciones (OP) y Alimentos y Bebidas (A&B), los cuales
abarcan el 89%. En la Tabla 12 se confirma nuevamente lo indicado sobre
la distribucién de los grupos de compras, considerando que la jefatura de
Operaciones es quien lidera en el registro de la mayor cantidad de solped,
mediante esta informacion se concluye que el 51% de las solped se encuentran
distribuidas en los grupos de compras de Operaciones, Mantenimiento y

Alimentos y Bebidas.

Tabla 11:
Registro de Solicitudes de Pedido totalizados por Grupo de compras 2018.
‘
Servicios (SV) 4651 48.76%
Operaciones (OP) 2514 26.36%
Alimentos - Bebidas (A&B) 1328 13.92%
Mantenimiento (MT) 1010 10.59%
Importaciones (IMP) 23 0.24%
Canjes (CCJ) 12 0.13%
Total 9538 100.00%

Fuente: Sistema ERP -SAP, modulo MM
Elaboraci6n propia
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Tabla 12:
Registros de Solicitudes de pedidos clasificadas por area y grupo 2018.

AREA GRUPO DE COMPRAS Total
A&B MT OP IMP SV  CCJ |
OPERACIONES 998 364 1082 7 1309 10 3770
MKT 3 10 418 0 1876 0 2307
ALMACEN 265 258 232 0 85 0 840
INFRAESTRUCTURA 2 235 114 8 325 0 684
Tl 0 17 367 0 93 0 a77
FINANZAS 1 11 48 3 372 0 435
RR HH 14 1 75 0 251 0 341
ADM 1 42 44 3 69 0 159
SNACK 41 14 18 0 19 2 94
CANJES 0 1 13 0 7 0 91
DISENO E IMAGEN 0 46 36 0 5 0 87
TRANSPORTE 0 4 1 0 81 0 86
GERENCIA 2 0 30 1 31 0 64
COMPRAS 1 1 17 0 19 0 38
ESTADISTICA 0 1 9 1 2 0 13
AUDITORIA 0 0 1 0 12 0 13
LEGAL 0 0 0 0 12 0 12
CONTABILIDAD 0 0 5 0 5 0 10
PROYECTOS 0 4 4 0 1 0 9
MANTENIMIENTO 0 1 0 0 6 0 7
SAP 0 0 0 0 1 0 1
Total 1,328 1,010 2,514 23 4,651 12 9,538

Fuente: Sistema ERP-SAP, modulo MM
Elaboracion propia

Paralelamente a ello, se tendria que mencionar a la calidad de las Solped’s,
debido los constantes cambios en las cantidades de materiales solicitados por
falta de planificacion del area operativa, se procedio a obtener Solped’s
anuladas, siendo afectada el area de Compras, ya que mediante el registro de
una buena Solped’s, esta area emitia las érdenes de compra respectivas. Sin
embargo, cuando habia errores en la Solped’s por diversos motivos, estas se
anulaban, generando reprocesos e inconvenientes entre dichas areas. A
continuacion, se presenta los porcentajes de anulaciones de Solped’s por
activos (18%), materiales (39%) y servicios (42%). Ver Figura 20.
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® Servicio

Material

39% Activo

Figura 20: Solicitudes de pedido (Solped’s) anuladas por grupo de articulos
2018, elaboracion propia.

Respecto a los tiempos de atencion en el area de Compras, estos se clasifican
de acuerdo a los grupos de compras que manejan, segun se aprecia en la
Figura 21. Los dias promedio de atencion en la compra de los grupos de A&B
y MT son de 9 dias, mientras que en Operaciones se requieren 22 dias. Cabe
indicar que el célculo se considera desde la aprobacion de la Solped hasta el

ingreso al almacén del material requerido.

62
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% 6.85% 49.665% 7.24% 17.50% 18.76%

Figura 21: Tiempo de atencién de Solicitudes por el area de Compras 2018,
elaborado por Dpto. de Compras.

Retomando el tema del analisis del consumo por grupos de articulos, se
identifica en la Tabla 13 que 9 grupos de articulos representan el 80% del
valor total del consumo anual del afio 2018, siendo los de mayor valor de
consumo los carnicos (18%), cigarros (13%), abarrotes (12%) y limpieza
(10%). Ver Tabla 13

85



Tabla 13:

Consumos de los Grupos de articulos relacionados a clientes 2018.

Grupo articulos

Total

1000004
1000005
1000001
2000008
1000008
1000003
1000012
1000011
3000008
1000014
1000009
3000006
1000006
1000007
1000013
1000010
1000002
5000006
3000007
2000007
3000002
3000009
3000005

Descripcidn

CARNICOS

CIGARROS

ABARROTES

LIMPIEZA

FRUTAS Y VERDURAS
PASTELERIA Y PANADERIA
LICORES

LACTEOS

SUMINISTROS OPERACIONES
PIQUEOS Y SNACK

GASEOSA

DESCARTABLES
CONCENTRADO

EMBUTIDOS

OBSEQUIOS

GOLOSINAS

AGUA

SOUVENIRS PROMOCIONALES
MENAJE

FERRETERIA'Y GASFITERIA
IMPRESIONES PUBLICITARIAS
TICKETS DE PROMOCION
BOTIQUIN

Fuente: Sistema ERP-SAP, mddulo de MM.

Elaboracion propia

Consumo
Soles
2018
659,992
478,515
441,062
379,344
269,320
229,154
173,757
167,113
160,930
146,778
142,358
100,584
95,524
80,516
50,258
49,693
47,690
44,505
30,840
9,698
998
521
466
3,759,616

m CARNICOS
m CIGARROS
W ABARROTES

LIMPIEZA

%

18%
13%
12%
10%
7%
6%
5%
4%
4%
4%
4%
3%
3%
2%
1%
1%
1%
1%
1%
0%
0%
0%
0%
100%

m FRUTAS Y VERDURAS

M PASTELERIAY PANADERIA

LICORES

W LACTEOS

B SUMINISTROS OPERACIONES

m OTROS

Acum
%

18%
30%
42%
52%
59%
65%
70%
74%
79%
83%
86%
89%
92%
94%
95%
96%
98%
99%
100%
100%
100%
100%
100%

Figura 22: Principales consumos por Grupo de articulos 2018, elaboracion

propia.
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El indicador clave en este proceso de gestion de inventarios, es la rotacion de
inventarios, cuya forma de calculo se halla dividiendo el consumo entre el
stock promedio, y es importante porgue indica el nimero de veces que el
material o grupo de articulo requiere ser abastecido en un periodo
determinado. Para ello se utilizan los valores de los respectivos costos del
consumo Yy stock promedio. Cabe indicar que la rotacion del grupo de articulo
varia en funcién a su naturaleza y depende de la necesidad que se genere en
una determinada area, asi, por ejemplo, la rotacion de inventarios de piqueos
como aceitunas, manies y pasas utilizados en las salas tragamonedas es mayor
por el uso frecuente que se otorga a los clientes en comparacion con la
rotacion de las tintas de impresoras utilizadas en las oficinas administrativas,

Ccuyas impresiones son minimas.

Tal como se explico en el capitulo 3, la muestra esta representada por 23
grupos de articulos del afio 2018, considerando los promedios mensuales de
los consumos y stock, para calcular la rotacion de inventarios por cada grupo
de articulo que se verifica en la siguiente Tabla 14, de los cuales los grupos
con mayor rotacién son los carnicos, embutidos, frutas y verduras y pasteleria

y panaderia. Dichos grupos de articulos tienen mayor rotacion debido a que

son productos perecibles, necesarios para la atencion al cliente.

Tabla 14:
Rotacidn de inventarios por Grupo de articulos 2018
ID Grupo Descripcion Rotacion de
articulos Inventarios 2018
1 1000001 ABARROTES 1.28
2 1000002 AGUA 1.69
3 1000003 PASTELERIA Y PANADERIA 25.17
4 1000004 CARNICOS 47.5
5 1000005 CIGARROS 0.74
6 1000006 CONCENTRADO 1.35
7 1000007 EMBUTIDOS 46.95
8 1000008 FRUTAS Y VERDURAS 34.86
9 1000009 GASEOSA 1.68
10 1000010 GOLOSINAS 0.96
11 1000011 LACTEOS 2.84
12 1000012 LICORES 0.9
13 1000013 OBSEQUIOS 4.46
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14 1000014 ' PIQUEOS Y SNACK

15 2000007 FERRETERIA Y GASFITERIA

16 2000008 @ LIMPIEZA

17 3000002 [IMPRESIONES PUBLICITARIAS

18 3000005 @ BOTIQUIN

19 3000006 DESCARTABLES

20 3000007  MENAIJE

21 3000008 SUMINISTROS OPERACIONES

22 3000009 @ TICKETS DE PROMOCION

23 5000006 SOUVENIRS PROMOCIONALES
Promedio

Fuente: Sistema ERP-SAP, médulo MM.
Elaboraci6n propia

= Aplicacion de la teoria

1.55
0.57
0.89
0.05

0.9
0.59

0.5
0.55
0.33
0.67

7.7

Mediante el uso de herramientas de gestion de calidad, tales como el diagrama

de Ishikawa y Pareto se identificaron las principales causas que afectaron el

proceso de gestién de inventarios.

wsin (@) lsans (1

No existe palitica de .

Invenlarios en salas Falta de motivacién en el .

aprendizale
Falta control en los stock de
Inventarios de la operzcidnifaltantes, .
consumos en sala)
Falta pericia en maneja de .
Falta de compromiso de la . herramigntas informaticas

gerencia de operaciones

Procesamiento de

informacion fuera de tiempo .

ginoompleta Datos maesiros incompletos Seleccion de personal

idoneo para el puesto
Inadecuado manejo de . . .

meétodos estadisticos para

royecciones de consumes . ’
prey Falta de configuraciones en Rotacion de persanal

Baja lrazailidad en las el moduo logfstico elevado.
gestiones de Logfstica . . .

s (@) g @ vecwsssmanes (@)

Figura 23: Diagrama Causa — Efecto Ishikawa para falencias en Control de

inventarios de la empresa, elaboracion propia.
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Tal como se puede apreciar en la Figura 23 se identificaron las principales
causas que afectan el correcto desenvolvimiento del Control de inventarios,
dentro de los cuales destacan: la aplicacion de métodos y la gestion de

operacion interna.

En la Tabla 15 se identifican como principales causas, aquéllas relacionadas
a los factores de métodos y gestion, para ello se han cuantificado los registros

que aparecen en la herramienta de Pareto.

Tabla 15:
Analisis de Pareto para la Gestion de inventarios

1 Inadecu'ado manejo de métodos estadisticos para % 22585 22.58%

proyecciones de consumos
2 | Faltade compromiso de la gerencia de operaciones 16 22.50% 45.07% )

Aplicar Control de

3 | Faltacontrol enlos stock de inventarios de la operacion 8 11.27% 56.34% Inventarios

(faltantes, consumos en sala)
4 | Noexiste politica de inventarios en salas 8 11.27% 67.61%
: F’rocesammnto de informacion fuera de tiempo e ] 0.56% 7 4%

incompleta
6 | Bajatrazabilidad en las gestiones de Logistica 5 7.04% 84.51%
7 | Datos maestros incompletos 4 5.63% 90.14%
8 | Faltade configuraciones en el modulo logistico 3 4.23% 94.37%
9 | Seleccion de personal idoneo para el puesto 3 4.23% 98.59%
10 | Rotacion de personal elevado. 1 141% 100.00%
11 | Falta de motivacioninterna en el aprendizaje
12 | Faltapericia en maneja de herramientas informaticas -

Total n

uente: Elaboracion propia

Mediante la tabla de Pareto se identifican que las causas relacionadas con la
falta de manejo estadistico para proyectar la demanda, falta de compromiso
del &rea de Operaciones, la falta de politicas y control de inventarios, asi como
el procesamiento fuera de tiempo, constituyen el 78% del problema. Por ello,
la aplicacion de la estrategia es el control de inventarios, en la cual se

realizaron diversas acciones, tales como en la Tabla 16.
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Tabla 16:
Secuencia de acciones para el desarrollo de la Gestion de Inventarios.

Secuencia Acciones Descripcidn

i Formulacion e Implica asignacion de
Implementacion de Reglas  responsabilidades funciones,
y normas de Almacén horarios atencion, gestion

documentaria.

ii Desarrollo de nuevas aplicacion concepto de Reservas
funcionalidades en el ERP | para la atencién de
SAP. Modulo MM requerimientos internos y

trazabilidad en la generacion de
Solicitudes de pedido(Solped)

iii Implementacion de Se reglamentaron los procesos
Politica de Inventarios bajo las buenas précticas de
almacén.
iv Seguimiento y Control de = Asignacion del control a Dpto. de

la Gestion de Inventarios. = Administracion
Elaboracion propia

i. Formulacién e Implementacién de Reglas y normas de Almacén

Se establecieron reglas y normas en el area de Almacén, entre las cuales
destacan los horarios de atencidon y plazos maximos para registros de
ingresos y salidas de materiales en SAP, asi como en los canales de
comunicacion de pedidos sobre las existencias en salas tragamonedas, tal

como se observa en la Figura 24.
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REGLAS DEL DEPARTAMENTO DE ALMACEN

1. Todo bien considerado como baja debe contar con los informes
firmados asi como la autorizacion del area de Auditoria.

2. Las solicitudes dirigidas al departamento de Almacén debe tener
adjunto el formato de pedido y la autorizacion del departamento
correspondiente.

3. Todos los pedidos recurrentes deben solicitarse por el modulo de
Gestion de Reservas (SAP) adjuntando el N° de reserva y
autorizacion de la Gerencia/Jefatura responsable.

4. Todos los pedidos no recurrentes, A&B y activos deben solicitarse
por el médulo de Gestion de Reservas (SAP) considerando la Solped
y adjuntando el N° de reserva.

NORMAS DEL DEPARTAMENTO DE ALMACEN

1. El horario de recepcién de mercaderia de Almacén Cenfral es de
lunes a viemes de 9:00 am a 5: 00 pm y sabados de 9:00 am a 12:00
pm, se debe presentar la orden de compra liberado, guia de remision
y/o facturas.

2. El horario de recepcion de mercaderia en los Almacenes de Casino
son de lunes a viernes de 9:00 am a 1: 00 pm - 2:00 pm a 5:00 pm y
sabados de 9:00 am a 12:00 pm, se debe presentar la orden de
compra liberado, guia de remision y/o facturas

3. E! usuano debera informar via correo los bienes recibidos y enviar
los documentos originales con nombre y firma como plazo maximo
en 24 horas.

4. La recepciéon de documentos para el registro de suministros es de
lunes a viernes 9:00 am a 4:00 pm.

5. El departamento de Almacén notificaré el envio de repuestos en
calidad de custodia a la seccion de laboratorio y/o produccion y
tienen un plazo méximo de 1 dia habil para el recojo (mediante
formato), destruccién y baja (de ser activo).

6. Los matenales y/o articulos de infraestructura y CCTV trasiadados
entre los distintos almacenes, debera ser informado por correc
indicando: material. drea y usuario a quien va dirigido.

7. El departamento de Almacén tiene un plazo maximo de 1 dia habil
para comunicar la llegada de los materiales y/o articulos de CCTV.

8. La devolucion de repuestos de maquinas prestados sera en un plazo
maximo de 7 dias, con previa aulorizacion del departamento Técnico
y departamento de Almacén.

Figura 24: Reglas y Normas del Departamento de Almaceén, elaborado por
el &rea SIGN.

. Desarrollo de nuevas funcionalidades en el ERP — SAP Médulo MM

Se configurd en SAP la gestidn de reservas de materiales, que aplicaba a
todos los materiales de reposicion en los almacenes de salas y consistia en
ingresar en el sistema los materiales que se necesitaban para la operacion
mediante una reserva de stock, con ello el area de almacén verificaba su
stock mediante el sistema y atendia los pedidos, envidndolos directamente

al centro de costo del area requirente. Con ello, se tenia mayor control en
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el sistema de los consumos de las diversas &reas, asi como se pudo reducir
los formatos impresos de correos de todos los usuarios, incluso también se
reglamenté que para todas las solped de Alimentos y bebidas debia
gestionarse mediante las reservas. Cabe indicar que las reservas eran el
complemento del registro de las solped por parte de los usuarios, para
poder separar los materiales, una vez ingresados al almacén, verificar

Figura 25.

MEJORA GESTION DE RESERVAS
n L L
Envio de correos una vez =
aprobada la reserva

Configuraciones de
autorizaciones por jefaturas
(excepto PMy PP)

Log de modificaciones por usuario

ALMACEN

0]

Conocimierto de lo que
realmente reciben sus areas

Mejora de la gestién de almacen

Coordinaciény seguimierto

Figura 25: Gestion de reservas de materiales, elaboracion propia.

.Implementacion de Politica de Inventarios.

Respecto a la ejecucidon de los inventarios en los almacenes de salas TGM,
se reglament6 que cada fin de mes se ejecutara inventarios generales en
dichos almacenes, donde se comparaba informacion fisica versus el stock
por cada sala del sistema, emitiéndose un informe por cada uno de ellos,
en el cual se identificaban faltantes y/o sobrantes. Toda esta informacion
también fue configurada en SAP dentro del Modulo MM, para ello se
siguieron diversos pasos que consistian en capacitacion a los almaceneros,
pruebas pilotos en QAS, y configuraciones adicionales, tal como se

visualiza en la Figura 26.
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Adicionalmente, el area de Administracion ejecutaba cada mes, un
muestreo de inventarios y realizaba la verificacion en las salas TGM,
emitiendo informes de inventarios, productos vencidos, mermas u otras
observaciones. Finalmente, dicho informe era revisado por el gerente de

Operaciones.

Capacitacion de
inventarios

Realizar

inventarios en
SAP, ajustes de
diferencia

Piloto QAS

e SAP
Anélisis de pe
configuraciones /E

2o\ —

Organizar reuniones de avances par
mejorar la gestion de inventarios

Figura 26: Gestion de Inventarios modulo SAP MM, tomado de HelpSAP.

iv. Seguimiento y Control de la Gestion de Inventarios.

Para mejorar la proyeccion de la demanda, se realizaron analisis de
consumos por salas para ver rotaciones a nivel de material y grupos de
articulos, asimismo se analizaron variables adicionales como clientes, coin
in, ventas liquidas por salas, asi como el levantamiento de informacion por
cada responsable de sala para verificar los métodos que utilizaron en sus

proyecciones.

Para controlar las solped, se realizaban informes de solped por area e
identificaban la calidad de las solicitudes y se analizaba el area y usuarios

que tenian mayor frecuencia en las solped observadas y anuladas, con ello
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se pudo organizar capacitaciones dirigidas a ciertas areas en las cuales se
explicaban nuevamente el proceso de creacion de solped en SAP.

Situacion Post-test

En el afio 2019 se registraron 9475 solped, de las cuales 7130 corresponden a
Operaciones y Marketing que representan 78% del total, ambas jefaturas
pertenecen a la Gerencia de Operaciones y en segundo lugar se encuentra el
area de Finanzas con 894 solped que representa el 9% de las solped, ver Tabla
17.

Cabe indicar que la concentracion de las areas encargadas de solped, fue
menor debido a la centralizacion de estas areas en el registro de solped, asi
por ejemplo el area de Finanzas centralizé requerimientos de algunas areas
administrativas. De manera analoga, el area de Operaciones centralizd
requerimientos de areas de Seguridad y ciertos requerimientos de Marketing,
por ello estas &reas incrementaron las cantidades de solped registradas en el
afio 2019. Las variaciones porcentuales respecto al afio anterior fueron
positivas, incrementandose en 89% para el area de Operaciones y 106% para
el area de Finanzas. Respecto al grupo de compras con mayor cantidad de
solped registradas en Operaciones, se tiene a los grupos de servicios,

operaciones y A&B.
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Tabla 17:
Registro de Solicitudes de pedido clasificadas por area y grupo 2019.

AREA
A&  MT  OP  IMP SV  CCJ |
OPERACIONES 1415 944 1849 25 2885 12 7130
FINANZAS 34 73 220 3 564 0 894
ALMACEN 246 195 187 1 81 0 710
MKT 8 0 48 0 208 0 264
RR HH 17 42 103 0 81 0 243
INFRAESTRUCTURA 0 26 39 3 42 0 110
TI 0 0 25 0 13 0 38
TRANSPORTE 0 3 1 0 31 0 35
PROYECTOS 0 5 13 0 1 0 19
SNACK 9 0 5 0 0 0 14
CONTABILIDAD 0 1 2 0 4 0 7
GERENCIA 0 0 0 2 1 0 3
ADM 0 0 0 0 3 0 3
COMPRAS 0 0 3 0 0 0 3
AUDITORIA 0 0 1 0 1 0 2
Total 1729 1,289 2,496 34 3915 12 9475

Fuente: Sistema ERP-SAP, m6dulo MM
Elaboracién propia

A nivel general, se tiene que los principales grupos de compras del afio 2019
fueron los de servicios, operaciones y alimentos y bebidas, y en comparacion
con el afio anterior se destaca el incremento de solped de A&B en 30%, esto
se explica por el incremento de clientes en algunas salas que fueron

remodeladas y ampliaron su capacidad de atencidn al pablico. Ver Tabla 18.

Tabla 18:
Registro de Solicitudes de Pedido totalizados por Grupo de compras 2019

GRUPO COMPRAS TOTAL % Porcent.

Servicios (SV) 3915 41.32%
Operaciones (OP) 2496 26.34%
Alimentos - Bebidas (A&B) 1729 18.25%
Mantenimiento (MT) 1289 13.60%
Importaciones (IMP) 34 0.36%
Canjes (CCJ) 12 0.13%
Total 9475 100.00%

Fuente: Sistema ERP-SAP, mddulo MM.
Elaboraci6n propia

Por el lado de la calidad de las solped, se observd que en el afio 2019 se

obtuvieron 1,777 anulaciones, representando una disminucion del 14%
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respecto al afio 2018 (2,074 anulaciones), esto representd una mejora en la
calidad de las solicitudes de pedidos, ya que mediante las capacitaciones
constantes a usuarios y mejoras en las configuraciones del sistema, se pudo
lograr dicha disminucién. Dentro de la clasificacion de las solped anuladas,
cabe resaltar que los materiales obtuvieron una reduccion del 33% de
anulaciones respecto al afio anterior. Ver Figura 27.

= Servicio

Material

30%
Activo

Figura 27: Solicitudes de pedido (Solped’s) anuladas por grupo de articulos
2019 de la empresa, elaboracion propia.

Asimismo, en los tiempos de atencién de pedidos por parte del area de
Compras se identifica que el grupo de compras de operaciones tuvo una
mejora debido a la reduccion de 5 dias de atencion de pedidos, pasando de 22
dias en el afio 2018 a 17 dias en el periodo 2019, sin embargo en los demas
grupos de compras se visualizd incrementos en los dias de atencién, tales
como A&B y MT que incrementaron 1 dia en el 2019, y el grupo de servicios
e importaciones incrementaron en 15 y 13 dias respectivamente respecto al

afio 2018 como se observa en la Figura 28.
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Figura 28: Tiempo de atencion de Solicitudes por el area de Compras 2019,
elaborado por Dpto. de Compras.

En el tema del consumo por grupos de articulos del periodo 2019, se tienen
que al igual que el periodo anterior, también los carnicos, abarrotes, cigarros
y limpieza fueron los de mayor valor monetario (ver Tabla 19); y s6lo 9 de
23 grupos obtienen el 78% del valor total de consumo. Los grupos de articulos
que complementan ello, son pasteleria y panaderia, frutas y verduras,
suministros operacionales, embutido y licores. Esta misma informacion se

aprecia en la Figura 29,

u CARNICOS

M ABARROTES

u CIGARROS
LIMPIEZA

M PASTELERIA Y PANADERIA

m FRUTAS ¥ VERDURAS
SUMINISTROS OPERACIONES

M EMBUT IDOS

M LICORES

B OTROS
Figura 29: Principales consumos por grupo de articulos 2019, elaboracién
propia.

97



Tabla 19:
Consumos de los Grupos de articulos relacionados a clientes 2019.

Grupo de Descripcion Consumo % Acum
articulos 2019 %
1000004 CARNICOS 817,832 = 18%  18%
1000001 ABARROTES 644,091 14% 32%
1000005 CIGARROS 473,844 10% 43%
2000008 LIMPIEZA 396,593 9% 51%
1000003 PASTELERIA'YY PANADERIA 339,539 7% 59%
1000008 FRUTAS Y VERDURAS 232,672 5% 64%
3000008 SUMINISTROS OPERACIONES 223,733 5% 69%
1000007 EMBUTIDOS 221,997 5% 74%
1000012 LICORES 203,332 4% 78%
1000014 PIQUEOS Y SNACK 200,174 4% 82%
1000011 LACTEOS 172,155 4% 86%
1000009 GASEOSA 166,664 4% 90%
3000006 DESCARTABLES 95,490 2% 92%
1000013 OBSEQUIOS 86,702 2% 94%
1000006 CONCENTRADO 68,895 2% 95%
1000010 GOLOSINAS 56,465 1% 97%
5000006 SOUVENIRS PROMOCIONALES 51,255 1% 98%
3000007 MENAJE 46,971 1% 99%
1000002 AGUA 35,603 1% 100%
3000009 TICKETS DE PROMOCION 8,803 0% 100%
2000007 FERRETERIA'Y GASFITERIA 6,868 0% 100%
3000002 |IMPRESIONES PUBLICITARIAS 439 0% 100%
3000005 BOTIQUIN 354 0% 100%
Total 4,550,470 100%

Fuente: Sistema ERP-SAP, médulo MM.

Elaboracion propia

Finalmente, se analiz6 en el afio 2019 la rotacion de inventarios por grupos
de articulos, en la Tabla 20, se observd que los grupos con mayor rotacion
son los embutidos, carnicos, frutas y verduras y pasteleria y panaderia; dado
que son productos perecibles deben ser solicitados con frecuencia mediante
las solped. Los grupos con menos rotacion fueron los de souvenir, menajes,
descartables, limpieza, impresiones publicitarias, golosinas, cigarros; esto se
explica porque dichos grupos no eran perecibles, lo que generaba una
reposicion en los almacenes pocas veces al mes.
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Tabla 20:
Rotacion de inventarios por Grupo de articulos 2019.

[») Grupo Descripcidn Rotacién de
articulos Inventarios 2019
1 1000001 ABARROTES 1.94
2 1000002 AGUA 2.13
3 1000003 PASTELERIA'YY PANADERIA 26.21
4 1000004 CARNICOS 67.79
5 1000005 CIGARROS 0.89
6 1000006 CONCENTRADO 1.55
7 1000007 EMBUTIDOS 79.56
8 1000008 | FRUTAS Y VERDURAS 58.27
9 1000009 GASEOSA 2.01
10 1000010 GOLOSINAS 1.23
11 1000011 LACTEOS 3.67
12 1000012 @ LICORES 0.89
13 1000013 OBSEQUIOS 19.03
14 1000014 @ PIQUEQOS Y SNACK 2.28
15 2000007 FERRETERIAY GASFITERIA 0.48
16 2000008 @ LIMPIEZA 0.87
17 3000002 [IMPRESIONES PUBLICITARIAS 0.02
18 3000005 BOTIQUIN 1.14
19 3000006 DESCARTABLES 0.58
20 3000007 MENAIJE 1.02
21 3000008 SUMINISTROS OPERACIONES 0.78
22 3000009 TICKETS DE PROMOCION 4.68
23 5000006 SOUVENIRS PROMOCIONALES 1.09
Promedio 12.04

Fuente: Sistema ERP-SAP, médulo MM.
Elaboracion propia

Respecto a las variaciones, se observo incrementos notables de rotacion en
los grupos de carnicos, frutas y verduras, embutido y obsequios, debido a que
ante las ampliaciones y remodelaciones de algunas salas TGM, ampliaron su
capacidad de atencion a clientes, y por ello también incrementaba el consumo
y la rotacion de dichos grupos de articulos. Toda esta informacion se obtenia
de SAP através de la gestion de reservas, que mostraba las salidas o consumos

de los materiales solicitados, y ello ayudd a obtener dicho indicador.
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v Objetivo 2: Implementar el control de la gestion financiera, para mejorar

la toma de decisiones de inversion de los proyectos.

Situacién Pre-test

Cada afio la gerencia general determina los proyectos de inversion que se
tendran en cuenta, de acuerdo a la intuicion empresarial y a la experiencia en

el sector.

Para ello, se tuvieron algunas areas responsables de los proyectos de
inversion, tales como Proyectos, Infraestructura, Sistemas, Analisis y
Estadistica; quienes se enfocaron solo en el aspecto de ejecucion y
seguimiento de los trabajos necesarios para lograr dichos proyectos. Cabe
indicar que en este periodo no se desarrolld ningan anélisis econémico-

financiero a cargo del &rea de Administracion y Finanzas.

En la siguiente Tabla 21 se muestra el esquema de los tipos de proyectos,

jefaturas responsables y sus principales funciones.

Tabla 21:
Tipos de proyecto de inversion 2018.
Tipo de Proyecto Jefatura Tareas
responsable
Remodelaciones Proyectos STEERIIC G
Obras
Renovacion de Anlisis y
Mafqumas TGM y Kit Estadistica Supervision
de juegos
Software Sistemas EJecuu'o.nly
supervision
Reparaciones/Mejora Infraestructura Verificacion

Fuente: Elaboracion propia

Respecto al proceso de los proyectos de inversion, se muestra en la Tabla 22
que parte de la Gerencia General, quien define el proyecto a ejecutarse, sin
algun estudio econémico-financiero, y despues pasa a la jefatura responsable
encarga de ejecutar o supervisar el proyecto de acuerdo a su tipologia.
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Tabla 22:
Proceso de desarrollo de Proyectos de inversion 2018.

Secuencia Actividad Responsable
1 Determinar el tipo de proyecto a Gerencia General
ejecutar

2 | Sustentacidn de presupuesto

3 Valida las partidas presupuestales

4 | Ejecucion de trabajos Jefatura Responsable

5 Verificacion de ejecucién

6 | Cierre de proyecto.
Fuente: Elaboracidn propia
En el afio 2018, se tenia las tasas de rentabilidad s6lo una vez ejecutado el
proyecto y con el funcionamiento de la sala que habia sido remodelada o
ampliada, por ello se determina que los inversionistas de la empresa toman
como la minima rentabilidad o costo de oportunidad del capital (COK) al 7%
anual. A continuacién, se muestran los siguientes proyectos ejecutados que
se visualizan en la Tabla 23, algunos de ellos son rentables considerando a
los que son iguales o mayores al 7% en su tasa interna de retorno. Se observo
que en este periodo s6lo 4 de 12 proyectos de inversion fueron rentables, y a
nivel general se obtuvo un promedio de rentabilidad del 4%, siendo este
indicador una tasa menor al costo de oportunidad de capital definido (7%),

ver Figura 30 y Figura 31

= Rentables = No Rentables

Figura 30: Representacion de proyectos de acuerdo a la rentabilidad 2018,
elaboracion propia.
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Tabla 23:
Rentabilidad de proyectos ejecutados en el 2018.

N° de

) Proyecto Inversion TIR Proyecto
2{peelizmie ejecutado rentable
A00001 Local 01 1 47,342 5% 0
A00002 Local 01 1 162,731 7% 1
A00003 Local 03 1 146,043 4% 0
A00004 Local 04 1 50,950 3% 0
A00005 Local 04 1 228,830 5% 0
A00007 Local 05 1 9,513 7% 1
A00009 Local 06 1 33,913 3% 0
A00010 Local 08 1 27,189 2% 0
A00015 Local 09 1 21,315 12% 1
A00017 Local 10 1 19,265 6% 0
A00019 Local 07 1 6,737,133 | -10% 0
A00022 Local 02 1 32,743,271 7% 1
Total 12 40,227,494 4
Promedio Rentabilidad 4%

Fuente: Dpto. de Finanzas.
Elaboracion propia

15%

10%

7%
5%
=@=TIR
0%
== COK

-5%

-10%

-15%

Figura 31: Comparacion de TIR y COK de los proyectos de inversién 2018,
elaboracion propia.
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= Aplicacion de la teoria

Para poder encontrar las causas de los problemas de la toma de decisiones
de los proyectos de inversion, se utilizo el diagrama de Ishikawa, tal como

se muestra en la Figura 32.

Métodos . Jefaturas .

No se utilizaba indicadores financieros .
de rentabilidad de proyectos

Coordinaciones incompletas .
enire areas
No se proyectaba los flujos de caja .

B Trémites burocraticos para‘
Nose rabeja oon '"dm?dpres . autorizaciones de documentos
macroeconomicos

No se revisaba calidad de proyectos, i .

el cumplimiento de los cronogramas No existe uso de
herramienta informatica para
Falta de presupuestos y adiciona\es‘ el control
o habla respgnSbeZ p‘or etapa:s . Falta de configuraciones en
entro de! proyecto ol ERP SAP .
Falta de control de presupuestos vs

gjecutado

Falta de trazabilidad en la informacion .
de gjecucion

wsin (@) teeongs (@)

Figura 32: Diagrama de Causa — Efecto para la identificacidn de rentabilidad
de los proyectos de inversion 2018, elaboracion propia.

Cabe indicar que las mayores causas se ubican en los aspectos de gestion y
métodos, sin embargo mediante el analisis de Pareto se identificaron
cuantitativamente el valor que representa de cada una de ellas a través de la

siguiente Tabla 24.
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Tabla 24:
Analisis de Pareto para causas en Proyectos de inversion 2018.
Descripcion Origen Ocurrencia %

Repres
1 No se utilizaba indicadores Método 20 18.35% 18.35%
financieros de rentabilidad de
proyectos
No se proyectaba los flujos de caja = Método 19 17.43% 35.78%
3 No se trabaja con indicadores Método 18 16.51% = 52.29%
macroeconomicos
4 No se revisaba calidad de Gestion 10 9.17% 61.47%

proyectos, ni el cumplimiento de
los cronogramas

5 Falta de presupuestos y adicionales =~ Gestidn 8 7.34% 68.81%

6 Falta de reuniones y coordinacion Gestién 6 5.50% 74.31%

7 Falta de control de presupuestos Gestion 5 4.59% 78.90%
vs ejecutado

8 Falta de trazabilidad en la Gestidn 5 4.59% 83.49%
informacién de ejecucion

9 Coordinaciones incompletas entre Jefaturas 4 3.67% 87.16%
areas

10 | Tramites burocraticos para Jefaturas 3 2.75% 89.91%
autorizaciones de documentos

11 No habia responsable por etapas Gestion 3 2.75% 92.66%
dentro del proyecto

12 No existe uso de herramienta Tecnologia 4 3.67% 96.33%
informatica para el control

13 Falta de configuraciones en el ERP = Tecnologia 4 3.67% 100.00%
SAP

Total 109

Fuente: Elaboracion propia

Las principales causas que representan el 79% son aquéllas que se relacionan
con la falta de indicadores financieros, macroeconémicos y proyecciones de
flujos de caja, es decir aquellas relacionadas con el estudio econémico-
financiero que debe realizarse antes de ejecutar un proyecto. Como
complemento, se tiene las causas relacionadas al control de cumplimiento del
cronograma establecido del proyecto, presupuestos y su respectivo control

frente a lo ejecutado, y las descoordinaciones entre las areas que intervenian.

Para mejorar dichos problemas se sustenta en la aplicacion del control
financiero, como factor fundamental para llevar a cabo una mejora en las
decisiones de inversion por parte de los inversionistas, por ello se llevaron a

cabo las siguientes acciones:
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v

v

Se implement6 la Gestion Financiera de Proyectos en el area de
Administracion y Finanzas, en donde se analizaba cada proyecto
formulado por la Gerencia, a fin de determinar si era viable
economicamente mediante la evaluacion de dichos proyectos,
considerando diversos indicadores financieros como el valor actual neto
(VAN), la tasa interna de retorno (TIR), payback o plazo de
recuperacion de la inversion. Toda esta informacion era enviada a la
Gerencia General para su conocimiento, y era la base sobre la cual se

empezaron a tomar decisiones de inversion en el periodo 2019.

Se determinaron tipologias de proyectos de acuerdo a su naturaleza, por
ello se distinguieron en los relacionados a remodelaciones de locales,
renovacion de maquinas TGM y Kits de juegos, actualizaciones o
adquisiciones de redes, y reparaciones y mejoras de salas TGM. Por
cada uno de estos tipos de proyectos, se determinaron jefaturas

responsables y de apoyo con sus respectivas funciones.

Cabe indicar que, en cada tipo de proyecto, su proceso iniciaba con la
evaluacion financiera y por cada etapa del proyecto se determind un
responsable. Asimismo, se promovié que pudieran trabajar en equipo

de manera interdisciplinaria por cada proyecto.

Se realizaron capacitaciones acerca del presupuesto aplicado a los
proyectos de inversion entre las jefaturas responsables, ya que cada una
debia presentar presupuestos de su gestion. Asimismo, se coordiné que
en temas de presupuestos adicionales, se tuviera la aprobacién de la

Gerencia General.

Para poder obtener trazabilidad en la informacion, el éarea de
Administracion y Finanzas realizaba reportes de control y seguimiento

del presupuesto vs ejecutado por partidas de los proyectos de inversion.

En SAP se habilité el médulo de IM (Investment Management), en el
cual ingresaba presupuestos por proyecto y se podia estructurar partidas

de acuerdo a la tipologia del proyecto. Asimismo, se podia identificar
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mediante las solped, si dicho proyecto tenia saldo a favor en su
presupuesto, y si existia exceso blogueaba el registro de la solped,
anunciando que debia solicitar autorizaciones de jefatura responsable,

para seguir ingresando requerimientos por los proyectos de inversion.

v" Se implementd el control del cumplimiento de los avances del proyecto,
de acuerdo a los cronogramas establecidos y se tenian en cuenta las
cartas fianzas presentadas por los proveedores que realizaban ciertos

servicios para los proyectos de inversion.

v" Se realizaron mayores coordinaciones mediante comités especificos por
cada proyecto, en las cuales se presentaban las debilidades de los
avances de los proyectos y se buscaban alternativas de solucion para

poder mejorar dichos inconvenientes.

Situacion Post-test

En el afio 2019, se establecié la politica de la participacion de los equipos
multidisciplinarios, en los cuales participarian diversas areas para mejorar
ciertos procesos como el de proyectos de inversion, en el cual se estructuro
una nueva tipologia en el que se distinguian si se trataba de remodelaciones,
renovacion de maquinas y kits de juegos, actualizacion de redes y
reparaciones. De acuerdo a esta tipologia establecida, se indicaban jefaturas

responsables y funciones definidas, tal como se verifica en la Tabla 25.

Cabe indicar que los proyectos no s6lo son aquellos referidos a la
infraestructura, sino también existia notables inversiones en la compra de
méaquinas TGM vy software, debido a que la empresa cada afio participaba en
diversas ferias internacionales de casinos, donde se exhibian las nuevas
tendencias de estos equipos, por ello su renovacion era un tema de

importancia en los proyectos de inversion.

106



Tabla 25:

Tipo de Proyecto

Remodelacion

Renovacion de
Maquinas TGM y Kit
de juegos

Actualizacion de
Redes data

Reparaciones/Mejora

Fuente: Elaboracion propia

Proceso de ejecucion de Proyectos 2018.
Actividad

Jefatura
responsable

Administracion y
Finanzas
Proyectos
Compras

Sistemas

Infraestructura

Administracién y
Finanzas

Andlisis y
Estadisticas
Compras
Técnicos
Sistemas

Operaciones

Administracién y
Finanzas
Sistemas

Compras

Sistemas

Administracién y
Finanzas
Infraestructura

Compras

Infraestructura

LELGED

Evaluacion financiera

Presupuestos y esquemas
de partidas

Gestion de pagos y
seguimiento

Revision de redes de data

Supervision y
confirmacioén de trabajos
realizados

Evaluacion financiera

Presupuestos y
sustentacion de Compra

Gestion de pagos y
seguimiento

Distribucion de maquinas
TGM

Revision de redes de data

Supervision y
confirmacidén de trabajos
realizados

Evaluacion financiera

Presupuestos y
sustentacién de Compra

Gestion de pagos y
seguimiento

Supervision y
confirmacioén de trabajos
realizados

Evaluacion financiera

Presupuestos y
sustentacién de Compra

Gestion de pagos y
seguimiento

Supervision y
confirmacién de trabajos
realizados

Asimismo, el proceso del desarrollo de proyectos de inversién fue

modificado, determinando una nueva secuencia e incorporando a la
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evaluacion econdmica-financiera a cargo de la jefatura de Administracion y
Finanzas, antes de la ejecucion de los proyectos. Cada etapa desarrollada en
este proceso estaba a cargo de una jefatura responsable, de acuerdo a la

tipologia del proyecto, tal como se observa en la Tabla 26.

Tabla 26:
Proceso de ejecucion de Proyectos de inversion 2019.
Actividad Actividad Responsable
1 Determinar el tipo de proyectoa = Gerencia General
ejecutar
2 | Evaluacion financiera Administracién y finanzas
3 Sustentacion de presupuesto Jefatura Responsable
4  Valida las partidas Proyectos - Jefatura Responsable
presupuestales
5 Ejecucion de trabajos Jefatura Responsable/Jefatura apoyo
6 Verificacion de ejecucion Jefatura Responsable/Jefatura apoyo
7 Cierre de proyecto. Proyectos - Jefatura Responsable

Fuente: Elaboracién propia

= Rentables = No Rentables

Figura 33: Representacion de proyecto de acuerdo a la rentabilidad 2019,
elaboracion propia.
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Tabla 27:
Rentabilidad de proyectos ejecutados en el 2019.

2019
N° de

) Local Proyecto .. Proyecto

Expediente . Inversion TIR
ejecutado rentable
A00006 Local 04 1 930,078 8% 1
A00008 Local 05 1 92,223 13% 1
A00012 Local 09 1 1,195,325 8% 1
A00013 Local 09 1 427,041 7% 1
A00014 Local 09 1 294,845 7% 1
A00016 Local 09 1 37,082 8% 1
A00018 Local 07 1 44,237 8% 1
A00020 Local 01 1 19,302 11% 1
A00021 Local 01 1 6,667 3% 0
A00023 Local 02 1 3,973,805 9% 1
Total 10 7,020,605 9

Promedio Rentabilidad 8%

Fuente: Sistema ERP-SAP, médulo MM.

Elaboracion propia

Dentro de los proyectos ejecutados en el afio 2019, se tienen que 9 de 10
proyectos ejecutados fueron rentables, es decir solo el 10% de ellos fueron no
rentables, ver Figura 33. Asi como también se aprecia en la Tabla 27, se
indicaron el detalle de los proyectos ejecutados por locales, el promedio de
rentabilidad general fue de 8% en el afio 2019, duplicando la rentabilidad
respecto al afio anterior. En la Figura 34, se muestra la comparacion entre la
tasa interna de retorno (TIR) y el costo de oportunidad del capital (COK).

Cabe indicar, que en este periodo también se tiene como COK al 7% anual.

14%
12%
10%
8%
6%

4%

2%
0%

Figura 34: Comparacion de TIR y COK de los proyectos de inversion 2019,
elaboracion propia.
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v" Objetivo 3: Implementar el control de costos, para reducir los costos de

ventas

Situacion Pre-test

En el area de Finanzas, se manejan dos tipos de reportes importantes para
verificar los costos y gastos, se trata del Estado de Ganancias y Pérdidas por
funcién y naturaleza. La fuente de informacion es el Modulo CO
(Controlling) y FI (Financial) en SAP, el primero distingue la informacién a
nivel de centros de costo y el segundo es meramente contable. Para el reporte
mencionado es necesario ambos tipos de informacion; sin embargo, el reporte
que sirve para tomar decisiones a nivel gerencial es el estado de ganancias y
pérdidas por funcion, debido a que pueden identificarse los costos y gastos
por centros de costo y cuentas contables, ello se complementa con los reportes

de gastos por jefaturas.

Dentro de dicho reporte se tienen los costos de ventas, que se consideran
aquellas cuentas relacionadas al servicio de entretenimiento que esta formado
por los costos de los servicios de maquinas TGM y juegos; asi como todos

los costos de atencion al cliente. (Ver Tabla 28)

Tabla 28:
Esquema del servicio de entretenimiento.

Kit de juego

Tipo Maquinas
Maquinas TGM e ryicios relacionados
SERVICIO DE

ENTRETENIMIENTO Suministros

relacionados
Snack
Atencién a Bebidas

clientes Shows musicales

Premios y obsequios
Fuente: Elaboracion propia

Respecto al costo de venta, dicho reporte se maneja en 3 niveles:
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v' Concepto: representa la estructura del estado de ganancias y pérdidas,
en este primer nivel se tienen los ingresos, costo de ventas, gastos de
marketing, gastos administrativos, etc.

v" Incisos: son agrupaciones de cuentas contables, cuyo criterio considera
la naturaleza de ellas, sirve como apoyo cuando se quiere identificar a
grandes rasgos en que consiste el costo de ventas.

v Clase de coste o cuentas contables: es el minimo nivel del costo,

identifica la naturaleza del costo y gasto.

Cada concepto consta de incisos determinados, en la Tabla 29 se muestra la
clasificacion del costo de ventas a nivel de incisos. Paralelamente cada inciso
consta de un grupo de cuentas contables, tal como se indica en la Tabla 30,
donde se visualizan tres niveles del reporte de costo de ventas, en este caso
solo se visualizan dos incisos (atencion a clientes y suministros
operacionales) con sus respectivas cuentas contables. Dicha informacion se

replica para cada uno de los incisos que constituyen el costo de ventas.

Tabla 29:
Estructura del costo de ventas por incisos.

Concepto Inciso

Alquileres y Contratos en
Participacion

Atencion a Clientes

Gastos de Mantenimiento y
Reparacién

Gastos Personal

Otros Gastos

Promociones
Publicidad
Seguros

Costo de ventas

Servicios Basicos

Servicios Prestados por Terceros
Suministros Operacionales
Tributos

Depreciacidon y Amortizaciones

Fuente: Sistema ERP-SAP, modulo FI (Finanzas)
Elaboracion propia
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Tabla 30:
Estructura del costo de ventas por cuentas contables.

Concepto Inciso Cuenta
659301001 - ALIMENTOS ABARROTES

659301002 - FRUTAS Y VERDURAS
659301003 - BOCADITOS
659301004 - GOLOSINAS
Atencién 659301010 - LICORES
a Clientes 659301011 - BEBIDAS - GASEOSAS
659301012 - CIGARROS
659905002 - IGV - CORTESIAS
659909013 - ATENCIONES Y CORTESIAS A CLIENTES
659301013 - ENVASES Y DESCARTABLES
659401002 - NAIPES
Costo de Ventas 659401003 - VIDEO

659401004 - AUDIO
659401005 - CRISTALERIA
659401006 - MANTELERIA

OSpL;’:‘a'g';:;’lz _ 659401007 - CUBIERTOS
659401008 - VAJILLA
659401009 - ADORNO Y DECORACION
659401010 - ACCESORIOS Y REPUESTOS TGM
659401011 - ACCESORIOS Y REPUESTOS CASINO
659401012 - SUMINISTROS OPERACIONALES VARIOS
659401013 - TARJETAS PUNTOS PARA CLIENTES

Fuente: Sistema ERP-SAP, médulo FI (Finanzas)

Elaboracion propia

Luego de haber explicado la estructura del costo de ventas, en la Tabla 31 se
observo los montos del costo de ventas a nivel de incisos del periodo 2018 y
su representacion total respecto al ingreso es 57%, un porcentaje alto que
concentra los costos del servicio de entretenimiento realizado en cada una de
lasalas TGM (locales). Las participaciones de cada inciso respecto al ingreso,
se muestra de manera gréfica en la Figura 35, dentro de los cuales los costos
mas representativos lo constituyen los tributos (12%), personal (12%),

promociones (10%) y alquileres (8%).

En la Figura 36, se tienen las participaciones de los incisos respecto al costo
de ventas total, se identifico que el 80% de los costos més representativos lo
constituyen también los incisos de tributos (21%), personal (21%),
promociones (17%), alquileres (14%), servicios prestados por terceros (6%)

y atencion a clientes (5%).
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Tabla 31:
Costo de ventas por incisos 2018.

Concepto Ao 2018 Dic 2018 Dic
Inciso General % Ingreso
Tributos 25,319,361 12%
Gastos Personal 26,070,081 12%
Alquileres y Contratos en Participacion 17,489,941 8%
Promociones 20,478,478 10%
Servicios Prestados por Terceros 7,560,037 4%

C\c/):rt:t)acsle Atencidn a Clientes 5,901,477 3%
Servicios Basicos 5,055,460 2%
Gastos de Mantenimiento y 5,254,325 2%
Reparacion
Publicidad 4,254,817 2%
Suministros Operacionales 1,779,391 1%
Otros Gastos 1,521,352 1%
Seguros 1,163,573 1%

Total Costo de ventas 121,848,294 57%

Fuente: Aplicacién de Finanzas en Qlikview
Elaboracion propia

Gastos Personal I 12%
Tributos I 12%
Promociones IS 10%
Alguileresy Contratos en Participacion I 8%
Servicios Prestados por Terceros N 4%
Atencion a Clientes NN 3%
Gastos de Mantenimiento y Reparacion s 2%
Servicios Basicos NN 2%
Publicidad e 2%
Suministros Operacionales Wl 1%
Otros Gastos W 1%
Seguros M 1%

Figura 35: Representacion de incisos respecto al ingreso 2018, elaboracion
propia.

Gastos Personal I 21%
Tributos I 21%
Promociones I 17%
Alquileresy Contratos en Participacion I 14%
Servicios Prestados por Terceros IS 6%
Atencion a Clientes I 5%
Gastos de Mantenimiento y Reparacion I 4%
Servicios Basicos I 4%
Publicidad . 3%
Suministros Operacionales Wl 1%
Otros Gastos Wl 1%
Seguros M 1%

Figura 36: Representacién de incisos respecto al costo de ventas 2018,
elaboracion propia.
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Cabe indicar que existen diversas formas de visualizar el reporte del costo de
ventas y dependera de la informacién que se necesite para la toma de
decisiones, asi por ejemplo se tiene: por niveles de incisos y cuentas , por

centros de costo o jefaturas, por locales y por tipo de control.

El objetivo de esta tercera variable es la reduccion del costo de ventas, por
ello se menciona que es necesario considerar que no todas las cuentas que
constituyen el costo de ventas se pueden reducir, debido a que ciertas cuentas
son fijas, no se pueden negociar y son necesarias para el funcionamiento de
cada local; por ejemplo los seguros, los alquileres de locales, servicios de
electricidad, agua, internet, teléfonos, impuestos de tragamonedas. En
consecuencia, se determina la existencia de costos de ventas controlables y
no controlables, que con mayor detalle serdn explicados en la aplicacion de

la teoria.

Dentro del enfoque de los costos de ventas controlables, que son los que se
han utilizado para visualizar el comportamiento en las salas TGM, en la Tabla
32 se identificaron que, a nivel general, estos representaron el 57% de los
ingresos del afio 2018. Asimismo, en la Figura 37 se muestran graficamente
la participacion de los costos controlables de cada local TGM , en el cual
tienen mayor representacion los locales 9, 7, 1y 3, con 18%, 14%, 12%, 12%

del costo de ventas controlables, respectivamente.

Tabla 32:
Costo de ventas controlables por locales 2018.

Locales controlable

Local 9 10,079,494
Local 1 6,752,916
Local 3 6,792,844
Local 5 6,045,771
Local 4 5,384,944
Local 7 8,075,137
Local 10 4,321,193
Local 6 5,106,605
Local 8 3,366,178
Total 55,925,081

Fuente: Aplicacion de Finanzas en Qlikview
Elaboracion propia
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= Local 9
m Local 1
= Local 3

Local 5

= | ocal 4
= | ocal 7
11%

6%
l = Local 10
= Local 6

Local 8

Figura 37: Representacion de los locales TGM respecto al costo de ventas
controlable 2018, elaboracion propia.

= Aplicacion de la teoria

Se desarrollaron dos herramientas para lograr el objetivo de la reduccion
del costo de ventas: el enfoque de los costos controlables y la aplicacién

del modelo de la cadena de valor.

El enfoque de los costos de ventas controlables, se trata de una
metodologia basada en el tipo de control que cada jefatura ejercia sobre
los costos de su propia area y local TGM, especificamente se di6 s6lo en
aquellas areas que intervenian directamente en el costo de ventas del
servicio que ofrecen los casinos. Las actividades que se llevaron a cabo
para implementar esta metodologia de control fueron las que se muestran
en Figura 38 en la cual se explican las etapas realizadas y las areas
responsables por cada etapa del proceso. El area encargada de todas las

coordinaciones era Administracion y Finanzas.
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» Capacitaciones con
jefaturas responsables.

+ Feedback sobre de
criterios de control en

+ [dentificacion de
jefaturas que
intervienen en el
servicio de
entretenimiento
mediante el costo de
ventas.

+ Automatizacion de * Seguimiento y control

reportes de costos de costos por jefaturas.
los centros de costos

controlables y no
controlables en
Qlikview.

« Determinacion de
presupuestos en las
cuentas controlables

* [dentificacion de mensuales

cuentas contables
controlables y no

* Administracion y L
Finanzas + Administracion y
. Finanzas

* Operaciones * Gestion de Datos
* Marketing . :
+ Técnicos Operaciones

Figura 38: Proceso de control de costos de ventas, elaboracion propia.

v En la primera etapa, a cargo del area de Administracion y Finanzas, se
realizd un analisis de los objetos de costo, a fin de identificar las
jefaturas intervinentes el costo de ventas del servicio de entretenimiento
(Ver Figura 39). Asimismo se realizo el andlisis de las cuentas

contables, por tipo de control.

Jefatura @~ Inciso vIB"c’""“ﬁ. T e Feb Har Abr May un
GESUNDL  © 1280 32 48s 420 473 47
GUSUIMKDL O 716 197474 2680 196094 14905 159385
GUSI2MKOL © I B4 NETTE 248 BT 190303
GUISIBNKDL  © BT /O 60263 LGME 1003 8438
GUSMKOL © TS L0387 B8 4S8
omodones | © CLLSISMKOL © M 1% 7655 BAT 8401 580
¢ ® aososkor @ U529 169953 148 100 %0 977
GIISIBNKOL  © 59755 55808 S04 4543 5% 45010
GUISIMKOL  © I A MM 15T 1653 15125
GMHSINKOL © T REEE WA M BT 86
GlESINL  © L9730 1T 148491 103586 11886 12016
GUISUIMKOL  © B /M5 WM XX RML B3
Markting @ GIISIMKOL  © 9249 f5g B0 184 BT BT
GUISIBNKDL  © 4663 19089 #2706 U8B 10186
GUSMKIL O W M0 WES BB 26 259
GUISISHKOL  © 8BS 293 3066 2613 2298 29084
GUISIGNKDL  © B #9256 988 B4 57
b © CLLSISNKOL © 19333 1584 042 1683 BE4 1570
GUISIMKOL  © FLY T S U7 I 1 7 -7
GUISMKDL  © 1511 204 1l 11 1888 L7
GUS2MKDL O 134 204 1l 3m 1888 LA
GUSZMKIL © 0 0 0 18l 188 48
GMHSIIMKDL  © 14 44 239 2B 283 23n
GMHSIZNKOL © 674 19195 2164 D8 %M DI
GESULINDL_ © BATL D351 294 W6 Bl A

Figura 39: Identificacion de objetos de costo, tomado de Aplicativo de
Finanzas en Qlikview de la empresa.
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v En la segunda etapa, se realizaron reuniones de capacitacion sobre
temas presupuestales de acuerdo al critrio de cuentas controlables y no
controlables, enfocandose en reducir costos de cuentas controlables, de
manera que se puedan manejar esta informacion por cada jefatura(ver
Tabla 33). Las areas responsables fueron el area de Administracion y
Finanas como capacitador y las areas de Operaciones, Marketing y

Tecnicos obtuvieron el rol de susuarios.

Tabla 33:
Reporte de costos controlables y no controlables por jefatura.
2019
Controlable
Jefatura  Inciso Ene Feb Mar Abr May Jun Jul
Marketing + 1,983,751 2,056,123 2,271,097 1,832,306 1,859,607 1,767,453 1,672,813
Total 1,983,751 2,056,123 2,271,097 1,832,306 1,859,607 1,767,453 1,672,813
No Controlable
Jefatura Inciso Ene Feb Mar Abr May Jun Jul
Marketing + 100,687 103,553 97,831 90,910 90,409 96,287 101,344
Total 100,687 103,553 97,831 90,910 90,409 96,287 101,344

Fuente: Aplicativo de Finanzas en Qlikview.
Elaboracion propia

v' Latercera etapa consisitio en automatizar los reportes de dichas cuentas
y centros de costo, mediante el aplicativo de inteligencia de negocios

denominado Qlikview, a cargo del area Gestion de Datos.

v’ La cuarta etapa consistié en el monitoreo y control de dichas partidas
presupuestales, a través de los reportes automatizados que se visualizan
en la Figura 40 , en las que se visualizan los montos ejecutados y de
presuestos por incisos, para todas las jefaturas que constituyen el costo
de ventas. Estos reportes eran monitoreados mensualmente mediante
comités de jefaturas, especialmente era el &rea de Operaciones (como
responsables de los costos de las salas TGM) quien debia sustentar en
cada comité el resultado de sus variaciones de costo respecto a los
presupuestos, se identificaba la sala que se habia excedido y las cuentas
que provocaban algunos excesos de costos. Las areas encargadas fueron

Administracion y Finanzas y Operaciones.
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Figura 40: Reporte de control sobre costos y presupuesto por jefaturas,
tomado de aplicativo de Finanzas de Qlikview de la empresa.
El segundo enfoque se trata del modelo de la cadena de valor, y paso por

las siguientes fases:

a) ldentificacion de procesos y beneficios

En esta fase se determind la propuesta de valor que ofrecia la empresa,
para ello se identificaron los beneficios determinantes del servicio de
entretenimiento a los casinos y locales tragamonedas, desde que el
cliente ingresa y es recibido con cordialidad y amabilidad en el area de
recepcion, luego con la eleccion de la maquina y juego de su
preferencia, el servicio de piqueos mientras que puede disfrutar de los
shows musicales en la sala, asi como los premios y obsequios que pueda
adquirir. En la Tabla 34 se identificaron los beneficios por cada proceso
del servicio ofrecido en la Figura 41.

Tabla 34:
Beneficios y procesos del servicio de entretenimiento en casino.
N° Beneficios Proceso
1 Cordialidad y amabilidad Recursos Humanos
2 Variedad de Kit de Juegos (Juegos + Direccidn de Sala
Mdquinas) modernos

3 Premios, y regalos Marketing
4  Locales en zonas exclusivas Administracion
5 Valet parking Servicio al cliente
6 Confiabilidad de las maquinas Direccion de Sala
7 Servicios de Piqueos Servicio al cliente
8 Promociones, Shows musicales Marketing

Fuente: Elaboracion propia
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Variedad de Kit

Capacitacion Promociones y
de Juegos y

Ubicacion
de locales
Recepcion modernas

en zonas
Confiabilidad de | P23 lograr la Tarjetas de

Servicios de las maquinas cordialidady puntos estrategicas

Piqueos amabilidad a : :
i : Clientes vip
Seguridad y clientes

vigilancia Shows

musicales
BENEFICIOS DETERMINANTES

Figura 41: Beneficios determinantes para la propuesta de valor,
elaboracion propia.

Valet parking | maquinas al personal de regalos

salas TGM, Premios

b) Agrupacion de elementos de objetos de costo
Los elementos utilizados fueron los centros de beneficio, que indicaba
la agrupacion de las gerencias, jefaturas y secciones. Para ello en SAP
se ubicd esta informacion que permitié reconocer los costos y gastos
asignados a los centros de beneficio. Asimismo, existe un campo
denominado area funcional que indica si el registro es un costo, gasto

administrativo o gasto de marketing.

c) Aplicacién de la cadena de valor
Con los puntos a) y b) se determind la cadena de valor aplicada al
negocio del servicio de entretenimiento en casinos y tragamonedas y se

obtuvo como resultado el modelo que indica la Figura 42.
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propia.

Las actividades primarias estan formadas por las siguientes areas:

e Alimentos y Bebidas, es el area encargada de planificar, elaborar y
disribuir los piqueos, almuerzos, cenas, postres y bebidas a los
clientes de los diversos casinos. Este departamento pertenece a la

Gerencia de Operaciones.

e Operaciones, es una gerencia importante dentro del organigrama, ya
que cuenta con dos departamentos enfocados en la direccion de salas
TGM vy en la seguridad y vigilancia de las mismas. Como
departamento de Operaciones, cuenta con 10 jefes de casinos
encargados de la direccion de su respectiva sala y el servicio al
cliente, asimismo tienen a cargo la seccion de Caja y Boveda en cada
local para administrar los fondos fijos operativos y realizar las
recargas (a solicitud de los clientes) a las tarjetas que ingresan a las
méaquinas TGM cuando el cliente inicia el juego, asi como coordinar

las remesas de los ingresos de cada local.
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Por su parte, el departamento de Seguridad coordina la vigilancia
constante en cada casino desde el ingreso del cliente, asi como el
monitoreo de los juegos y operaciones realizadas en la seccion Caja

— Boveda.

e Técnicos, es el departamento encargado de realizar los
mantenimientos preventivos y correctivos de las maquinas TGM,
mesas de juego, maquinas contadoras y otros equipos,
actuaizaciones de kits de juego, movimientos de maquinas por zonas

de casinos que son informados a MINCETUR.

e Marketing, es el departamento cuya funcién es planificar y
monitorear las promociones, premios y obsequios de cada casino, asi
como planear los eventos (shows musicales) en determinadas fechas
a fin de atraer y retener clientes. Asimismo, elabora encuestas de
satisfaccion a clientes de cada casino, asi como realiza visitas de

clientes incognito a los locales de la competencia.

Las actividades de apoyo las ejecutan las siguientes areas:

e Logistica, es la gerencia formada por los departamentos de Compras,
Transportes y Almacen. Dichos departamentos conforman el soporte
logistic, de almacenamiento y distribucion, respectivamente, de los
suministros, insumos y activos que se adquieren para toda la
empresa.

e Infraestructura es el departamento que vela por el mantenimiento de
los locales, equipos de aire acondicionado, conexiones eléctricas, y
servicios generales. Proyectos coordina las remodelaciones,
ampliaciones de los casinos incluidos estos como proyectos de
inversion.

e Recursos Humanos, es la gerencia con secciones dedicadas a la
seleccién, contratacion, capacitacion del personal de salas vy

administrativos de la empresa, asi como de los pagos de planillas.
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e Administracion y Finanzas, cuenta con una subgerencia en el que
destacan dos departamentos, uno es Administracion y el siguiente
Finanzas. El primero, es responsable de todos los tramites
administrativos (municipales, permisos, pélizas de seguros, etc) que
se necesiten para el adecuado funcionamiento de los casinos. El
segundo, es el departamento orientado a realizar pagos a
proveedores, conciliaciones de ingresos, asi como proyectar,
elaborar y presentar estados financieros de la empresa.

e Legal, es la gerencia que se encarga de todos los contratos, permisos,
licencias de salas TGM.

e Sistemas, SAP y Gestion de Datos, son departamentos
independientes de soporte de hardware, software e informacién

necesaria para diversas operaciones.

d) Determinacion de costos y gastos a nivel de la cadena de valor
Una vez obtenida la cadena de valor de la empresa, se revisaron los
reportes de costos y gastos por jefaturas en el afio 2019, determinando
los procentajes que cada departamento asumia en la cadena de valor, tal

como se indicaen jError! No se encuentra el origen de la referencia..
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A&B Operaciones | Técnicos Marketing
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- Alimentos y -Direccion de Sala - Mantenimientos W -Premios, regalos

IE - Caja y boveda preventivos y -Canjes y
- Barray bebidas - Seguridad y correctivos de promociones
- Cigarros vigilancia maguinas, mesas, | - Shows

i musicales

Figura 43: Costos de venta y gastos en la cadena de valor, elaboracion
propia.
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Cabe indicar que la distribucion incluye los costos de venta y gastos
totales (administrativos, financieros y otros) que se realizan en toda la
empresa. La informacion obtenida fue determinante para el

cumplimiento del control de costos y gastos por cada jefatura.

Situaciéon Post-test

Luego de todas las acciones indicadas en la seccidn anterior, se muestra en la
Tabla 35 los incisos del costo de ventas total del periodo 2019, siendo los més
significativos los tributos, gastos de personal, alquileres, y promociones en

valores nominales.

A nivel general del total de dicho costo, este se redujo en 509,663 soles
respecto al afio 2018; sin embargo en términos relativos el costo total de
ventas represento el 63% de los ingresos. Las principales razones de la mayor
representacion de los costos respecto a los ingresos en este periodo 2019 (en
el 2018 fue 57%), se debieron a la disminucion de las ventas, paso de 212
millones en el 2018 a 193 millones en el 2019; y también a la aplicacion del
impuesto selectivo al consumo TGM que impactd en el costo a través de un

incremento de 7.4 millones de soles en el afio 2019.
Por otro lado, si se exceptla dichos inconvenientes, se tuvo importantes

reducciones de costos en los incisos de promociones, publicidad,

mantenimiento y alquileres, que se lograron reducir en este periodo.
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Tabla 35:

Costo de ventas por incisos 2019.
Concepto  Afo 2019

Inciso General % Variacién = Variacion
Ingreso = nominal 2019/2018

Tributos 32,709,861 17% 7,390,500 29%
Gastos Personal 27,150,325 14% 1,080,244 4%
Alquileres y Contratos en Participacion 16,677,813 9% -812,128 -5%
Promociones 14,891,361 7% -5,587,117 -27%
Servicios Prestados por Terceros 6,721,633 3% -838,404 -11%
Atencidn a Clientes 5,773,507 3% -127,970 2%

Costo de Servicios Basicos 5,247,088 3% 191,628 4%

ventas Gastos de Mantenimiento y Reparacion 4,212,475 2% -1,041,851 -20%

Publicidad 3,075,508 2% -1,179,308 -28%
Suministros Operacionales 2,445,919 1% 666,527 37%
Otros Gastos 1,360,971 1% -160,382 -11%
Seguros 1,072,171 1% -91,403 -8%
Total Costo de ventas 121,338,631 63% -509,663

Fuente: Aplicacién de Finanzas de Qlikview.
Elaboracién: Propia

En la Figura 44 se graficaron las participaciones de los costos de venas por
incisos respecto al ingreso, de los cuales los costos mas representativos fueron
los tributos (17%), gastos de personal (14%), alquileres (9%) y promociones
(8%). En la Figura 45, se identificaron la representacion de cada inciso
respecto al total de los costos, de ventas, también se obtuvieron que los
tributos (27%), gastos de personal (22%), alquileres (14%) y promociones

(12%). son los de mayor participacion.

Tributos I 17%
Gastos Personal I 14%
Alquileresy Contratos en Participacion I 9%
Promociones I 8%
Servicios Prestados por Terceros s 3%
Atencion a Clientes NN 3%
Servicios Basicos N 3%
Gastos de Mantenimiento y Reparacion 2%
Publicidad [l 2%
Suministros Operacionales Wl 1%
Otros Gastos M 1%
Seguros W 1%

Figura 44: Representacion de incisos respecto al ingreso 2019, elaboracion
propia.
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Tributos NI 27%
Gastos Personal I 22%
Alquileresy Contratos en Participacion mEEEEmmm 14%
Promociones IS 12%
Servicios Prestados por Terceros N 6%
Atencion a Clientes . 5%
Servicios Basicos [ 4%
Gastos de Mantenimiento y Reparacion s 3%
Publicidad e 3%
Suministros Operacionales ml 2%
Otros Gastos M 1%
Seguros M 1%

Figura 45: Representacion de incisos respecto al costo de ventas 2019,
elaboracion propia.

Respecto al costo de ventas controlable se obtuvo un total de 49.6 millones
de soles, representando un 41% del total de costo de ventas (121 millones).
Al comparar con el afio 2018, se observaron que en todos las salas o locales
TGM se redujeron los costos controlables, originando un decremento de 6.2

millones, y una tasa negativa general del 11%. Las salas mas eficientes en la

reduccion de costos fueron los locales 3,7, 6 y 5, tal como se muestra en la
Tabla 36.

Tabla 36:
Costo de ventas controlables por locales 2019.

Locales Costos Variacion Variaciéon
______ Controlables __nominal _2019/2018
Local 9 9,594,043 - 485,451 -5%
Local 1 6,713,965 - 38,951 -1%
Local 5 5,165,733 - 1,627,110 -15%
Local 3 5,192,256 - 853,515 -24%
Local 4 4,850,524 - 534,420 -10%
Local 7 6,510,296 - 1,564,840 -19%
Local 10 4,393,863 72,670 2%
Local 6 4,187,216 : 919,388 -18%
Local 8 3,075,558 - 290,620 -9%

Fuente: Aplicacion de Finanzas de Qlikview.
Elaboraci6n propia

En la Figura 46 se mostraron mediante el grafico la participacion de costos

controlables de cada local, siendo el local 9 (19%), local 1 (14%), local 7
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(13%) los més representativos en dichos costos, debido a que tienen un
segmento de clientes con un servicio diferenciado, por lo que requiere de
costos mas altos para el servicio de entretenimiento. Los locales TGM

referidos se encuentran en zonas de distritos como Miraflores y San Miguel.

En paralelo, los locales 3, 4 y 5 con representaciones del 10% de costos
controlables en los 3 casos, son salas con clientes que pertenecen a otro
segmento socioecondmico de menor nivel socioecondémico (sector C, D),
ubicados en distritos de Jess Maria, San Miguel y San Juan de Miraflores.
Cabe indicar que la sala 5 ubicada en este Gltimo distrito, es una de las salas
con mayores ingresos, y mantiene un nivel de costos que permite mayor

rentabilidad operativa.

Por ultimo, el grupo de locales 10, 6 y 8, son salas con menor capacidad de
clientes, ya que tienen un nimero reducido de maquinas por el espacio fisico
que presentan, por ello también generan ingresos y costos de menor nivel,
obteniendo rentabilidades menores en comparacion con los demas locales.

Los distritos a los que pertenecen son Surco, San Borja y Pueblo Libre.

= Local 9

® local 1

» Local 5
Local 3
’ = Local 4

= Local 7

= |ocal 10

6%
Local 8

Figura 46: Representacion de los locales TGM respecto al costo de ventas
controlable 2019, elaboracion propia.
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4.2. Andlisis de resultados

v" Variable 01: Gestion de Inventarios

» Prueba paramétrica Pre Test

Para la prueba de normalidad se plantean las hipotesis:

Ho: Los datos Sl siguen una distribucién normal

Ha: Los datos NO siguen una distribucion normal

El criterio de evaluacién indica que:

- Valor Sig>a 0.05 Se acepta la Hipdtesis Nula Ho
- Valor Sig < a 0.05 Se acepta la Hipdtesis Alterna Hi

La muestra que se encuentra en la Tabla 37 fue tomada de los reportes de
consumos registrados en el mdédulo de MM para el afio 2018 que se
encuentran limitados a los grupos de articulos que tienen relevancia en las
operaciones de la empresa. La rotacion de inventarios se calcula mediante la
relacion del consumo de los suministros catalogados en grupos de articulos
entre el stock medio mensual. Dicha informacion se encuentra disponible en
la transaccion estandar del médulo SAP MM denominada MCBC: Anélisis

de almacén.

Ademas, se considera que el nivel actual se encuentra por debajo del 6ptimo
debido a que no satisface las necesidades de la operacion, asimismo las

planificaciones de los consumos son extemporaneas.

En la Tabla 37, se aprecia que para los grupos de articulos como: cigarros,
golosinas, licores, ferreteria, limpieza, impresiones publicitarias, se
encuentran por debajo del punto de equilibrio que es el valor 1, lo cual implica

una rotura de stock.
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Tabla 37: i
Muestra de Indices de Rotacion de inventarios Pre Test.

Grupo Descripcidn Pre Test
articulos
1000001 ABARROTES 1.2788
1000002 AGUA 1.6902
1000003 PASTELERIA'YY PANADERIA 25.1669
1000004 CARNICOS 47.5035
1000005 CIGARROS 0.7448
1000006 CONCENTRADO 1.352
1000007 EMBUTIDOS 46.9525
1000008 FRUTASY VERDURAS 34.8554
1000009 GASEOSA 1.6774
1000010 GOLOSINAS 0.9639
1000011 LACTEOS 2.8436
1000012 LICORES 0.9043
1000013 OBSEQUIOS 4.46
1000014 PIQUEOS Y SNACK 1.552
2000007 FERRETERIAY GASFITERIA 0.5673
2000008 LIMPIEZA 0.8905
3000002 IMPRESIONES PUBLICITARIAS 0.0496
3000005 BOTIQUIN 0.8992
3000006 DESCARTABLES 0.587
3000007 MENAIJE 0.5022
3000008 SUMINISTROS OPERACIONES 0.5508
3000009 TICKETS DE PROMOCION 0.3272
5000006 SOUVENIRS PROMOCIONALES 0.6712

Fuente: Analisis de almacenes, Modulo SAP-MM
Elaboracién: Propia

Mediante la aplicacion del Software SPSS version 26, se realizo el analisis

para la muestra definida. Ver Tabla 38.

Tabla 38: )
Lectura de datos para Indices de Rotacion de inventarios Pre test.

Resumen de procesamiento de casos

Casos
Valido Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N  Porcentaje
Pre 23 100.0% O 0.0% 23 100.0%

Fuente: Estadisticos descriptivos en SPSS.
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En la Tabla 39 se presentan los estadisticos descriptivos; donde aprecia que
la media fue de 7.69, lo cual demuestra que existe en promedio de rotacion
de inventarios se encuentra en 7.69, siendo el maximo presentado de 47.50 y
el de 0.05, presentando una desviacion estandar de 15.06. Siendo los grupos
de articulos con menor indice de rotacion de inventarios: Cigarros, Golosinas,

Ferreteria, Limpieza e Impresiones Publicitarias.

Tabla 39:
Estadisticos descriptivos de indices de Rotacion de inventarios Pre test.

Estadistico Error
estandar
Media 7.6952 0.695
95% de !_l’mi@e 11809
intervalo de inferior
confianza para _—
Pre Test la media leltg 14,2096
superior :
Mediana 0.9639
Minimo 0.0496
Méaximo 47.5035

Fuente: SPSS.
Elaboracién: Propia

Se tomd en consideracion la prueba de normalidad de Shapiro Wilk debido
a que el tamafio de la muestra es menor o igual a 30 y de naturaleza numérica,
obteniéndose un valor de Sig. 0.000. Ver Tabla 40.

Tabla 40: i
Prueba de Normalidad para Indices de Rotacion de Inventario Pre test.

Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirnov@ Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Pre 0.4111 23 0.000 0.5323 23 0.000

a. Correccion de significacion de Lilliefors

Fuente: Prueba de normalidad en SPSS.
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Mediante los resultados obtenidos se concluye que:

- Para los indices de Rotacion de Inventarios correspondiente al periodo 2018
Pre test, el valor de Sig. 0.000 (valor de significancia) es menor a 0.05, por lo
tanto, respetando el criterio de evaluacion, se rechaza la Hipdtesis Nula Hoy
se acepta la Hipotesis Alterna Hi, concluyendo que los datos de la muestra

NO tienen una distribucion normal.

» Prueba paramétrica Post Test

Para la prueba de normalidad se plantean las hipotesis adjuntas:

Ho: Los datos S| siguen una distribucién normal
Ha: Los datos NO siguen una distribucién normal

El criterio de evaluacion indica que:

- Valor Sig>a 0.05 Se acepta la Hipdtesis Nula Ho
- Valor Sig < a 0.05 Se acepta la Hipdtesis Alterna Hi

La muestra en se encuentra en Tabla 41, fue tomada de los reportes de
consumos registrados en el médulo de MM para el afio 2019 que se
encuentran limitados a los grupos de articulos que tienen relevancia en las
operaciones de la empresa. Dicha informacion se encuentra disponible en la
transaccion estandar del médulo SAP MM denominada MCBC: Analisis de

almacén.
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Tabla 41:

Muestra de Indices de Rotacion de inventarios segiin niimero de veces en un

mes Post test.

Grupo articulos  Descripcidn
1000001 ABARROTES
1000002 AGUA

1000003 PASTELERIA'YY PANADERIA

1000004 CARNICOS
1000005 CIGARROS
1000006 CONCENTRADO
1000007 EMBUTIDOS

1000008 FRUTASY VERDURAS

1000009 GASEOSA
1000010 GOLOSINAS
1000011 LACTEOS

1000012 LICORES

1000013 OBSEQUIOS
1000014 PIQUEOS Y SNACK

2000007 FERRETERIAY GASFITERIA

2000008 LIMPIEZA

3000002 |IMPRESIONES PUBLICITARIAS

3000005 BOTIQUIN
3000006 DESCARTABLES
3000007 MENAIE

3000008 SUMINISTROS OPERACIONES
3000009 TICKETS DE PROMOCION
5000006 SOUVENIRS PROMOCIONALES

Fuente: Analisis de almacenes, Modulo SAP-MM.

Elaboracién: Propia

Post Test

1.9389
2.1302
26.2127
67.7854
0.8944
1.5485
79.5556
58.2665
2.0147
1.2299
3.6666
0.8903
19.025
2.2822
0.4834
0.8697
0.0227
1.1407
0.5818
1.0195
0.7809
4.6842
1.0873

Mediante la aplicacion del Software SPSS version 26, se realizo el analisis

para la muestra definida. Ver Tabla

Tabla 42;

Lectura de datos para indices de Rotacion de inventarios Post test.

42.

Resumen de procesamiento de casos

Casos

Vélido Perdidos

N Porcentaje N  Porcentaje

Post 23 100.0% O

Fuente: Estadisticos descriptivos en SPSS.

0.0%

N
23

Total
Porcentaje
100.0%
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En la Tabla 43 se presentan los estadisticos descriptivos donde se verifica que
la media presentada fue de 12.09, lo cual se puede describir que el promedio
de indices de rotacion de inventario se incrementd 4 puntos respecto al afios
2018, siendo el maximo presentado de 79.55 y el minimo de 0.002,
presentando una variacion estandar de 23.42. Siendo los grupos de articulos:

embutidos, Carnicos, Frutas y Verduras.

Tabla 43: )
Estadisticos descriptivos de Indices de Rotacion de inventarios Post test.

Estadistico eslfggodrar
Media 12.0918 4.8838
95% de intervalo iLnl?;;Egr 1.9633
de confianza
Post para la media Limite_ S
superior
Mediana 1.5485
Minimo 0.0227
Maximo 79.5556

Fuente: SPSS.

Se tomo en consideracion la prueba de normalidad de Shapiro Wilk debido
a que el tamafio de la muestra es menor o igual a 30 y de naturaleza numérica,
obteniéndose un valor de Sig. 0.000. Ver Tabla 44.

Tabla 44:

Prueba de Normalidad para Desfases presupuestales Post test.
Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirnov?® Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Post 0.4067 23 0.000 0.5547 23  0.000

a. Correccion de significacion de Lilliefors

Fuente: Prueba de normalidad en SPSS.

Mediante los resultados obtenidos se concluye que:

Para los indices de Rotacion de inventario correspondiente al periodo 2019

Post test, el valor de Sig. es 0.000 siendo menor a 0.05 que es el valor de
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significancia, por lo tanto respetando el criterio de evaluacion, se rechaza la
Hipotesis Nula Ho y se acepta la Hipdtesis Alterna Hi, concluyendo que los

datos de la muestra NO tienen una distribucion normal.

Contrastacion de Hipotesis

Hipotesis Especifica: Si se implementa el control de inventarios, entonces se

mejorara la gestion de inventarios de la empresa.

Validez de la Hipotesis Especifica.

Ho: No existe una diferencia significativa entre los indices de Rotacion de
inventarios en el Pre Test y los indices de Rotacion de inventarios en el Post
Test.

Hi: Existe una diferencia significativa entre los indices de Rotacion de
inventarios en el Pre Test y los indices de Rotacion de inventarios en el Post
Test.

El criterio de evaluacién indica que para un valor de Sig.=0.05:

- Valor Sig > a 0.05 Se acepta la Hipotesis Nula Ho
- Valor Sig < a 0.05 Se acepta la Hipdtesis Alterna Hy

Dado que los datos son de naturaleza numérica; de muestras relacionadas,
debido a que es el mismo grupo de andlisis para el pre test y post test; con
pruebas de Normalidad rechazadas se determiné utilizar la Prueba de los
rangos con Signos de Wilcoxon, segun se verifica en la Tabla 45, la cual es
una prueba no paramétrica que permite evaluar si en los resultados existe

diferencia significativa respecto a sus medianas.
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Tabla 45:
Requisitos para la seleccion de prueba inferencial.

VELELIE Muestra Muestra Prueba de Prueba elegida
Dependiente Pre-Post Normalidad
Numérica Relacionada Pre Test No Prueba de los
rangos con signo
Post Test ' No de Wilcoxon

Fuente: Propia.

Los resultados de la contratacion de hipdtesis de los indices de rotacion de

inventario se encuentran en la Tabla 46.

Tabla 46: i
Contrastacion de hipotesis — Indices de Rotacidn de inventarios.

Resumen de contrastes de hipdtesis

La mediana de Prueba de rangos con 0.000 | Rechace la

diferencias entre la signo de Wilcoxon para hipétesis nula.
rotacion de inventarios | muestras relacionadas
Pre Testy Post Test es

igual a 0.

Se muestran significaciones asintéticas. El nivel de significacion es de ,050.

Fuente: Prueba inferencial en SPSS.

Siendo el resultado un Sig. 0.000 que es menor a 0.05 que es el valor de
significancia, se rechaz6 la Hipotesis Nula Ho y se aceptd la Hipotesis
Alterna Hsi, afirmando que existe una diferencia significativa entre los

indices de Rotacion de inventarios pre test y post test respectivamente.

En la comparacién de medianas, se obtuvo diferencias en el pre test con 0.96
y post test con 1.54, lo que quiere decir que se incrementaron los indices de
rotacion en el afio 2019, teniendo mayor disponibilidad en los almacenes para
abastecer de insumos y suministros para la operacion de las salas TGM, y asi
satisfacer los pedidos de los clientes.
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v" Variable 02: Toma de decisiones de inversion.

= Prueba paramétrica Pre Test

Para la prueba de normalidad se plantean las hipotesis:

Ho: Los datos Sl siguen una distribucién normal

Ha: Los datos NO siguen una distribucion normal

El criterio de evaluacién indica que:

- Valor Sig > a 0.05 Se acepta la Hipotesis Nula Ho
- Valor Sig <a 0.05 Se acepta la Hipdtesis Alterna Hy

La muestra que se encuentra en la Tabla 47, fue tomada de los reportes de
Control de Proyectos de Inversion del afio 2018, que se encuentra bajo
custodia de la Gerencia de Administracion y Finanzas. Dicho reporte cuenta
con el detalle de las partidas, asi como las tasas rentabilidad que permitid
evaluar si era rentable o no la ejecucion de dichos proyectos.

La Gerencia de Administracion definié como indicador a la Tasa Interna de
Retorno (TIR), ademas establecié un costo de oportunidad del capital del 7%,
siendo este el valor minimo de rentabilidad para evaluar si un proyecto era

rentable o no, dentro de la empresa de casinos.
El andlisis determind que el afio 2018 existieron 4 proyectos calificados como

rentables de un total de 12, dichos proyectos contaban con una TIR mayor al
7%, mientras tanto el promedio de la TIR para ese afio correspondia a 4%.
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Tabla 47:
Muestra de Proyectos ejecutados con indicador de rentabilidad de la
empresa Pre Test.

N° de Local

Expediente

Proyecto Inversion TIR  Proyecto
ejecutado rentable
A00001 Local 01 1 47,342 5% 0
A00002 Local 01 1 162,731 7% 1
A00003 Local 03 1 146,043 4% 0
A00004 Local 04 1 50,950 3% 0
A00005 Local 04 1 228,830 5% 0
A00007 Local 05 1 9,513 7% 1
A00009 Local 06 1 33,913 3% 0
A00010 Local 08 1 27,189 2% 0
A00015 Local 09 1 21,315 12% 1
A00017 Local 10 1 19,265 6% 0
A00019 Local 07 1 6,737,133 -10% 0
A00022 Local 02 1 32,743,271 7% 1
Total 12 40,227,494 4
Promedio Rentabilidad 4%

Fuente: Reporte ejecucion de proyectos, Departamento de Finanzas.
Elaboracidn: Propia

Mediante la aplicacion del Software SPSS version 26, se realizo el analisis

para la muestra definida. Ver Tabla 48.

Tabla 48:
Lectura de datos para Proyectos ejecutados con indicador de rentabilidad
Pre test.

Resumen de procesamiento de casos ‘

Casos
Valido Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N  Porcentaje
Pre 12 100.0% O 0.0% 12 100.0%

Fuente: Estadisticos descriptivos en SPSS.

En la Tabla 49 se presentan los estadisticos descriptivos donde se observa que
la media de la TIR para el periodo fue de 4.25, asi como también que existio
un proyecto registro el valor minimo de -10% y el valor maximo fue 12%. La
desviacion estandar presentada es de 5.02%.
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Tabla 49:
Estadisticos descriptivos para Proyectos ejecutados con indicador de
rentabilidad Pre test.

Descriptivos ‘

Estadistico Error
estandar
Media 4.25 15032
95% de _Limi¥e 0.9416
intervalo de inferior
confianza para
Pre Test la media Limite 7 5584
superior
Mediana 5
Minimo -10
Maximo 12

Fuente: Estadisticos descriptivos en SPSS.
Elaboracién: Propia

Se tomo en consideracion la prueba de normalidad de Shapiro Wilk debido
a que el tamafio de la muestra es menor o igual a 30 y de naturaleza numérica,
obteniéndose un valor de Sig. 0.010. Ver Tabla 50.

Tabla 50:
Prueba de Normalidad para Proyectos ejecutados con indicador de
rentabilidad Pre test.

Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estadistico = gl Sig. Estadistico Gl Sig.
Pre 0.2495 12 0.0376 0.8019 12 0.010

a. Correccion de significacion de Lilliefors

Fuente: Prueba de normalidad en SPSS.
Elaboracidn: Propia

Mediante los resultados obtenidos se concluye que:

Para los Indices de la toma de decisiones de inversion correspondiente al
periodo Pre test 2018, el valor de Sig. es 0.010, siendo menor a 0.05, que es
el valor de significancia, con ello se rechaza la Hipdtesis Nula Ho y se acepta
la Hipétesis Alterna Hi, concluyendo que los datos de la muestra NO tienen

una distribucién normal.
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» Prueba paramétrica Post Test

Para la prueba de normalidad se plantean las hipotesis adjuntas:

Ho: Los datos SI siguen una distribucién normal
Ha: Los datos NO siguen una distribucién normal

El criterio de evaluacion indica que:

- Valor Sig > a 0.05 Se acepta la Hipdtesis Nula Ho
- Valor Sig <a 0.05 Se acepta la Hipdtesis Alterna Hy

La muestra post test se encuentra en la Tabla 51, fue tomada de los reportes
de Control de Proyectos de Inversion del afio 2019, que se encuentra bajo

custodia de la Gerencia de Administracién y Finanzas.

Tabla 51:

Muestra de Proyectos ejecutados con indicador de rentabilidad de la

empresa Post test.
Identificador Local

Proyecto Inversion TIR Proyecto
ejecutado rentable
A00006 Local 04 1 930,078 8% 1
A00008 Local 05 1 92,223 13% 1
A00012 Local 09 1 1,195,325 8% 1
A00013 Local 09 1 427,041 7% 1
A00014 Local 09 1 294,845 7% 1
A00016 Local 09 1 37,082 8% 1
A00018 Local 07 1 44,237 @ 8% 1
A00020 Local 01 1 19,302 11% 1
A00021 Local 01 1 6,667 3% 0
A00023 Local 02 1 3,973,805 9% 1
Total 10 7,020,605 9
Promedio Rentabilidad 8%

Fuente: Reporte ejecucion de proyectos, Departamento de Finanzas.
Elaboracién: Propia
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Mediante la aplicacion del Software SPSS version 26, se realizé el andlisis
para la muestra definida. Ver Tabla 52.

Tabla 52:
Lectura de datos para Proyectos ejecutados con indicador de rentabilidad
Post test.

Resumen de procesamiento de casos

Casos
Valido Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N  Porcentaje
Post 10 100.0% O 0.0% 10 100.0%

Fuente: Estadisticos descriptivos en SPSS.

En la Tabla 53 se presentan los estadisticos descriptivos donde se puede
observar que la media presentada para la TIR fue de 8.2%, lo cual se puede
describir que el promedio de la TIR se increment6 4% respecto al afio 2018,
siendo el maximo presentado de 13% y el minimo de 3%, presentando una
variacion estandar de 2.61 que indica menor dispersion respecto a la media

que el periodo 2018.

Tabla 53:
Estadisticos descriptivos para Proyectos ejecutados con indicador de
rentabilidad Post test.

Error

Estadistico .
estandar
Media 8.2 0.8273
Limite
95% de intervalo | inferior 6.3285
de confianza para
la media .
Post Limite 10.0715
superior
Mediana 8
Minimo 3
Maximo 13

Fuente: Estadisticos descriptivos en SPSS.

Se tomd en consideracion la prueba de normalidad de Shapiro Wilk debido
a que el tamafio de la muestra es menor o igual a 30 y de naturaleza numérica,
obteniéndose un valor de Sig. 0.272. Ver Tabla 54.
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Tabla 54:
Prueba de Normalidad para Proyectos ejecutados con indicador de

rentabilidad Post test.
Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Post 0.2305 10 0.000 0.1411 10 0.272

a. Correccion de significacion de Lilliefors

Fuente: Estadisticos descriptivos en SPSS.

Mediante los resultados obtenidos se concluye que:

Para los resultados de la TIR correspondiente al periodo 2019 Post test, el
valor de Sig. es 0.272, siendo mayor a 0.05 que es el valor de significancia,
en consecuencia, de acuerdo a la regla de decision se acepta la Hipdtesis Nula
Ho y se rechaza la Hipdtesis Alterna Hi, concluyendo que los datos de la

muestra S| tienen una distribucion normal.

Contrastacion de Hipotesis

Hipdtesis Especifica: Si se implementa el control de la gestion financiera,

entonces se mejorara la toma de decisiones de inversion de los proyectos.
Validez de la Hipotesis Especifica.

Ho: No existe una diferencia significativa entre las TIR de proyectos
ejecutados en el Pre Test y las TIR de proyectos ejecutado Post Test.

Hai: Existe una diferencia las TIR de proyectos ejecutado en el Pre Test y las
TIR de proyectos ejecutado en el Post Test.

El criterio de evaluacion indica que para un valor de Sig.=0.05:

- Valor Sig > a 0.05 Se acepta la Hipotesis Nula Ho
- Valor Sig < a 0.05 Se acepta la Hipdtesis Alterna Hi
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Dado que los datos son de naturaleza numérica; de muestras independientes
porque se manejan diferentes proyectos de inversién (en cuanto a partidas,
presupuestos, locales) en cada periodo pre test y post test (2018 y 2019); con
pruebas de Normalidad mixtas se determind utilizar la Prueba de U de Mann
Whitney, segln se verifica en la Tabla 55, la cual es una prueba paramétrica
que permite evaluar si en los resultados hay diferencia de manera significativa

respecto a sus medianas.

Tabla 55:
Requisitos para la seleccion de prueba inferencial.

Variable Muestra Muestra Prueba de Prueba elegida

Dependiente Pre-Post Normalidad
Numérica Independiente Pre Test No Prueba de U de
Post Test  Si Mann Whitney

Fuente: SPSS.

Los resultados de la contrastacion de hipétesis de las tasas de rentabilidad

interna de los proyectos se encuentran en la Tabla 56.

Tabla 56:
Contrastacion de hipotesis — Indicador de rentabilidad TIR.
Rangos
Rango Suma de
Pre Post Test promedio rangos
Rentabilidad TIR Pre Test 12 98.00
Post Test 10 ‘ 15.50 ’ 155.00
Total 22 ‘ ‘
Rentabilidad TIR
U de Mann-Whitney 20.000
W de Wilcoxon 98.000
VA -2.664
Sig. asintética(bilateral) 0.008
Significacion exacta [2*(sig. ,007°

unilateral)]

a. Variable de agrupacion:
Pre Post Test

b. No corregido para
empates.
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Hipdtesis nula Prueba ‘ Sig. ‘ Decision

1 La distribucién de las Prueba U de Mann- ,0072 Rechace la
TIR es la misma entre Whitney para muestras hipotesis
categorias de Pre - independientes nula.

Post.

Se muestran significaciones asintéticas. El nivel de significacion es de ,050.

a. Se muestra la significacion exacta para esta prueba.
Fuente: Prueba inferencial en SPSS.

Se obtuvo un Sig. con valor 0.008 que es menor a 0.05, en consecuencia se
rechazd la Hipotesis Nula Ho y se acepto la Hipotesis Alterna Hi, afirmando
que existe una diferencia significativa entre los Indicadores de rentabilidad

TIR de los proyectos de inversion pre test y post test.

Respecto a la comparacién de las medianas, se obtuvo un incremento
obteniendo en el pre-test 5% Yy post-test 8%, en consecuencia, en el periodo
2019 se dio un alza en las tasas internas de retorno de los proyectos de

inversion.
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v" Variable 03: Costo de ventas

= Prueba paramétrica Pre Test

Para la prueba de normalidad se plantean las hipotesis adjuntas:

Ho: Los datos S| siguen una distribucién normal

Ha: Los datos NO siguen una distribucion normal

El criterio de evaluacién indica que:

- Valor Sig > a 0.05 Se acepta la Hipotesis Nula Ho
- Valor Sig <a 0.05 Se acepta la Hipdtesis Alterna Hy

La muestra que se encuentra en la Tabla 57, fue tomada de los reportes de
Costo de ventas del afio 2018, que es elaborado por el Departamento de
Finanzas con informacion extraida del moédulo SAP CO. Dicho reporte es el

consolidado de registros contables procesados en el ERP SAP.

Tabla 57:
Muestra de Costos de ventas controlables por sala TGM Pre Test.
N°  Locales Pre Test
(Millones S/)
1 Local 04 5.38
2  Local 09 10.08
3 Local 03 6.79
4  Local 06 5.11
5 Local 08 3.37
6 Local 07 8.08
7 Local 06 5.11
8 Local01 6.75
9 Local 05 6.05

Fuente: Departamento de Finanzas, en millones de soles.
Elaboracién: Propia

Mediante la aplicacion del Software SPSS version 26, se realizo el analisis

para la muestra definida. Ver Tabla 58.
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Tabla 58:
Lectura de datos Costos de ventas controlables por sala TGM Pre test.

Resumen de procesamiento de casos ‘

Casos
Valido Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N  Porcentaje
Pre 9 100.0% O 0.0% 9 100.0%

Fuente: Estadisticos descriptivos en SPSS.

En la Tabla 59 se presentan los estadisticos descriptivos donde se observa que
la media del costo incurrido por sala fue de S/ 6.21 millones, asi mismo se
observo que el menor costo incurrido fue de S/ 3.37 millones para el local 08

y el de mayor ascendi6 a S/ 10.08 millones para el local 9.

Tabla 59:
Estadisticos descriptivos para Costos de ventas controlables por sala TGM
Pre test.

P Error
Estadistico estandar
Media 6.213889 0.673567
95% de Limite
intervalo de inferior 4.66064
confianza
para la Limite
Pre Test )
media superior 7.767138
Mediana 6.0458
Minimo 3.36622
Maximo 10.0795

Fuente: Estadisticos descriptivos SPSS.
Elaboracidn: Propia

Se tomd en consideracion la prueba de normalidad de Shapiro Wilk debido a
que el tamafio de la muestra es menor o igual a 30 y de naturaleza numeérica,
obteniéndose un valor de Sig. 0.908. Ver Tabla 60.
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Tabla 60:
Prueba de Normalidad para Costos de ventas controlables por sala TGM

Pre test.
Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Pre 0.165 9 0.2* 0.972 9 0.908

a. Correccion de significacion de Lilliefors
Fuente: Prueba de normalidad en SPSS.

Mediante los resultados obtenidos se concluye que:
Para los Costos de venta controlables por sala correspondiente al periodo
2018 Pre test, el valor de Sig. es 0.908, siendo mayor a 0.05, que es el valor

de significancia, por esta razon se acepta la Hipdtesis Nula Ho, concluyendo

que los datos de la muestra Sl tienen una distribucién normal.

Prueba paramétrica Post Test

Para la prueba de normalidad se plantean las hipotesis adjuntas:

Ho: Los datos S| siguen una distribucién normal
Ha: Los datos NO siguen una distribucién normal

El criterio de evaluacion indica que:
Valor Sig > a 0.05 Se acepta la Hipétesis Nula Ho

Valor Sig <a 0.05 Se acepta la Hipotesis Alterna Hi

La muestra que se encuentra en la Tabla 61, fue tomada de los reportes de
Control de Costos del afio 2019, que es elaborado por el Departamento de
Finanzas con informacion extraida del moédulo SAP CO. Dicho reporte es el

consolidado de registros contables procesados en el ERP SAP.
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El Control de costos es una herramienta informativa para las gerencias que

permitié medir los costos que impactan directamente en la operacion.

Tabla 61:
Muestra de Costos de ventas controlables por sala TGM Post test.
N° Locales Post Test

Millones S/
1 Local04 4.85
2  Local 09 9.59
3 Local 03 5.19
4  Local 06 4.19
5 Local 08 3.08
6 Local 07 6.51
7 Local 06 4.19
8 Local01 6.71
9 Local 05 5.17

Fuente: Estadisticos descriptivos SPSS.
Elaboracién: Propia

Mediante la aplicacion del Software SPSS version 26, se realizo el analisis

para la muestra definida. Ver Tabla 62.

Tabla 62:
Lectura de datos Costos de ventas controlables por sala TGM Post test.

Resumen de procesamiento de casos

Casos
Valido Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Post 9 100.0% O 0.0% 9 100.0%
Fuente: Estadisticos descriptivos SPSS.

En la Tabla 63 se presentan los estadisticos descriptivos donde se observa que
la media presentada para los costos de ventas controlables es de S/ 5.52
millones, lo cual se puede describir que el promedio del costo disminuyo
11.1% respecto al afio 2018, siendo el méximo costo de ventas presentado de
S/9.59 millones y el minimo de S/ 3.08 millones, presentando una desviacion
estandar de 1.89.

146



Tabla 63:
Estadisticos descriptivos para Costos de ventas controlables por sala de la
empresa Post test.

Estadistico Efror ‘
estandar
Media 5.52038 631.4
Limite
95% de intervalo inferior 4.064364
de confianza para
la media P,
Post Limite 6.976414
superior
Mediana 5.1657
Minimo 3.0756
Maximo 9.594

Fuente: Estadisticos descriptivos SPSS.

Se tomd en consideracion la prueba de normalidad de Shapiro Wilk debido
a que el tamafio de la muestra es menor o igual a 30 y de naturaleza numérica,
obteniéndose un valor de Sig. 0.310. Ver Tabla 64.

Tabla 64:
Prueba de Normalidad para Costos de ventas controlables por salas de la
empresa Post test.

Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirnov?® Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Post 0.235 9 0.162 0.909 9 0.310

a. Correccion de significacion de Lilliefors

Fuente: Prueba de normalidad en SPSS.

Mediante los resultados obtenidos se concluye que:

Para los resultados de los Costos de ventas controlables correspondiente al
periodo 2019 Post test, el valor de Sig. es 0.310 siendo mayor a 0.05 que es
el valor de significancia, por lo tanto de acuerdo al criterio de evaluacion, se
acepta la Hipotesis Nula Ho y se rechaza la Hipdtesis Alterna Hi,
concluyendo que los datos de la muestra S| tienen una distribucién normal.
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= Contrastacion de Hipotesis

Hipdtesis Especifica: Si se implementa el control de costos, entonces se

reducira los costos de ventas controlables.

Validez de la Hipotesis Especifica

Ho: No existe una diferencia significativa entre los Costos de ventas
controlables por sala TGM en el Pre Test y los Costos de ventas controlables
por sala TGM Post Test.

Ha: Existe una diferencia significativa entre los Costos de ventas controlables
por sala TGM en el Pre Test y los Costos de ventas controlables por sala TGM
Post Test.

El criterio de evaluacion indica que para un valor de Sig.=0.05:

- Valor Sig > a 0.05 Se acepta la Hip6tesis Nula Ho
- Valor Sig <a 0.05 Se acepta la Hipdtesis Alterna Hy

Dado que los datos son de naturaleza numérica; de muestras relacionadas,
debido a que es el mismo grupo de andlisis para el pre test y post test; con
distribuciones normales para ambos periodos, se determind utilizar la Prueba
de T-Student para muestras relacionadas, segun se verifica en la Tabla 65, la
cual es una prueba paramétrica que permite evaluar si en los resultados hay

diferencia de manera significativa respecto a sus medias.

Tabla 65:
Requisitos para la seleccion de prueba inferencial.
Variable Muestra Muestra Prueba de Prueba elegida
Dependiente Pre- Post Normalidad
Numérica Relacionada = Pre Test Si T - Student de
Post Test  Si muestra

relacionadas

Elaboracién: Propia.
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Los resultados de la contratacion de hipotesis de los costos de ventas

controlables se aprecian en la Tabla 66.

Tabla 66:
Contrastacion de hipotesis — Costos de ventas controlables por sala TGM.

Estadisticas de muestras emparejadas

| — Desv.
Media N = Error
Desviacion .
promedio

Par | oo Test  6.2139 9 2.0207 | 0.67357

| Post Test  5.5204 | 9 1.89421 | 0.6314

Correlaciones de muestras emparejadas

N Correlacion Sig.
Pre Test
Par | ¢ post 9 0.954 0

Test

Prueba de muestras emparejadas
Diferencias emparejadas

95% de intervalo de
sy Desv. confianza de la Sig.

Media  ogyiacion prfrzg(rjio diferencia al (bilateral)

Inferior Superior

Par Pre Test -

0.6935 0.6076 0.2025 0.2264 1.1606 3.424 8 0.009
1 Post Test

Fuente: Prueba inferencial en SPSS.

- Se obtuvo el resultado del Sig. 0.009 que es menor a 0.05, en consecuencia
se rechazo la Hipdtesis Nula Ho y se aceptd la Hipotesis Alterna H,
afirmando que existe una diferencia significativa entre los Costos de ventas

controlables por Sala TGM pre test y post test respectivamente.
- Mediante la comparacion de las medias, se obtiene que la media de los costos

de venta controlables en el periodo 2019 descendieron en 11.2% respecto al
afio anterior, pasando de 6.21 millones en el 2018 a 5.52 millones en el 2019.
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v" Resumen de resultados

En este apartado se muestra la sintesis de los resultados de los indicadores de las
variables dependientes en los periodos 2018 (pre — test) y 2019 (Post-test), las
cuales se obtuvieron con las implementaciones de las variables independientes.

Esta informacién se encuentra ubicada en la Tabla 67

Tabla 67:
Resumen de resultados
T - Variables Variables . . .
Hipotesis Especifica Independiente  Dependiente Indicador Pre- Test  Post- Test Diferencia
1. Sise
implementa el
control de
inventarios, Control de Gestion de Rotacion de Incrementd
. . . . . 7.7 12.09
entonces se Inventarios inventarios inventarios 57%

mejorara la gestion

de inventarios de

la empresa.

2.Sise

implementa el

control de la .

L . Tasa interna de

gestion financiera, Control de Toma de ,
9 . retorno de 0 0 Incrementd

entonces se Gestion decisiones de 4% 8% N

. . . . ) L, proyectos 100%
mejorard la toma Financiera inversion .
. ejecutados

de decisiones de

inversion de los

proyectos.

3.Sise

implementa el
control de gastos, Control de Costo de ERIBELTEIIED Descendié
& ! controlable por 55,925,081 49,683,455
entonces se costos ventas 11%
. sala TGM
reducira los costos

del area operativa.

Elaboracion: Propia
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v

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

1. Con la implementacién del control de gestion se logré mejorar los indicadores

relacionados al area operativa, asimismo se identifico que para ello fue necesario
implementar y modificar de procesos de control y con ello establecer
responsabilidades a las areas competentes. En consecuencia, se identifico que,
para mejorar el area operativa, fue decisivo que exista reordenamiento en areas
que participaron de los procesos analizados, tales como Almacén,

Administracion y Finanzas; Alimentos y Bebidas; Técnicos y Marketing.

. ElI control de inventarios establecié politicas, normas de almacén que

permitieron ordenar la informacion de la recepcidn y consumos de materiales en
el almacén de cada sala TGM. Adicionalmente las mejoras en las
funcionalidades de reportes en SAP, permitieron controlar los inventarios en el
sistema, asi como obtener reportes valiosos para analizar las solped, volimenes

de compra y rotacién de inventarios.

. En el afio 2019 se obtuvo que en los grupos de articulos relacionados con la

atencion de clientes mejoro la rotacion de inventarios en 57%, con ello se logro
reducir las mermas en algunos productos. Respecto a los tiempos de atencién de
compras en el rubro de Operaciones se tuvo una reduccion de 5 dias,

representando una mejora del 30% en los tiempos de atencion de pedidos.

. El control de la gestidn financiera promovio mejoras en la toma de decisiones de

los proyectos de inversion mediante los establecimientos de tipos de proyectos,
cambios en los procesos de las etapas de ejecucion de proyectos, control y
seguimiento en el tema presupuestal y las configuraciones del médulo IM de
SAP.
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5. En este caso, se observd que en el afio 2019 las tasas internas de retorno
promedio ascendieron a 8%, lo cual significd una mejora en 100% respecto al

2018, teniendo en cuenta que en este afio la TIR represento en promedio 4%.

6. La aplicacion del control de costos realizd notables mejoras en los costos de
ventas de los casinos, ya que se centralizé en las metodologias de control en las
que participaron las jefaturas intervinientes en el costo de ventas, de manera que
lograron estar alineadas en cuanto a las capacitaciones y el control y seguimiento

de sus costos controlables respecto al presupuesto.

7. En el afo 2019, esta implementacion se logré reducir los costos de ventas
controlables por local en 11% respecto al afio 2018. Cabe indicar que el afio
2019, fue un periodo complicado porque existieron factores externos que
afectaron a los ingresos mediante el establecimiento del impuesto selectivo al
consumo de juegos de casinos y tragamonedas, lo cual generd que en el afio 2019
se registre un incremento del 29% en los tributos respecto al 2018, hecho que

golped fuertemente los costos de ventas.
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Recomendaciones

1. Sesugiere implementar y desarrollar herramientas informaticas de proyecciones
de la demanda, aprovechando que se cuenta con el Mddulo SAP-CO
(Controlling) para identificar los comportamientos de consumo particulares por

cada local mediante las metodologias estadisticas.

2. Asimismo, es relevante implementar la gestion por lotes en el M6dulo SAP -
MM (Gestion de Materiales), para mejorar la capacidad de espacios y costos de
almacenaje, asi como reducir los productos vencidos en los almacenes de los

casinos.

3. En el tema de las compras de alimentos, se recomienda establecer contratos con
precios fijos por temporadas, ya que en los meses de verano se identificaban

alzas constantes de precios de las frutas y verduras.

4. Respecto a los proyectos de inversion ejecutados, seria importante automatizar
los procesos de validaciones de actas de conformidad por parte de jefaturas, asi
como tener un seguimiento en tiempo real del status del proyecto. En este
aspecto, se necesita mejorar la coordinacion con los proveedores para que
puedan emitir a tiempo las facturas de los servicios realizados en los proyectos,
de modo que todo el proceso, desde el registro de la solped hasta el pago al

proveedor pueda reflejarse en los reportes de inversiones.

5. Se recomienda revisar los gastos administrativos por jefaturas, asi como
implementar alguna metodologia de control adecuada para mejorar la eficiencia
de los gastos, ya gque actualmente existen cambios constantes en la estructura

organizacional.

6. Finalmente, es importante que las gerencias promuevan mejoras constantes de
los procesos claves relacionados al desarrollo del negocio y servicio al cliente,
con el fin que las areas se adapten y formen una cultura organizacional enfocada

al cambio, la innovacion y desarrollo de la organizacion.
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Anexo 3: Matriz de consistencia

A continuacion, se presenta la Matriz de Consistencia utilizada en la investigacion del
estudio. (Ver Tabla 68).

Tabla 68:

Matriz de Consistencia

Problemas .. o Variables Indicador Variables .
s Obijetivos General Hipétesis General . . Indicador V.D.
Principal Independiente V.l Dependiente
Si se implementa el
A . Implementar el .,
¢Cémo mejorar el L control de gestion,
. X control de gestidn, . .
drea operativa de A . entonces se mejorara <
para mejorar el area ) . Control de Area
una empresa del . el drea operativa de L, == k -
operativa de una Gestion operativa
rubro de una empresa del
empresa del rubro de
tragamonedas? rubro de
tragamonedas.
tragamonedas.
Problemas _— e T .
. Obijetivos Especificos  Hipétesis Especificas
Especifico
Implementar el Si se implementa el
¢Cémo mejorarla  control de control de inventarios, Rotacion de
gestion de inventarios, para entonces se mejorara Control de $i/No Gestion de inventarios =
inventarios dela  mejorar la gestion de  la gestién de Inventarios inventarios Demanda total /
empresa? inventarios de la inventarios de la Stock medio
empresa. empresa.
Implementar el Si se implementa el Tasai d
¢Como mejorar la  control de la gestion  control de la gestion asa mternda e
toma de financiera, para financiera, entonces Control de Toma de retorno de
decisiones de mejorar la toma de se mejorard la toma Gestién Si/No decisiones de Proyec(:os
inversion de los decisiones de de decisiones de Financiera inversion ejecutados=
proyectos? inversion de los inversion de los SEC/(1+1)"=1o
proyectos. proyectos. =0
Costo de ventas
Implementar el Si se implementa el controlable por sala
¢Como reducirel  control de gastos, control de gastos, Control de $i/ No Costo de TGM =
costo de ventas?  para reducir el costo  entonces se reducira costos ventas Y cuentas

de ventas

el costo de ventas

controlables por
centro de costos

Fuente: Propia
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Anexo 4: Matriz de Operacionalizacion

A continuacion, se presenta la Matriz de Operacionalizacién utilizada en la investigacion
del estudio. (Ver Tabla 69).

Tabla 69:
Matriz de Operacionalizacion

Variable

. Indicador Definicién Conceptual Definicién Operacional
Independiente
Se refiere a la gestién y administracion de los o
X . L .. Se realizard un cronograma de
inventarios, segun Vidal (2017), el objetivo o . ’
e X o auditorias de inventarios para
estd dirigido a determinar politicas y . .
. ) . verificar los stocks fisicos con el
Control de si/ No medidas de control, a fin de obtener el nivel sistema
Inventarios de inventario deseado con un costo 6ptimo, o s
k Se analizaran reportes de analisis de
por ello es que las empresas aplican algunas L
.. L consumo por familia del grupo de
técnicas cuantitativas en busca de lograr . o .
. X alimentos y de variacién de precios.
dicho nivel.
Hansen, D. R., Mowen, M. M., Quifiones, A.
D., & Fragoso, F. S. (1996).se refieren a la .
L . Se planteara presupuestos de
evaluacion que debe realizarse entre X L
Control de . h A inversion.
- . diversas variables econdmicas que . L
Gestion Si/ No . . ) Reportes de control de inversion.
R . consideran montos y tiempos de los flujos de -
Financiera . R . Reportes de evaluacion de
efectivo de determinado proyecto, asi como rovectos
el impacto que se logre en la determinacién proy ’
de la utilidad neta de la empresa.
Segun Silva, Portillo, & Martinez (2009) esel  Reportes de presupuesto.
Control de si/ No control entre los datos reales y proyectados, Reportes de variaciones de gastoy
costos de forma periddica en el que se identifican presupuesto.
las variaciones y sus respectivas causas. Reportes de clientes por sala.
Variable . s L, .
Indicador Definiciéon Conceptual Definicion Operacional

Dependiente

Rotacién de

“Estd relacionado con los métodos de

Se obtiene de la divisién del

Gestién de inventarios = registro, puntos de rotacion, formas de consumo mensual entre el stock
inventarios Demanda total / clasificacion de inventarios, determinados promedio, cuyos datos provienen de
Stock medio por métodos de control” (Lépez, 2010) SAP.
Tasa |(;1terna de “Son aquellas inversiones en activos cuyos
Toma de retorno de proyectos . oficios se obtendran en el futuro y del . . .
i ejecutados = . Proviene de hojas de calculo de la
decisiones de modo de reasignar recursos cuando un N .
. ) an R o . e viabilidad econémica.
inversion SFC/(1+i)"—1lp activo ya no justifica su inversién” (Apaza,
=0 2013)
Los costos de servicios, generalmente, estan
Costo de ventas formados por el desembolso de las horas por
controlables por sala remuneraciones, suministros, gastos de
Costo de TGM = transporte, consumo energético, alquileres o
et e b ey ! SAP, Qlikview.
ventas > cuentas depreciacién del mobiliario, seguros, etc. La

controlables por
centro de costos

estructura de los costos de servicios depende

de la naturaleza del giro del
(Chambergo, 2013)

negocio.

Fuente: Elaboracion propia
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