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El presente trabajo de investigación se titula “Plan de Gestión Empresarial utilizando el 

Balanced Scorecard para mejorar la rentabilidad de los propietarios del Centro Comercial 

Boulevard Chiclayo”. El estudio a realizar es descriptivo y no experimental. El objeto de estudio 

de la presente tesis fueron los clientes internos (propietarios y arrendatarios) y clientes externos 

(comunidad ciudadana) a los cuales se les aplicó encuestas, además que se aplicó una entrevista 

al Administrador del Centro Comercial, todo ello con la finalidad de poder realizar un análisis 

del entorno y determinar las causas del problema actual. El objetivo de la presente tesis es 

diseñar un plan de gestión empresarial para mejorar la rentabilidad del Centro Comercial, para 

poder conseguirlo se propuso la herramienta del Balanced Scorecard y el uso de herramientas 

de diagnóstico del entorno. El resultado obtenido es que a través del Balanced Scorecard se 

puede obtener un beneficio-costo de 1.73, obteniendo un ingreso adicional de S/ 200,000.00 en 

comparación con el periodo anterior, siendo la aplicación de la herramienta necesaria e 

importante para la empresa. 

Palabras clave: Cuadro de Mando Integral (CMI), Rentabilidad, Centro Comercial, Gestión 

Empresarial, Propiedad Horizontal. 
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Abstract 

The present research work is entitled "Business Management Plan using the Balanced Scorecard 

to improve the profitability of the owners of the Boulevard Chiclayo Shopping Center". The 

study to be carried out is descriptive and not experimental. The object of study of this thesis was 

the internal clients (owners and tenants) and external clients (citizen community) to whom 

surveys were applied, in addition an interview was applied to the Administrator of the Shopping 

Center, all with the purpose of able to perform an analysis of the environment and determine the 

causes of the current problem. The objective of this thesis is to design a business management 

plan to improve the profitability of the owners of the Shopping Center, in order to achieve it, 

the Balanced Scorecard tool and the use of environmental diagnostic tools were proposed. The 

result obtained is that through the Balanced Scorecard a benefit-cost of 1.73 can be obtained, 

obtaining an additional income of S / 200,000.00 compared to the previous period, being the 

application of the necessary and important tool for the company. 

Keywords: Balanced Scorecard (BSC), Profitability, Shopping Mall, Business Management, 

Horizontal Property.
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I. Introducción 

1.1. Realidad Problemática 

En las últimas décadas la necesidad de las empresas por tener una mayor competitividad 

en el mercado a través de la aplicación de herramientas para la mejora y la innovación del 

producto que ofrecen se ha ido incrementando, y esta tendencia seguirá creciendo con el 

transcurrir del tiempo. 

Hoy en día la problemática por fidelizar a sus clientes y tener la aceptación esperada es 

mayor, y por ello se hace necesario aplicar las herramientas de la gestión empresarial; una 

de ellas es el Balanced Scorecard, la cual fue propuesta en los años 90’s por Robert S. 

Kaplan y David P. Norton y han sido utilizados como modelos de gestión por muchas 

empresas e inclusive para la gestión de los países que han decidido utilizarla. 

Uno de los casos es en Argentina, dónde presentaba una gran problemática porque sus 

últimos indicadores arrojaban resultados poco favorables y competitivas con otros 

mercados, ante ello en su “Foro Argentina Industrial: En búsqueda de la Competitividad, 

en la cual buscaron la estandarización de un Tablero de Comando Integral (Balanced 

Scorecard) que pueda ser utilizado por diferentes empresas, y así contar con parámetros 

de mercado para compararse” (América Economía, 2018). 

En otro ámbito, el Ministerio de Salud de Chile a partir del año 2011 comenzó a 

implementar el Balanced Scorecard y desde entonces lo ha establecido como su 

herramienta de evaluación que le permitan medir objetivos y mejorar el servicio público 

de salud (Diario La Discusión, 2016). 

En nuestro país, la aplicación del Balanced Scorecard también ayuda a la mejora de las 

empresas, como en Caja Piura, su gerente de Ahorro y Finanzas Marcelino Encalada, 

declaró para el Diario El Tiempo “Me ha ayudado bastante la herramienta de gestión 

del balanced scorecard y la aplicación de los principios de finanzas” (Diario El Tiempo, 

2017). 

En nuestro caso, la problemática del Boulevard Chiclayo se remontó al proyecto 

inmobiliario de la constructora trujillana TCI S.A.C., la cual presentaba un atractivo 

proyecto para la región. Sin embargo, la mala gestión administrativa y financiera provocó 

que las entidades bancarias que habían brindado el préstamo para la construcción dejarán 
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Figura 1. La variación de los presupuestos establecidos por asambleas desde su inauguración en setiembre 

del 2008. 

de financiar el proyecto, y ante ello se tuvo que priorizar y minorizar costos para la 

culminación del proyecto, una de las opciones para poder obtener los fondos necesarios 

fue acelerar la venta de inmuebles y el adelanto de la fecha de inicio de su funcionamiento. 

El 18 de setiembre del 2008, el Centro Comercial Boulevard Chiclayo realizó su 

inauguración al mercado chiclayano. Sin embargo, la unidad inmobiliaria presentaba 

ciertas carencias en su infraestructura. 

Es así, como en diciembre del 2009 Caja Trujillo asume la presidencia de la Junta de 

Propietarios sin establecer una norma de gestión de cobranza. En la actualidad, los 

presupuestos se han reducido de forma progresiva, como se muestran en la siguiente 

imagen: 

En la actualidad, la presencia de Real Plaza y el inicio de la construcción de un nuevo Mall 

Plaza, que estará ubicado frente al Hospital Regional de Lambayeque, y la cual contará 

con una inversión de más de US$ 66 millones, la cuál generará nuevos puestos de trabajos 

y la implementación de nuevas tiendas (Diario El Comercio,2019), ello conllevará a crear 

estrategias. Sin embargo, nuestra competencia directa son las galerías comerciales tales 

como Feria Balta, Mercado Central, Centro Comercial Nueva Arica, entre otros. 

1.2. Trabajos previos 

En el ámbito internacional 

Banks (2015), en su tesis doctoral “El Balanced Scorecard y la reversión de la crisis de 

desempeño empresarial: una aplicación empírica en las empresas distribuidoras de 

electricidad de la República Dominicana” busca establecer como un modelo de gestión 

sustentado en el Balanced Scorecard puede contribuir con la reversión de las condiciones 

que originan las crisis de desempeño estratégico del sector eléctrico en dicho país. En este 
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sentido, se escogieron como objeto de estudio a las empresas eléctricas de la República 

Dominicana, por la situación que han estado padeciendo en los últimos años. Para ello, su 

metodología de investigación se basó en un enfoque cualitativo, sobre la base del estudio 

de tipo explicativo, utilizando un cuestionario para levantar la información, con preguntas 

abiertas a directivos de las tres empresas distribuidoras de electricidad y una encuesta con 

preguntas cerradas a gerentes y supervisores de dichas empresas, además que se revisó la 

documentación institucional de las empresas. Con el estudio realizado, se logró establecer 

que en el desempeño de las empresas inciden tres factores: el primero, los factores 

contextuales o externos, los cuales no pueden ser controlados por las empresas; el segundo, 

las barreras, que son los factores internos que limitan el buen desempeño empresarial; y 

tercero, los impulsores, que también son factores internos y que incentivan al buen 

desempeño. Para ello, con la utilización del BSC se ha propuesto una matriz de bases 

estratégicas y elementos básicos de un sistema de gestión de las estrategias, utilizando 

sistemas de medición apropiados que ayudaron a la mejora de la situación de las empresas 

del sector eléctrico. 

Aporte: Ahora bien, la implementación del BSC tomado en una herramienta de gestión 

para la mejora de la rentabilidad ayudó tanto a una empresa como a todo un sector 

industrial, y esto se debe a que en todas las empresas siempre habrá deficiencias que sus 

gerentes querrán mejorar para el bien de sus clientes y sus trabajadores. Por ello, la 

implementación y seguimiento adecuado del Balanced Scorecard ayuda a que se mejore 

la rentabilidad de una empresa emergente. 

Rivera (2015), en su tesis doctoral “Planificación y Medición del Desarrollo 

Socioeconómico en Puerto Rico: El Cuadro de Mando Integral y los indicadores de 

Desarrollo Económico y Progreso como herramientas de Planificación Estratégica”, tuvo 

como objetivo presentar las bases de lo que podría ser una propuesta metodológica de 

planificación estratégica de desarrollo económico afín a las características del país, 

además de presentar una propuesta para adoptar como mecanismos de monitoreo y 

desempeño estratégico los indicadores de desarrollo sostenible y progreso social 

aplicables a Puerto Rico y su realidad económica, política y social de acuerdo a las 

tendencias mundiales. Se utilizó para ello una metodología de carácter cualitativo como 

un estudio de caso, a través del uso de la recopilación de información para realizar un 
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análisis documental en temas de planificación estratégica y desarrollo económico, a través 

de diversos indicadores económicos que se utilizarían para el caso de Puerto Rico y del 

plano internacional. Como resultado se obtuvo una propuesta metodológica de 

planificación estratégica del desarrollo, adoptando el CMI como principal herramienta y 

el uso de indicadores de progreso económico y social como medidas de desempeño y 

resultado de las políticas públicas que buscan fomentar el desarrollo del país. Se concluye 

que el producto futuro que esperan es una propuesta estratégica de planificación del 

desarrollo económico que abarque no sólo cambios en la estructura económica, sino en el 

ámbito jurídico-político de la relación entre EE.UU. y Puerto Rico que permita la 

implementación de dicha propuesta estratégica. 

Aporte: El uso de la herramienta del Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) ha 

sido interés de diversos países para que su implementación y seguimiento sirva como 

solución a diversos problemas de índole económico y social de diversos países, y en el 

caso de Puerto Rico, mejoró sus indicadores económicos debido a que en las últimas 

décadas se ha vió afectada por una gran crisis que se solucionó a través de la 

implementación del Balanced Scorecard y del Índice de Progreso Social (SPI). 

Rocha (2016), en su tesis doctoral “Proposta de Balanced Scorecard para auxílio ao 

processo de gestão estratégica da internacionalização do ensino superior: um estudo de 

caso em universidades públicas”, tiene como propósito adaptar y proponer el Balanced 

Scorecard como herramienta de auxilio al proceso de gestión de la internacionalización de 

la enseñanza superior a las universidades públicas brasileñas. La metodología adoptada 

para la conducción del estudio fue el estudio realizado a cinco instituciones públicas. El 

análisis de los resultados proporcionó la identificación de seis perspectivas a ser utilizadas, 

para poder presentar el mapa estratégico a ser utilizado por las universidades. Gracias a 

las referencias bibliográficas obtenidas se buscó conocer las principales razones y acciones 

de internacionalización de las universidades investigadas, comprendiendo que estas 

acciones, pasaron de una actividad marginal hacia una actividad estratégica. 

Aporte: Se aprecia que el diseño y la aplicación del Balanced Scorecard es factible de 

realizar no sólo en las entidades privadas, sino también en las entidades públicas y del 

sector educativo de todos los niveles de enseñanza, siempre que se sigan las pautas 

establecidas y se evalúen con los respectivos expertos del tema. Gracias a la aplicación de 
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esta herramienta, se mejoró la situación educativa de una nación que busca tener una 

presencia mundial en sus universidades. 

Argüello y Quesada (2015), en su artículo “Implementación del Cuadro de Mando 

Integral en pequeñas empresas: una revisión de literatura” busca analizar los beneficios de 

la aplicación de esta herramienta en este sector empresarial. Primero, se identificaron los 

casos reportados de este tipo de procesos, y las características de las microempresas que 

influyen en la implementación del CMI, las principales etapas de implementación y las 

posibles líneas de investigación en un futuro. Luego de la búsqueda, se identifican 23 

artículos científicos, 12 tesis de graduación y 8 documentos técnicos. Los resultados 

indican que las características propias de las pequeñas empresas pueden ser aprovechadas 

para implementar el CMI. 

Aporte: A través de este artículo, se pudo saber la gran relevancia que puede tener la 

implementación del Balanced Scorecard en las pequeñas empresas, y que al presentar 

ciertas características particulares puede tener un procedimiento algo distinto, esto nos 

sirve para tener ciertas consideraciones al momento de diseñar esta herramienta para el 

Centro Comercial Boulevard, que es hasta ahora considerada una pequeña empresa. 

Rutkowska-Ziarko (2015), in her article “The influence of profitability ratios and 

company size on profitability and investment risk in the Capital Market” A study was 

conducted of 15 food companies listed on the Warsaw Stock Exchange. The profitability 

of companies was measured by: return on assets (ROA), return on equity (ROE) and return 

on sales (ROS). Investment risk was measured by standard deviation and semi-deviation. 

The main objective of the study was to examine whether the average level and variability 

of selected indicators of profitability are reflected in the average level and the variability 

of returns on the capital market. An additional aim was to examine whether the size of the 

company affects the profitability and risk of investment in stocks as well as the average 

value and the volatility of profitability ratios. A positive correlation between the average 

value of the profitability ratios (ROA and ROS) and the average rates of return on the 

capital market was identified. Similarly, companies with higher volatility and semi-

volatility of profitability ratios were simultaneously characterized by larger fluctuations 

in rates of return on the stock market. Studies have shown that the size of the company is 
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negatively correlated with the risk of stock market investments and the volatility of 

profitability ratios. 

Aporte: El presente artículo buscó mostrar la influencia que tiene la rentabilidad sobre el 

tamaño de la empresa en lo que respecto el riesgo de inversión. Para ello, se realizó el 

estudio en empresas del sector alimentos. Este artículo nos ayudó a considerar las 

precauciones para poder conseguir que la inversión que se realice para la mejora de la 

rentabilidad de la empresa sea la esperada. 

Sánchez, Vélez y Araujo (2016), en su artículo “Balanced Scorecard para 

emprendedores: desde el modelo Canvas al Cuadro de Mando Integral” busca relacionar 

ambas herramientas para la mejora de los pequeños comerciantes, ya que el BSC 

desarrolla objetivos y medidas operativas en cuatro perspectivas para lograr alcanzar la 

misión y estrategia. El Canvas ha supuesto una (re-)evolución en la generación de modelos 

de gestión de negocio. En el artículo se desarrolla un modelo de trabajo que, iniciando con 

la necesidad de utilizar un BSC, relaciona su diseño con la información recogida 

previamente en el modelo Canvas, señalando su mutua necesidad. 

Aporte: Este artículo nos permitió usar una guía para nuestro modelo de investigación, ya 

que la elaboración del Balanced Scorecard debe ayudar a mejorar la situación actual de 

los comerciantes del Centro Comercial Boulevard, y que debe lograrse al realizar su 

posterior implementación. 

Cano (2017), in her article “Profitability and efficiency evaluation on the financial 

management of a socio-economic intervention”, The main objective of the study is to 

evaluate the profitability and efficiency of the financial management of the intervention 

for the improvement of the socio-economic condition of the small businesses in Santol, 

La Union, Philippines. The article specifically addressed the functionality of the financial 

aid relative to the actions taken by the beneficiaries for their small businesses, the 

profitability and efficiency of financial management condition of the small businesses, and 

the impact on the socio-economic condition of the small business beneficiaries. The study 

utilized the descriptive type of research mixing qualitative and quantitative analysis by 

applying financial ratios. It covered the small businesses from three associations and their 

127 members. It was found that the association-beneficiaries deposited the money in a 

bank before the loaning services. The small businesses became profitable and efficient in 
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utilizing the financial aid. The overall socio-economic impact is good as reflected in the 

results of their financial management. The small businesses of the associations were able 

to continue operating and provided loaning services to their needy members. It is 

concluded that with close monitoring and evaluation, small businesses that were granted 

financial aid are profitable and efficient in their financial operations. It is then 

recommended that monitoring and evaluation as well as the provision of interventions for 

the small businesses be sustained to ensure contribution of small businesses to the 

economic growth of the society. 

Aporte: Por medio del presente artículo, se buscó demostrar la importancia del apoyo 

socio-económico que se le debe brindar a las pequeñas empresas para mejorar su 

rentabilidad, y que ayudaron en beneficio económico del país. Por ello, se debe incentivar 

al apoyo en un mediano y largo plazo a las pequeñas empresas para con ello conseguir una 

mejor rentabilidad nacional. 

Rodríguez, García y Arencibia (2018), en su artículo “Metodología de Gestión 

utilizando un Cuadro de mando Integral en la Empresa Agroforestal, Pinar del Río” en su 

estudio tuvo como finalidad lograr un nivel adecuado de eficiencia y eficacia en la gestión 

de la empresa a través de la implementación del Cuadro de mando Integral utilizando 

métodos histórico-lógico, observación, sistémico-estructural y análisis-síntesis. Dicha 

metodología beneficia a la empresa debido a su fácil implementación y mínimo costo 

económico, obteniendo grandes beneficios. La investigación ayudó a incrementar el 

compromiso y liderazgo de los encargados de la organización. El CMI permitió la 

facilidad de la implementación de la estrategia, en dónde la empresa pudo alinearse a los 

objetivos propuestos, y permitió identificar las oportunidades de mejora. 

Aporte: El Balanced Scorecard como herramienta de la Gestión Empresarial contribuyó 

significativamente en la mejora de los resultados de evaluación de una empresa, ya que 

con la determinación de buenos indicadores y su adecuado monitoreo es una herramienta 

que no genera una gran inversión económica y que genera grandes beneficios a un mediano 

y largo plazo, permitiendo incrementar el compromiso de todos los niveles de la empresa. 

En el ámbito nacional 

Sánchez, Blanco, Gonzáles y Noriega (2016), en su tesis de magíster “Diagnóstico del 

Estado de la Gestión con Enfoque de Responsabilidad Social Empresarial en las Empresas 
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del Sector Minero de la Región Cajamarca” busca conocer el estado de la gestión con 

enfoque de RSE en las empresas del sector minero, para ello se realizó una investigación 

de tipo no experimental, descriptiva y de enfoque cuantitativo, aplicando un cuestionario 

a los trabajadores de diversas empresas de la región; además, a través de la aplicación de 

la gestión empresarial se utiliza un proceso que involucra la planificación, organización, 

ejecución y evaluación. Según los resultados obtenidos, se determinó que las empresas del 

sector minero de la región Cajamarca tienen un desempeño medio estando en una etapa 

de transición de mejora. 

Aporte: La aplicación de la gestión empresarial para el análisis de las empresas que están 

en un proceso de consolidación es importante, ya que permitió determinar el nivel de 

competitividad de la organización para su mejora continua, la gestión empresarial nos 

ayudó en la mejora y control del Centro Comercial Boulevard. 

Collazos, Lister y Morón (2016) en su tesis de maestría “Propuesta de Implementación 

de Plataformas Verticales para Mejorar la Rentabilidad de Empresas que Brindan 

Servicios de Estacionamientos y Atenuar el Problema de la Falta de Estacionamientos en 

San Isidro” tiene como objetivo evaluar la viabilidad a nivel comercial, operativo y 

económico de plataformas verticales que permitan mejorar la oferta de espacios en 

entidades que realizan el servicio de estacionamiento, para ello se entrevistaron a 

especialistas de la Municipalidad y se realizó una consulta de la información recopilada 

para definir el área de mayor déficit en el distrito de San Isidro. El resultado logró 

incrementar de 33 a 73 el total de espacios disponibles para la playa de estacionamiento. 

Aporte: A través de la realización de la investigación de diversos proyectos, una de las 

principales finalidades es conseguir una rentabilidad económica que mejore la 

problemática de la empresa, en la tesis a través del problema encontrado en el distrito de 

San Isidro, se procedió a realizar la evaluación financiera-económica para poder 

determinar la rentabilidad que se ha mejorado con la aplicación de la propuesta de mejora. 

Con la aplicación del Balanced Scorecard se pretendió mejorar la situación económica del 

Centro Comercial Boulevard por medio de su nivel de rentabilidad. 

En el ámbito regional 

Morales y Palacios (2015) en su tesis “Propuesta de un Modelo de Gestión para el 

Restaurant El Horno en la ciudad de Chiclayo” buscaba la elaboración de un modelo de 
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1.3. Teorías relacionadas al tema 

1.3.1. Gestión empresarial 

A. Funciones principales de la Gestión Empresarial 

Para Mora, Duran y Zambrano (2016, p. 516), tenemos: 

a) Planeación: Se determina con la definición de las metas de la empresa, y la 

determinación de una estrategia total, desarrollando una jerarquía 

minuciosa de planes para integrar y coordinar tareas, tales como la 

designación de recursos y un cronograma de actividades y funciones. 

b) Organización: Es la forma en que se diseña la estructura de la empresa. 

Para ello se determina las tareas, el personal encargado de realizarla, la 

distribución de las tareas, la dependencia de la información y dónde se 

toman las decisiones. Dicho diseño determina quién realiza las tareas y 

quiénes serán los responsables de la misma. 

c) Dirección, conducción y liderazgo: Consiste en dirigir y coordinar las 

actividades con el personal para su cumplimiento a través de la 

comunicación y la motivación y que generalmente está a cargo del personal 

administrativo ya que son quiénes diseñas y establecen las tareas 

encomendadas. 

gestión empresarial, ya que en su inicio sus estrategias se enfocaban sólo en la venta y 

obtención de utilidades, descuidando la gestión de su personal y la mejora en la atención 

al cliente, ante ese problema se determinó realizar un modelo de gestión que contenga una 

visión sistémica e integral de cada uno de sus procesos. Se realizó el tipo de investigación 

mixta con enfoque descriptivo, utilizando como técnicas de recopilación de información 

la entrevista al personal y encuestas a los clientes de la organización. A través de los 

resultados obtenidos, se concluye que el modelo de gestión con una visión sistémica 

resulta factible, generando una mejora en todas las áreas de la empresa. 

Aporte: A través del uso de diversas herramientas de la gestión empresarial, se favorece 

a la mejora de la empresa, sus trabajadores y clientes, y ese ejemplo se puede ver en el 

modelo de Gestión para el Restaurant El Horno, que durante la realización de la tesis se 

encontraba ubicado en el Centro Comercial Boulevard, y que dicha referencia nos sirvió 

para establecer un modelo de Gestión Empresarial para todo el establecimiento. 
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identificando los factores político, económico y social, ya sean 

internacionales o nacionales. 

d) Control: Se basa en monitorear el desempeño y cumplimiento de las metas 

fijadas y presupuestos, para asegurar que el diseño propuesto llegue a 

cumplirse; en las empresas realizan con cierta frecuencias auditorías 

internas para que con ello se pueda verificar el desempeño y poder medir el 

cumplimiento de las metas. 

B. Capacidades y habilidades de la función gerencial 

Para Mora, Duran y Zambrano (2016, p. 517), tenemos: 

a) Determinación en las decisiones que se toman. 

b) Imaginación, honestidad, iniciativa e inteligencia. 

c) Capacidad para controlar, supervisar y liderar actividades. 

d) Capacidad para determinar actividades futuras. 

e) Habilidad para incentivar a los demás. 

f) Habilidad para desarrollar nuevas ideas. 

g) Capacidad para enfrentar responsabilidades y enmendar errores. 

h) Capacidad de trabajo. 

i) Habilidad para encontrar oportunidades y generar negocios nuevos. 

j) Capacidad de comprender a los demás y manejar conflictos. 

k) Imparcialidad y firmeza. 

l) Versatilidad al cambio. 

m) Deseo de mejora continua. 

n) Publicidad de los productos de la empresa. 

o) Capacidad para el análisis y solución de problemas. 

p) Paciencia para escuchar. 

q) Capacidad para relacionarse. 

C. Técnicas de la Gestión Empresarial 

Para Mora, Duran y Zambrano (2016, p. 517), tenemos: 

a) Análisis Estratégico: Realizar el diagnóstico del entorno empresarial, 
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b) Gestión Organizacional o Proceso Administrativo: Realizar los cuatro 

pasos del proceso administrativo, que son planificar, organizar, dirigir y 

controlar. 

c) Gestión de la Tecnología de la Información: La utilización de los sistemas 

informáticos en toda la empresa, para tomar mejores decisiones con el uso 

de internet. 

d) Gestión Financiera: La obtención de recursos financieros al menor costo 

posible y con las mayores ventajas, llevando un adecuado registro contable. 

e) Gestión de Recursos Humanos: Buscar utilizar la fuerza de trabajo de la 

manera más eficiente, preocupándose por la capacitación y desarrollo de 

todos los trabajadores de la organización. 

f) Gestión de Operaciones y Logística de abastecimiento y distribución: 

Suministrar el producto que cumplirá con las necesidades de los 

consumidores, transformando un conjunto de materias primas, mano de 

obra, energía, insumos, información, etcétera en productos finales 

debidamente distribuidos. 

g) Gestión ambiental: Contribuir a la creación de conciencia sobre la 

aplicación de políticas en defensa del medio ambiente. 

1.3.2. Planeamiento Estratégico 

A. Objetivos 

Para Apaza (2003, p. 15) los principales son: 

a) Diseñar el futuro que desea la empresa e identificar el medio o la forma para 

lograrlo. 

Básicamente, lo que desea el planeamiento estratégico es el diagnóstico a 

profundidad de la empresa para poder determinar la situación en la que se 

b) Identificar y evaluar los factores de la organización. 

c) Crear y mantener una estructura de organización. 

d) Fomentar la competencia empresarial. 

e) Aprovechar las mejores oportunidades de negocios. 
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encuentra y a través de la aplicación de diversas herramientas poder lograr el 

incremento de su nivel de competitividad. 

B. Proceso de la Planeación Estratégica 

Para Apaza (2003, p. 16) la implementación de la planeación estratégica se 

puede explicar por medio del siguiente esquema: 

 

Figura 2. Esquema del proceso de Planeación Estratégica. 

Fuente. Balanced Scorecard, Gerencia Estratégica y del Valor (Apaza, 2003, p. 17). 

La misión se define a través de la siguiente pregunta: ¿Cuál es la razón de 

ser del negocio? La respuesta obliga a definir con precisión el ámbito de sus 

productos o servicios. 

b) Paso 02: El análisis del extorno externo. 

a) Paso 01: Identificación de la misión actual de la organización, sus 

objetivos y estrategias. 

Para toda organización el conocimiento de su entorno es decisivo para su 

gestión. Una empresa que tiene un gran éxito es aquella que posee una 

estrategia que le permita una gran flexibilidad a los cambios del ambiente. 

A través del análisis del entorno se pueden definir las oportunidades y 

amenazas de la empresa, y es de vital importancia que los administradores 
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conozcan las grandes tendencias que en cualquier momento pueden 

determinar la existencia de la empresa. 

c) Paso 03: Identificación de oportunidades y amenazas. 

d) Paso 04: Análisis de los recursos de la organización. 

1) ¿Qué habilidades tienen los ejecutivos de la empresa? 

2) ¿Qué destrezas tienen los empleados? 

3) ¿Contamos con la tecnología necesaria? 

4) ¿Poseemos el capital de trabajo y el capital financiero necesario y 

suficiente? 

e) Paso 05: Identificación de las fortalezas y debilidades. 

 

Al realizar un exhaustivo análisis del entorno, es necesario que la 

organización identifique las oportunidades, es decir, dónde la empresa puede 

asignar recursos rentablemente. Aunque de igual forma, la organización 

debe aprender a identificar sus amenazas, aquellos factores que pueden 

afectar el bienestar de la empresa. 

Así como la organización realiza un análisis externo, del mismo modo debe 

realizar un análisis interno e identificar las fortalezas y debilidades, y para 

ello debemos identificar los recursos con los que cuenta la empresa ya sean 

materiales o humanos. Para ello, será necesario evaluar si es que la empresa 

cuenta con los recursos suficientes para enfrentar las oportunidades y 

amenazas. Algunas interrogantes a plantear son las siguientes: 

Se entiende por fortaleza a cualquier actividad que la empresa realice bien o 

mejor que otra. Ahora, si la empresa cuenta con habilidades y recursos 

sobresalientes, mucho más que la de sus competidores directos, entonces 

podemos decir que la empresa cuenta verdaderamente con una ventaja 

competitiva diferenciada, ya que si no se diera el caso las oportunidades 

desaparecerían rápidamente. 
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f) Paso 06: Revalorización de la misión y objetivos de la organización. 

A través de esto la empresa es capaz de revalorar sus objetivos, pero sobre 

todo su misión, su visión y la estrategia que de ellas derivan. 

g) Paso 07: Formulación de estrategias. 

Las diversas alternativas estratégicas que la empresa pueda tener, serán más 

pertinentes en diferentes aspectos, y ello puede venir por el lado de los 

costos, de la rentabilidad, de la eficiencia o de la competitividad. 

h) Paso 08: Implantación de la estrategia. 

i) Paso 09: Evaluación de resultados. 

Es importante la evaluación de los resultados obtenidos ya que el control 

nace con la planeación y para asegurar el buen funcionamiento y 

cumplimiento de todo el proceso es necesario crear parámetros de referencia 

que nos permita definir el buen funcionamiento y cumplimiento del proceso 

de planeamiento. 

 

 

 

La realización de los pasos 03 y 05 trae consigo un análisis cruzado de las 

fortalezas y debilidades en relación con las oportunidades y amenazas, ha 

dicha análisis se le denomina “Análisis FODA”. 

Ejecutar lo planeado es un paso fundamental para la empresa, ya que una 

estrategia será tan buena como su puesta en marcha. Para ello, la ejecución 

debe estar acompañado de talento directivo y liderazgo. Debido a ello, los 

ejecutores deben ser muy cuidadosos de que la estrategia básica o principal 

de la empresa vaya acompañada de la estrategia de implantación, ya que 

ambas son de vital importancia. 
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C. Importancia 

Para Apaza (2003), “entre los beneficios de efectuar una planeación estratégica 

tenemos: exige tomar conciencia de los objetivos y ayuda a redefinir las metas 

y objetivos” (p. 22). 

1.3.3. Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI) 

A. Orígenes del BSC 

B. El BSC como sistema de gestión 

Según Goodstein, Nolan y Pfeiffer (1997) mencionan que, por medio de la 

planeación estratégica, la aplicación en una empresa es fundamental para su 

buen funcionamiento, ya que su implementación involucra a todos los 

miembros de la organización, desde los altos mandos gerenciales hasta sus 

operarios, por ello, es de vital importancia el liderazgo que tengan sus gerentes 

para el diseño y la implementación (p. 9). 

Aunque el término de Balanced Scorecard se denominó recién en la década de 

los 90, no se puede definir que exactamente comenzó a utilizarse esta 

herramienta desde esa época, ya que esta herramienta fue utilizada años atrás, 

aunque con otros términos para su definición. 

Así, por ejemplo, en los años sesenta se utilizó sobre todo en Francia una 

herramienta que se denominaría Tableau de Bord (Tablero de Mando). Dicho 

tablero establecía diversos indicadores ratios para poder realizar su control 

financiero, y que con el pasar del tiempo también utilizaría la aplicación de 

indicadores de tipo no financiero. Es así como el BSC recoge su información 

de gestión a través de esta herramienta (Apaza, 2003, p. 207). 

Aunque existen muchas organizaciones que utilizan herramientas que utilizan 

indicadores financieros y no financieros, el BSC se centra en que dichos 

indicadores deben formar parte del sistema informativo para todos los 

trabajadores de la empresa, y no sólo para los altos mandos. El BSC debe 
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A través del uso del BSC, se establece un sistema de gestión estratégica a largo 

plazo, como se muestra en las siguientes figuras: 

 

Figura 3. El Balanced Scorecard y sus perspectivas 

Fuente: El Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton, 2014, p. 26). 

 

Figura 4. El BSC como marco estratégico. 

Fuente: El Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton, 2014, p. 27). 

transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en objetivos e 

indicadores tangibles (Kaplan y Norton, 2014, p. 23). 
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Se utiliza el enfoque del BSC para poder llevar a cabo procesos de gestión 

decisivos: 

a) Aclarar la visión y estrategia. 

b) Comunicar y vincular los objetivos e indicadores. 

c) Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas. 

d) Aumentar el feedback y formación estratégica. 

C. Importancia del Cuadro de Mando Integral en las empresas 

Para Kaplan y Norton (2014, p. 40) el BSC es importante ya que permiten medir 

los resultados obtenidos, y la medición es un factor fundamental, ya que a través 

de la medición se podrá gestionar. El sistema de medición de una empresa 

afecta muchísimo al comportamiento de las personas. 

D. Elementos de un Balanced Scorecard 

1. Misión, Visión y Valores: 

Para la implementación del Balanced Scorecard en una empresa, será 

necesario como primer paso definir la misión, visión y valores; ya que a 

través de su determinación se podrán definir la estrategia que se utilizará y 

que debe ser representada preferentemente en un mapa estratégico o 

conceptualizada antes en otro formato (Apaza, 2003, p. 218). 

2. Perspectivas, Mapas Estratégicos y Objetivos: 

Para Apaza (2003, p. 218) utilizará el término de mapa estratégico para el 

conjunto de objetivos estratégicos que se conectaran entre sí a través de 

relaciones causales. Se recomienda que se establezcan y prioricen los 

objetivos, para no establecer una gran cantidad de ellos. A través de la 

realización del mapa estratégico se podrá valorar la gran importancia que 

tiene cada objetivo estratégico, y que se agruparán en perspectivas, las más 

utilizadas son: 
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a) Perspectiva Financiera: ¿Qué debemos hacer para satisfacer las 

expectativas de nuestros accionistas? 

b) Perspectiva del Cliente: ¿Qué debemos hacer para satisfacer las 

necesidades de nuestros clientes? 

c) Perspectiva Interna: ¿En qué procesos debemos ser excelentes para 

satisfacer esas necesidades? 

d) Perspectiva de Aprendizaje: ¿Qué aspectos son críticos para poder 

mantener esa excelencia? 

3. Propuesta de Valor al Cliente 

Al ser el BSC una herramienta sencilla y de fácil entendimiento, es 

importante seleccionar a los objetivos estratégicos de primer nivel. Es por 

ello que es de gran importancia definir la propuesta del valor al cliente, es 

decir, lo que diferencia a nuestra empresa ante los clientes, entre ellas 

pueden ser: liderazgo de productos, relación con el cliente y excelencia 

operativa (Apaza, 2003, p. 226). 

4. Indicadores y sus Metas 

5. Iniciativas Estratégicas 

 

 

Gracias a los indicadores que establecemos es que podemos determinar si 

es que estamos cumpliendo con los objetivos estratégicos y saber en qué 

medida se pueden mejorar. Para ello, se establecen dos tipos de indicadores: 

De resultado y de causa. Asimismo, para la determinación de las metas, se 

deberán asignar metas ambiciosas pero posibles (Apaza, 2003, p. 228). 

“Son las acciones es las que la empresa se especializará para la consecución 

de los objetivos […] En muchas organizaciones encontramos un exceso de 

iniciativas y proyectos con falta de recursos y tiempo para llevarlas a cabo” 

(Apaza, 2003, p. 228). 
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6. Responsables y Recursos 

7. Evaluación Subjetiva 

E. Perspectivas del Balanced Scorecard 

1. Perspectiva Financiera 

En esta primera perspectiva “encontramos una descripción de lo que los 

propietarios esperan con respecto al crecimiento y la rentabilidad” (Apaza, 

2003, p. 238). 

Algunos indicadores de esta perspectiva son: 

Para cada objetivo, indicador e iniciativa se deben asignar los recursos 

necesarios para su cumplimiento, determinándose un responsable para 

poder llevar a cabo el plan. Un factor primordial para el éxito de la 

implementación del Balanced Scorecard es la asignación de recursos 

necesarios para que se puedan cumplir las iniciativas estratégicas (Apaza, 

2003, p. 230). 

Aunque el uso de indicadores para llevar un control de los objetivos e 

iniciativas que se han establecido, es recomendable que se proporcione al 

modelo una cierta adaptación de análisis y reflexión; por ello es que es 

necesario establecer un procedimiento para una evaluación subjetiva de los 

diferentes elementos, sin dejar de lado los indicadores que se vayan a 

utilizar para la medición (Apaza, 2003, p. 230). 

La perspectiva financiera tiene como principal objetivo responder a las 

expectativas que tienen los accionistas. Y por ello está centrada en la 

creación de valor para el accionista con altos índices de rendimiento y 

garantía de crecimiento y mantenimiento del negocio. 

a) Valor Económico Agregado (EVA). 

b) Retorno sobre Capital Empleado (ROCE). 

c) Margen de operación. 
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d) Ingresos. 

e) Rotación de Activos. 

f) Retorno de la Inversión (ROI). 

g) Relación Pasivo – Patrimonio. 

h) Inversión como porcentaje de las ventas. 

2. Perspectiva Cliente 

3. Perspectiva Procesos 

Para Apaza (2003, p. 240), en esta perspectiva se describe cómo es que 

creará valor para los clientes, cómo es que se va a satisfacer la demanda y 

por qué nuestros clientes estarán dispuestos a pagar por ello. Esta 

perspectiva se puede considerar como el proceso central del Cuadro de 

Mando Integral, ya que la empresa que no pueda cumplir con las 

necesidades de los clientes en un corto o largo plazo, no se podrán esperar 

los ingresos suficientes y se condenará al fracaso. 

Para ello se debe descubrir la importancia que nuestros clientes le dan al 

precio en comparación con otros factores del producto, ya sea calidad, 

funcionalidad, plazos de entrega, imagen, relaciones, etcétera. Además, se 

debe realizar un análisis para obtener lo que verdaderamente el cliente 

aprecia, y no un criterio subjetivo o convencional que de él tengamos en la 

empresa, como muchas veces suele pasar en las organizaciones. 

a) La información actual que se necesita es la siguiente: 

b) Cuotas de mercado. 

c) Fidelidad de los clientes (indicador), como la frecuencia de compras. 

d) Entrada de nuevos clientes. 

e) Satisfacción de los clientes con el producto/servicio. 

f) Rentabilidad por cliente. 

Para Apaza (2003, p. 242) todos los procesos que forman parte de la 

empresa deben ser debidamente estudiados y evaluados para que de esta 

manera se pueda conseguir la satisfacción de los consumidores. Para ello se 
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debe identificar los procesos de la empresa en un nivel general. El modelo 

denominado “cadena de valor” de Porter sirve de gran utilidad para este 

propósito. 

Usualmente esta perspectiva se desarrolla luego que se defina los objetivos 

e indicadores de las perspectivas Financiera y de Clientes. 

Algunos de los indicadores que se utilizan en esta perspectiva son las 

siguientes: 

a) Tiempo de ciclo del proceso. 

b) Costo unitario por actividad. 

c) Niveles de producción. 

d) Costos de falla. 

e) Costos de reproceso, desperdicio – Costos de Calidad. 

f) Beneficios derivados del mejoramiento continuo – Reingeniería. 

g) Eficiencia en uso de los Activos. 

 

4. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento 

Las siguientes interrogantes pueden ayudar con esta perspectiva: 

Para Apaza (2003, p. 246) esta perspectiva permite que la empresa pueda 

asegurar su capacidad de renovarse en un largo plazo, con lo que podrá 

asegurar su existencia duradera. Debido a que el conocimiento se convierte 

en un bien perecedero, es de vital importancia determinar cuáles son las 

competencias básicas que la empresa debe cultivar como base de su 

desarrollo futuro. 

a) ¿En qué consiste la competencia? 

b) ¿Para qué debe usarse? 

c) ¿Cómo afecta el valor para el cliente? 

d) ¿Es una competencia especializada? 

e) ¿Cómo cambia con el tiempo? 

f) ¿Con qué frecuencia se usa? 
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F. Uso y abuso del BSC 

Además, esta herramienta categoriza los indicadores en cuatro perspectivas: 

clientes, financiero, capacitación y procesos internos, las cuáles los autores no 

han explicado el proceso de selección para determinar esos cuatro puntos clave 

(Apaza, 2003, p. 254). 

1.3.4. Rentabilidad 

A. Rentabilidad financiera 

𝑅𝑂𝐸 =
Beneficio Neto

Recursos Propios
 

 

Como toda herramienta de gestión, pese a los resultados favorables que 

representa su aplicación, no garantiza los resultados que siempre esperamos, ya 

que las condiciones internas y externas de cada organización son muy diferentes 

una de las otras. Por ello, la herramienta del Balanced Sorecard no se exceptúa 

ante esta situación, ya que es una herramienta recientemente implementada la 

cual inició como un tablero de comando, el cual se ha ido mejorando por 

diversos autores. 

Y aunque su metodología cuenta con diversos indicadores más allá de los 

financieros, dando a la organización mucho más amplios, la propuesta del 

conjunto de indicadores en una propuesta ofrece un promedio de 20 a 25 

indicadores, que son permanentes y rígidos que le restan la flexibilidad y su 

capacidad de adaptación en análisis de la gestión empresarial. 

Para Santadreu y Santadreu (2000, p. 195) considera la rentabilidad financiera 

o return on equity (ROE) como una relación que se determina a través de los 

beneficios obtenidos con respecto a los recursos propios de la empresa. A través 

de eso podemos definir a la rentabilidad financiera por medio de la siguiente 

fórmula: 
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Ahora, si este ratio se le multiplica por: 

Activo Total

Activo Total
 

Podemos obtener que la rentabilidad financiera se puede descomponer de la 

siguiente manera: 

𝑅𝑂𝐸 =
Beneficio Neto

Activo Total
 ∗  

𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑜 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙

𝑅𝑒𝑐𝑢𝑟𝑠𝑜𝑠 𝑃𝑟𝑜𝑝𝑖𝑜𝑠
 

 

 

B. Rentabilidad económica 

𝑅𝑂𝐼 =
BAII

Activo Total
 

Otro ratio que se considera para poder hallar este tipo de rentabilidad es sin 

tener en cuenta el efecto fiscal: 

𝑅𝑂𝐼 =
BAI (Beneficio antes de impuestos)

Activo Total
 

C. Cálculo de la rentabilidad 

Para el cálculo de la rentabilidad, se tomarán en cuenta diferentes elementos. El 

primero es el beneficio en sus distintas acepciones (antes y después de 

Rentabilidad 

económica 

(margen) 

Relación de 

endeudamiento 

(rotación) 

Para Santadreu y Santadreu (2000, p. 197) se determina a la rentabilidad 

económica o return on invesment (ROI) a través del beneficio obtenido con la 

inversión efectuada por la empresa. 

El ratio principal es la relación entre los beneficios antes de intereses e 

impuestos (BAII) entre el activo total neto: 



24 
 

Se pueden proponer, para el autor, los siguientes indicadores para medir la 

rentabilidad de una empresa: 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =
Beneficios

Activo Total
 

 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =
Beneficios

Inmovilizado Total
 

 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =
Beneficios

Inmovilizado Productivo
 

 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =

Beneficios
Inmovilizado Productivo

Beneficios
Inmovilizado Total

 

 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =

Beneficios
Inmovilizado Productivo

Beneficios
Activo Total

 

 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =
Beneficios

Fondos Propios
 

 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =
Beneficios

N° Total de acciones
 

 

impuestos, antes y después de intereses). Además, otro elemento tiene que ver 

con los márgenes respecto a las principales magnitudes (compras, personal, 

entre otros). Otra consideración importante es la relación del beneficio con los 

elementos que propician ese beneficio (activo a corto y largo plazo, productivo, 

inmovilizado; financiación; pasivo a corto y largo plazo; fondos propios, 

patrimonio neto). 

También se debe considerar la vinculación del beneficio con aspectos como la 

liquidez y la solvencia, y también con la capacidad de inversión de la compañía 

(Díaz, 2012, p. 70). 
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𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =
Beneficios

Endeudamiento
 

 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =
Beneficios

Ventas
 

 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =
Beneficios

Gastos
 

 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =
Beneficios

Inversiones
 

 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =
Beneficios

N° Empleados
 

 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =
Beneficios

Oficinas
 

 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =
Beneficios

Valoración del personal
 

 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =
Margen de beneficios

Índice de liquidez
 

 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =
Margen de beneficios

Índice de solvencia
 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =
Beneficios

Gastos
 

Para el presente estudio, tendremos en cuenta la forma de organización del 

Centro Comercial Boulevard Chiclayo, debido a que al ser una Junta de 

Propietarios los cálculos a utilizar varían en cierta forma. Se utilizará la presente 

fórmula: 

Ahora bien, consideraremos a los beneficios como los ingresos por las cuotas 

de servicios comunes que cobra la administración de manera mensual, debido 

a que son los únicos ingresos económicos con los que se cuenta a la fecha. 

Además, se considerará los gastos mensuales que se debieron cancelar y que, 
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debido a las bajas recaudaciones, no se lograron cumplir, teniendo ante ello la 

presente fórmula: 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =
Ingresos económicos

Gastos fijos
 

1.4. Formulación del problema 

¿En qué medida mejorará la rentabilidad de los propietarios del Centro Comercial 

Boulevard Chiclayo con el diseño de un plan de Gestión Empresarial utilizando el 

Balanced Scorecard? 

1.5. Justificación del estudio 

1.5.1. Justificación social 

El presente proyecto de investigación buscó que a través del diseño del Balanced 

Scorecard se pueda logre mejorar la rentabilidad del Centro Comercial Boulevard, 

la cual trajo consigo el beneficio a los clientes externos, que gozarán de productos 

y servicios de mejor calidad acorde el mercado; a los clientes internos, que en este 

caso está conformado por los trabajadores directos y de outsourcing, así como los 

propietarios, arrendatarios y sus trabajadores que conforman y laboran dentro del 

establecimiento. 

Es de conocimiento que en la actualidad la imagen del Centro Comercial se ha visto 

en una gran desventaja competitiva en comparación con otras galerías comerciales, 

la cual junto con otros factores de gestión administrativa y financiera han traído 

como resultado que la afluencia y la aceptación en el mercado no sea la adecuada. 

A través del presente trabajo y diseño se pretendió mejorar de forma significativa 

en un mediano y largo plazo dicha situación. 

1.5.2. Justificación económica 

En la actualidad el bajo nivel de afluencia de personas, y las bajas recaudaciones 

económicas han conseguido que no se puedan realizar las inversiones adecuadas 

en infraestructura (pintado de fachada, mantenimiento de ascensores, 
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El diseño del BSC y la evaluación de la empresa permitió saber y reconocer los 

factores claves que ayudaron en la mejora del rendimiento del Centro Comercial 

Boulevard. 

1.5.3. Justificación teórica 

El diseño y la implementación del Balanced Socercard fue una herramienta 

recientemente estudiada y en los cuales las organizaciones que lo han 

implementado con un gran éxito han sido, en su mayoría, grandes empresas. 

Muy poco se ha estudiado dicha herramienta para las micro y pequeñas empresas, 

y más aún no se ha estudiado a fondo en el caso de un Centro Comercial que su 

organización sea una Junta de Propietarios. Es por ello, que el presente trabajo 

servirá como teoría para futuros estudios de otras micro y pequeñas empresas y 

centros comerciales que desean realizar un diseño del Balanced Socrecard. Con el 

presente estudio, muchos pequeños comerciantes, profesionales y otras empresas 

del mismo rubro podrán obtener nuevas teorías de estudio. 

1.5.4. Justificación práctica 

A través del presente proyecto de investigación se pudo establecer nuevas 

metodologías para el diseño y la implementación de la herramienta del Balanced 

mantenimiento de escaleras eléctricas, mejora de jardines, mejoramientos del 

sistema de iluminación), en publicidad (volantes, publicidad radial, publicidad 

televisiva, banners, anuncios en periódicos y redes sociales) y en recursos humanos 

(diversificación de áreas de trabajo, capacitación al personal y comerciantes, 

contratación de asesorías externas). 

Por ello, la priorización de recursos económicos para atender lo urgente en un corto 

plazo provocó que se generen pendientes que benefician en un mediano y corto 

plazo. Los presupuestos de recaudación sólo se establecieron para pagos básicos 

(energía eléctrica, agua potable, personal administrativo, seguridad y 

mantenimiento) y no se ha destinado fondos necesarios para otras actividades 

comerciales. 
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Scorecard en micro y pequeñas empresas o en Junta de Propietarios, ya que la 

herramienta en este tipo de organizaciones no fue totalmente profundizada en su 

estudio. 

A través del diseño de un Balanced Scorecard se pudo dar solución al problema 

encontrado en la empresa con respecto a su rentabilidad, bajo nivel de afluencia de 

personas y mejora de su imagen comercial, logrando así la satisfacción de sus 

clientes, tener una ventaja competitiva y tener una participación en el mercado. 

1.6. Hipótesis 

El diseño de un Plan de Gestión Empresarial utilizando la herramienta del Balanced 

Scorecard ayudará a mejorar la rentabilidad de los propietarios del Centro Comercial 

Boulevard Chiclayo. 

1.7. Objetivos 

1.7.1. Objetivo General 

Diseñar un Plan de Gestión Empresarial utilizando el Balanced Scorecard para 

mejorar la rentabilidad de los propietarios del Centro Comercial Boulevard 

Chiclayo. 

1.7.2. Objetivos Específicos 

a) Diagnosticar la situación actual del Centro Comercial Boulevard Chiclayo. 

b) Evaluar los niveles de rentabilidad del Centro Comercial Boulevard Chiclayo. 

c) Proponer la aplicación de la herramienta del Balanced Scorecard como mejora 

de la rentabilidad de los clientes externos e internos del Centro Comercial 

Boulevard Chiclayo. 

d) Calcular el beneficio – costo de la posible aplicación de la propuesta del 

Balanced Scorecard para el Centro Comercial Boulevard Chiclayo. 
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II. Método 

2.1. Tipo 

Descriptivo, porque se buscó determinar las características y el perfil de las personas, 

grupos, procesos, objetos o cualquier otro suceso que se sometió a un análisis, además que 

su finalidad es la de recolección de información de las variables a las que se van a estudiar, 

sin buscar una relación entre estas (Hernández, Fernández y Baptista, 2014, p. 92). 

2.2. Diseño de investigación 

El presente proyecto de investigación tuvo un diseño de investigación no experimental, ya 

que no se manipularon las variables y se observó el fenómeno tal y como sucede, sin 

intervenir en su proceso. 

Para el presente estudio de investigación, se utilizó el diseño de investigación no 

experimental transversal, debido a que se recopiló la información obtenida en un solo 

periodo de tiempo determinado, es decir, en un tiempo único (Hernández, Fernández y 

Baptista, 2014, p. 154).
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2.3. Variables, operacionalización 

Tabla 1. Operacionalización de las variables de estudio del proyecto de tesis. 

Variable 
Definición 

conceptual 
Definición operacional Indicadores Técnicas Instrumentos 

Gestión 

Empresarial 

Planeación: Esta función 

contempla la definición de las 

metas de la organización. 

N° de metas establecidas por la 

organización 

N° de propietarios a encuestar 

N° de clientes a encuestar 

Encuesta. 

Entrevista. 

Cuestionario 

de encuesta. 

Guía de 

entrevista. 

N° de actividades a realizar 

% Participación de los clientes 

internos (Propietarios) 

 

Dirección: Consiste en dirigir 

y coordinar las actividades 

para su cumplimiento a través 

de la comunicación y la 

motivación. 

% de tareas establecidas 

mensualmente 

 

Control: Es la función que 

consiste en monitorear el 

N° de inspecciones a realizar 

mensualmente 

Son aquellas medidas 

y estrategias que se 

llevan a cabo en la 

empresa con la 

finalidad de obtener 

su viabilidad 

económica y su 

competitividad en el 

sector empresarial 

(Mora, Duran y 

Zambrano, 2016, p. 

511). 

Organización: Se determina 

las tareas, el personal 

encargado, la distribución de 

tareas, la dependencia de la 

información y toma de 

decisiones. 
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desempeño y cumplimiento 

de las metas. 

Rentabilidad 

“La remuneración 

que una empresa es 

capaz de dar a los 

distintos elementos 

puestos a su 

disposición para 

desarrollar su 

actividad. Es una 

medida de la eficacia 

y eficiencia en el uso 

de esos elementos” 

(Diaz, 2012, p. 69). 

Se utilizará el cálculo 

relacionando el beneficio con 

los elementos que propician 

ese beneficio. 

Rentabilidad =
𝐼𝑛𝑔𝑟𝑒𝑠𝑜𝑠

𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠
 

Análisis 

documental. 

Registro de 

datos. 

Rentabilidad económica: 

Tiene por objetivo medir la 

eficacia de la empresa en la 

utilización de sus inversiones. 

RE =
𝐵𝐴𝐼𝐼

𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑜 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙
 

Rentabilidad financiera: 

Aceptada como un indicador 

de la capacidad de la empresa 

para crear riqueza a favor de 

sus accionistas. 

RF =
𝐵𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑜𝑠

𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑜 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙
 

Variable independiente: Gestión empresarial. 

Variable dependiente: Rentabilidad. 
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2.4. Población y muestra 

2.4.1. Población 

2.4.2. Muestra 

Para el presente proyecto de estudio, se aplicó la fórmula de la muestra para 

población finita para determinar el número de propietarios que nos sirvió para el 

estudio del proyecto. 

Para ello, se determinó que la fórmula para población finita es la siguiente: 

𝑛 =
N ∗ 𝑍2 ∗ p ∗ q

𝑑2 ∗ (N − 1) + 𝑍2 ∗ p ∗ q
 

𝑛 =
385 ∗ 1.962 ∗ 0.50 ∗ 0.50

0.052 ∗ (385 − 1) + 1.962 ∗ 0.50 ∗ 0.50
 

 

𝑛 = 193 personas 

Para el presente proyecto de investigación se analizó a los clientes del Centro 

Comercial, siendo los clientes internos los propietarios, comerciantes y 

trabajadores de la Junta de Propietarios, siendo un total de 385 propietarios y 

arrendatarios; y los clientes externos los habitantes del distrito de Chiclayo y zonas 

aledañas como José Leonardo Ortiz, Pimentel, La Victoria, Reque, Monsefú, 

Pomalca, Tumán, Ciudad Éten, Puerto Éten, Lambayeque y San José siendo un 

total estimado de 765,132  personas (INEI, 2017). 

Dónde: 

N: Población total 

Z: Nivel de seguridad (95%=1.96) 

p: Proporción deseada (0.50) 

q: Proporción no deseada (0.50) 

d: Margen de error (5%) 

Ante ello, obtenemos como resultado la siguiente muestra para los clientes internos 

o propietarios: 
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Para ello, determinamos que la fórmula para población finita que ya se aplicó con 

anterioridad: 

𝑛 =
765,132 ∗ 1.962 ∗ 0.50 ∗ 0.50

0.052 ∗ (765,132 − 1) + 1.962 ∗ 0.50 ∗ 0.50
 

 

𝑛 = 384 personas 

Por lo que nuestra muestra de estudio para el presente estudio fue de 384 

ciudadanos. 

2.5. Técnicas e instrumentos de recolección de datos, validez y confiabilidad 

2.5.1. Técnicas e instrumentos de recolección de datos 

A. Encuesta 

B. Entrevista 

La entrevista es una técnica que, a diferencia del cuestionario, está conformado 

por una serie de preguntas en su mayoría o totalidad por preguntas abiertas, ya 

Asimismo, se aplicó la fórmula de la muestra para población infinita para 

determinar el número de ciudadanos chiclayanos que nos servirán para el estudio 

del proyecto. 

Por lo que nuestra muestra de estudio para el presente estudio fue de 193 

propietarios. 

La encuesta es una técnica en la cual a través de una serie de preguntas abiertas 

o cerradas se registran las opiniones de la muestra de estudio, al fin de conocer 

la opinión sobre un hecho en particular. 

Para el presente proyecto de investigación para poder conocer la carencia y 

debilidades del Centro Comercial se realizó un cuestionario de encuesta tanto a 

los clientes internos (propietarios) como a los clientes externos (usuarios, 

clientes, visitantes) para conocer la perspectiva de cada uno de ellos y poder 

obtener una información más clara del problema a resolver. 
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que su objetivo es recopilar la mayor cantidad de información sobre la opinión 

de un grupo de personas a entrevistar, y que inclusive, la estructura de las 

preguntas puede adaptarse dependiendo a la situación o el contexto de las 

respuestas que se vayan desarrollando. 

Para el presente estudio se realizó la guía de entrevista al administrador del 

Centro Comercial. 

C. Análisis documental 

Es una técnica en la cual se recolecta la información a utilizar por medio de 

fuentes ya sean libros, boletines, revistas, folletos, periódicos o registros de 

información, y que se utilizan para obtener datos e información sobre las 

variables a estudiar. 

En el presente proyecto se utilizó el registro de datos para obtener información 

histórica del Centro Comercial Boulevard Chiclayo que nos permitió conocer 

su situación inicial y como ha ido progresando con el transcurrir de los años. 

2.5.2. Validez 

Para poder determinar la validez del presente estudio a realizar, se sometió los 

cuestionarios y las guías de entrevistas al juicio de tres expertos en el campo, que 

analizaron y evaluaron la estructura de los formatos, y se procedió a realizar los 

cambios y mejoras convenientes según sus recomendaciones. 

2.5.3. Confiabilidad 

Se utilizó el método de consistencia interna basado en el alfa de Cronbach, que nos 

permitió obtener la fiabilidad de un instrumento de medida por medio de un 

conjunto de ítems que esperamos midan la misma dimensión teórica. 

 

 



35 
 

2.6. Métodos de análisis de datos 

2.7. Aspectos éticos 

2.8. Originalidad 

El presente proyecto de investigación se realizó desde el mes de setiembre del 2018 y fue 

realizado por el presente autor, y el contenido es propio de la empresa y los textos de otros 

autores fueron debidamente citados según la normativa establecida. 

2.9. Consentimiento informado 

En el presente proyecto de investigación se tomó la opinión de diversas personas que han 

sido encuestadas y entrevistadas, a las cuales previamente se les explicó la finalidad del 

proyecto y brindaron todo su apoyo en la veracidad de las respuestas brindadas. 

  

Para el presente proyecto de investigación se utilizó el análisis de los datos recolectados 

por medio del programa MS Excel y del SPSS Statistics, que nos ayudó a obtener los datos 

para la interpretación correspondiente. 

El investigador da fe que la información presentada ha sido debidamente citada según las 

normas que corresponden y que no se ha realizado el plagio de ningún autor sin el debido 

consentimiento. 
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III. Resultados 

3.1. Diagnóstico de la situación actual del Centro Comercial Boulevard Chiclayo 

3.1.1. Resultados de la encuesta a clientes internos 

Tabla 2. ¿Cómo considera su nivel de conocimiento con respecto a una Junta de 

Propietarios? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Malo 31 16,1 16,1 16,1 

Regular 105 54,4 54,4 70,5 

Bien 47 24,4 24,4 94,8 

Excelente 10 5,2 5,2 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

 

 
Figura 5. Nivel de conocimiento sobre una Junta de propietarios de las personas encuestadas. 
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Interpretación: 

Tabla 3. ¿Cómo considera su nivel de conocimiento sobre herramientas de 

gestión empresarial? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Malo 15 7,8 7,8 7,8 

Regular 89 46,1 46,1 53,9 

Bien 76 39,4 39,4 93,3 

Excelente 13 6,7 6,7 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

 
 

 
Figura 6. Nivel de conocimiento de herramientas de gestión empresarial por los comerciantes del 

Boulevard Chiclayo. 

 

En la Figura 5 nos muestra que un 54.4% tiene un conocimiento regular con 

respecto a una JP, y que apenas un 5.2% tiene un mejor nivel, debido a que es una 

forma de organización reciente que se ha ido implementando en la ciudad de 

Chiclayo. Ante ello, la falta de comunicación y asesoría ha complicado que las 

personas que tienen su negocio no tengan el nivel adecuado con respecto a lo que 

implica que el Centro Comercial Boulevard esté bajo el régimen de una junta de 

Propietarios, mejorar esta situación es una labor que debe ir mejorando. 
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Interpretación: 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Malo 2 1,0 1,0 1,0 

Regular 53 27,5 27,5 28,5 

Bien 116 60,1 60,1 88,6 

Excelente 22 11,4 11,4 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

 

 
Figura 7. Consideraciones de los encuestados para continuar con su negocio en el Centro 

Comercial. 

En la Figura 6 nos muestra que el 46.1% de los encuestados reconoce no tener un 

nivel de conocimiento adecuado con respecto a herramientas de gestión 

empresarial y que requieren de alguna asesoría; por otro lado, hay un 39.4% que 

dice tener un nivel de conocimiento adecuado, sin embargo hay que resaltar que la 

mayoría de los que dieron esta respuesta tuvieron una tendencia a confundir las 

herramientas de gestión empresarial con estrategias de publicidad y mercadeo, por 

lo que se puede deducir que su nivel de conocimiento de forma general aún no es 

la más favorable o esperada, por lo que se debe plantear una capacitación a los 

comerciantes para poder mejorar dicha situación. 

Tabla 4. ¿Cómo considera la situación actual para continuar con su negocio en 

el próximo año? 



39 
 

Interpretación: 

 Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Muy malo 2 1,0 1,0 1,0 

Malo 33 17,1 17,1 18,1 

Regular 86 44,6 44,6 62,7 

Bien 67 34,7 34,7 97,4 

Excelente 5 2,6 2,6 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

 

 
Figura 8. Percepción de la gestión administrativa en el Centro Comercial. 

En la Figura 7 podemos observar que un 60.1% de los encuestados consideran 

grandes probabilidades de continuar con su negocio, entre algunas de las razones 

es que son propietarios, otro motivo son las facilidades para alquilar un local, esto 

ha mejorado ya que solo un 1.0% ha considerado la situación muy mala para 

continuar, ya que hace unos años la rotación o abandono de alquileres era 

demasiado alta y los negocios que recién iniciaban se dejaban a los pocos meses, 

y las expectativas de que la situación vaya mejorando como ha venido haciéndolo 

en estos últimos años. 

Tabla 5. ¿Cómo considera la actual gestión administrativa en la mejora del 

Centro Comercial? 
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Interpretación: 

 

 
Figura 9. Percepción de recomendar iniciar un negocio en el Centro Comercial. 

Fuente. Elaboración propia. 

Interpretación: 

 Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Malo 11 5,7 5,7 5,7 

Regular 73 37,8 37,8 43,5 

Bien 93 48,2 48,2 91,7 

Excelente 16 8,3 8,3 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

En la Figura 8 podemos observar que un 44.6% de los encuestados consideran de 

regular la actual gestión administrativa, y esperan que se realice mejores acciones 

para obtener mayores recursos favorables (económicos, materiales, humanos) para 

obtener mejores resultados y que su confianza hacia la administración mejore. 

Tabla 6. ¿Cómo considera la idea de recomendar aperturar un negocio a un 

familiar o amigo? 

En la Figura 9 podemos observar que un 48.2% de los encuestados consideran una 

buena idea la recomendación a familiares o amigos para implementar un negocio 
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Tabla 7. ¿Cómo considera la idea de aplicar una herramienta de gestión 

empresarial que influya en la rentabilidad del Centro Comercial? 

 Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Regular 9 4,7 4,7 4,7 

Bien 103 53,4 53,4 58,0 

Excelente 81 42,0 42,0 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

 

 

 
Figura 10. Nivel de aceptación por parte de los comerciantes para implementar una herramienta de 

gestión empresarial. 

en el Boulevard, esto se puede rectificar ya que cuando la Caja Trujillo inició la 

subasta de sus inmuebles, la mayoría de las personas que adquirieron un inmueble 

se enteraron por recomendación de un familiar o amigo que ya tenían un negocio 

en el Boulevard; sin embargo, aún existe un 5.7% que considera una mala idea la 

recomendación a terceros. 
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Interpretación: 

Tabla 8. ¿Con qué frecuencia realiza compras en un establecimiento comercial? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido A veces 62 16,1 16,1 16,1 

Frecuentemente 190 49,4 49,4 65,5 

Casi siempre 113 29,4 29,4 94,8 

Siempre 20 5,2 5,2 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

 

 
Figura 11. Nivel de frecuencia en que las personas consumen en un establecimiento comercial. 

 

En la Figura 10 podemos observar que un 53.4% de los encuestados acepta con 

una buena manera la implementación de una herramienta de gestión empresarial 

en el Centro Comercial Boulevard, ya que esperan que la situación económica 

mejore de para todos; y aunque hay un 4.7% que no lo considera una buena idea, 

entre sus razones nos indican que si desean que se implemente una herramienta de 

gestión, aunque debido a que gestiones administrativas anteriores han intentado 

hacer y por falta de recursos económicos, apoyo y de un adecuado control dichos 

planes se dejaban en stand by, por lo que su confianza a que la implementación sea 

un éxito no es muy alta. 

3.1.2. Resultados de la encuesta a clientes externos 
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Interpretación: 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

 

 
Figura 12. Nivel de frecuencia en que los consumidores priorizan el precio. 

Interpretación: 

En la Figura 11 podemos observar que el 49.4% acude frecuentemente a comprar 

a un centro comercial, ello demuestra la tendencia que existe en la ciudad por 

aceptar los centros comerciales para adquirir diversos productos, aunque todavía 

un 16.1% de los encuestados manifiesta que sólo lo realiza en ciertas ocasiones. 

Tabla 9. ¿Con qué frecuencia considera primordial el precio de un producto para 

comprarlo en un establecimiento comercial? 

Válido Frecuentemente 80 20,8 20,8 20,8 

Casi siempre 231 60,0 60,0 80,8 

Siempre 74 19,2 19,2 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

Frecuencia Porcentaje 
 

En la Figura 12 podemos observar que el 60% casi siempre prioriza el precio de 

un producto, ello significa que para el Centro Comercial se debe brindar productos 
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de buena calidad a un precio accesible para su mercado objetivo y poder obtener 

una mejor competitividad. 

Tabla 10. ¿Con qué frecuencia prioriza el nivel de seguridad del establecimiento 

donde compra? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Nunca 2 ,5 ,5 ,5 

A veces 4 1,0 1,0 1,6 

Frecuentemente 173 44,9 44,9 46,5 

Casi siempre 151 39,2 39,2 85,7 

Siempre 55 14,3 14,3 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

 

 
Figura 13. Nivel de frecuencia en la que los consumidores priorizan la seguridad. 

 

Interpretación: 

En la Figura 13 podemos observar que el 44.9% de las personas consideran 

frecuentemente primordial el buen nivel de seguridad en un establecimiento 

comercial, ya que eso genera la tranquilidad de adquirir un producto sin miedo a 

perder su adquisición, es un factor predominante debido a que también un 39.2% 
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Tabla 11. ¿Con qué frecuencia acude a consumir al Centro Comercial Boulevard? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Nunca 22 5,7 5,7 5,7 

A veces 8 2,1 2,1 7,8 

Frecuentemente 131 34,0 34,0 41,8 

Casi siempre 185 48,1 48,1 89,9 

Siempre 39 10,1 10,1 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

 

 
Figura 14. Nivel de frecuencia de consumo en el C.C. Boulevard Chiclayo. 

 

Interpretación: 

lo prioriza casi siempre, lo que demuestra la importancia del buen nivel de 

seguridad para el ingreso de personas. 

En la Figura 14 podemos observar que el 48.1% casi siempre acude a consumir al 

Centro Comercial Boulevard, lo que es un resultado muy favorable y lo que se 

debe aprovechar para mejorar la imagen comercial y comenzar a utilizar 

estrategias para captar a más personas, debido a que aún existe un 5.7% que nunca 

ha acudido a consumir al Centro Comercial. 
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Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Nunca 5 1,3 1,3 1,3 

A veces 66 17,1 17,1 18,4 

Frecuentemente 172 44,7 44,7 63,1 

Casi siempre 132 34,3 34,3 97,4 

Siempre 10 2,6 2,6 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

 

 
Figura 15. Nivel en que se recomienda comprar en el C.C. Boulevard Chiclayo. 

 

Interpretación: 

Tabla 12. ¿Con qué frecuencia recomienda a un familiar o amigo comprar en el 

Centro Comercial Boulevard? 

En la Figura 15 podemos observar que el 44.7% recomienda a un familiar o amigo 

de manera frecuente comprar en el Centro Comercial, lo que resulta favorable para 

poder seguir incrementando la audiencia de las personas al Boulevard, y además 

tenemos que apenas un 2.6% recomienda siempre comprar en el Boulevard, lo que 

es aún un nivel muy bajo. 
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Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Nunca 121 31,4 31,4 31,4 

A veces 165 42,9 42,9 74,3 

Frecuentemente 57 14,8 14,8 89,1 

Casi siempre 40 10,4 10,4 99,5 

Siempre 2 ,5 ,5 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

 

 
Figura 16. Nivel de aceptación para iniciar un negocio en el C.C. Boulevard Chiclayo. 

 

Interpretación: 

Tabla 13. ¿Con qué frecuencia ha pensado en colocar o iniciar un negocio en el 

Centro Comercial Boulevard? 

En la Figura 16 podemos observar que el 42.9% de los encuestados ha pensado en 

algún momento en colocar algún tipo de negocio en el Centro Comercial, lo que 

ayudaría a mejorar la actividad comercial; sin embargo, podemos ver que también 

existe un importante 31.4% que nunca ha pensado en colocar un negocio y mucho 

menos en el Centro Comercial, por lo que se debe fomentar los beneficios de 

iniciar un negocio en este establecimiento para captar mayores clientes. 
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Además, se tiene pensado la realización de diversas gestiones tales como el pintado 

de la fachada, el mantenimiento a las escaleras eléctricas, ascensores y diversas 

áreas comunes para mejorar el servicio a los clientes externos. Sin embargo, una 

de las principales preocupaciones son los bajos ingresos económicos debido a la 

alta tasa de morosidad por parte los propietarios y que dificulta que se realicen las 

actividades programadas, y se espera que con la implementación de diversas 

estrategias de cobranza y la concientización de la importancia del pago oportuno 

se puedan incrementar los ingresos económicos. 

Ante ello, podemos recalcar que en el Centro Comercial Boulevard existe un gran 

potencial de desarrollo comercial, ya que existe una ubicación estratégica, una 

buena infraestructura y diversos factores que favorecen a su desarrollo, pero la 

implementación de alguna estrategia y su éxito depende del apoyo y compromiso 

de los Propietarios, la Presidencia y de los arrendatarios para lograr el 

cumplimiento de los objetivos. 

Se debe analizar la situación actual de la empresa para saber y reconocer los 

factores positivos y poco favorables que ayudarán a que la organización puede 

mejorar su situación y se pueda plantear un Plan de Gestión Empresarial. 

3.1.3. Análisis de la entrevista 

Se realizó una entrevista con el Administrador del Centro Comercial Boulevard, el 

Licenciado Roberto Javier Sosa Cornejo, el cuál se le realizó siete preguntas con 

respecto al análisis del Centro Comercial y la aplicación de estrategias en la mejora 

del Boulevard. 

Ante ello, se pudo rescatar que uno los factores que frena el crecimiento es el poco 

compañerismo que existe entre los propietarios, y el poco apoyo o compromiso con 

la labor de la Administración, y eso conlleva a que no paguen de manera oportuna 

sus cuotas de servicios comunes o mantenimiento, el cual es de vital importancia 

para solventar los gastos mensuales (pago a empresa de seguridad, limpieza, 

energía eléctrica, agua potable, entre otros). 
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3.2. Análisis del nivel de rentabilidad del Centro Comercial Boulevard Chiclayo 

3.2.1. Nivel de rentabilidad del Centro Comercial Boulevard Chiclayo 

Mes Ingreso 

Enero  S/.       45,839.66  

Fuente: Área de Administración CCBCix. 

Tabla 15. Egresos económicos mensuales por cumplir año 2018 

Mes Gastos 

Enero  S/      47,993.84  

Febrero  S/      47,478.24  

Marzo  S/      49,025.24  

Abril  S/      48,047.24  

Mayo  S/      41,231.84  

Junio  S/      38,252.25  

Julio  S/      42,777.01  

Agosto  S/      39,544.15  

Setiembre  S/      39,670.45  

Octubre  S/      39,853.55  

Noviembre  S/      40,995.54  

Diciembre  S/      43,132.23  

Total  S/   518,001.58  

Fuente: Área de Administración CCBCix. 

Para proceder con el análisis de la rentabilidad del 2018 del Centro Comercial 

Boulevard se tomará la información del área administrativa. Para ello tenemos la 

siguiente información: 

Tabla 14. Ingresos económicos por servicios comunes año 2018 

Febrero  S/.       42,194.42  

Marzo  S/.       43,843.74  

Abril  S/.       41,700.28  

Mayo  S/.       41,941.57  

Junio  S/.       37,691.10  

Julio  S/.       45,716.73  

Agosto  S/.       38,977.54  

Septiembre  S/.       39,349.20  

Octubre  S/.       38,443.72  

Noviembre  S/.       21,170.57  

Diciembre  S/.       23,874.39  

Total  S/.     460,742.92  
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Con la información obtenida, se procedió a aplicar la fórmula para calcular el 

rendimiento de los ingresos económicos: 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =
Ingresos económicos

Gastos fijos
 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =
S/ 450,742.92

S/518,001.58
 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 = 0.87 

Con el siguiente resultado, se determinó que, en el 2018, por cada sol que se 

recaudaba se obtenía un - S/0.13 para cubrir los gastos fijos del mes; es decir, sólo 

se obtuvo pérdida durante dicho año. 

 

Ante esta situación, se buscó la manera de establecer las causas de dicha situación 

durante ese periodo. Para lo cual se procedió a realizar un Diagrama de Ishikawa y 

un Análisis FODA, con la finalidad de realizar un diagnóstico del Centro Comercial 

Boulevard Chiclayo. 

Se determinó, mediante cuatro factores, las causas principales y secundarias a las 

que se deben la baja rentabilidad durante el 2018, utilizando los resultados 

obtenidos en las encuestas y entrevistas, lo que nos permitirá conocer factores que 

se deben resolver y mejorar para obtener el objetivo propuesto. 

3.2.2. Diagrama Ishikawa 
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Figura 17. Diagrama Ishikawa del C.C. Boulevard Chiclayo. 

Fuente. Elaboración propia. 

 

INFRAESTRUCTURA 

PERSONAL PRESIDENCIA 

Poca explotación 

de áreas comunes Inmuebles sin 

ocuparse 

Proyectos 

inconclusos 

Falta de tienda 

ancla 

Falta de conocimiento 

sobre JP 

Impuntualidad en 

pagos de cuotas 

Inconformidad en el 

pago de cuotas 

Poco conocimiento sobre 

gestión empresarial 

Conflictos internos 

Poca aceptación a la 

gestión administrativa 

de decisiones 

Poco interés en su 

gestión 

Limitación en políticas 

de cobranza 

Desmotivación 

Poco apoyo 

Poco personal 

Poca gestión de 

recaudación 

Bajo presupuesto 

Procesos jurídicos 

tediosos 

Deficiente gestión 

económica 

Bajas cuotas de 

servicios comunes 

JUNTA DE 

PROPIETARIOS 

Falta de conocimiento 

Burocracia en la toma en rubro comercial 

Poca comunicación 

BAJO NIVEL DE 

RENTABILIDAD DEL 

C.C. BOULEVARD 

CHICLAYO 
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FACTORES INTERNOS 

FORTALEZAS DEBILIDADES 

• Ubicación estratégica en zona 

comercial. 

• Buen diseño de estructura. 

• Inmuebles con espacio adecuados 

para negocios. 

• Amplias áreas comunes. 

Presidencia. 

• Falta de conocimiento sobre Junta 

de propietarios. 

• Ausentismo en reuniones y toma 

atención. 

• Permisos municipales por 

regularizar. 

FACTORES EXTERNOS 

OPORTUNIDADES AMENAZAS 

• Alto crecimiento de empresas 

demandantes de publicidad. 

• Alta demanda en alquiler de áreas 

comunes. 

• Alta demanda en arrendamiento de 

locales. 

• Interés de inversionistas para un 

proyecto inmobiliario. 

• Cierre del local. 

• Construcción de nuevos Centros 

Comerciales. 

• Fenómenos naturales que afecten 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

 

3.2.3. Análisis FODA 

Tabla 16. Análisis FODA Centro Comercial Boulevard 

• Proyecto inmobiliario inconclusos. 

• Conflictos internos. 

• Escasos recursos económicos. 

• Poco apoyo a la administración. 

• Poco personal. 

• Personal desmotivado. 

• Poco apoyo por parte de la 

de decisiones. 

• Falta de un sistema informático. 

• Incumplimiento en horario de 

la infraestructura. 

• Inseguridad ciudadana. 

• Inestabilidad política. 
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3.2.4. Matriz FODA 

Tabla 17. Análisis FO Centro Comercial Boulevard 

Análisis FO 

Fortalezas 

F1: Ubicación estratégica en zona 

comercial. 

F2: Buen diseño de estructura. 

F3: Inmuebles con espacio adecuados 

para negocios. 

F4: Amplias áreas comunes. 

Oportunidades 
E1: Ofrecimiento de espacios 

Fuente: Elaboración Propia. 

Tabla 18. Análisis FA Centro Comercial Boulevard 

Análisis FA 

Fortalezas 

F1: Ubicación estratégica en zona 

comercial. 

F2: Buen diseño de estructura. 

F3: Inmuebles con espacio adecuados 

para negocios. 

F4: Amplias áreas comunes. 

Amenazas 
E1: Mejoramiento de las rutas y 

Fuente: Elaboración Propia. 

O1: Alto crecimiento de empresas 

demandantes de publicidad. 

O2: Alta demanda en alquiler de áreas 

comunes. 

O3: Alta demanda en arrendamiento de 

locales. 

O4: Interés de inversionistas para un 

proyecto inmobiliario. 

publicitarios (F1 y O1). 

E2: Realización de estudio de mercado 

para la implementación de nuevos 

negocios (F2, F3, F4, O2, O3). 

accesos para mayor comodidad y 

seguridad (F2, F3, F4, A1). 

E2: Elaboración de un plan de 

seguridad interna (F2, F4, A4). 

A1: Cierre del local. 

A2: Construcción de nuevos Centros 

Comerciales. 

A3: Fenómenos naturales que afecten la 

infraestructura. 

A4: Inseguridad ciudadana. 

A5: Inestabilidad política. 
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Tabla 19. Análisis DO Centro Comercial Boulevard 

Análisis DO 

Debilidades 

D1: Proyecto inmobiliario 

inconclusos. 

D2: Conflictos internos. 

D3: Escasos recursos económicos. 

D4: Poco apoyo a la administración. 

D5: Poco personal. 

D6: Personal desmotivado. 

D7: Poco apoyo por parte de la 

Presidencia. 

D8: Falta de conocimiento sobre Junta 

de propietarios. 

D9: Ausentismo en reuniones y toma 

de decisiones. 

D10: Falta de un sistema informático. 

D11: Incumplimiento en horario de 

atención. 

D12: Permisos municipales por 

regularizar. 

Oportunidades 
E1: Propuestas para la generación de 

ingresos económicos (D3, D4, D5, D6, 

O1, O2, O3). 

E2: Establecimiento de sanciones 

económicas (D3, D4, D7, D9, D11). 

O1: Alto crecimiento de empresas 

demandantes de publicidad. 

O2: Alta demanda en alquiler de áreas 

comunes. 

O3: Alta demanda en arrendamiento de 

locales. 

O4: Interés de inversionistas para un 

proyecto inmobiliario. 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

 

 

 

 

 

 

 



55 
 

Tabla 20. Análisis DA Centro Comercial Boulevard 

Análisis DA 

Debilidades 

Amenazas 
E1: Inicio de trámites y 

regularizaciones municipales (D12, 

A2, A5). 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

 

 

 

 

 

 

 

D1: Proyecto inmobiliario 

inconclusos. 

D2: Conflictos internos. 

D3: Escasos recursos económicos. 

D4: Poco apoyo a la administración. 

D5: Poco personal. 

D6: Personal desmotivado. 

D7: Poco apoyo por parte de la 

Presidencia. 

D8: Falta de conocimiento sobre Junta 

de propietarios. 

D9: Ausentismo en reuniones y toma 

de decisiones. 

D10: Falta de un sistema informático. 

D11: Incumplimiento en horario de 

atención. 

D12: Permisos municipales por 

regularizar. 

A1: Cierre del local. 

A2: Construcción de nuevos Centros 

Comerciales. 

A3: Fenómenos naturales que afecten la 

infraestructura. 

A4: Inseguridad ciudadana. 

A5: Inestabilidad política. 
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3.3. Elaboración de la propuesta del Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced 

Scorecard (BSC) 

3.3.1. Información general de la empresa 

A. Datos generales de la empresa 

Razón social 

Junta de Propietarios del Centro Comercial Boulevard – Chiclayo 

Nombre comercial 

Centro Comercial Boulevard 

Tipo de organización 

Junta de Propietarios 

R.U.C.: 

20480432674 

Rubro: 

Comercial 

Código CIIU 

91993 Actividades otras asociaciones NCP 

Representante legal 

Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo 

Domicilio legal 

Av. Mariscal Nieto N°480 – Chiclayo 

Fuente: SUNAT 
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B. Misión 

C. Visión 

D. Políticas 

✓ Brindar un trato justo y amable a nuestros clientes, usuarios y toda aquella 

persona que requiera de nuestro servicio u orientación. 

✓ Priorizar el bienestar física, mental y moral de todos los colaboradores de 

la empresa, prohibiendo todo tipo de abuso de autoridad, maltrato o 

discriminación en cualquier índole. 

✓ Otorgar día no laborable a los trabajadores en la fecha de su onomástico. 

✓ Brindar las facilidades a los colaboradores ante cualquier imprevisto o 

problema personal o de otra índole cuando sea de suma urgencia. 

✓ Brindar la inducción adecuada a cada uno de los nuevos trabajadores para 

el desempeño de sus funciones. 

✓ Fomentar valores a todos nuestros empleados para fomentar y mejorar las 

relaciones laborales. 

✓ Fomentar y mejorar el espíritu de trabajo, a través de la motivación, 

incentivo y el reconocimiento. 

✓ Informar inmediatamente por medio del medio que sea necesario ante 

cualquier emergencia o eventualidad que requiera solución inmediata. 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

“Somos un Centro Comercial que apoya el crecimiento del comerciante 

lambayecano, preocupados por brindar a sus clientes establecimientos 

comerciales acorde a sus necesidades” (Fuente: Elaboración Propia). 

“En el año 2024, ser uno de los mejores centros comerciales de la región 

Lambayeque con establecimientos que cumplan con las necesidades de nuestros 

clientes” (Fuente: Elaboración Propia). 
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E. Organigrama 

 

Figura 18. Organigrama funcional del C.C. Boulevard Chiclayo. 

Fuente. Elaboración propia. 
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Problema 
Herramientas 

por aplicar 
Solución Objetivos estratégicos Recursos Tiempo 

Baja rentabilidad 

Balanced 

Scorecard 

Personal 

administrativo 

Área legal 

12 meses 

Poco conocimiento sobre 

gestión empresarial 

Capacitación 

sobre gestión 

empresarial a 

comerciantes 

Mejorar el nivel de 

conocimiento sobre 

gestión empresarial 

Capacitador 1 mes 

Personal desmotivado 

Capacitación 

laboral 

Aumentar el nivel de 

satisfacción laboral 
Capacitador 1 mes 

Falta de conocimiento 

sobre Junta de 

Propietarios 

Capacitación 

sobre Junta de 

Propietarios 

Incrementar el 

conocimiento sobre una 

Junta de Propietarios 

Área Legal 

Administración 
3 días 

Falta de un sistema 

informático 

Implementación 

de un sistema 

informático 

Mejorar la calidad del 

servicio 

Ingeniero de 

sistemas 
3 meses 

Fuente: Elaboración Propia.

3.3.2. Propuesta de optimización 

Tabla 21. Matriz para la propuesta de optimización del Centro Comercial Boulevard – Chiclayo 

Incrementar los 

ingresos económicos 

del C.C. Boulevard 

Propuesta de 

política de 

recaudación 
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Figura 19. Visión estratégica del Centro Comercial Boulevard Chiclayo. 

Fuente. Elaboración propia. 

3.3.3. Desarrollo de las herramientas de solución 

A. Realización de la definición estratégica 
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B. Realización del mapa estratégico 

Tabla 22. Mapa estratégico del Centro Comercial Boulevard – Chiclayo 

FINANCIERO 

 

CLIENTES 

 

PROCESOS 

 

PERSONAL 

 

Mejorar la 

rentabilidad 

Mejorar las 

ganancias 
Menor 

costo 

Mejorar la 

retención 

de clientes 

Menor 

tiempo de 

espera 

Mejorar la 

calidad del 

proceso 

Reducir el 

tiempo de 

ciclo 

Mejorar el 

conocimiento 

y habilidades 

Mejorar 

herramientas 

y tecnología 
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C. Determinación de los objetivos 

 

 

Figura 20. Objetivos del Balanced Scorecard a través de sus cuatro perspectivas. 

Fuente. Elaboración propia. 
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D. Diseño de los KPI’s (indicadores claves de desempeño) 

Tabla 23. Indicadores clave de desempeño BSC 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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Para el cumplimiento del presente objetivo se utilizará la siguiente fórmula: 

 

𝑂𝐹1 =
Ingresos económicos periodo actual − Ingresos económicos periodo anterior

Ingresos económicos periodo anterior
∗ 100% 

 

Para el cumplimiento de la meta, se procederá con la realización de las siguientes actividades: 

 

Objetivo Actividades Recursos 

Incrementar los ingresos 

económicos 

- Elaboración de estados de 

cuentas actualizados. 

- Envío de cartas de 

requerimiento de pagos. 

- Inicio de cobranzas judiciales a 

deudas mayores. 

- MS Excel. 

- Registro de ingresos. 

- Área administrativa. 

- Área legal. 

 

2) Generar nuevos ingresos económicos 

Para el cumplimiento del presente objetivo se utilizará la siguiente fórmula: 

 

𝑂𝐹2 =
Ingresos económicos extras anual

Ingresos económicos totales anuales
 

E. Realización de revisiones de las actividades y recursos 

1) Incrementar los ingresos económicos por servicios comunes 



65 
 

 

Para el cumplimiento de la meta, se procederá con la realización de las siguientes actividades: 

 

Objetivo Actividades Recursos 

Generar nuevos ingresos 

económicos 

- Publicación de alquiler en 

medios de comunicación y áreas 

estratégicas del Centro 

Comercial. 

- Alquiler de áreas comunes a 

arrendatarios y clientes 

externos. 

- Imposición de multas a 

comerciantes por 

incumplimiento de reglamento 

y/o otras acciones. 

- MS Excel. 

- Registro de ingresos. 

- Área administrativa. 

- Área legal. 

 

3) Mejorar el nivel de calidad de atención de clientes externos 

𝑂𝐶1 = Número de reclamos fundados/mes 

 

Para el cumplimiento del presente objetivo se utilizará la siguiente fórmula: 
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Para el cumplimiento de la meta, se procederá con la realización de las siguientes actividades: 

 

Objetivo Actividades Recursos 

Mejorar el nivel de atención de 

clientes externos 

- Creación de un buzón de 

sugerencias físico  

- Atención de consultas y 

reclamos vía WhatsApp y 

Facebook. 

- Capacitación a los comerciantes 

sobre atención al cliente, 

mercadeo y estrategia de 

negocio. 

- Buzón de sugerencias. 

- Aplicativo móvil y redes 

sociales. 

- Capacitador. 

- Sala de capacitación. 

 

4) Obtener un adecuado nivel de operatividad de los inmuebles 

Para el cumplimiento del presente objetivo se utilizará la siguiente fórmula: 

 

𝑂𝐶2 =
N° de inmuebles ocupados

N° total de inmuebles
∗ 100% 

 

 

 

Para el cumplimiento de la meta, se procederá con la realización de las siguientes actividades: 
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Objetivo Actividades Recursos 

Obtener un adecuado nivel de 

operatividad de los inmuebles 

- Promocionar el arrendamiento 

de locales por redes sociales, 

banner y periódicos. 

- Realizar seguimiento de la 

gestión de alquileres de los 

inmuebles. 

- Actualización de la información 

de locales alquilados y 

disponibles. 

- Medios de publicidad. 

- Área administrativa y legal. 

- Sistema de información de 

negocios. 

 

5) Optimizar los procesos internos 

Para el cumplimiento del presente objetivo se utilizará la siguiente fórmula: 

 

𝑂𝑃1 =
Minutos de atención al público

N° total de atenciones
 

 

 

 

Para el cumplimiento de la meta, se procederá con la realización de las siguientes actividades: 
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Objetivo Actividades Recursos 

Optimizar los procesos internos 

- Implementación de un sistema 

informático. 

- Ingeniero de Sistemas. 

- Información histórica. 

 

6) Mejorar el nivel de calidad de atención de clientes internos 

Para el cumplimiento del presente objetivo se utilizará la siguiente fórmula: 

 

𝑂𝐶1 = Número de reclamos fundados/mes 

 

Para el cumplimiento de la meta, se procederá con la realización de las siguientes actividades: 

 

Objetivo Actividades Recursos 

Mejorar el nivel de atención de 

clientes externos 

- Atención de consultas y 

reclamos vía WhatsApp. 

- Implementación de un sistema 

informático. 

- Aplicativo móvil. 

- Ingeniero de Sistemas. 
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7) Mejorar la gestión del capital humano 

Para el cumplimiento del presente objetivo se utilizará la siguiente fórmula: 

 

𝑂𝑃1 = Horas total de capacitación/año 

 

 

Para el cumplimiento de la meta, se procederá con la realización de las siguientes actividades: 

 

Objetivo Actividades Recursos 

Mejorar la gestión del capital 

humano 

- Capacitación al personal. 

- Inducción del procedimiento de 

atención. 

- Capacitador. 

- Manual de procedimientos. 
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3.3.4. Resultados esperados con la aplicación de la propuesta: 

Tabla 24. Matriz de resultados obtenidos con la aplicación del BSC 

Objetivo Líneas de acción Productos 
Unidad de 

medida 
Resultado 

Incrementar los ingresos 

económicos por servicios 

comunes 

R1: Incremento ingresos económicos 

por servicios comunes 

Reportes de 

ingresos 

económicos 

Nuevos soles  S/ 140,000.00  

Generar nuevos ingresos 

económicos 

R2: Nuevos ingresos por 

arrendamiento de áreas comunes 

Reportes de 

ingresos 

económicos 

Nuevos soles  S/   60,000.00  

Mejorar el nivel de calidad 

de atención a clientes 

externos 

R3: Calidad del servicio personalizada 

y mejorada 

Reporte de 

reclamos y 

sugerencias 

Reclamos/Mes 10 

Incrementar el nivel de 

operatividad de los 

inmuebles 

R4: Incremento de locales en adecuado 

funcionamiento 

Número total de 

locales en 

funcionamiento 

Nivel de 

porcentaje de 

locales en 

funcionamiento 

40% 

Optimizar los procesos 

internos 

R5: Reducción de los tiempos de 

espera para atención al cliente 

Tiempo 

promedio de 

atención 

Minutos 10 

Mejorar el nivel de calidad 

de atención a clientes 

internos 

R5: Aumento de la satisfacción del 

cliente 

Reporte de 

reclamos y 

sugerencias 

Reclamos/Mes 20 

Mejorar la gestión del 

capital humano 
R6: Personal con mejor preparación 

Capacitación al 

personal 

Horas de 

capacitación/año 
30 

Fuente: Elaboración propia. 
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3.3.5. Gastos proyectados con la aplicación de la propuesta: 

Tabla 25. Detalle de gastos proyectados con la aplicación de la propuesta 

Objetivo Actividades Recursos Costo 

Incrementar los ingresos 

económicos por servicios 

comunes 

Envío de cartas de 

requerimientos de pago 
Carta notarial  S/     4,000.00  

Inicio de cobranzas judiciales 
Abogado  S/     6,000.00  

Tasas judiciales  S/   12,000.00  

Generar nuevos ingresos 

económicos 

Publicación de alquiler 
Aviso en periódico  S/     5,400.00  

Banner publicitario  S/        100.00  

Alquiler de áreas comunes Contratos legalizados  S/        500.00  

Mejorar el nivel de calidad de 

atención a clientes externos 

Implementación de un buzón de 

sugerencias 
Buzón de sugerencia  S/        120.00  

Atención de consultas vía 

móvil 

Smartphone  S/        350.00  

Plan telefónico  S/        360.00  

Capacitación a comerciantes Capacitador  S/   42,000.00  

Incrementar el nivel de 

operatividad de los inmuebles 
Publicación de alquiler 

Banner publicitario  S/        250.00  

Aviso en periódico  S/     2,400.00  

Optimizar los procesos internos 
Implementación de un sistema 

informático 
Sistema informático  S/   12,000.00  

Mejorar el nivel de calidad de 

atención a clientes internos 

Mejorar la gestión del capital 

humano 
Capacitación al personal Capacitador  S/   30,000.00  

TOTAL  S/ 115,480.00  

Fuente: Elaboración propia.
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A través del cálculo proyectado del beneficio se determinará la nueva rentabilidad 

obtenida: 

Tabla 26. Nuevos ingresos económicos C.C. Boulevard 

Detalle Ingreso 

Ingresos actuales  S/.     460,742.92  

Ingresos proyectados  S/.     200,000.00 

Total  S/.     660,742.92  

Fuente: Elaboración propia. 

Tabla 27. Nuevos egresos económicos mensuales por cu 

Mes Gastos 

Egresos actuales  S/    518,001.58  

Gastos del proyecto  S/    115,480.00  

Total  S/    633,481.58 

Fuente: Elaboración propia. 

Con la información obtenida, se procedió a aplicar la fórmula para calcular el nuevo 

rendimiento de los ingresos económicos: 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =
Ingresos económicos

Gastos fijos
 

 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 =
S/660,742.92

S/633,481.58
 

 

𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 = 1.04 

3.3.6. Cálculo de la nueva rentabilidad con la aplicación de la propuesta: 

Con el siguiente resultado, se determina que la empresa al aplicar el Balanced 

Scorecard incrementa su rentabilidad, haciendo que por cada sol que se recaude la 

empresa conseguirá un beneficio de S/ 1.04, comprobando que existe un 

incremento del beneficio. 
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𝐵𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑜 − 𝑐𝑜𝑠𝑡𝑜 =
S/.  200,000.00

S/.115,480.00
 

 

𝐵𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑜 − 𝑐𝑜𝑠𝑡𝑜 =
S/.  200,000.00

S/.115,480.00
 

 

𝐵𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑜 − 𝑐𝑜𝑠𝑡𝑜 = 1.73 

 

  

3.4. Cálculo de beneficio – costo de la aplicación del BSC: 

Con la aplicación de la presente propuesta y con los costos de inversión se puede 

determinar el costo-beneficio de la aplicación del Balanced Scorecard en el Centro 

Comercial Boulevard: 

 

Con el resultado obtenido, podemos definir que con la posible aplicación del Balanced 

Scorecard por cada sol que invierta se recuperará S/ 0.73. 
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IV. Discusión 

En el presente trabajo de investigación al determinar que los gastos fijos generados de forma 

mensual no se podían cubrir con los ingresos generados por la cobranza de las cuotas de 

servicios comunes de los propietarios, se obtiene una pérdida e incremento de las deudas por 

cobrar a corto plazo, lo que amerita la implementación de una herramienta que ayude a mejorar 

dicha situación, para ello se utilizó la herramienta del Balanced Scorecard (BSC), que al 

aplicarla en una pequeña empresa se tuvo que adecuar a la realidad de la empresa, si bien 

indican Argüello y Quesada (2015), que existe poca información con respecto a una 

implementación en una pequeña empresa, existe la factibilidad de adecuarla a la realidad del 

Centro Comercial Boulevard Chiclayo, y a través de ciertas pautas de implementación y 

desarrollo de la herramienta es que se puedo realizar un plan estratégico. Además, al igual que 

Banks (2015), se utilizó herramientas como la entrevista y la encuesta para poder realizar un 

diagnóstico del entorno, además que con la Matriz de resultados esperados se facilita la 

información para poder determinar y calcular nuestro costo-beneficio de la presente tesis. 

Además, por medio de la mejora continua o del análisis constante de los resultados, al igual 

que Sánchez (2015), se puede fortalecer la obtención de buenos resultados del Balanced 

Scorecard a través del uso de otra herramienta que permita conseguir y perfeccionar el objetivo 

propuesto, ya que según lo investigado por Morales (2015), al igual que el Restaurant El Horno, 

pueden existir otros negocios en el Centro Comercial con falta de conocimiento sobre 

herramientas de gestión empresarial que permita conseguir los resultados, y por ello se debe 

conseguir el trabajo en conjunto. 
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V. Conclusiones 

Se está proponiendo la aplicación de la herramienta del Balanced Scorecard para poder 

conseguir incrementar la rentabilidad de la empresa, y poder conseguir mejores resultados 

económicos en los próximos años. 

Se puede concluir que a través de la aplicación del Balanced Scorecard se obtiene un beneficio-

costo de 1.73, un resultado bastante importante que beneficiará a la empresa para poder cumplir 

con sus obligaciones con terceros. 

  

A través de la realización de la encuesta y la entrevista se pudo realizar un análisis de las causas 

de la problemática del Centro Comercial, y a través del uso del Ishikawa y Análisis FODA se 

determinó las principales causas de la problemática, como la falta de un plan de gestión que 

involucre al personal y a los propietarios. 

Por medio del cálculo de la rentabilidad se determinó un resultado de 0.87, lo que genera en la 

actualidad deudas con proveedores y servicios públicos. Y a través de la propuesta, que nos dio 

un resultado de 1.04, se determina que un incremento significativo en la rentabilidad. 
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VI. Recomendaciones 

Se debe realizar la implementación de un sistema informático que permita disminuir tiempos 

innecesarios al personal y a los clientes, y con ello poder aprovechar e invertir de mejor manera 

el tiempo del personal en la realización de otras actividades que sumen valor a la empresa. 

Se recomienda analizar adecuadamente los resultados obtenidos para replantear los objetivos 

cada cierto periodo, de preferencia de manera anual, para así poder obtener buenos resultados 

en un mediano y largo plazo. 

  

Se recomienda proponer y aplicar el Balanced Scorecard para poder conseguir, a través del 

trabajo en equipo, incrementar los ingresos económicos y poder cubrir los pendientes 

económicos que han venido incrementado y que, en algunos casos, sus pagos ameritan moras 

e intereses. 

Se recomienda brindar una capacitación al personal, propietarios y arrendatarios del Centro 

Comercial para que puedan tener un conocimiento de lo que implica la utilización y aplicación 

de las herramientas de gestión empresarial, y así poder establecer la capacitación continua 

como una política de la empresa. 
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1. Tabla de frecuencia y gráfico 

 

Condición 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Propietario 95 49,2 49,2 49,2 

Inquilino 98 50,8 50,8 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

 

 
 

Interpretación: 

Giro del Negocio 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Ropa 67 34,7 34,7 34,7 

Accesorios 17 8,8 8,8 43,5 

Calzado 8 4,1 4,1 47,7 

Alimentos 13 6,7 6,7 54,4 

Belleza 29 15,0 15,0 69,4 

Servicios 35 18,1 18,1 87,6 

Tecnología 11 5,7 5,7 93,3 

Salud 13 6,7 6,7 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

En la actualidad un 50.78% de las personas que ejercen un negocio en el Centro Comercial 

Boulevard son inquilinos, lo que la tendencia al alquiler de los inmuebles aún es una 

constante en el Boulevard, lo que significa que el trabajo en conjunto tanto con propietarios 

e inquilinos es primordial para el éxito de la mejora. 
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Interpretación: 

¿Cómo considera su nivel de conocimiento con respecto a una Junta de 

Propietarios? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Malo 31 16,1 16,1 16,1 

Regular 105 54,4 54,4 70,5 

Bien 47 24,4 24,4 94,8 

Excelente 10 5,2 5,2 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

En el presente gráfico, podemos ver que en la actualidad el 34.7% de los negocios 

implementados se destinan para ropa en diversos aspectos (dama, caballeros, niños, bebés), 

aunque existen otros tipos de rubros comerciales que están comenzando a tener acogida y 

que buscan que por medio de la diferenciación puedan ganar una mejor captación de clientes, 

como es en el caso del rubro de calzado que en la actualidad sólo está en un 4.1% de los 

negocios. Aunque en un inicio la mayoría de negocios eran ropa, se han ido implementando 

con el transcurrir de los años negocios como peluquerías, escuelas de modelaje, restaurantes, 

entre otros. 
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Interpretación: 

¿Cómo considera su nivel de satisfacción con el negocio implementado en 

el Centro Comercial? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Regular 41 21,2 21,2 21,2 

Bien 115 59,6 59,6 80,8 

Excelente 37 19,2 19,2 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

 

En la Figura nos muestra que un 54.4% tiene un conocimiento regular con respecto a una JP, 

y que apenas un 5.2% tiene un mejor nivel, debido a que es una forma de organización 

reciente que se ha ido implementando en la ciudad de Chiclayo. Ante ello, la falta de 

comunicación y asesoría ha complicado que las personas que tienen su negocio no tengan el 

nivel adecuado con respecto a lo que implica que el Centro Comercial Boulevard esté bajo 

el régimen de una junta de Propietarios, mejorar esta situación es una labor que debe ir 

mejorando. 
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Interpretación: 

 

¿Cómo considera su nivel de conocimiento sobre herramientas de 

gestión empresarial? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Malo 15 7,8 7,8 7,8 

Regular 89 46,1 46,1 53,9 

Bien 76 39,4 39,4 93,3 

Excelente 13 6,7 6,7 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

 

En el presente gráfico podemos observar un 59.6% de los encuestados se sienten satisfechos 

en cierta medida con el negocio implementado, ello se debe a que la mayoría buscó tener su 

propio negocio y ser su propio jefe, cosa que han conseguido iniciando su negocio en el 

Boulevard, aunque aún existe un 21.2% que no tiene una gran satisfacción con la 

implementación de su negocio, en cierta medida por sus bajos ingresos económicos. 



86 
 

 
 

Interpretación: 

¿Cómo considera su nivel de aplicación de estrategias de gestión 

empresarial? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Malo 23 11,9 11,9 11,9 

Regular 93 48,2 48,2 60,1 

Bien 65 33,7 33,7 93,8 

Excelente 12 6,2 6,2 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

 

En la Figura 7 nos muestra que el 46.1% de los encuestados reconoce no tener un nivel de 

conocimiento adecuado con respecto a herramientas de gestión empresarial y que requieren 

de alguna asesoría; por otro lado, hay un 39.4% que dice tener un nivel de conocimiento 

adecuado, sin embargo hay que resaltar que la mayoría de los que dieron esta respuesta 

tuvieron una tendencia a confundir las herramientas de gestión empresarial con estrategias 

de publicidad y mercadeo, por lo que se puede deducir que su nivel de conocimiento de forma 

general aún no es la más favorable o esperada, por lo que se debe plantear una capacitación 

a los comerciantes para poder mejorar dicha situación. 
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Interpretación: 

¿Cómo calificaría el nivel de rentabilidad de su negocio en el presente 

año? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Malo 7 3,6 3,6 3,6 

Regular 84 43,5 43,5 47,2 

Bien 91 47,2 47,2 94,3 

Excelente 11 5,7 5,7 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

 

En el presente gráfico observamos que un 48.2% considera que la aplicación de herramientas 

de gestión empresarial es regular, lo que representa el deseo de que se realice una asesoría 

adecuada para mejorar la implementación de estrategias en sus negocios, ya que apenas un 

6.2% consideran que sus estrategias empresariales implementadas son competitivas. 
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Interpretación: 

¿Cómo considera usted la propuesta del incremento de las cuotas de 

pago de servicios comunes para la mejora del CC? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Muy malo 16 8,3 8,3 8,3 

Malo 79 40,9 40,9 49,2 

Regular 60 31,1 31,1 80,3 

Bien 35 18,1 18,1 98,4 

Excelente 3 1,6 1,6 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

Podemos observar que existe un 47.2% que siente que su negocio ha funcionado de una 

manera favorable, ya que manejan su propia cartera de clientes la cual ha ido creciendo por 

la recomendación de los mismos; sin embargo, también se debe considerar que existe un 

43.5% que aún no considera la rentabilidad de su negocio como algo favorable y que se deben 

implementar estrategias para mejorar la situación, y existe apenas un 5.7% que siente plena 

satisfacción con la rentabilidad de su negocio. 
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Interpretación: 

¿Cómo considera usted la propuesta de generar nuevos ingresos 

económicos (alquiler de áreas comunes) para el CC? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Regular 25 13,0 13,0 13,0 

Bien 107 55,4 55,4 68,4 

Excelente 61 31,6 31,6 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

 

Hemos obtenido que un 40.9% considera una mala idea el incremento de cuotas de servicios 

comunes, pese a que es un ingreso económico que beneficia y asegura un buen 

funcionamiento, mantenimiento y conservación del Centro Comercial, pero que para criterio 

de ellos afectaría su economía, y por ello apenas un 1.6% lo considera como una excelente 

idea. 
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Interpretación: 

¿Cómo considera usted el cumplimiento del horario de atención de los 

negocios del Boulevard para el público que ingresa? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Muy malo 3 1,6 1,6 1,6 

Malo 29 15,0 15,0 16,6 

Regular 86 44,6 44,6 61,1 

Bien 73 37,8 37,8 99,0 

Excelente 2 1,0 1,0 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

 

La propuesta de generar ingresos económicos a través del alquiler de áreas comunes es una 

idea muy bien aceptada, ya que un 55.4% considera que es una buena idea y un 31.6% que 

es excelente, lo que significa que esta medida puede ayudar en la mejora del Centro 

Comercial como el alquiler de espacios publicitarios o para otros fines. 
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Interpretación: 

¿Cómo considera la situación actual para continuar con su negocio en el 

próximo año? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Malo 2 1,0 1,0 1,0 

Regular 53 27,5 27,5 28,5 

Bien 116 60,1 60,1 88,6 

Excelente 22 11,4 11,4 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

 

En el presente gráfico podemos observar que hay un 44.6% que considera que el horario de 

atención se cumple de manera regular, ya que casi nadie cumple con la atención al público 

en un horario corrido o diario en la mayoría de los casos, esto se debe a la poca afluencia de 

personas que genera negocios cerrados, además que hay algunos que consideran que el 

horario de atención debería modificarse. 
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Interpretación: 

¿Cómo considera la actual gestión administrativa en la mejora del 

Centro Comercial? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Muy malo 2 1,0 1,0 1,0 

Malo 33 17,1 17,1 18,1 

Regular 86 44,6 44,6 62,7 

Bien 67 34,7 34,7 97,4 

Excelente 5 2,6 2,6 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

 

En la Figura podemos observar que un 60.1% de los encuestados consideran grandes 

probabilidades de continuar con su negocio, entre algunas de las razones es que son 

propietarios, otro motivo son las facilidades para alquilar un local, esto ha mejorado ya que 

solo un 1.0% ha considerado la situación muy mala para continuar, ya que hace unos años la 

rotación o abandono de alquileres era demasiado alta y los negocios que recién iniciaban se 

dejaban a los pocos meses, y las expectativas de que la situación vaya mejorando como ha 

venido haciéndolo en estos últimos años. 
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Interpretación: 

¿Cómo considera la idea de recomendar aperturar un negocio a un 

familiar o amigo? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Malo 11 5,7 5,7 5,7 

Regular 73 37,8 37,8 43,5 

Bien 93 48,2 48,2 91,7 

Excelente 16 8,3 8,3 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

 

En la Figura podemos observar que un 44.6% de los encuestados consideran de regular la 

actual gestión administrativa, y esperan que se realice mejores acciones para obtener mayores 

recursos favorables (económicos, materiales, humanos) para obtener mejores resultados y 

que su confianza hacia la administración mejore. 
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Interpretación: 

¿Cómo considera la idea de aplicar una herramienta de gestión 

empresarial que influya en la rentabilidad del Centro Comercial? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Regular 9 4,7 4,7 4,7 

Bien 103 53,4 53,4 58,0 

Excelente 81 42,0 42,0 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

 

En la Figura podemos observar que un 48.2% de los encuestados consideran una buena idea 

la recomendación a familiares o amigos para implementar un negocio en el Boulevard, esto 

se puede rectificar ya que cuando la Caja Trujillo inició la subasta de sus inmuebles, la 

mayoría de las personas que adquirieron un inmueble se enteraron por recomendación de un 

familiar o amigo que ya tenían un negocio en el Boulevard; sin embargo, aún existe un 5.7% 

que considera una mala idea la recomendación a terceros. 
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Interpretación: 

¿Cómo considera usted el apoyo a la Administración para la aplicación 

de una herramienta de gestión empresarial? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Muy malo 1 ,5 ,5 ,5 

Malo 23 11,9 11,9 12,4 

Regular 113 58,5 58,5 71,0 

Bien 53 27,5 27,5 98,4 

Excelente 3 1,6 1,6 100,0 

Total 193 100,0 100,0  

En la Figura podemos observar que un 53.4% de los encuestados acepta con una buena 

manera la implementación de una herramienta de gestión empresarial en el Centro Comercial 

Boulevard, ya que esperan que la situación económica mejore de para todos; y aunque hay 

un 4.7% que no lo considera una buena idea, entre sus razones nos indican que si desean que 

se implemente una herramienta de gestión, aunque debido a que gestiones administrativas 

anteriores han intentado hacer y por falta de recursos económicos, apoyo y de un adecuado 

control dichos planes se dejaban en stand by, por lo que su confianza a que la implementación 

sea un éxito no es muy alta. 
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Interpretación: 

  

En esta última pregunta podemos observar que el 58.5% considera que el apoyo que se le 

brinda a la Administración se ejerce de una manera regular, ya que se observa una actitud de 

desunión entre los comerciantes del Centro Comercial, lo que genera que los resultados que 

uno se propone en algunos casos no se cumplan, para ello se debe comenzar a fomentar el 

compañerismo y compromiso para obtener mejores resultados. 
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Anexo 2 

Análisis de confiabilidad – Encuesta para clientes externos 
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1. Tabla de frecuencia y gráfico 

Sexo 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Masculino 188 48,8 48,8 48,8 

Femenino 197 51,2 51,2 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

 

 
Interpretación: 

En esta figura podemos observar que un 51.17% de los encuestados son del sexo femenino, 

y que nos ayuda a tener los resultados esperados debido a que debido a que la mayoría de 

negocios tienen como clientes objetivos a las mujeres. 

Edad (Agrupada) 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido <= 23 106 27,5 27,5 27,5 

24 - 27 117 30,4 30,4 57,9 

28 - 31 82 21,3 21,3 79,2 

32 - 36 43 11,2 11,2 90,4 

37 - 40 20 5,2 5,2 95,6 

41 - 44 8 2,1 2,1 97,7 

45 - 48 4 1,0 1,0 98,7 

49 - 53 1 ,3 ,3 99,0 

54 - 57 3 ,8 ,8 99,7 

58+ 1 ,3 ,3 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

Porcentaje 

válido 
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Interpretación: 

Ciudad 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Chiclayo 170 44,2 44,2 44,2 

José Leonardo Ortiz 19 4,9 4,9 49,1 

Pimentel 16 4,2 4,2 53,2 

La Victoria 20 5,2 5,2 58,4 

Reque 14 3,6 3,6 62,1 

Monsefú 12 3,1 3,1 65,2 

Pomalca 18 4,7 4,7 69,9 

Tumán 12 3,1 3,1 73,0 

En esta figura podemos observar que el 30.4% de los encuestados se encuentran entre los 24 

y 27 años, lo que demuestra la aceptación por la población juvenil en responder la encuesta 

propuesta ya que son las personas con las características adecuadas para el presente estudio, 

es por ello por lo que la mayoría de las personas encuestadas se encuentran dentro de un 

margen de edad joven, ya que son las personas que acuden con una mayor frecuencia a 

consumir a centros comerciales. 
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Ciudad Eten 8 2,1 2,1 75,1 

Puerto Eten 7 1,8 1,8 76,9 

Lambayeque 78 20,3 20,3 97,1 

San José 11 2,9 2,9 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

 

 
Interpretación: 

En esta figura podemos observar que el 44.2% de los encuestados son de la ciudad de 

Chiclayo, ya que es la ciudad donde se encuentra el Centro Comercial, aunque también se 

realizó la encuesta en una menor proporción a personas procedentes de otras ciudades 

cercanas, con la finalidad de conocer el nivel de audiencia y aceptación del centro comercial 

fuera de la ciudad de Chiclayo. 
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¿Con qué frecuencia realiza compras en un establecimiento comercial? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido A veces 62 16,1 16,1 16,1 

Frecuentemente 190 49,4 49,4 65,5 

Casi siempre 113 29,4 29,4 94,8 

Siempre 20 5,2 5,2 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

 

 
 

 

 

Interpretación: 

En esta figura podemos observar que el 49.4% acude frecuentemente a comprar a un centro 

comercial, ello demuestra la tendencia que existe en la ciudad por aceptar los centros 

comerciales para adquirir diversos productos, aunque todavía un 16.1% de los encuestados 

manifiesta que sólo lo realiza en ciertas ocasiones. 



102 
 

¿Con qué frecuencia considera primordial el precio de un producto para 

comprarlo en un establecimiento comercial? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Frecuentemente 80 20,8 20,8 20,8 

Casi siempre 231 60,0 60,0 80,8 

Siempre 74 19,2 19,2 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

 

 
 

 

Interpretación: 

En esta figura podemos observar que el 60% de los encuestados casi siempre prioriza el 

precio de un producto para adquirirlo, ello significa que para el Centro Comercial se debe 

brindar productos de buena calidad a un precio accesible para su mercado objetivo y poder 

obtener una mejor competitividad. 
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¿Con qué frecuencia prioriza el nivel de seguridad del establecimiento donde 

compra? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Nunca 2 ,5 ,5 ,5 

A veces 4 1,0 1,0 1,6 

Frecuentemente 173 44,9 44,9 46,5 

Casi siempre 151 39,2 39,2 85,7 

Siempre 55 14,3 14,3 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

 

 
 

 

Interpretación: 

En esta figura podemos observar que el 44.9% de las personas consideran frecuentemente 

primordial el buen nivel de seguridad en un establecimiento comercial, ya que eso genera la 

tranquilidad de adquirir un producto sin miedo a perder su adquisición, es un factor 

predominante debido a que también un 39.2% lo prioriza casi siempre, lo que demuestra la 

importancia del buen nivel de seguridad para el ingreso de personas. 
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¿Con qué frecuencia prioriza la presencia de un estacionamiento al 

establecimiento comercial que acude? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Nunca 44 11,4 11,4 11,4 

A veces 49 12,7 12,7 24,2 

Frecuentemente 139 36,1 36,1 60,3 

Casi siempre 129 33,5 33,5 93,8 

Siempre 24 6,2 6,2 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

 

 
 

Interpretación: 

En esta figura podemos observar que el 36.1% de los encuestados consideran de forma 

frecuente la presencia de un estacionamiento en un centro comercial, ello se debe a la 

creciente tendencia de adquisición de diversos vehículos por parte de la población, aunque 

existe un 11.4% que no necesita la presencia de un estacionamiento, ello se puede deducir a 

que son una población que no tiene ningún tipo de vehículo, esos casos son comunes en la 

población joven. 
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¿Con qué frecuencia acude a un restaurante en un establecimiento comercial? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Nunca 4 1,0 1,0 1,0 

A veces 34 8,8 8,8 9,9 

Frecuentemente 149 38,7 38,7 48,6 

Casi siempre 176 45,7 45,7 94,3 

Siempre 22 5,7 5,7 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

 

 
 

Interpretación: 

En esta figura podemos observar que el 45.7% acude de casi siempre a un restaurante en un 

establecimiento comercial, ello significa la vital importancia que tiene la presencia de 

establecimientos culinarios en los centros comerciales, ya que las personas que acuden en 

ocasiones en familia o amigos necesitan de un centro para consumir diversos alimentos. 
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¿Con qué frecuencia acude a un centro recreativo para niños en un 

establecimiento comercial? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Nunca 33 8,6 8,6 8,6 

A veces 158 41,0 41,0 49,6 

Frecuentemente 118 30,6 30,6 80,3 

Casi siempre 70 18,2 18,2 98,4 

Siempre 6 1,6 1,6 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

 

 
Interpretación: 

En esta figura podemos observar que el 41.0% acude a veces a un centro recreativo para 

niños, y que apenas un 1.6% lo hace siempre, viendo que no es un factor primordial que se 

considere en un centro comercial, además hay un 8.6% que nunca acude a uno y esto 

pertenece en su mayoría a la población joven. 
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¿Con qué frecuencia acude usted a un establecimiento comercial sectorizado por 

rubros? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Nunca 5 1,3 1,3 1,3 

A veces 22 5,7 5,7 7,0 

Frecuentemente 49 12,7 12,7 19,7 

Casi siempre 189 49,1 49,1 68,8 

Siempre 120 31,2 31,2 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

 

 
 

Interpretación: 

En esta figura podemos observar que el 49.1%, acude casi siempre a un centro comercial 

debidamente sectorizado, y un 31.2% lo hace siempre; lo que implica la importancia de la 

adecuada distribución de los negocios en un centro comercial para facilitar la búsqueda de 

las personas del producto que desean adquirir. 
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¿Con qué frecuencia ha escuchado del Centro Comercial Boulevard Chiclayo? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Nunca 6 1,6 1,6 1,6 

A veces 59 15,3 15,3 16,9 

Frecuentemente 210 54,5 54,5 71,4 

Casi siempre 108 28,1 28,1 99,5 

Siempre 2 ,5 ,5 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

 

 
 

Interpretación: 

En esta figura podemos observar que el 54.5% ha escuchado de forma frecuente sobre el 

Centro Comercial Boulevard Chiclayo, lo que significa que en estos últimos años la presencia 

de la empresa ha ido mejorando de una forma positiva y se espera que siga teniendo una 

tendencia positiva, aunque sigue existiendo un 16.9% que aún no tiene una noción clara del 

Boulevard. 
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¿Con qué frecuencia acude a consumir al Centro Comercial Boulevard? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Nunca 22 5,7 5,7 5,7 

A veces 8 2,1 2,1 7,8 

Frecuentemente 131 34,0 34,0 41,8 

Casi siempre 185 48,1 48,1 89,9 

Siempre 39 10,1 10,1 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

 

 
Interpretación: 

En esta figura podemos observar que el 48.1% casi siempre acude a consumir al Centro 

Comercial Boulevard, lo que es un resultado muy favorable y lo que se debe aprovechar para 

mejorar la imagen comercial y comenzar a utilizar estrategias para captar a más personas, 

debido a que aún existe un 5.7% que nunca ha acudido a consumir al Centro Comercial. 
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¿Con qué frecuencia recomienda a un familiar o amigo comprar en el Centro 

Comercial Boulevard? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Nunca 5 1,3 1,3 1,3 

A veces 66 17,1 17,1 18,4 

Frecuentemente 172 44,7 44,7 63,1 

Casi siempre 132 34,3 34,3 97,4 

Siempre 10 2,6 2,6 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

 
 

Interpretación: 

En esta figura podemos observar que el 44.7% recomienda a un familiar o amigo de manera 

frecuente comprar en el Centro Comercial, lo que resulta favorable para poder seguir 

incrementando la audiencia de las personas al Boulevard, y además tenemos que apenas un 

2.6% recomienda siempre comprar en el Boulevard, lo que es aún un nivel muy bajo. 
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¿Con qué frecuencia ha tenido una satisfacción con la atención brindada en el 

Centro Comercial Boulevard? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Nunca 6 1,6 1,6 1,6 

A veces 23 6,0 6,0 7,5 

Frecuentemente 140 36,4 36,4 43,9 

Casi siempre 186 48,3 48,3 92,2 

Siempre 30 7,8 7,8 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

 

 
Interpretación: 

En esta figura podemos observar que el 48.3% de los encuestados casi siempre se ha sentido 

satisfecho con el servicio brindado en el centro comercial, aunque todavía un 7.6% no ha 

percibido una buena atención y lo que provocará que no recomienden a otras personas. 
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¿Con qué frecuencia ha pensado en colocar o iniciar un negocio en el Boulevard 

Chiclayo? 

 
Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Nunca 121 31,4 31,4 31,4 

A veces 165 42,9 42,9 74,3 

Frecuentemente 57 14,8 14,8 89,1 

Casi siempre 40 10,4 10,4 99,5 

Siempre 2 ,5 ,5 100,0 

Total 385 100,0 100,0  

 

 
 

Interpretación: 

  

En esta figura podemos observar que el 42.9% de los encuestados ha pensado en algún 

momento en colocar algún tipo de negocio en el Centro Comercial, lo que ayudaría a mejorar 

la actividad comercial; sin embargo, podemos ver que también existe un importante 31.4% 

que nunca ha pensado en colocar un negocio y mucho menos en el Centro Comercial, por lo 

que se debe fomentar los beneficios de iniciar un negocio en este establecimiento para captar 

mayores clientes. 
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Anexo 3 

Entrevista al Administrador del Centro Comercial Boulevard Chiclayo 

1. ¿Cuál fue su primera impresión al llegar a laborar en el Centro Comercial Boulevard 

Chiclayo? 

2. Según su percepción, ¿cuál cree usted que son los factores principales que están 

afectando a la empresa? 

3. ¿Cuáles son los factores que considera usted pueden ayudar a la mejora de la empresa? 

Lo primero es que los propietarios se organicen tanto que la nueva Presidencia, porque va a 

haber cambio de Presidencia pronto, sea una persona abierta a los cambios. Ver primero y 

tratar de unir a la gente más representativa del Centro Comercial. Lo segundo es ver políticas 

o implementar políticas para poder disminuir la tasa de impago de servicios comunes que es 

bastante alta; estamos hablando de un impago de 60 a 70%, y como vuelvo a recalcar la tasa 

en la actualidad es bastante alta. 

La primera impresión que tuve al llegar al Boulevard fue miedo, soy de Talara y cuando 

llegué a Chiclayo analicé desde que me subí al taxi y el taxista no conocía dónde quedaba 

el Centro Comercial; y deduje que si el taxista no conocía el lugar mucho menos la gente 

que vive acá en la ciudad. Esa fue la primera impresión que tuve, eso fue lo más resaltante 

que tuve al entrar a trabajar acá ya hace cerca de seis años atrás y la anécdota que más 

recuerdo. 

Lo primero que considero es que no existe la unión entre la Presidencia de la Junta con los 

propietarios, no se trabaja en conjunto o inclusive nunca se ha trabajado en conjunto, desde 

que estoy acá hace seis años siempre lo ha manejado Caja Trujillo, y Caja Trujillo hace y 

deshace aquí como mejor le plazca y nunca tuvo un Plan de Trabajo, un esquema o una 

perspectiva para que esto desarrolle, siempre fue un tema de llevarlo de acuerdo a las riendas 

de Caja Trujillo, no de acuerdo al bienestar del Centro Comercial. A ellos poco o nada les 

interesa el Boulevard. 
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4. ¿Cuál cree usted que es el principal problema de la organización? 

¿Cómo piensa usted que se puede mejorar? 

5. ¿Quiénes considera usted sus clientes estratégicos? ¿Y cuál considera usted quienes 

podrían ser sus futuros clientes? 

Como te mencioné anteriormente, en primer lugar, del problema sería la desunión, y en 

segundo lugar la falta de compromiso por parte de los propietarios al honrar el tema de sus 

cuotas de pago de manera puntual. Si los propietarios pagaran su mantenimiento se pudieran 

hacer muchas cosas que no hacemos, y que no se hacen no por falta de gestión sino por falta 

de presupuesto, por falta de liquidez; porque con la liquidez se pueden hacer muchas cosas, 

tenemos que pintar la fachada, se tiene que arreglar las escaleras eléctricas, habilitar los 

ascensores. Entre lo más primordial es pintar la fachada y empezar a darle importancia al 

tema del Marketing, comenzar debido a que el Centro Comercial en el primer nivel ya se 

encuentra debidamente ocupado y se debe comenzar a invertir en publicidad. 

En el tema de los impagos, se debe cambiar al abogado, porque no nos ha estado ayudando 

como se debe, y esto será en la brevedad posible porque hace poco ha cometido una falta 

grave y están pidiendo su vacancia en la brevedad posible; lo segundo es ver otras estrategias 

de cobranza, en el tema de cambiar los estatutos en cuanto a que la mora por atraso de pago 

ya no sea del 15% sino una tasa mayor de interés, o reportar en sus partidas electrónicas para 

que no puedan transferir los inmuebles o ver la manera de cómo ingresarlos a una central de 

riesgo que ya la ley nos ampara a alguna de esas opciones. 

Mi segmento económico es el de categoría C, mi cliente estratégico actual o el que ando en 

mayores conversaciones ahorita es la reubicación de los ambulantes del Mercado Modelo 

que ya estamos en conversaciones bastante avanzadas con representantes de la 

Municipalidad y están buscando espacios, así como el Centro Comercial para poder 

reubicarlos a un costo adecuado. Lo que se proyecta con esta gestión es poder darle el 

impulso comercial al Boulevard que es lo que le falta, porque tenemos infraestructura, 

ubicación y bastantes cosas que no la podemos explotar como se debe en la magnitud a lo 

cual fue creado este centro comercial. 
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En la actualidad mi meta es que al menos ese 50% de comerciantes se vengan al Centro 

Comercial, y que se reubiquen tanto en Azoteas, tercer piso y parte del segundo piso. 

6. ¿Qué estrategias conoce usted que se puedan aplicar para mejorar la situación del 

Centro Comercial Boulevard Chiclayo? 

7. ¿Cuáles son sus planes futuros para apoyar con la mejora de la empresa el próximo 

año? 

En nuestro plan anual de trabajo se tenía como objetivo principal el incrementar los ingresos 

por los pagos de las cuotas de los servicios comunes mediante estrategias de cobro judicial, 

debido a que son los principales, aunque en los últimos meses con los ingresos de nuestros 

grandes clientes se tiene un ingreso promedio de S/ 30,000.00 y con se nos proporciona un 

apoyo para solventar los gastos primordiales, pero se busca mejorar dichos ingresos en un 

20%. 

Actualmente se está viendo el tema de la mejora y mantenimiento de las escaleras eléctricas, 

ya que es un factor en el servicio al cliente, se ha solicitado diversas proformas y se espera 

que en los próximos meses ya estén funcionando. 

En primer lugar, considero que se debe comenzar con un FODA o un análisis de la empresa 

para saber que tantas debilidades y oportunidades tenemos acá en la empresa. Lo principal 

o lo fundamental es tratar de unir a los propietarios, y en cuanto a herramientas podemos 

manejar diversas con el apoyo de la tecnología. Por ejemplo, el uso de un WhatsApp por 

piso ya es un medio bastante útil, con eso ya me ahorro bastante tiempo y facilito la 

comunicación para mejorar el aviso para reuniones y alguna eventualidad importante. Con 

respecto a la atención al cliente se requiere de dar capacitación a los vendedores para que 

mejore de alguna manera el trato y estandarizar el precio del producto. Por ejemplo, hay una 

señora que trae polos desde 10 soles y le malogra el mercado a otra tienda que vende ropa a 

25 soles, aunque sabes que no es de buena calidad; así que se busca estandarizar la calidad 

y el precio de los productos que se ofrecen. 
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más de 20,000 m2 y eso no es algo adecuado. 

  

Otro factor es comprometer al propietario en el pago de sus cuotas y concientizarlos, debido 

a que deben entender que los ingresos es un beneficio común; los propietarios del tercer 

nivel no quieren pagar y se justifican en que el pago que realizan es para el beneficio del 

primer  y segundo nivel, y ese concepto se les debe erradicar y saber que el Centro Comercial 

es uno solo, y esos impagos nos afecta directamente ya que como lo mencioné se deja de 

realizar algunas gestiones por falta de recursos económicos, con decirte que tengo una caja 

chica de S/ 750.00 para reparaciones y gastos de mantenimiento de un centro comercial de 
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Anexo 4 

Reporte de ingresos económicos 2018 – Centro Comercial Boulevard Chiclayo 
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Anexo 5 

Reporte de gastos generados en el 2018 - Centro Comercial Boulevard Chiclayo 
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Anexo 6 

Artículos internacionales en idioma extranjero 
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