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RESUMEN

La nueva politica nacional de modernizacion de la gestion publica, con visién de
un estado moderno al servicio de las personas, enfocado en la eficiencia, eficacia,
economia, calidad, y un presupuesto en base a resultados ha llevado a la
progresiva busqueda y aplicacion de nuevas y mas recientes herramientas,
técnicas y practicas gerenciales de planificacion y medicion del desempefio
organizacional.

El objetivo principal de esta tesis es la propuesta de un plan estratégico
institucional 2013 — 2017 y cuadro de mando integral para la Municipalidad
Distrital de Los Bafios del Inca, con el fin de que ésta mejore su gestion y se
encamine a lograr los objetivos que beneficie a la poblacion del distrito; para esto
primero se ha realizado un diagnéstico situacional en donde se ha definido las
fortalezas y debilidades de la Municipalidad asi como las amenazas y
oportunidades que se le presentan, a partir de ello se ha formulado la visién,
mision, objetivos y estrategias que debe seguir la Municipalidad; como siguiente
punto se ha formulado el cuadro de mando integral en donde se han identificado
los objetivos estratégicos de acuerdo a cada perspectiva, los indicadores, las
metas, y las iniciativas estratégicas.

En el diagnostico situacional, se ha realizado un analisis tanto interno como
externo; la evaluacién externa muestra que el ambiente de la Municipalidad es
favorable, esto debido a la estabilidad econdmica y al crecimiento econémico que
se esta viviendo en la regi6on Cajamarca; por otro lado la evaluacién interna
muestra que la Municipalidad se encuentra fortalecida por la disponibilidad de
presupuesto, lo cual indica que la Municipalidad estd en condiciones de
aprovechar las oportunidades existentes porque cuentan con fortalézas que lo
respaldan.

Se determinaron los objetivos y estrategias a partir del diagnéstico realizado,
donde la estrategia que resalta es la de posicionamiento, esto debido a que la
Municipalidad busca ser lider en la cobertura y calidad en la prestaciéon de
servicios municipales de la regiébn Cajamarca y asi tener un gran impacto en la
poblacién. También se ha definido otras estrategias como son: Estrategia de
financiamiento, estrategia de reduccién de costos, estrategia de penetracién en el
mercado, estrategia de promocion, estrategia de induccion de recursos humanos,
etc.



Por Ultimo, en funcién a las estrategias elegidas, se determiné el cuadro de
mando integral, el cual indica que los objetivos estratégicos mas influyentes son:
Ampliar la base tributaria, mejorar la recaudacién, y expandir fondos de otras
fuentes, fortalecer y/o crear organizaciones de base, econémicas y articularlas al
desarrollo local, sistematizar toda la informacién de la entidad, potenciar el uso de
sistemas y tecnologias de la informacién, etc.

Palabras clave: Plan estratégico institucional, estrategia, cuadro de mando
integral, desempefio organizacional, posicionamiento.

vi



ABSTRACT

The new national policy on modernization of public administration, with a vision of
a modern state in the service of people, focused on efficiency, effectiveness,
economy, quality, and budget based on results has led to the progressive search
and application new and latest tools, techniques and management practices
planning and organizational performance measurement.

The main objective of this thesis is the proposal of an institutional strategic plan
2013 - 2017 and scorecard for the district municipality of Los Bafios del Inca, so
that it improve its management and is heading to achieve the objectives that will
benefit the population of the district, and for this first know has done a situational
analysis defined where the strengths and weaknesses of the municipality as well
as the threats and opportunities that are presented, as it has been formulated the
vision, mission, objectives and strategies to be followed by the municipality, as the
next point has been formulated scorecard where we have identified strategic
objectives according to each perspective, indicators, goals, and strategic
initiatives.

In the situational analysis, an analysis was performed both internally and
externally, the external evaluation shows that the environment of the municipality
is favorable, this due to the economic stability and economic growth that is being
experienced in the region Cajamarca; on the other hand the internal evaluation
shows that the municipality is strengthened by the availability of budget, which
indicates that the municipality is able to take advantage of opportunities because
they have strengths that support it.

Were determined objectives and strategies from the diagnosis made, where
strategy that stands out is the positioning, that because the municipality seeks to
be a leader in the coverage and quality of municipal services in the region
Cajamarca and thus have a great impact on the population. Also defined other
strategies such as: financing strategy, cost reduction strategy, strategy of market
penetration, promotion strategy, strategy HR induction, etc.

Finally, according to the chosen s strategy, we determined the balanced
scorecard, which indicates that the objectives is tratégicos most influential are:
Expand the tax base, improve tax collection, and expand funding from other
sources, strengthen and / or grassroots organizing, economic and local
development articulate, systematize all the information of the entity, po potentiate
the use of systems and information technology, etc..
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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacién consiste en la formulacién de un plan
estratégico institucional 2013-2017 y cuadro de mando integral para la
Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca, de modo tal que le permita mejorar
su gestién, y lograr ser una Municipalidad lider en la cobertura y calidad de los
servicios municipales, asi como también en la promocion del desarrollo local y la
construccién de infraestructura publica dentro de la region Cajamarca.

La bibliografia menciona que el Cuadro de Mando Integral es una herramienta
estratégica y un sistema de gestion y puede ser utilizada para definir con mayor
precision los objetivos que conducen a la supervivencia y desarrollo de las
organizaciones. Ademas, nos permite transmitir y comunicar a la organizacién la
vision y mision, generando un enlace entre las metas individuales, la estrategia y
el presupuesto y que todos los empleados se comprometan a llevarla a cabo por
medio de acciones concretas.

Para la realizaciéon del presente trabajo se ha utilizado bibliografia especializada
en cada tema en especifico, y de acuerdo a la orientacién, la investigacion
realizada en este trabajo es basica y de acuerdo a la técnica de contrastacién, es
descriptiva, por otro lado se ha dedicado horas de esfuerzo con el propésito de
que este trabajo esté a la altura que el caso amerita y asi cumplir con la
expectativa requerida por la Escuela Académico Profesional de Administracion.

El esquema del presente trabajo, trata de responder a la necesidad de contribuir
con una propuesta para la Municipalidad en estudio, pero ademas esta disefiado
de acuerdo a la estructura sugerida por la bibliografia especializada de la
metodologia de las ciencias administrativas, tal como se muestra a continuacion.

En el capitulo I, se describe y formula el problema de investigacion, los objetivos
que se desea lograr y se justifica el frabajo de investigacion.

En el capitulo ll, se enuncian algunos antecedentes relacionados con el
problema de investigacién y se estructura todo un marco teérico y conceptual que
fundamenta el presente trabajo.

En el capitulo lll, se describe la metodologia utilizada en el presente trabajo de
investigacion, el tipo y disefio de investigacion, la poblacién y muestra, la
hipétesis y variables, asi como las técnicas de recopilaciéon, procesamiento y
andlisis de la informacién.



En el capitulo IV, se describe algunos aspectos generales de la Municipalidad
Distrital de Los Bafos del Inca, tomada como unidad de andlisis del trabajo de
investigacion.

En el capitulo V, se presenta el diagnéstico situacional de la Municipalidad
Distrital de Los Barfios del Inca, parte indispensable que servird para la
formulacién del plan estratégico institucional 2013-2017 y cuadro de mando
integral.

En el capitulo VI, se presenta la propuesta de un plan estratégico institucional
2013-2017 y cuadro de mando integral, para la Municipalidad Distrital de Los
Bafios del Inca.

Y finalmente, se describe las conclusiones a las que se arribd en el presente
trabajo de investigacion y se formulan algunas recomendaciones, orientadas a
mejorar el desempefio organizacional en la Municipalidad Distrital de Los Barios
del Inca.

Esta importante investigacién, aun con ciertas limitaciones para acceder a la
informacién, se realiz6 gracias a la colaboraciéon de muchos Sub Gerentes y Jefes
de Unidades de la Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca, quienes me
brindaron las facilidades del caso y estoy seguro que esta investigacion servira
para mejorar la gestién y el desempefio organizacional en la Municipalidad.



CAPITULO | |
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
DE INVESTIGACION



I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
La administracion es la principal actividad que marca una diferencia en el
grado que las organizaciones les sirven a las personas y el éxito que puede
tener una organizacién al alcanzar sus objetivos y también al satisfacer sus
obligaciones sociales, en gran medida depende de cémo medir el nivel de
desempefio organizacional basada en diferentes indicadores.’
El desempefio organizacional como la medida de la eficiencia y eficacia de
una organizacioén es un factor resaltante en todo tipo de organizaciones sea
publicas o privadas con fines de lucro o sin fines de lucro que en paises
desarrollados le dan vital importancia y en paises como el nuestro la
tendencia es decreciente; por ello que hoy en dia las organizaciones tales
como municipalidades de la provincia de Cajamarca, ya no deben guiarse
por un sistema tradicional de mediciéon del desempefio basada en una
perspectiva econdmica sino a través de indicadores que no solo mide la
parte financiera sino también la parte no financiera.?
Las organizaciones tienen un Plan Estratégico Institucional de tal forma que
les permite conocer que objetivos alcanzar y hacia donde quiere ir la
organizacion (vision), sin embargo en muchas instituciones sélo queda en
documento y no se realiza una medicién del desempefio organizacional es
decir en qué grado se estan alcanzando los objetivos y con qué indicadores
se estdn midiendo, hay una ausencia de una medicién integral de la
organizaciéon porque se limita solo a una perspectiva financiera y esto es
insuficiente para los directivos porque no informa de forma integral el
desempefio de la organizacion.
En las entidades ejecutoras del estado tales como los gobiernos regionales,
locales y otras unidades ejecutoras su unico indicador es la capacidad de
gasto del presupuesto de inversion publica, sin embargo no se tiene en
cuenta el nivel rendimiento del personal, la eficiencia de los procesos
internos, el uso adecuado de los recursos y su relacién con el gasto que
produce, y es mas la adecuada atencion al ciudadano no es medida porque
hoy en dia con la nueva politica nacional de modernizacion de la gestién

! www.balancescorecard.org

2 BERNANDEZ Mariano phD, CTP: “Desemperio Organizacional”, www.expert2business.com



publica, con visién de un estado moderno al servicio de las personas, el
resultado debe estar enfocado en qué medida el usuario se siente satisfecho
con el servicio que se brinda.?

En la Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca se tiene objetivos
planteados, pero existe una ausencia de implementacién por el mismo hecho
de no contar con indicadores que midan de forma integral el desemperfio de
la entidad, aun el nuevo enfoque de presupuesto basado en resultados no es
suficiente para dicho fin.*

1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA
¢ Qué permitirfa formular el Plan Estratégico Institucional 2013 - 2017 y
Cuédro de Mando Integral sobre el desempefio organizacional en la
Municipalidad Distrital de Los Bafios del inca?

1.3. OBJETIVOS
1.3.1. OBJETIVO GENERAL
Formular el Plan Estratégico Institucional 2013 - 2017 y Cuadro de
Mando Integral que permita optimizar el desempefio organizacional en
la Municipalidad Distrital de Los Barios del Inca.
1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS
v Elaborar un diagnéstico situacional de la Municipalidad Distrital de
Los Barios del Inca, que permita identificar sus fortalezas y
debilidades, asi como las oportunidades y amenazas que se le
presentan.
v Formular la visién, mision, valores, objetivos, estrategias, metas
de la Municipalidad Distrital de Los Barios del inca.
v Definir las iniciativas estratégicas y el mapa estratégico para la
Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca.
v Determinar los indicadores mas relevantes del Cuadro de Mando
Integral.

? D.S. 004-2013-EF: Decreto supremo que aprueba la “Politica Nacional de Modernizacion de la Gestidn
Publica”

? Instructivo N° 001 — 2010-EF: “Instructivo para la Elaboracién del Presupuesto participativo por
Resultados en los Gobiernos Regionales y Locales”



1.4. DELIMITACION Y JUSTIFICACION
1.4.1. Delimitacién

v Delimitacion geografica: El area geogréfica de la presente
investigacion comprendid el distrito de Los Barios del Inca.

v’ Delimitacion temporal: El estudio se desarrollo en el periodo
comprendido entre Julio - Setiembre del 2013.

v Delimitacién social: El estudio comprendié a todo el personal de
la Municipalidad Distrital de Los Barios del Inca.

v Delimitacion conceptual:
La presente investigacion consider6 las siguientes variables:

— Plan estratégico
— Cuadro de mando integral
-~ El desemperio organizacional

1.4.2. Justificacién
En un entorno dinamico y las exigencias de los usuarios a las
entidades del estado en el cumplimiento de sus funciones, actividades
y los resultados a alcanzar, es de vital importancia que éstas se guien
por herramientas de gestion como es el plan estratégico y cuadro de
mando integral que permita medir, comunicar e informar el
desempefio organizacional.

Especificamente la Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca debe

. trabajar con esta metodologia o herramienta porque le permite medir
el desempefio por medio del nivel de cumplimiento de sus objetivos
‘estratégicos medidos a través de indicadores que se basan en cuatro
perspectivas: = econoémica, aprendizaje y crecimiento, procesos
internos, y usuario/cliente.

El cuadro de mando integral sirve como un sistema de informacion
para la toma de decisiones de los directivos y desde luego determinar
el grado de consecucion de los objetivos estratégicos y plantear
propuestas de mejora. ’



La realizacién de esta tesis contribuyo a contrastar los conocimientos
tedricos adquiridos en la Universidad con la aplicaciéon real en la
institucion en el desarrollo de las actividades pertinentes; ya que esto
va a fortalecer la formacién como profesional y me permite alcanzar el
titulo de Licenciado en Administracion.

1.5. LIMITACIONES

El presente trabajo de investigacién se realizé mediante la i'ecopilacién de la
informacién, tomando en cuenta la totalidad de los trabajadores de de la
Municipalidad Distrital de Los Barfios del Inca.

v Una limitacién de la presente investigacion fue la escasa disponibilidad
de informacién, ya que en la Universidad Nacional de Cajamarca
existen pocos trabajos relacionados con el tema motivo de la
investigacion.

v El temor de que el personal brindase informacion relevante sobre el
cumplimiento de sus labores, funciones y la informacién que cada
unidad organica maneja.

v Instrumentos de gestién y documentos de planificacién desactualizados
desarticulados y no acorde a la realidad de la Municipalidad Distrital de
Los Bafios del Inca.



CAPITULO I
" MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL



Il. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL
2.1. ANTECEDENTES DEL ESTUDIO
El Cuadro de mando integral (CM!) o balanced scorecard (BSC) ha sido
calificado por diversos autores como una de las herramientas de gestion
mas importantes del uitimo tiempo.
2.1.1. A nivel internacional
v Jiménez Valladares de Mollinedo, Elisa Beatriz: “Indicadores de
Gestion Empresarial, Balanced Scorecard: Caso Practico”,
Guatemala 2004, (Investigacion presentada para obtener el Titulo
de Licenciada en Administracion de Empresas, Universidad
Francisco Marroquin).
Segun el autor, hablar de Balanced Scorecard es referirse a
distintitos tipos de balance: el balance entre el corto y largo plazo, el
balance entre las distintas partes del Scorecard y entre cémo nos
vemos a nosotros mismos y como nbs perciben otros. El concepto
de Balanced Scorecard es un concepto atractivo, pero no sencillo de
aplicar en la practica; el Balanced Scorecard es util tanto para
propésitos estratégicos como operacionales. Permite a la empresa
aprender y revisar su estrategia y a la vez modificar su sistema de
control administrativo y ganar nuevas experiencias.

Lépez P, Emily J: “Sistema de Control de Gestion Financiero
para la Toma de Decisiones para una Empresa Familiar Basado
en el Balanced Scorecard (BSC) en INVERSIONES SAMOR,
C.A.”, Venezuela 2007, (Investigacion presentada para optar el
Grado de Especialista en Gerencia en Menciéon Finanzas,
Universidad Nacional Experimental de Guayana).

Menciona que la Empresa Familiar Inversiones Samor, C.A,
presenta una brecha del 70% en su Proceso de Planificacién. La
Mision y la Vision estan clarificadas s6lo en un 30% en la
organizacion; ambos elementos estratégicos son desconocidos por
la mayoria de sus miembros. Existe deficiencia de mecanismos para
el despliegue de objetivos desde el nivel corporativo hasta los
niveles funcionales y operativos. Se evidencia una barrera
comunicacional que dificulta el trabajo en conjunto, impidiendo que
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el recurso humano contribuya de forma significativa con el logro de
la estrategia.

Patifio Rodriguez, Alejandro: “Andlisis del Modelo Scor y su
Aplicacion a una Cadena de Suministro del Sector del
Automdvil”, Valencia 2008, (Investigacion presentada para optar el
Grado de Master en Ciencias, Universidad Politécnica Valencia).
Para la empresa, el modelo SCOR permite una visién y una
caracterizacion actual con la cual se puede afrontar y decidir las
estrategias futuras a llevar a cabo para obtener niveles mayores de
eficiencia y eficacia en la gestién. Disponer de la representacién de
los modelos de los procesos y de las estrategias actuales, y tener
una visién clara y concisa de los puntos clave de mejora, donde esta
la empresa y donde quiere llegar, confiere de por si una ventaja
competitiva respecto del resto. La clave en el uso del SCOR radica
no sélo en ofrecer oportunidades de mejora, sino también en
identificar y seleccionar los mejores sistemas a implementar en las
distintas areas de trabajo, desde la planificacion mas estratégica,
hasta el calculo de rutas de distribucién pasando por el uso de las
tecnologias de la informacién y sistemas de produccion.

Farias Landabur, Antonio; Ph.D®© in Management. Y Morales
Parragué, Mario; Magister en Administracion: “Cuadro de
mando integral, La experiencia Chilena, Universidad de Chile”
2004, (una investigaciéon de estudios de informacién y control de
gestién) un estudio hecha en Chile a 41 empresas en el 2004 en
cuanto a los objetivos de la implementacién del CMI arroj6 los
siguientes resultados.

La alternativa mas nombrada por las empresas de la muestra fue la
de realizar control integral (78%), entendido éste como el proceso
que permite alinear los objetivos de las distintas unidades con los
objetivos fundamentales de la organizacién. Un 72% de los
encuestados nombré como funcionalidad del CMI la medicién del
desemperio, mientras que el 50% sostuvo que el CMI es utilizado
para comunicar la estrategia de la compaiiia. Finalmente, un 44% de
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las empresas ven en el CMI la posibilidad de incorporar indicadores
no financieros del desempefio, mientras que un 39% nombra otras
razones que justifican la utilizacion del CMI (benchmarking, realizar
control mas alla de los presupuestos, etc.)
2.1.2. A nivel nacional )
v Escuela de Gestion y Economia: Consultoria y Capacitacion de
Avanzada GERENS “El Balanced Scorecard (BSC) y la Gerencia
Estratégica” 2010, en una investigacién realizada a empresas
peruanas sobre implementacion de la estrategia planteada arrojé los
siguientes resultados, 9 de cada 10 planes estratégicos muy bien
formulados acaban fracasando cuando se lleva a la practica, 85% de
equipos directivos dedica menos de una hora mensual a discutir la
estrategia, 60% de las empresas no vincula los presupuestos a la
estrategia, s6lo 5% de los empleados conoce y comprende la
estrategia, 75% de las empresas no tienen incentivos relacionados a
la estrategia.

v Ibarra Pretell, Walter Gregorio: “El Cuadro de Mando Integral,

Herramienta para el Control de las Empresas” 2006,
(Investigacion presentada para optar el Grado de Maestro en
Finanzas en la Escuela de Post Grado, Universidad Nacional
Federico Villarreal).
Segun el autor, se reconocen la existencia de otros factores e
indicadores no financieros que influyen en el proceso de creacion de
valor, ya sea en productos o servicios, y se enfocan sobre la base de
la existencia de objetivos propuestos a alcanzar. Para ello se debe
incorporar un balance periédico de las debilidades y fortalezas, un
andlisis comparativo e interorganizativo sobre el uso del Cuadro de
Mando como mecanismo de control y flujo de informacién.

v' Suéarez Rebaza, Camilo Ernesto: “Implementacion de un Cuadro
de Mando Integral y su influencia en la Productividad de la
Escuela de Postgrado de la Universidad Nacional de Trujillo”
2008, (investigacion presentada para obtener el grado de Maestro en
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Ingenieria Industrial mencién en Gerencia de Operaciones,
Universidad Nacional de Trujillo).

Menciona que el cuadro de mando integral tiene una influencia
positiva en la productividad de la Escuela de  Postgrado de la
Universidad Nacional de Trujillo, siempre y cuando  exista
predisposicion de los involucrados es decir de los trabajadores, para
la implementacion se tiene que realizar charlas y cursos iniciales de
tal manera que el personal tome conciencia de cuan importante es la
herramienta del cuadro de mando integral para el desarrolio de todo
tipo de organizacion. Es por ello que en la Escuela de Postgrado de
la Universidad Nacional de Trujillo fracasé la implementacion del
cuadro de mando integral dado a que el personal involucrado no
tenia el conocimiento de la importancia de la herramienta lo cual dio
como resultado el fracaso de dicha investigacion.

2.1.3. A nivel local

v Vasquez Barboza, Carmen Elena y Castillo Cabrera, Miriam
Rosa: “Planeamiento Estratégico Empresarial Moderno,
Actividad Indispensable en toda Organizacién su Aplicacion en
Medianas Empresas, en la Ciudad de Cajamarca” 2001,
(Investigacion presentada para obtener el Titulo de Contador
Publico, Universidad Nacional de Cajamarca) en nuestro medio no
se aplica el planeamiento estratégico, para el desarrollo y
cumplimiento de las metas empresariales; la solucién de problemas,
direccion y administracién empresarial lo resuelve y encaminan en
base a decisiones deliberadas y empiricas. Aunque la mayor parte
de empresas han efectuado y siguen en alguna medida, algo de
planeamiento, al utilizar los nuevos métodos académicos, para
definir el futuro de las empresas, tendiendo a volverse indispensable,
para poder triunfar en la lucha por la seleccién natural.

v Dominguez Avila, Robert Russvel y Quispe Gallardo, Fernando:
“El Plan Estratégico, Desafio para la Empresa” 2003,
(Investigacion presentada para obtener el Titulo de Contador
Publico, Universidad Nacional de Cajamarca) en el actual entorno
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competitivo, el planeamiento estratégico, constituye una herramienta
fundamental para el cumplimiento de los objetivos empresariales.
Las estrategias mas conocidas: liderazgo en costos, diferenciaciéon y
enfoque; son compatibles al proceso de planeamiento estratégico.
Para implementar un adecuado planeamiento estratégico debe
contar con la decisiéon politica del mas alto nivel empresarial. El
beneficio mas resaltante de la organizacién moderna al implementar
el planeamiento estratégico empresarial, constituye en que estos
logren conseguir ventajas competitivas sostenibles a largo plazo.

Yopla Vergara, José Luis: “Propuesta de una Estrategia y
Cuadro de Mando Integral para Mejorar la Gestion en la
Compaiiia Alimentaria Mana SRL.” 2012, (Investigacién
presentada para obtener el Titulo de Licenciado en Administracion,
Universidad Nacional de Cajamarca). EI CMI proporciona un marco,
una estructura y un lenguaje para comunicar la mision, la vision y la
estrategia de las empresas y utiliza las mediciones para informar a.
los empleados sobre las causas del éxito actual y futuro. El CMI
transforma la estrategia de una empresa en objetivos e indicadores
tangibles.

Se formulé la misién, vision, valores y estrategias para la compaiiia,
donde la estrategia competitiva es la diferenciacion, esto debido a
que en el mercado cajamarquino no hay una diferenciacién entre las
empresas de la competencia; esto sera aprovechado por la empresa
para generar una posicion competitiva frente a la competencia. Se
logré comprometer a la gerencia de la empresa en la adquisicién del
software de cuadro de mando integral, de tal manera que éste sirva
para lograr una implantacién exitosa de la herramienta propuesta.
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2.2. BASES TEORICAS
2.2.1. Teorias de la administracién®
a. Teoria de la administracion cientifica

El enfoque tipico de la escuela de la administracion cientifica se basa
en el énfasis puesto en las tareas. El nombre de esta escuela abedece
al intento de aplicar los métodos de la ciencia a los problemas de la
administracion para alcanzar elevada eficiencia industrial.

Los principales métodos cientificos aplicables a los problemas de la
administracion son la observacion y la medicién. La escuela de la
administracion cientifica fue iniciada a comienzos del siglo xx por el
ingeniero estadounidense Frederick W. Taylor (1856-1915), a quien se
considera fundador de la moderna TGA. Taylor tuvo innumerables
seguidores (como Gantt, Gilbert, Emerson, Ford, Barth y otros) y
provoco una verdadera revolucion en el pensamiento administrativo y
en el mundo empresarial de su eépoca. Al comienzo esta escuela se
propuso eliminar el desperdicio y las pérdidas sufridas por las
empresas y elevar los niveles de productividad mediante la aplicacién
de métodos y técnicas de ingenieria industrial.

La administracién como ciencia

Para Taylor la organizacién y la administracion deben estudiarse y
tratarse como ciencia, no empiricamente. La improvisacién debe dar
lugar a la planeacion; el empirismo, a la ciencia: la ciencia de la
administracion. Taylor pretendia elaborar una ciencia de la
administracion. Como pionero, €l merito de Taylor estd en que
contribuyo a que se abordase de manera sistematica el estudio de la
organizacién. E! hecho de haber sido el primero en hacer un analisis
completo del trabajo (incluso de los tiempos y movimientos), de
establecer estandares precisos de ejecucién, entrenar al operario,
especializar al personal- aun el de direccion- e instalar una oficina de
planeacién, en resumen, de asumir una actitud metédica al analizar y
organizar la unidad fundamental de cualquier estructura adoptando ese

’ CHIAVENATO, Idalberto (2006): “Introducci6n a la Teoria General de 1a Administracién” Editorial McGraw-Hill,
Séptima edicion

14



criterio hasta en la cima de la organizacion, lo eleva a una altura poco
comun en el campo de la organizacion.

Los elementos de aplicacion de la administracién cientifica en los
estandares de produccién son: estandarizacion de maquinas y
herramientas, métodos y rutinas para ejecucion de tareas y premios de
produccién para incentivar la productividad. Aunque Taylor mas por la
filosoffa- por la esencia del sistema, que exige una revolucion mental
de la direccién y de los operarios, sus seguidores se preocuparon mas
por las técnicas que por la filosofia de la administracion cientifica.

El principal objetivo de la administracién debe ser asegurar el maximo
de prosperidad al patrdn y al empleado, el principio de la maxima
prosperidad para el patrén y maxima prosperidad para el empleado
debe construir los dos fines principales de la administracion. En
consecuencia, debe haber identidad de intereses entre empleados y
empleadores.

Organizacién racional del trabajo
Taylor comprobé que los operarios aprendian a ejecutar las tareas
observando a los compafieros vecinos. Noto que eso conducia a
emplear diferentes métodos para ejecutar la misma tarea, asi como
utilizar diversos instrumentos y herramientas en cada operacion.
Puesto que entre los diferentes métodos e instrumentos utilizados en
cada trabajo hay siempre un métodos mas rapido y un instrumento mas
adecuado que los demas, es posible encontrar estos ultimos y
perfeccionarlos mediante un andlisis cientifico y un detallado estudio de
tiempos y movimientos, en vez de dejarlos a criterio personal de cada
operario. Ese intento de sustituir métodos empiricos y rudimentarios
por métodos cientificos en todos los oficios recibi®é el nombre de
organizacion racional del trabajo (ORT).
La organizaciéon racional del trabajo (ORT) se fundamenta en los
siguientes aspectos:

Andlisis del trabajo y estudios de tiempos y movimientos.

2. Estudio de la fatiga humana.
3. Divisién del trabajo y especializaciéon del operario..
4. Disefio de cargos y tareas
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Incentivos salariales y premios por produccion
Concepto de homo economicus.
7. Condiciones ambientales de trabajo (iluminacion, comodidad y
otros).
Estandarizacién de métodos y de maquinas.
Supervision funcional.

Principios de la administracion cientifica segun Taylor
1. Principio de planeacién
2. Principio de preparacion
3. Principio de control
4. Principio de ejecucion

. Teoria de la administracion clasica

Mientras en Estados Unidos, Taylor y otros ingenieros estadounidenses
desarrollaban la administracion cientifica, en 1916 surgié en Francia la
teoria clasica de la administracion, que se difundié con rapidez por
Europa. Si la administracion cientifica de caracterizaba por hacer
énfasis en las tareas que realiza el operario, la Teoria clasica s
distinguia por el énfasis en la estructura que debe tener una
organizacion para lograr la eficiencia. En realidad ambas teorias
persiguen el mismo objetivo: la blasqueda de la eficiencia de las
organizaciones. Segun la administracion cientifica, esa eficiencia se
lograba mediante la racionalizacion del trabajo del operario y la
sumatoria de la eficiencia individual.

En la Teoria clasica, por el contrario, se parte del todo organizacional y
de su estructura para garantizar y de su estructura para garantizar la
eficiencia en todas las partes involucradas, sean oréganos (secciones,
departamentos, etc.), o personas (ocupantes de cargos y ejecutores de
tareas). El micro enfoque en cada operario con relacién a la tarea se
amplia mucho en la organizacibn como un todo respecto de su
estructura organizacional. La preocupacién por entender la estructura
de la organizacién como un todo constituye una ampliacién sustancial
del objeto de estudio de la TGA. Fayol (1841-1925), ingeniero francés
fundador de la Teoria clasica de la administracién, parte de un enfoque
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sintético, global y universal de la empresa, lo cual indica la concepcion -
anatoémica y estructural de la organizacion, que desplazo con rapidez la
vision analitica y concreta de Taylor.

Las seis funciones bésicas de la empresa.- Fayol destaca que toda
empresa cumple seis funciones: |

1. Funciones técnicas, relacionada con la produccion de bienes o
servicios de la empresa.

2. Funciones comerciales, relacionada con la compra, la venta o el
intercambio. }

3. Funciones financieras, relacionadas con la busqueda y gestién
de capitales.

4. Funciones de seguridad, relacionada con la proteccién vy
preservacion de los bienes y las personas.

5. Funciones contables, relacionadas con el inventario, los
registros, los balances, los costos y las estadisticas.

6. Funciones administrativas, relacionadas con la integracion de las
otras cinco funciones en la. direccion. Las funciones
administrativas coordinan y sincronizan las demas funciones de

la empresa, y estan siempre por encima de ellas.

Concepto de administracion
Fayol define el acto de administrar como planear, organizar, dirigir,
coordinar y ‘controlar. Las funciones administrativas abarcan los
elementos de la administracion, es decir, las funciones del
administrador.
1. Planeacion: avizorar el futuro y trazar el programa de accién.
2. Organizacién. Construir las estructuras material y social de la
empresa.
3. Direccién. Guiar y orientar al personal.
4. Coordinacion: enlazar, unir y armonizar todos los actos vy
esfuerzos colectivos.
5. Control: verificar que todo suceda de acuerdo con las reglas
establecidas y las érdenes dadas.
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Estos elementos de la administracién, que constituyen el llamado
proceso administrativo, se hallan presentes en cualquier actividad del
administrador y en cualquier nivel o area de actividad de la empresa.
En ofras palabras, el director, el gerente, el jefe, el supervisor, el
capataz o el encargado (cada quien en su nivel) desempefian
actividades de planeacién, organizacién, direccion, coordinacién y
control, puesto que son actividades administrativas fundamentales.
Principios generales de la administracion, segtin Fayol.

Como toda ciencia, la administracién se debe basar en leyes o en
principios. Fayol definié los principios generales de administracion,
sistematizandolos sin mucha originalidad, por cuanto los tomo de
diversos autores de la época. Fayol adopta el término principio para
apartarse de cualquier idea de rigidez, ya que nada es rigido o absoluto
en materia administrativa. En administracién, todo es cuestion de
medida, ponderacién y sentido comun. En consecuencia, los principios
son universales, amables y se adaptan a cualquier tiempo, lugar o
circunstancia.

Segun Fayol, los 14 principios generales de la administracion son:

1. Divisién del trabajo: especializacion de las tareas y de las
personas para aumentar la eficiencia.

2. Autoridad y responsabilidad: autoridad es el derecho de dar
6rdenes y el poder de esperar obediencia; la responsabilidad es
una consecuencia natural de la autoridad e implica el deber de
rendir cuentas. Ambas deben estar equilibradas entre si.

3. Disciplina: obediencia, dedicacion, energia, comportamiento y
respeto de las normas establecidas.

4. Unidad de funciones: cada empleado debe recibir érdenes de un
solo superior. Es el principio de la autoridad unica.

5. Unidad de direccién estructura activa: asignacion de un jefe y un
plan a cada grupo de actividades que tengan el mismo objetivo.

6. Subordinacion de los intereses individuales a los generales: los
intereses generales deben estar por encima de los intereses
particulares.
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7. Remuneracion del personal: deben haber (en cuanto retribucién)
satisfaccion justa y garantizada para los empleados y para la
organizacion.

8. Centralizacién. Concentracion de la autoridad en la cupula
jerarquica de la organizacion. '

9. Cadena escalar. Linea de autoridad que va del escalén mas alto
al mas bajo. Es el principio de mando.

10. Orden: debe existir un lugar para cada cosa y cada cosa debe
estar en su.lugar, es orden material y humano.

11. Equidad: amabilidad y justicia para conseguir la lealtad del
personal.

12. Estabilidad del personal. La rotacion tiene un impacto negativo
en la eficiencia de la organizacién. Cuanto mas tiempo
permanezca una persona en un cargo, tanto mejor para la
empresa. |

13. Iniciativa: capacidad de visualizar un plan y asegurar
personalmente su éxito.

14. Espiritu de equipo: la armonia y unién entre las personas
constituyen grandes fortalezas para la organizacién.

c. Teoria neoclasica de la administraciéon

La expresion teoria neoclasica es un poco exagerada. Aunque los
autores aqui considerados (Peter Drucker, Ernest Dale, Harold Koontz
y otros sin contar sin contar a los autores de la escuela de la
administracion por objetivos) no presentan puntos de vista divergentes
tan poco se preocupan por alinearse en una orientacion comun. En
resumen, los autores neoclasicos no forman propiamente una escuela
definida, sino un.movimiento relativamente heterogéneo que recibe las
denominaciones que recibe el nombre de escuela operacional o
escuela del proceso administrativo. Preferimos la denominacién teoria
neoclasica para facilitar el aspecto didactico y la presentacion.

Caracteristicas de la teoria neoclasica
Las principales caracteristicas de la teoria neoclasica son:
1. Enfasis en la préctica de la administracion
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Reafirmacioén de los postulados clasicos
. Enfasis de los principios generales de administracion
. Enfasis en los objetivos y en los resultados

S I AN

Eclecticismo conceptual

Administracion como técnica social

Para los autores neoclasicos, la administracién- consiste en orientar,
dirigir y controlar los esfuerzos de un grupo de individuos para lograr un-
objetivo comun. El buen administrador, naturalmente, hace posible que
el grupo alcance sus objetivos con la minima inversion de recursos y de
esfuerzo, y menor interferencia con otras actividades dutiles. La
administracion es una actividad generalizada y esencial a todo esfuerzo
humano colectivo, ya sea en una empresa fabril, en una de servicios,
en el ejercito, en los hospitales, en la iglesia, etc. el ser humano
necesita cooperar cada vez mas con otros seres humanos para
alcanzar sus objetivos; en este sentido, la administracién es,
basicamente, la coordinacion de actividades grupales.

Principios basicos de organizacién
Los autores neoclasicos afiadieron algunos elementos al concepto de
organizacién formal y la definieron como un conjunto de posidones
funcionales y jerarquicas, orientadas a la produccion de bienes y
servicios. Los principios fundamentales de la organizacional formal son:

1. Divisién del trabajo

2. Especializacion

3. Jerarquia

4. Amplitud administrativa

Modelo burocratico de organizacion

A partir de la década de 1940, las criticas hechas tanto a la teoria
clasica (por su mecanicismo) como a Teoria de las relaciones
humanas (por su romanticismo ingenuo) revelaron la falta de un teoria
de la organizacion solida y abarcadora y que sirviera de orientaciéon
para el trabajo del administrador. Algunos estudios buscaron en la obra
de un economista y sociélogo y a fallecido, Max Weber, la inspiracion.
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para esta nueva teoria de la organizacion. Surgié asi la teoria de la
burocracia en la administracion.

Origenes de la Teoria Burocratica
La teoria de la burocracia se desarrollo en la administracion alrededor
de la década de 1940, en funcion de los siguientes aspectos:

a. La fragilidad y la parcialidad de la teoria clasica la Teorfa de
Relaciones Humanas, ambas oponentes y contradictorias, pero
sin la posibilidad de un enfoque global e integrado de los
problemas organizacionales. Ambas rebelan puntos de vista
extremistas e incompletos sobre la organizacién, generando la
necesidad de un enfoque mas amplio y completo.

b. La necesidad de un modelo de organizacion racional, capaz de
caracterizar todas las variables involucradas, asi como el
comportamiento de los miembros que en ella participan, y
aplicable no solamente a la fabrica, sino a todas las formas de
organizacién humana y principalmente en las empresas.

c. El creciente tamafio y complejidad de las empresas exigieron
modelos organizacionales mucho mas definidos. Miles de
hombres y mujeres puestos en diferentes sectores de produccion
y en diferentes niveles jerarquicos (los ingenieros y
administradores en lo aito de la piramide y los obreros en la base)
deben ejecutar tareas especificas y deben ser dirigidos vy
controlados. Tanto la Teoria clasica y la teoria de Relaciones
Humanas fueron suficientes para responder a la nueva situacion.

d. El Resurgimiento De La Sociologia De La Burocracia, a partir del
descubrimiento de Max weber, su creador. La sociologia de la
burocracia propone un modelo de organizacion y las
organizaciones no tardaron en intentar aplicarlo en la practica,
proporcionando las bases la teoria de la burocracia.

Origenes de la burocracia

La burocracia es una forma de organizacion humana que se basa en la
racionalidad, es decir, en la adecuacién de los medios a los objetivos
(fines), pretendidos, con la finalidad de garantizar la maxima eficiencia
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posible en el alcance de esos objetivos. Los origenes de la burocracia
se remontan a la época de la antigiedad.
Tipos de sociedad.
Weber distingue tres tipos de sociedad:
a. Sociedad tradicional
b. Sociedad carismatica.
¢. Sociedad legal, racional o burocratica.
Tipos de Autoridad
Para Weber, a cada tipo de sociedad corresponde uno de autoridad:
a. Autoridad tradicional
b. Autoridad carismatica.
¢. Autoridad legal, racional o burocratica.

Caracteristicas de burocracia segun Weber

Segun el concepto popular actual, la burocracia se entiende como una
organizacion en donde el papeleo se multiple y se incrementa,
impidiendo soluciones rapidas o eficientes. El término también se
emplea con el sentido de apego a los empleados a los reglamentos y
ruﬁnas, causando ineficiencia a la organizacién. EI menos informado o
ignorante en el asunto dio el nombre de burocracia a los defectos del
sistema (disfunciones) y no al sistema en si mismo. El concepto de
burocracia para Max Weber es exactamente lo contrario para él la
burocracia es la organizacion eficiente por excelencia. Para lograr
eficiencia, la burocracia explica en los minimos detalles como se
pueden hacer las cosas.

Segun Max Weber. La burocracia tiene las siguientes caracteristicas:
Caracter legal de las normas y reglamentos.

Caracter formal de las comunicaciones.

Caracter racional y division del trabajo.

Impersonalidad en las relaciones.

Jerarquia de la autoridad

Rutina y procedimientos estandarizados.

Competencia técnica y meritocracia.

Especializaciéon de la administracion.

© N OO s wN
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9. Profesionalizacion de los participantes.
10. Completa prevision de funcionamiento.

e. Teoria de sistemas
La teoria de sistemas (TS) es una rama especifica de la Teoria general
de sistemas (TGS). Con ella el enfoque sistémico llego a TGA a partir
de la década de los 60 y se transformo en parte integrante de ella.

Origenes de la teoria de sistemas

La TGS surgié con los trabajos del biblogo aleman Ludwing Von
Bertalanffy. La TGS no busca solucionar problemas o intentar
soluciones practicas, sino producir teorias y formulaciones
conceptuales para aplicaciones en la realidad empirica las
presuposiciones basicas de la TGS son:

Existe una tendencia hacia la integracién de las ciencias naturales y
sociales. |

Esa integracion parece orientarse rumbo a una teoria de los sistemas.
La teoria de los sistemas constituye el modelo mas abarcador de
estudiar los campos no fisicos del conocimiento cientifico, las ciencias
sociales.

La teoria de los sistemas desarrollo principios unificadores que cruzan
-verticalmente los universos particulares de las diversas ciencias
involucradas, enfocando el objetivo de la unidad de la ciencia.

La teoria de los sistemas conduce a una integracién en la educacién-
cientifica.

Concepto de sistemas

El concepto de sistemas fue presentado en el capitulo dedicado a la
cibernética. La palabra sistema denota un conjunto de elementos
interdependientes e interactuantes o un grupo de unidades combinadas
que - forman un todo organizado. Sistema es un conjunto o
combinaciones de cosas o partes formando un todo unitario.
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Caracteristicas de los sistemas

Prop6sito u objetivo. Todo sistema tiene uno o algunos propésitos u
objetivos. Las unidades o elementos (u objetivos), asi como las
relaciones definen un arreglo que tienen siempre como fin un objetivo
o finalidad a alcanzar.

Globalizacion o totalidad. Todo sistema tiene una naturaleza organica,
por la cual una accidén que produzca cambio en una de las unidades del
sistema debera producir cambios en todas sus otras unidades. En otros
términos, cualquier estimulacién"' eéni cualquier unidad del sistema
afectara todas las unidades debido a la relacién existente entre ellas. El
efecto total de esos cambios o alteraciones proporcionara un ajuste de
todo sistema. El sistema siempre reaccionara globalmente a cualquier
estimulo producido en cualquier parte o unidad. En la medida en que el .
sistema sufre cambios; el ajuste sistematico es continuo.

Tipos de sistemas
Existen variedad de sistemas y varias tipologias para clasificarios. Los
tipos de sistemas son

En cuanto a su constitucion los sistemas pueden ser:
a. Sistemas fisicos o concretos
b. Sistemas abstractos o conceptuales

En cuanto a su naturaleza los sistemas pueden ser:
a. Sistemas cerrados
b. Sistemas abiertos.

f. Teoria de la administracién publica
La gestion también conocida como gerencia o administracion es un
proceso que comprende determinadas funciones y actividades y una
disciplina que guia e integra los procesos que se realizan en las
organiza'ciones, para dirigir y administrar las mismas, dinamizar,
organizar talentos y administrar recursos, -con el fin de logras los
objetivos previstos. La gestiéon implica ademas la accion para gobernar,
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dirigir, ordenar, organizar y disponer acciones y estrategias a través de.
politicas publicas. -

La gestion publica es el conjunto de acciones que desarrollan
funcionarios pablicos mediante las cuales las entidades tienden al logro -
de sus fines, objetivos y metas previamente definidos *aplicando
métodos, técnicas y procedimientos en los distintos procesos llevados a
cabo por la administracion publica, articulando estrategias y recursos
basados en sistemas administrativos y funcionales, de acuerdo a
prioridades establecidas en los planes y programas, los mismos que
estan direccionados por las politicas publicas establecidas.

Tipos de sistemas administrativos
Sistemas administrativos

Gestion de Recursos Humanos

Sistema de Abastecimientos

-Sistema Nacional de Presupuesto Publico

- Sistema Nacional de Tesoréria

Sistema Nacional de Endeudamiento Publico
Sistema Nacional de Contabilidad

Sistema Nacional de Inversién Publica

Sistemas funcionales

Desarrollo humano e inclusién social
Gestién ambiental y territorial

Desarrollo econémico y competitividad
Otras funciones y competencias del estado
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2.3. BASES CONCEPTUALES

2.3.1.

Planeamiento estratégico
a. Definicién

Es un medio sistematico para analizar el entorno, evaluar las
fortalezas y debilidades de una empresa; identificar su ventaja
competitiva, definir una visibn y una misién, establecer objetivos
estratégicos y luego escoger la estrategia, es decir, el medio mas
adecuado para el logro de los objetivos, para su posterior
implantacion.®

ConjUnto de acciones y actividades concretas que permitan alcanzar
objetivos a través de estrategias, seleccionando y relacionando

‘hechos, asi como la formulacién y uso de suposiciones respecto al

futuro de un espacio territorial, una realidad, bienestar de la poblacién
objetivo, una colectividad, etc., en la visualizacién y formulacién de
metas y objetivos a alcanzar, mediante la ejecucién de planes,
programas, proyectos, actividades y la disposicién de los medios
necesarios para su realizacién o alcanzar los resultados deseados;
incluye una disposicion para cooperar e interrelacionarse entre las
partes de una unién funcional en un esfuerzo destinado a conseguir el
rendimiento pleno de esas partes en un proyecto deseable para el
bienestar de un grupo o de la colectividad.”

b. Caracteristicas del planeamiento estratégico

v' Su duracién es de 04 afios a mas.

Se establece para toda la organizacion.

Involucra a la alta direccion.

Exige compromiso de la alta direccién para su implantacién.
Sirve para hacer un anélisis profundo del ambiente externo e
interno.

Sirve para identificar oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades y en funcion de esto plantear objetivos y estrategias.

A N NN

<

® WEINBERGER VILLARAN, Karen: “Estrategia para Lograr y Mantener la Competitividad de
la Empresa”; primera edicion; Editorial Nathan Associates INC, Peri 2009; p. 15.

# ALVAREZ ILLANES, Juan Francisco: “Planeamiento Estratégico, Plan de Desarrollo
Concertado y Plan Operativo”, Pacifico Editores, primera edicion - Lima, octubre 2011.
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¢. Como deberia funcionar el sistema de planeamiento en el Peru

El sistema de planeamiento debe funcionar de acuerdo a la siguiente

tabla.

Grafico N° 1: El sistema de planeamiento en el Pert
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d. Plan estratégico
Es un documento en el que los responsables de una organizacién
(empresarial, institucional, no gubernamental, deportiva,...) reflejan
cual sera la éstrategia a seguir por su compania en el mediano plazo.

e. Estructura de un plan estratégico
Etapa 1: Anélisis de la situacion.
Permite conocer la realidad en la cual opera la organizaciéon.
‘Etapa 2: Diagndstico de la situacion.
Permite conocer las condiciones actuales en las que se desempefia la
organizacion, para ello es necesario entender la actual situacion
(tanto dentro como fuera de la empresa).

1. Analisis externo de la organizaciéon

Implica la determinacion de cuales son las variables del ambiente
externo, que afectan a esa industria en particular y en qué medida
podran afectar a la empresa. Para poder hacer este andlisis con
mayor cuidado y rigurosidad, es recomendable separar el analisis
en 02 etapas: andlisis del macro ambiente o del entorno general y
andlisis del microambiente o del entorno competitivo.

Grafico N° 2: El macro y micro ambiente

MACROAMBIENTE

MICROAMBIENTE

Proveedores

FUENTE: WEINBERGER VILLARAN Karen; “Estrategia”; pag. 22.
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El macro-ambiente

El andlisis del macro-ambiente consiste en identificar, evaluar, y
medir el impacto de las variables econémicas, politicas, legales,
socioculturales, tecnolégicas, climatolégicas y globales de la
organizacion. Por lo general se refiere al analisis de aquellas
variables que podrian afectar a las entidades. '

Tabla N° 1: Anélisis del macro ambiente

"VARIABLE _INDICADORES

Tasas de inflacién.

Tasas de devaluacion.

Tasas de interés.

Nivel de precios.

Inversion extranjera.

Tasa de ahorro personal.

Déficit o superavit comercial.
Ingresos personales o familiares.
Producto bruto interno.

| Econémica

Tamario de la poblacion.

Estructuras por edad de la poblacién.

Distribucion geografica de la poblacién.
Combinacién étnica.

Distribucion del ingreso en niveles socioeconémicos.

Demografica

Habitos de compra.

Habitos de consumo.

Disposicién de compra.

Percepcion de los beneficios otorgados por los nuevos
productos 0 servicios.

Psicografica

Leyes laborales y tributarias.

Estabilidad politica del pais.

Interés de las instituciones publicas.

Sistema de gobierno.

Relaciones internacionales.

Leyes de promocion y fomento de ciertos sectores o
regiones: agricultura, turismo, agroindustria,
exportaciones.

Politica

Diversidad de la fuerza laboral.

Ingreso de muijeres a la vida laboral.

Crecimiento y distribucién demogréfica. .

Sistema de salubridad e higiene.

Nivel educativo de la fuerza laboral.

Presiones de grupos de interés como los

ambientalistas, feministas. :

¢ Cambios en las preferencias profesionales vy
laborales.

o Cambio en la percepcién de la calidad de vida.

Sociocultural

® & & o o o
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- Innovaciones en productos y servicios.

¢ Innovaciones en procesos.

Tecnologica « Aplicacién del conocimiento para el desarrollo mundial
y la busqueda del liderazgo.

Nuevas tecnologias de comunicacién a nivel mundial.

®

¢ El fendmeno del nifio.

« Bajas temperaturas en zonas alto andinas de la sierra.
¢ Intenso calor en la selva peruana.

Climatolégicas

FUENTE: WEINBERGER VILLARAN, Karen; “Estrategia”; pag. 23.

El micro-ambiente®

Luego de definir la industria a la que pertenece la organizacion y

analizar cuales son las variables externas que pudieran afectar su

desempefio y competitividad, el siguiente paso es, hacer una

revision de aquellos elementos de la industria que afectan el

desempenio de la empresa. Segun Michael Porter (1980) para que

las empresas estén en buena posicién competitiva, deben hacer un

profundo andlisis de cada uno de los siguientes aspectos:

« El poder de negociacién de los proveedores.

¢ El poder de negociacion de los clientes.

¢ Larivalidad entre competidores de la industria.

e Barreras de ingreso que dificulten el ingreso de potenciales
competidores.

« Los bienes y servicios sustitutos.

¢ Los grupos de presion y las instituciones reguladoras.

La Matriz de evaluaci6n de factores externos (MEFE)®

La matriz de evaluacion de los factores externos (EFE) permite a
los estrategas resumir y evaluar informacién econémica, social,
cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, juridica,
tecnolégica y competitiva. La elaboracion de una Matriz EFE consta
de cinco pasos:

1°. Haga una lista de los factores criticos 0 determinantes para el
éxito identificados en el proceso de la auditoria externa.
Abarque un total de entre diez y veinte factores, incluyendo
tanto oportunidades como amenazas que afectan a la empresa

8 HOMEWOOD IL, RICHARD D. Irwin: "Business policy”, Text and cases" 1965.

? http://www.slideshare.net/Ca
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y su industria. En esta lista, primero anote las oportunidades y
después las amenazas. Sea lo mas especifico posibie, usando
porcentajes, razones y cifras comparativas en la medida de lo
posible.

2°. Asigne un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante)
a 1.0 (muy importante). El peso indica la importancia relativa
que tiene ese factor para alcanzar el éxito en la industria de la
empresa. Las oportunidades suelen tener pesos mas altos que
las amenazas, pero éstas, a su vez, pueden tener pesos altos
si son especialmente graves 0 amenazadoras. Los pesos
adecuados se pueden determinar comparando a los
competidores que tienen éxito con los que no lo tienen o
analizando el factor en grupo y llegando a un consenso. La
suma de todos los pesos asignados a los factores debe sumar
1.0.

3°. Asigne una calificacién de 1 a 4 a cada uno de los factores
determinantes para el éxito con el objeto de indicar si las
estrategias presentes de la empresa estan respondiendo con
eficacia al factor, donde 4 = una respuesta superior, 3 = una
respuesta superior a la media, 2 = una respuesta mediay 1 =
una respuesta mala. Las calificaciones se basan en la eficacia
de las estrategias de la empresa. Asi pues, las calificaciones se
basan en la empresa, mientras que los pesos del paso 2 se
basan en la industria. .

4°. Multiplique el peso de cada factor por su calificacion para
obtener una calificacién ponderada.

5°. Sume las calificaciones ponderadas de cada una de las
variables para determinar el total ponderado de la organizacién.

Tabla N° 2: Formato de la matriz EFE

Factores determinantes de Peso Valor Ponderacion

~ éxito
Oportunidades
10, ; ‘ i
2. , |
- Amenazas
1°. . ' ;
20, |

Valor: 4: Responde muy bien 1.0
3: Responde bien
3: Responde promedio
1: Responde mal
FUENTE: D'ALESSIO IPINZA, Femando; “El Proceso Estratégico”; p4g. 126.
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2. Andlisis interno de la organizacién

La evaluacién interna esta enfocada en encontrar estrategias para
capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades. En
consecuencia, lo mas importante para una organizacion es
identificar sus competencias distintivas, las cuales son fortalezas
de una compafiia, que no pueden faciimente igualarse o ser
imitadas por la competencia. Construir ventajas competitivas:
involucra sacar ventaja de las competencias distintivas para
disefiar estrategias que sirvan para mejorar las debilidades de la
comparfiia y transformarlas en fortalezas.

La Matriz de evaluacién de factores internos (MEFI).
Permite resumir y evaluar las principales fortalezas y debilidades
en las areas funcionales de un negocio.

El procedimiento para la evaluacién de factores internos es el
siguiente:’

1°. Hacer una lista de los factores de éxito clave identificadas en el
~ proceso de evaluacion interna; primero anote las fortalezas y a
continuacién las debilidades. Asignarle peso entre 0.0 (no
importante) a 1.0 (muy importante) a cada uno de los factores.
El peso adjudicado a un factor dado indica la importancia
relativa del mismo para que la organizacién sea exitosa en la
industria donde compite; independientemente que el factor
clave represente una fortaleza o una debilidad interna, los
factores que se consideren que repercutirdn mas en el
desempefio de la organizacion deben llevar pesos més altos.
Luego las sumas de los pesos es igual a 1.0
2°. Asignar un valor de 1-4 a cada factor. Este valor asignado
corresponde a la respuesta actual de las estrategias de la
, organizacion respecto al factor. Los valores son: 4 (Fortaleza
B mayor), 3 (Fortaleza menor), 2 (Debilidad menor), 1(Debilidad
mayor).
~‘Hay que recordar que. las fortalezas solo reciben calificaciones
de 4 6 3, y las debilidades de 1 6 2. Las calificaciones estan
orientadas a la organizacién, mientras que-los pesos del paso 1

estan orientados al éxito de una organizacién en la industria.
3°. Muitiplicar el peso de cada factor por su valor. Este proceso

-produce un peso ponderado.
4°. Sumar los pesos ponderados de cada factor.
5°. Determinar.el puntaje ponderado total para la organizacion.
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El puntaje mas alto posible para la organizacion es 4.0, el mas bajo
es 1.0, y el promedio es 2.5. Los puntajes ponderados totales muy
por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones que son
internamente débiles, mientras que los puntajes significativamente
por encima de 2.5 indican una posicién interna fuerte.

7 bla N° 3: Forma I atz EFI o -
' Factores determinantes de Peso Valor Ponderacion |

exito _
Fortalezas
1°. '5
20, ‘
Debilidades
1°.
20

Valor: 4: Fortaleza mayor 1.0
3: Fortaleza menor
2: Debilidad menor
1: Debilidad mayor

FUENTE: D'ALESSIO IPINZA, Femando; “El Proceso Estratégico”; pag. 164.

La Matriz FODA."

También conocido como Matriz o Analisis DOFA o FODA, es una
metodologia de estudio de la situacién de una organizacién o un
proyecto, analizando. sus caracteristicas internas (Debilidades y
Fortalezas) y su situacion externa (Amenazas y Oportunidades) en
una matriz cuadrada _

Es una de las mas interesantes por las cualidades intuitivas que
exige los analistas, y es probablemente la mas importante y
conocida. Exige un concienzudo pensamiento para generar
estrategias de los cuatro cuadrantes de la matriz.

0 CARRILLO DE ALBORNOZ, José Maria y SERRA: "Manual de Autodiagnistico
Estratégico" pdgina 49
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Tabla N° 4: Matriz FODA

Analisis interno FORTI:LEZAS DEBIL!'DADES
- 2. 2,
Andlisis externo 3 3
ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
)18 Use las fortalezas para Mejore las debilidades
28 sacar ventaja de las para sacar ventaja de las
38 oportunidades E oportunidades
4, Expiote { Busque
Maxi-Maxi i . MiniMad |
IAVENAZAS i ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA |
18 | Use las fortalezas para | Mejore las debilidades y :
28 ! neutralizar las amenazas evite las amenazas
4 } Confronte: Maxi-Mini ©  Evite: Mini-Mini
& U _

FUENTE: D°ALESSIO IPINZA, Femando; “El Proceso Estratégico”; pag. 268.

Etapa 3: Declaracion de objetivos estratégicos.

Los objetivos estratégicos son los puntos futuros debidamente
cuantificables, medibles y reales; puestos que luego han de ser
medidos.

Etapa 4: Establecimiento de Estrategias.

A continuacién se presentan algunos conceptos de estrategia mas
comunes:

v Es la direccién y el alcance de una organizacion a largo plazo, y
permite obtener ventajas para la organizacién a través de su
configuracién de recursos en un entorno cambiante, para hacer
frente a las necesidades de los mercados y satisfacer las
expectativas de los stakeholders™". ‘

v Es la determinacién de los objetivos basicos a largo plazo de una
empresa y la adopcion de los recursos de accion y la asignacion
de los recursos necesarios para su cumplimiento'2.

v La estrategia de una organizacién consiste en las acciones
combinadas que ha emprendido la direccién y que pretende para
lograr los objetivos financieros y estratégicos y luchar por la misién
de la organizacion™®.

11 JOHNSON Y SCHOLES: “Direccidn Estratégica”, 2001 — pég. 10.

12K OONTZ, Harold; WEIHRICH, Heinz: “4dministracién una Perspectiva Global®, Ediciones Mc. Graw
Hill - 2006, pag. 130

B THOMPSON, Arthur y STRICKLAND: “Administracién Estratégica”Mc. Graw Hill, México 2001.
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Clasificacion de las estrategias: Las estrategias se pueden
clasificar en tres grupos:

v Estrategias genéricas competitivas.
v Estrategias funcionales
v’ Estrategias de crecimiento

1) Estrategias genéricas competitivas
Michael Porter (1982) identificé tres estrategias genéricas que
podrian usarse individualmente o en conjunto, para crear en el
largo plazo esa posicién defendible que sobrepasard el
desemperio de los competidores en una industria.
Esas tres estrategias genéricas fueron: El liderazgo en costos,
diferenciacion, y enfoque.

> Liderazgo en costos:
o Ofrecer el producto con precio promedio mas barato del

mercado. ,
o El precio es el factor determinante de la compra.
¢ Tener la mayor participacion posible del mercado.
e Competir en precio y ganar por volumen de ventas.

> Diferenciacion:

Ofrecer un producto con precio superior al promedio del

mercado con alguna caracteristica distinta que el cliente

valore.

o lLas caracteristicas del bien o servicio y no el precio, es la
caracteristica determinante de la compra.

e Ser reconocido y valorado como algo diferente al promedio
del mercado.

o Satisfacer las necesidades de una porcién “diferenciada” del

mercado.

Ganar por mayor margen de unidad vendida.

> Enfoque:

¢ Ofrecer un producto exclusivo a una porciéon exclusiva del
mercado.

¢ El precio no es un factor determinante de la compra.

o Ser reconocido como Unico, exclusivo, accesible solo para
una pequefia parte del mercado total.

e Ganar por gran margen de utilidad en pocas unidades

vendidas.
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2)

Tipo de
estrategias

Estrategias funcionales

Se establecen para alcanzar los objetivos de-las distintas areas
funcionales de la organizacién. Cabe mencionar que, un negocio
necesita tantas estrategias funcionales como actividades
necesarias para implementar cada una de ellas. Las estrategias
funcionales estan vinculadas al logro de los planes de accién, que
permitiran cumplir con el plan estratégico previamente formulado.

> Estrategias de marketing: Las estrategias de marketing se
establecen en la siguiente tabia:

Tabla N° 5: Estrategias de marketing
Caracteristica de la estrategia

Segmentacion diferenciada. Aplicar distintas estrategias de marketing para
distintos mercados meta.

Estrategia de  ["5gamentacion no diferenciada. Aplicar las mismas estrategias de marketing para 2
segmentacion | o mas mercados meta.
Segmentacion concentrada. Aplicar estrategias de marketing a un solo mercado.
Son mercados muy pequefios o especializados.
p oEssi::’;'it:g:ig:t o Determinar como quieren ser percibidos por los clientes.
Estrategia de | Répida penetracién en el mercado. Precio bajo y baja inversién en promocion.
introduccion de |"Rzpiqa penetracion en el mercado. Precio alto y alta inversion en_promocion.
pgo ";;&sos Muy réapida introduccién en el mercado. Precio bajo y alta inversiéon en promocion.
Lenta introduccion en el mercado. Precio bajo y baja inversién en promocién.
Descreme. Distinguirse y captar solo lo mas alto del mercado.
Estrategia de [penetraci6n. Precio bajo y alta calidad.
precios Reaccién. Precio en funcién al ingreso de nuevos competidores.
Guerra de precios. Mejor producto, al mejor precio posible.
Delivery. Disminucién de costos operativos, disminucién de afluencia al local
saturado.
) Web. Amplitud ambito de influencia.
E:g?"{i%:;:e Distribucion exclusiva. Un solo distribuidor, disminucion de costos e inversion.
Distribucién selectiva. Varios distribuidores o mayoristas.
Distribucién intensiva. Liegar a la mayor parte del mercado, alto costo
administrativo.
Empujén o push. Empujar a distribuidores o intermediarios para que ofrezcan
nuestros productos via compensaciones. Se debe lograr alto compromiso por parte
del distribuidor.
Tirén o pull. Fabricante busca contacto con el cliente y lo jala para que consuma.
Estrategias de Venta personal. Atraer al cliente y persuadirlo para que consuma.
promoci6n Promocién de ventas. Estimular las compras para aumentar las ventas totales.

Relaciones publicas. Establecer relaciones que permitan retener y fidelizar al
cliente.

Publicidad. Busca aumentar las ventas y lograr el posicionamiento adecuado.

Propaganda. Promueve la difusion de ideas y valores.

FUENTE: WEINBERGER VILLARAN, Karen; ‘Estrategia’; pag. 55.
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> Estrategias de operaciones: Las estrategias de operaciones
se establecen en la siguiente tabla:

Tabla N° 6: Estrategias de operaciones
Tipo de estrategia

Objetivo de la estrategia

Estrategia de

Reducir costos y lograr la maxima eficiencia. Acceso

localizacion y disponibilidad de recursos.
Estrategia de sistema de | Contar con informacioén veraz, oportuna y confiable
informacién para la correcta toma de decisiones. Medir marchas
y verificar avances.
Estrategia de layout Maxima eficiencia y operatividad. Tener flexibilidad
en funcién a distintos volimenes de produccién.

Estrategia de capacidad | La empresa debe ser lo suficientemente flexible y
reducir capacidad en funcién a demanda: disminuir
capacidad, para disminuir costos cuando disminuya
la demanda.

Estrategia de compras | Contar con el producto disponible en las mejores
condiciones para la Empresa en cuanto a precio,
calidad y disponibilidad.

Estrategia de Contar con el inventario necesario para el caso de
inventarios contingencias: bloqueo de carreteras, huelgas, etc.

Estrategia de calidad | Contar con certificaciones de calidad que demande

el mercado: BPM, I1SO, HAACP, comercio justo,
certificacién organica.

Estrategia de producto

Cumplir con las especificaciones técnicas que
aseguren las caracteristicas del producto. Trabajar
con estandares de los productos.

Estrategia de procesos

Establecer los procesos que permitan lograr los
objetivos de la organizacién con el mayor nivel de
eficiencia posible.

FUENTE: WEINBERGER VILLARAN, Karen; “Estrategia’; pag. 72. .

> Estrategias de recursos humanos: Las estrategias de
recursos humanos estan determinadas por los procesos de
gestién de personal.

o Estrategia de reclutamiento. Las empresas pueden
reclutar a sus trabajadores de fuentes externas o internas,
es decir, pueden atraer a un trabajador que atn no trabaja
en la empresa, esto se hace con la finalidad de renovar al
personal; pero también se puede reclutar a un trabajador
de la misma empresa para una posicion diferente.

+ Estrategia de seleccién. Por lo general, para seleccionar
a un trabajador se desarrollan entrevistas en profundidad,
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se aplican pruebas psicolégicas y se verifican las
referencias de los candidatos.

o Estrategia de contratacion. Las estrategias bajo las
cuales un trabajador es contratado deben estar
enmarcadas en la ley de trabajo y deben estar claramente
establecidas.

o Estrategia de induccién. Consiste en familiarizar al
trabajador con la misién de la empresa y los objetivos del
puesto, por lo cual la eficiencia de su trabajo no solo
dependerd de sus capacidades, sino ademas de la
informaciéon que tenga del rol que desempefiara en la
organizacion.

'« Estrategia de capacitacion. Puede darse a nivel interno o
externo, y debe contribuir con mejorar el desemperio de los
trabajadores, aumentar su nivel de motivacién, lograr
mejoras en la productividad, obtener una mejor calidad en
el producto.

o Estrategia de evaluacién del desempefio. Todo
trabajador tiene derecho y estd en la obligacién a ser
evaluado, esto ayudara a proponer cambios y mejorar en el
trabajo.

Estrategias de financiamiento: Por lo general, las empresas

que recién comienzan suelen financiarse a través de parientes
y amigos. La ventaja de esta estrategia de financiamiento es
que no siempre exige garantias, las tasas de interés suelen
ser menores al promedio del mercado y ademas es de rapido
acceso.

Cuando ya esta en marcha, otra alternativa de financiamiento
es la que puede otorgar los proveedores. Conociendo las
operaciones de la Empresa y sus requerimientos, los
proveedores suelen financiar a las pequefias y medianas
empresas ayudandoles a crecer. Otra forma de financiar las
operaciones de la Empresa es a través de préstamos en el
sistema financiero tradicional.
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3) Estrategias de crecimiento:

> Estrategias intensivas:

Tabla N° 7: Estrategias intensivas

Nombre de la estrategia
Penetracion de mercado

Objetivo a satisfacer

Vender mas de los mismos productos a los
clientes actuales

Desarrollo de nuevos

Vender mas de los mismos productos a

mercados nuevos mercados
Desarrollo de nuevos Vender nuevos productos a los mercados que
productos ya se tienen.
Desarrollo de productos y | Vender nuevos productos a nuevos clientes.
mercados .

FUENTE: WEINBERGER VILLARAN, Karen; *Estrategia”; pég. 86.
> Estrategias de integracion:

Tabla N° 8: Estrategias de integracion

Nombre de la estrategia Objetivo a satisfacer

Integracion hacia Asegurar los canales de distribucion
adelante ,
Integracion hacia atras

Asegurar la calidad y disponibilidad de los
proveedores
Captar una mayor porcién de mercado

adquiriendo a los competidores
FUENTE: WEINBERGER VILLARAN, Karen; ‘Estrategia’; pag. 66.

Integracién horizontal

> Estrategias de diversificacion:

Tabla N° 9: Estrategias de diversificacién

Objetivo a satisfacer

Nombre de la
estrategia
Diversificacién
relacionada

Aprovechar los recursos y capacidades de la
Empresa para incrementar los negocios
existentes. Aprovechar las sinergias.

Diversificar el riesgo financiero de la Empresa.

Diversificaciéon no

relacionada
FUENTE: WEINBERGER VILLARAN, Karen, "Estrategia”; pag. 87.

> Estrategias defensivas:

Tabla N° 10: Estrategias defensivas
Nombre de la estrategia Objetivo a satisfacer

Joinventure Compartir los riesgos del negocio.
Downsizing Reducir los costos operativos de la
Empresa.
Desinversion Reducir el tamafio de la Empresa y el
| volumen de sus operaciones.
Liquidacién Cerrar la Empresa.

FUENTE: WEINBERGER VILLARAN, Karen; “Estrategia”; pag. 87.

39



Etapa 5: Planes de actuacioén.

La pauta o plan que integra los objetivos, las politicas y la secuencia
de acciones principales de una organizacion en todo coherente.

Etapa 6: Seguimiento.

El seguimiento permite "controlar" la evolucién de la aplicacion de las
estrategias corporativas en las Empresas u organizaciones; es decir,
el seguimiento permite conocer la manera en que se viene aplicando
y desarrollando las estrategias y actuaciones de la empresa; para
evitar sorpresas finales, que puedan dificiimente ser resarcidas.

Etapa 7: Evaluacién'

La evaluacion es el proceso que permite medir los resultados, y ver
como éstos van cumpliendo los objetivos planteados. La evaluacién
permite hacer un "corte" en un cierto tiempo y comparar el objetivo
planteado con la realidad. Existe para ello una amplia variedad de
herramientas. Y es posible confundirlo con otros términos como el de
organizar, elaborar proyecto etc. '

f. La prospectiva estratégica'®

Es una disciplina con visién global, sistémica, dinamica y abierta que
explica los posibles futuros, no sélo por los datos del pasado sino
fundamentalmente teniendo en cuenta las evoluciones futuras de las
variables (cuantitativas y sobretodo cualitativas) asi como los
comportamientos de los actores implicados, de manera que reduce la
incertidumbre, ilumina la accién presente y aporta mecanismos que
conducen al futuro aceptable, conveniente o deseado. Planificar
desde .un punto de vista prospectivo es ante todo, comprender el
entorno fuera de su organizacion.

™ CERTO C. Samuel, PETER J. Paul: “Direccién Estratégica” Tercera Edicion, Madrid, Mc Graw Hill
. editores, 1997

5 KOONTZ, Harold y WEIHRICH, Heinz: "Administracion: Una Perspectiva Global". Mc Graw Hill.
México D.F. 1994. http://www.prospecti.es/document/prospect.doc
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g. La administracién por objetivos (APO)

A partir de la década de los 50, la teoria neoclasica movié la atencién
que antes estaba en las llamadas “actividades medio” hacia los
objetivos o finalidades de la organizacion. El enfoque basado en el
“proceso” y la preocupacion mayor en las actividades (medios) se
sustituyo por un enfoque en los resultados y objetivos alcanzados
(fines). E! enfoque en el “como” administrar pasé a un “por qué” o
“para qué” administrar.

Del énfasis en hacer correctamente el trabajo (The best way de
Taylor) para alcanzar eficiencia se paso a enfatizar el trabajo mas
relevante a los objetivos de la organizacién para alcanzar eficacia. El
trabajo pasé de un fin en si mismo a un medio de obtener resultados.

Origenes de la administraciéon por objetivos

La administracién por objetivos (APO) o administracion por resultados
constituye el modelo administrativo identificado como el espiritu
pragmético 'y democratico de la teoria Neoclasica. Su aparicién
ocurrié en 1954, cuanto Peter F. Drucker considerado como padre de
la APO, publicé un libro 1 sobre administracion por objetivos.

Caracteristicas de la APO

La APO es un proceso por el cual gerentes y subordinados identifican
objetivos comunes, definen las areas de responsabilidad de cada uno
en términos de resultados esperados y utilizan esos objetivos como
guias para su actividad. La APO es un método por el cual el gerente y
sus subordinados definen las metas en conjunto; las
responsabilidades se especifican para cada uno en funcién de los
resultados esperados, que constituyen los indicadores o patrones de
desempefio bajo los cuales se evaluara ambos. Analizando el
resultado final, el desempefio del gerente y del subordinado puede
evaluarse objetivamente y los resultados alcanzados se pueden
comprar con los esperados.

A pesar de tener un pasado autocratico, la APO funciona hoy con un
enfoque amigable, democratico y participativo, y sirve de base para
los nuevos esquemas de evaluacibn del desempefio humano,

41



remuneracién flexible y, sobre todo, para hacer compatibles los

objetivos organizacionales.con los individuales.

Dentro de esa concepcion, la APO trabaja con el siguiente esquema:

1.

Gerente y subordinado se retinen, discuten, negocian y formulan
en conjunto los objetivos de desempefio para el subordinado.. .
Objetivo, metas y resultados se negocian entre ellos. La
formulacion de objetivos es consensual y participativa.

A participar de este punto. El gerente se compromete a brindar
apoyo, direccion y recursos para que el subordinado pueda
trabajar con eficacia, orientado a alcanzar los objetivos. El
gerente obtiene resultados y garantiza los medios y recursos
(entrenamiento, habilidad, equipos, etc.) para que el subordinado
pueda alcanzarlos.

El subordinado pasa a trabajar para desempefiar metas y
obtiene los medios y recursos necesarios para alcanzar sus
objetivos.

" Periédicamente, gerente y subordinado se retinen par a evaluar

en forma conjunta los resultados y el logro de los objetivos.

A partir de la evaluacion conjunta, existe un reciclado del
proceso: se evallan.o redimensiona los objetivos, asi como los
medios y recursos necesarios.

La APO presente las siguientes caracteristicas:

1.

N o o ok~ w

El establecimiento conjunto de objetivos entre el gerente y su
superior. '

El establecimiento de objeﬁvos para- cada departamento o
posicién.

Interrelacion entre los objetivos departamentales.

Enfasis en la medicién y en el control de resultados.

continda evaluacion, revisién y modificacién de los planes.
Participacién activa de las gerencias y 1os subordinados.

Apoyo intensivo del personal.
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"~ 2.3.2. Cuadro de mando integral (CMI)
a. Origen

En 1960 D. Ronal Daniel, nos habla de los factores criticos de éxito,
en donde habla que la organizacién se administra en base de los
elementos que determinan si se alcanza o no un resultado exitoso;
en 1979 Rockart menciona el cuadro de mando como un sistema de
informacidén gerencial basado en los factores criticos de éxito,
Kaplan y Norton en 1992, hablan de Balanced Scorecard como una
herramienta de medicién, en 1996 Kaplan y Norton, habla que el
balanced scorecard es un sistema de gestién éstratégica.'®

Grafico N° 3: Resefia histdorica
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FUENTE: www.balancescorecard.org

b. Definicién
Kaplan y Norton en 1992 hablan de Balanced Scorecard como una
herramienta de medicién, publicada en la revista Harvard Business
.' Review, con base en un trabajo realizado para una empresa de
semiconductores (La empresa en cuestion seria Analog Devices
Inc.).”

'8 www.balancescorecard.org

7 KAPLAN, R.S. y NORTON, D.S: “THE BALANCED SCORECARD-MEASURES THAT DRIVE PERFORMANCE”,
Harvard, Business Review Seticmbre — Octubre 1992.
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En 1996 Kaplan y Norton, habla que el balanced scorecard es un
sistema de gestion estratégica; y realiza su estudio de como seria
viajar en un avién con tan solo ver un indicador y concluye que no
seria posible, para ello nos muestra el tablero de una avién, en
donde menciona un conjunto de indicadores que pueden ser
medibles tales como la velocidad aérea o en el espacio, un altimetro
para medir a qué altura se encuentra, la velocidad del avién, un
indicador de combustible, y asi un conjunto de indicadores y hace
mencion que las organizaciones tampoco deben guiarse por un solo
indicador cuantitativo sino también por los indicadores cualitativos
como son la perspectiva del cliente, de los procesos internos y del
aprendizaje y crecimiento. El cuadro de mando integral es un
sistema de medicién y gestién, que permite a las organizaciones
medir sus actividades en términos de su vision de futuro y
estrategias, convertir estas Gltimas en acciones concretas, y dar una
visiobn del desemperio de la organizacion. Ademas, el Balance
Scorecard monitorea la situacién de un proceso con el objetivo de
tomar medidas correctivas, ayudando a definir indicadores para
medir el cumplimiento de objetivos.'

El cuadro de mando integral es un modelo de gestiéon organizacional
que tiene como objetivo comunicar la estrategia de la organizacion
hacia sus diferentes niveles operativos y de este modo reflejarla en
los procesos de negocio que va mas alla de la perspectiva financiera
con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una
organizacion. EI CMI es también una herramienta de la
administracion que muestra continuamente cuando una compania y
sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan
estratégico y también es una herramienta que ayuda a la compania
a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la
estrategia.’®

® KAPLAN Robert S. y NORTON David P: “The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action"”, public ado en ingles por
Harvard Business School Press, 1996.

! KAPLAN Roberty NORTON David: “El Cuadro de Mando Integral”, Barcelona gestion 2000, 2001.

44



El CMI es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente
hacia el pleno cumplimiento de la misién, a través de canalizar las
energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente en la
organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo,
permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar el
desempefio futuro.

El BSC es un sistema de control de gestion que traduce la estrategia
y la mision en un conjunto de objetivos relacionados entre si,
medidos a través de indicadores y ligados a planes de accién que
permiten alinear el comportamiento de todos los miembros de la
organizacion, es un componente mas del sistema de informacion de
la direccion, pueden existir muchos otros informes que se reciben
con periodicidad distinta y que responden a actuaciones de cualquier
area, cierres de resultados, informes de ventas, desviaciones
presupuestarias, etc.

El cuadro de mando integral es un sistema de gestiéon que permite:
Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia, comunicar y
vincular los objetivos e indicadores estratégicos, planificar,
estableces objetivos y alinear las iniciativas estratégicas, alinear el
feedback y formacién estratégica.

Lo que se pretende con el cuadro de mando es presentar
indicadores que pueden servir como sefiales de alerta, para
encaminar la actuaciéon de la empresa a la consecucion de la
estrategia.”

. Grafico N° 4: Tablero de mando integral

FUENTE: www.balancescorecard.org

% ALVARES ILLANES, Juan Francisco: “Gestidn por Resultados e Indicadores de Gestion”, Pacifico Editores,
primera edicién — Lima, octubre 2011
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c. Finalidad®

¢ Es util el cuadro de mando integral para las entidades del sector

publico? ¢ Por que?

En nuestra opinién, en Balanced Scorecard es Util porque:

1. Desde una perspectiva del proceso de gestibn publica, de
planear, ejecutar y controlar las acciones e intervenciones del
Estado, busca constantemente la medicion de resultados del
cumplimiento efectivo de los procesos, entendiéndose como tal el
“conjunto de pasos, acciones, actividades, ejecucién de recursos
y aplicaciébn de procedimientos ordenados y secuencias de
manera cronolégica que al ejecutarnos logramos una funcién
importante de la organizacién que se traduce en metas logradas”
diferenciandolos del enfoque tradicional que pone el acento
Unicamente en el cumplimiento de las metas previstas.

2. Permite a las entidades alinear el plan (vision, misién, objetivos)
.con las acciones, con el uso de recursos, con la aplicacién de sus
estrategias.

3. Maximiza el valor agregado a todas nuestras actividades,
competencias y atribuciones.

» Asegurando la eficiencia operativa.

¢ Optimizando el uso de los servicios publicos de calidad.

e Promoviendo cadenas de valor '(ética, transparencia,
eficiencia, eficacia, economia, calidad, etc.).

4. Amplia las medidas financieras que utiliza la contabilidad
convencional con ofro tipo de informacibn no financiera
cuantitativo y cualitativo. Ejemplo: Grado de cumplimiento del
servicio publico (N° de horas de servicio otorgado, cobertura del
servicio, calidad de servicio, etc.).

5. Busca equilibrio y adecuada ponderacién entre las medidas
financieras y no financieras, de modo que éstas resultan las
generadoras de los resultados organizacionales, vale decir: “El
poder actuar sobre las medidas no financieras, se puede corregir

2! JLVARES ILLANES, Juan Francisco: “Gestién por Resultados e Indicadores de Gestién”, Pacifico Editores,
primera edicién — Lima, octubre 2011
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a tiempo la perfomance de la entidad y mejorar los resultados
antes que sea demasiado tarde”.

6. Promueve el enfoque prioritario sobre la satisfaccion de los
usuarios como medida especial para mejorar los resultados a
través de funcionarios bien motivados y con tecnologia adecuados
a la organizacion.

7. Actta preventivamente al tomar decisiones a tiempo respecto de
los resultados  obtenidos  (variaciones,  desviaciones,
incumplimientos, sobre metas, etc.)

8. Mejora la comprension de la interdependencia entre procesos,
estrategias y resultados.

Grafico N° 5: Enfoque cuadro de mando integral (Kaplan/Norton)
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FUENTE: APAZA MEZA, Mario: “Balanced Scorecard Gerencia Estratégica y del Valor”, pag. 173

No financiero

d. Importancia®

1. Lo importante del BSC radica en utilizar el modelo de medicion de
resultados, asi como el logro del avance de lo ejecutado,
evaluacion, monitoreo y control para gerenciar y maximizar valor,
riqueza y calidad de la mision de la organizacion.

2. Promueve e incorpora mediciones promoviendo el desarrollo de
indicadores de desempeiio y de rendimiento.

3. ;Como las entidades pueden. agregar valor y calidad a los
servicios publicos, programas, proyectos y obras?

2 ALVARES ILLANES Juan Francisco: “Gestién por Resultados e Indicadores de Gestién”, primera edicién— Lima, octubre 2011.
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4. ;Como se debe innovar o reforzar las capacidades internas de la
organizacion desde la perspectiva del planeamiento estratégico?

5. ¢Cuando y como se debe invertir en las personas de la entidad,
para generar desarrollo de capacidades, mediante sistemas y
procedimientos novedosos y nhecesarios para mejorar el
desempeiio futuro?

6. {Como las medidas o indicadores de medicion financieros y no
financieros tienen que ser parte de un sistema de informacion
para todos los niveles de la entidad, y sirva para la toma de
decisiones?

7. Facilita la revision del avance de metas y plantea las acciones
correctivas que pueden ser necesarias.

Por lo tanto, el BSC es mas que un sistema de medidas operativas,
debe constituirse como un mecanismo tactico de un sistema
estratégico para manejar las acciones de mediano y largo plazo,
siempre .con el objetivo fijado de afiadir valor agregado a {as
actividades y procesos, mision, metas, objetivos, gerencia y gestion
institucional.
Finalmente, el BSC debe poner énfasis en que los indicadores
. deben formar parte del sistema de informacién de todos los niveles
de la organizacion.

e. Caracteristicas®

Entre las caracteristicas del CMI, se pueden destacar:

1. Sirve para la identificacion y prevision de las posibles
desviaciones que-se puedan producir, con el fin de tomar las
medidas previsoras o correctoras que permitan una mejora
cualitativa y cuantitativa de la actividad de una unidad de trabajo
considerada. Es decir, es una herramienta de gestion colectiva
descentralizada vy sincronizada, que permite dirigir el
funcionamiento y evolucibn de diferentes zonas de
responsabilidad de la entidad adaptédndolas a los objetivos
estratégicos de la misma.

2 YOGEL HECTOR, Mario: “Tablero de Comando en Iberoamérica”, 2008 Argentina.
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2. Se encuentra en conexién con la estrategia de la organizacion y,
ademas, es un instrumento para la puesta en practica de la
misma. Esto es importante, porque sittia en el centro la estrategia
y no el control, se vincula a largo plazo y se fundamenta en
supuestos tanto financieros como operativos.

3. Caracter sintético, ya que contiene Unicamente la informacion
esencial para una buena interpretacién de las tendencias y su
evolucién.

4. Presentacion de la informacién de una forma sinéptica y caracter
de permanencia, al objeto de observar las tendencias.

f. Aportaciones®

Entre las principales aportaciones del CMI cabe destacar las

siguientes:

1. Pretende traducir la estrategia de una organizacién en un conjunto
de indicadores que informan de la consecucién de los objetivos y
de las causas que provocan los resultados obtenidos.

2. Establece un sistema de comunicacidon de abajo-arriba y de

~arriba-abajo, que posibilita canalizar las habilidades y
conocimientos especificos, a través de la fijacibn de objetivos
realistas con los de la empresa, pudiendo estar ligados los
mismos a una politica de incentivos, coherente con la cultura de la
organizacion y el perfil de los empleados.

3. Constituye un instrumento de aprendizaje individual, al permitir
que cada responsable tenga una vision mas rica de su situacién
interna y externa.

Ademas, los indicadores de una seccién no'son definidos por la

direccion general, sino que son locales pero coordinados con los

existentes a nivel superior. De esta forma, el conocimiento puede ser
transferido de un ambito de la empresa a otro, favoreciendo el
aprendizaje estratégico.

# KAPLAN, R.S. y NORTON, D.S: “El Cuadro de Mando Integral”, Barcelona, Gestién 2000, 1997.
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g.

Elementos de un Balanced Scorecard®®

Mision, vision, valores, estrategias, objetivos estratégicos,
indicadores, metas, iniciativas, perspectivas.

La aplicacién del Balanced Scorecard empieza con la definicion de la
mision, visibn y la conceptualizacion de los valores de la
organizacion.

Por lo tanto, las estrategias de la organizacién, solo seran
consistentes si se han determinado esos elementos.

A partir de la definicién de la misién, visién y valores de la entidad,
se definen los programas y proyectos estratégicos, asi como se
identificaran los objetivos estratégicos que seran definidos como el
aspecto mas importante; finalmente, se desarrollaran las estrategias
que pueden ser representadas directamente en forma de mapas
estratégicos. Aclarando que todos ellos seran medidos a través de
indicadores.

Analicemos brevemente estos conceptos:
1. Misién
La misién traduce el propdsito general de la entidad y se
considera como una expresion de su razén de ser. Revela el
concepto de la organizacién en si, sus principales funciones
competencias, atribuciones y servicios publicos que ofrece, como
instancia de gestion publica.

2. Visién
Entendidé como una representacion o imagen objetivo de o que
la organizacion y el espacio territorial espera ser en el futuro.
La vision representa el escenario altamente deseado, debe ser
compartido por los diferentes sectores sociales y debe dar cuenta
de su relacién con el entorno macro regional y su rol en el pais.

* ALVARES ILLANES, Juan Francisco: “Gestién por Resultados e Indicadores de Gestién” Pacifico Editores, primera edicion -

Lima, octubre 2011.
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Grafico N° 6: Plan estratégico.y 'cuadro«de mando intégral
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FUENTE: VOGEL HECTOR, Mario: “Tablero de Comando en iberoamérica”, Argentina 2008, péag. 17

3. Valores | A

Es el conjunto de hechos y actividades corporativas positivas, que
promueven el cambio y la célidad en le gestidn publica, asi como
en el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Por lo tanto, toda orgahizacién no tiene futuro si no esta asentada
sobre una base sélida de valores tales como la comunidad de los
intereses, el servicio publico que implica obligaciones reciprocas
entre sus miembros, el trabajo en equipo, el hacer participe de las
iniciativas y criterios para la mejora de la calidad de la gestién y
los servicios publicos. ’

El clima organizacional y la conducta ética de la organizacion y
-sus-integrantes favorecen ia aplicacién del BSC, traducida en
acciones concretas que evidencien la transparencia en la gestion,
la moral y la conducta individual y grupal basada en sus deberes y
funciones, en el Cadigo de Etica del servidor publico y en los
aspectos legales'y normativos. '
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4. Estrategia

Son los métodos, procesos y procedimientos que se utilizan para
obtener los productos, los objetivos y los resultados, e incluyen el
uso de los recursos.

. Objetivos estratégicos

Son logros que las organizaciones persiguen en un plazo
determinado, éstos deben ser coherentes con la misiéon vy
orientaciones de las politicas institucionales.

. Indicadores

“Un indicador es una medida explicita utilizada para determinar el
desempefio, una sefial que revela el progreso hacia los objetivos;
un medio para medir los que realmente sucede en comparacion
~con lo que se ha planificado en términos de calidad, cantidad y
puntualidad®” fes una expresibn numérica 6 verbal para
caracterizar actividades (sucesos, objetos, personas) en términos

cualitativos y cuantitativos”.

El indicador puede ser cualitativo o cuantitativo. Los indicadores
cualitativos sirven mas para describir percepcion o satisfaccion y
los cuantitativos para determinar grados o niveles de calidad, es
decir cantidad. |

Los indicadores deben tener las siguientes caracteristicas.
~ Ligados a la estrategia

— Cuantitativos

— Accesibles

- Relevantes
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Tabla N° 11: Modelo de ficha de indicador

Tiempo medio Mejora del intarna TVPOO01 Resuttado Semanal
unitario de proceso | procaso
productivo
Definicidn del ) Tiempo medio de fabricacion det producto X, desde que comienza et !
indicador proceso con el 2copio de material hasta que se almacena el producto enel :
almacen de salidas. ,
Férmuta de cdtcuto {Total de productos Fuente de informacién ERP de la }
fabricados en et mes) / Pyme,
(Tiempo total de proceso) !
| Meta 20 min, i
Responsable del Director/a de Produccién. '
indicador .
i Responsable de 1a ' Administrativo/a de Produccion. ‘
informacién J

FUENTE: APAZA MEZA, Mario; “Balanced scorecard Gerencia Estratégica y de Valor',

7. Meta
Valor objetivo que se desea obtener para un indicador en un
periodo de tiempo determinado.
En general las metas deben ser retadoras pero realizables y
deben establecerse con la periodicidad adecuada, para poder
corregir desviaciones antes de que sea demasiado tarde..

Grafico N° 7: La mision y la vision
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FUENTE: www.balancescorecard.org
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8. Perspectivas del Balanced Scorecard o CMI

Perspectiva financiera

Comprende la medicién y monitoreo del uso adecuado y eficiente

de los recursos financieros con los que cuenta la entidad o con los

que pueda generar potencialmente en el futuro; para ello, deberé

adoptar la estrategia financiera adecuada para crear valor.

Por tanto, la entidad debe utilizar fundamentalmente las siguientes

estrategias.

a.

Crecimiento de los ingresos e incremento de la productividad

de los servicios publicos, lo que quiere decir que habra que

obtener ingresos procedentes de la ampliacion de la base

tributaria, nuevos servicios publicos, nuevos contribuyentes o

usuarios u ofreciéndoles servicios complementarios de calidad.,

La productividad tiene a su vez dos corhponentes:

- Una mejora de la estructura de ‘costos, reduciendo gastos
corrientes e indirectos en determinadas éreas no productivas
0 torhando como alternativa la tercerizacién de servicios u
outsourcing. v

— Utilizacion efectiva de los activos, reduciendo la necesidad
de mayores inversiones de capital (compra de activos
innecesarios y superfluos).

. Costo 6ptimo de las contrataciones (compras corporativas,

subasta inversa, etc.).

. Mejora en la gestibn de cobranzas y recuperacion- de la

cuantiosa deuda por cobrar (morosidad e incumplimiento de
deuda tributaria y no tributaria).

. Maximo ahorro- en los procesos de inversién (obras por

contrata).

Las medidas de actuacion financiera, través de los
indicadores, deben sefialar si. las estrategias. de la entidad
estan contribuyendo a mejorar el incremento de los ingresos.

f.Estan relacionados por lo general con la eficiencia, economia y

uso de los recursos financieros.
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Bajo esta perspectiva podremos monitorear el estado de las
finanzas publicas y los recursos destinados a estos proyectos vy
objetivos estratégicos que tengan impacto, y que la ausencia de
éstos o la mala aplicacibn de los recursos incidiran
negativamente.

Por otro lado, cuando se quiere lograr una distribucién 6ptima de
los recursos financieros no se debe realizar solo ahorros o
reducciones presupuestarias, sino también aplicar cambios de
politica, basados en causas y efectos, del modelo de gestion.

Si solamente se pensara en potenciar las inversiones de
infraestructura publica, sin contar con planes y proyectos sociales,
la solucién sera parcial, ya que se debera tomar en consideracion
las consecuencias de las acciones del Gobierno en materia de
calidad de los planes, incidencia en la productividad y desarrollo
social, mejora de la calidad de vida, incremento del ingreso per
capita, etc. '

Perspectiva de los usuarios, contribuyentes o clientes
Resume el proposito principal de las acciones del Estado
(funciones, atribuciones y competencias), que se traduce en
proveer servicios publicos, proyectos y obras de infraestructura de
calidad, en cantidad y cobertura adecuada, buscando la
satisfaccion y el beneficio de la poblaciéon (publico objetivo), la
fidelidad de los usuarios y el incremento de [os mismos.

La base de la estrategia a ejecutar consiste en crear valor y
atributos a los productos y servicios publicos, mejorar las
relaciones con la ciudadania y la imagen corporativa de lider y
credibilidad que proyecta la organizacion.

Por lo tanto definitivamente la entidad debe diferenciarse de sus
pares, atraer y fidelizar a los usuarios y beneficiarios y a la
ciudadania en general (Poder Judicial, Tribunal Constitucional,
Consejo Nacional de la Magistratura, Congreso, Poder Ejecutivo).
Los indicadores que permiten medir el desempefio y evaluar la
perspectiva del usuario; estan constituidos por indicadores de
resultados asociados. a indicadores sobre eficacia y calidad,
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considerandose dentro de este ultimo aquellos instrumentos que
permiten medir el grado de satisfaccion de los usuarios u otros
supuestos con las caracteristicas particulares de cada entidad.

En esta perspectiva, la organizacion debe monitorear los
indicadores definidos y evaluar la percepcién de la poblacion, la
calidad de los servicios y las acciones de impacto directo hacia la
poblacién; ésta es la perspectiva mas importante debido a que es
la razén de ser y existir de la-entidad (mision).

Algunos ejemplos: cobertura de servicios de salud publica,
educacién plena, acceso a vivienda propia, seguridad vy
proteccion, generacidén de empleo, efc.

Perspectiva de los procesos internos

Comprende la identificacion de. los. procesos criticos que las

entidades deben focalizar, mejorarlos y repotenciarlos, para el

cumplimiento de sus objetivos institucionales, incorporando

medidas de calidad basadas en mejorar los procesos internos.

En esta perspectiva se consideran:

a. Reduccién de costos y tiempo de atencion al contribuyente.

b. Mejoras en la actuacién operativa. '

¢. Uso de la infraestructura y activos de acuerdo a la capacidad

instalada.

d. Desarrollo de procedimientos agiles menos burocraticos.

e. Desarrollo, promocion y aplicacién. de sistemas de control
interno efectivos.

Por tanto esta perspectiva nos permitira monitorear y tomar

decisiones sobre el estatus de aquellos servicios publicos,

programas Y -proyectos y obras que tengan impacto directo hacia

la ciudadania e incorporar procesos innovadores que rompan la

habitualidad de los mismos.

Perspectiva de aprendizaje, capacitacién y crecimiento

Define las competencias y actitudes basicas de los funcionarios
publicos, adicionando el uso de la tecnologia y la cultura
corporativa necesarias para afianzar las estrategias, a través de
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- programas de capacitacion y especializacion de permanente
implementacién y equipamiento de tecnologias automatizadas,
para entregar valor a sus usuarios.

Comprende también el desarrollo de acciones e impulso de la

capacitacion y aprendizajer permanente, el desarrollo de las

capacidades orientadas al crecimiento cualitativo y al
fortatecimiento institucional, veamos los siguientes ejemplos: _

a. Promover informaciéon gerencial a todo nivel, formacién vy
competitividad. v

b. Disponibilidad de informacién, valores cdrporativos.

c. La implementacién de peoliticas en capacidades especificadas
(como la capacitacion en el uso de determinado programa
informético) afectara positivamente la rapidez de los procesos,
lo que a la larga tendra efecto positivo en la satisfaccion. y
calidad de {a atencion a los usuarios. El resultado de la
implementaciéon de programas de capacitacion son evaluadas
mediante el indicador de “horas de capacitacibn  por
trabajador”

Existe una actualizacion entre los indicadores para {a medicién y

evaluacion de la gestion y el desempefio con las perspectivas,

vale decir que todos los indicadores deben estar asociados en
una relacién de causa y efecto a determinadas perspectivas y '
éstos a los objetivos estratégicos.”

% ALVARES ILLANES, Juan Francisco: “Gestion por Resultados e Indicadores de Gestidn”, primera
edicion — Lima, octubre 2011.
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Grafico N° 8: Perspectiva desde un soft tablero de comando (Kaplan

y Norton)
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FUENTE: Apaza Meza, Mario: “Balanced Scorecard Gerencla Estratégica y del Valor’, Pag. 205

h. Mapas estratégicos?’
Es el conjunto de objetivos estrétégicos gue se conectan a través de
relaciones causales, describiendo e ilustrando de manera clara y
precisa las iniciativas corporativas y las relacionan con las medidas
de desempefio que plantee el Cuadro de mando integral, mediante
la construccioén de indicadores para cada objetivo estratégico.
El mapa estratégico ayuda a valorar la importacién que tiene cada
objetivo estratégico agrupado y direccionado hacia perspectivas o
dimensiones clave de éxito, entre los cuales podemos sefalar:
Ejecutar, procesos breves y oportunos, cumplir. en los plazos
sefialados. ‘
De esta manera los funcionarios y empleados tienen un horizonte y
una vision clara de sus funciones y atribuciones, se relaciona con los
objetivos generales de crecimiento, expansion, innovacién, mejora
de calidad de los productos y servicios publicos.

7 KAPLAN Robert S. y NORTON David P:“The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action”, public ado en ingles por
Harvard Business School Press, 1996.
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Kaplan y Norton dice que un observador externo deberia ser capaz
de leer la estrategia de la companiia a través de su mapa estratégico
0 su cuadro de mando integral.

Los mapas estratégicos, permite a las organizaciones describir los
vinculos entre los activos intangibles y la creacién de valor con una
claridad y precisién nunca antes vista. El foco de su trabajo es que
no se puede controlar lo que no se puede medir, y un modo de poner
en palabras claras la estrategia de una organizacién, es elaborar los
mapas estratégicos.

Kaplan y Norton afirman que el aspecto més critico de la estrategia
es su puesta en practica de un modo que garantice la creacion
sostenida de valor depende de la gestion de cuatro procesos
internos clave: operaciones, relaciones con los clientes, la
innovacién y regulacién y los procesos sociales. Los autores
muestran como las organizaciones pueden utilizar los Mapas
Estratégicos para vincular los procesos a los resultados deseados,
evaluar, medir y mejorar los procesos criticos y las inversiones en
capital humano, informativo y organizativo.

Los Mapas Estratégicos aseguran que cualquier organizacion pueda
alinear los procesos, la gente y la tecnologia de la informacién para
un rendimiento superior.

Grafico N° 9: Ejemplo de mapa estratégico
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FUENTE: APAZA MEZA, Mario; “Bafanced Scorecard Gerencia Estratégica y de Valor'.
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i. Iniciativas estratégicas®®

Las iniciativas estratégicas son las acciones en las que la
organizacion centrara su atencién para la consecucion de los
objetivos estratégicos durante un determinado periodo de tiempo.
Estas se dividen en actuaciones clave, a las que se les debe asignar
una fecha limite para su desarrollo, constituyendo de este modo los
hitos mas relevantes para el seguimiento de las iniciativas
estratégicas.

El proceso para el establecimiento de las iniciativas estratégicas se
realiza en las fases que se desarrollan a continuacién.

¢ Identificacién de los proyectos en marcha

En esta etapa inicial se realizara un inventario de los proyectos
que hay actualmente en la compaiiia. Para ello se identificara
la naturaleza del proyecto, los plazos, los recursos de los que
se dispone para el mismo y el presupuesto con que se cuenta.

Posteriormente, y siempre teniendo en cuenta el mapa
estratégico, analizaremos si estos proyectos son los
adecuados o bien deberiamos disefiar otros proyectos para
abordar objetivos que ahora no estamos contemplando.
‘Generalmente en esta fase se revelara algin proyecto para el
cual no se tiene un objetivo muy claro. Sera el momento de
replantearse su utilidad. Como resultado se obtendra un listado
de proyectos que la compaiiia quiere acometer en los préoximos
afos, todos ellos vinculados a la consecucion de uno o mas
objetivos estratégicos.

En esta fase puede resultar de gran utilidad la elaboracién de
una sencilla matriz en la que se enfrenten las posibles
iniciativas frente a los objetivos estratégicos planteados por la
organizacion. De este modo se identifica de forma visual sobre
qué objetivos actua cada una de las iniciativas.

% APAZA MEZA, Mario: “Balanced Scorecard Gerencia Estratégicay del Valor”, pacifico editores, tercera edicidn, febrero 2010.
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Tabla N° 12: Matriz de iniciativas / objetivos estratégicos

7 Objetivos estrategicos
LR O .
B3 VAR X X
1) X . X
B R X X ,
|13 LN X X X 1

FUENTE: APAZA MEZA, Mario; “Balanced scorecard gerencia estratégica y de valor”.

e Priorizacion de iniciativas

Como se comentd, es habitual que cada objetivo estratégico
lleve asociado mas de un proyecto para ayudar a su
consecucion. Ello obliga a establecer un orden de ejecuciéon en
funcién de la prioridad estratégica del mismo.

Se debe prestar atencién a las dependencias que puede haber
entre proyectos, ya que puede ocurrir que la puesta en marcha
de un nuevo .proyecto dirigido a favorecer un objetivo
estratégico pueda resultar perjudicial para otros objetivos
estratégicos. Como ejemplo, es habitual que los proyectos de
mejora de la calidad impliquen importantes inversiones, por lo
que pueden ser incompatibles con proyectos que persigan
directamente la reduccién de costes.

Como soporte a esta tarea, y con el fin de minimizar el impacto
negativo de ciertas iniciativas, se puede emplear la Matriz de
impacto de iniciativas estratégicas, que permite realizar un
analisis global del impacto de cada iniciativa, pudiendo
anticipar posibles contradicciones y hacer los ajustes
necesarios a tiempo para minimizar el impacto negativo.
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Tabla N° 13: Modelo de iniciativas estratégicas

Q/ ®”| O L K NG 86 AN N & 8 6§ £ K N & B ©
£ £ 22 £z £ £ 22 £ £ £ =2 2
15%%%%3%‘53%%3‘5%‘533%%%
T E T T T T T8 T B BT UTET T UTUB LT G
' EEEEEEEELZEEZTEEEEEEECE
Y o T
: Rkl | LT
B Ovjctivo 3 .
B objetivo 4 [l D
% _
[l Objetivo 5 D 1
Objetivo & D r
L.

Objetivo 7 7 [:] H | .
Objetivo 8 -, D D : L_J
ovietmos L LU
Objetivo 10 . D
oot [l [

[ ]

o

22
8=z

TE
@
=

K
| *
&

Objetivo 12

D Impacto positivo muy alto
D ;lmpat.cto positivo medto

: : Impacto positivo bajo
D Impacto negativo medio
- Impacto negativo alto

FUENTE: APAZA MEZA, Mario; “Balanced Scorecard Gerencia Estratégica y de Valor”.

Finalmente, a modo de mecanismo de documentacion es conveniente
reflejar todas las iniciativas en fichas, en las que figuren datos clave como
el responsable, el presupuesto y los recursos implicados en cada iniciativa.
Se puede tomar como base el siguiente modelo:

Tabla N° 14: Modelo de ficha de iniciativas estratégicas
‘ Accidn Fecha de - j

Objetivo asoclado
" Descripcion de la accion
,r Planificacion detatlada

" Recursos implicados
FUENTE: APAZA MEZA, Mario; “Balanced Scorecard Gerencia Estratégica y de Valor”.
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Responsable y recursos

Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener su responsable. Una
persona a cargo que controla su cumplimiento.

Otro aspecto clave para una implementacion con éxito del balanced
scorecard es asignar los recursos necesarios para el buen desarrollo
de las iniciativas estratégicas. Es el primer paso para el
cumplimiento de la estrategia. Por ello es necesario establecer los
equipos a cargo de cada iniciativa, asi como el papel que diferentes
personas van a jugar con ellos. Y también dotar a las iniciativas de
los recursos necesarios para su cumplimiento, se recomienda que el
presupuesto contenga una partida de recursos asignados a las
iniciativas estratégicas. Estos recursos deben estar diferenciados del
presupuesto operativo, del presupuesto de inversion y de otros
presupuestos que utilizan las empresas, asi podemos evitar que
otras actividades engullan esos recursos que debieran dedicarse al
cumplimiento de las iniciativas criticas definidas en el balanced
scorecard.
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2.3.3. El desempeiio organizacional
El desemperfio organizacional es la medida de la eficiencia y la eficacia
de una organizacion; grado en que alcanza los objetivos acertados.?
El desempefio de las organizaciones es esencial para alcanzar los
objetivos planeados y obtener, consecuentemente, el éxito de la vision
empresarial, entendida ésta como la meta mas alta de una organizacion.
En este contexto, la medicién del desempefio tiene un papel critico, en
cuanto que implica dar seguimiento a los avances en los logros de las
estrategias de la organizacién. Para ello, es necesario contar con
herramientas que respondan de forma adecuada a las necesidades de
ese seguimiento y evaluacién, y provean de indicadores que permitan
modificar, si es necesario, €l rumbo de las estrategias; y una de las
metodologias 0 herramientas de medicién del desempefio empresarial
es el Balanced Scorecard o cuadro de mando integral.
Desde el punto de vista de la mejora del desempefio organizacional,
debemos combinar los tres puntos de vista, ya que la performance
organizacional depende tanto de factores internos racionales o
informales, como también de factores externos clientes - usuarios,
tecnologia, alianzas, ambientes sociales, politico, legal.
El desemperio organizacional estd en base a su funcionamiento interno
de las organizaciones como su funcionamiento externo, en relacién con
el ambiente en que operan.*®

a. El desempefio organizacional en el sector publico®
En la administracién publica el desempefio es un concepto
relativamente nuevo. Segun la Real Academia Espaiiola, el
desempefio se refiere a actuar, trabajar, dedicarse a una actividad, lo
cual nos da una idea basica, pero que requiere una elaboracion
conceptual mas amplia para el ambito de la gestiébn publica. Tal

¥ soloadministracionapuntes.blogspot.com/2012/02/que-son-las-competencias-gerenciales.htm!

% BERNANDEZ Mariano phD, CTP: “Desempefio Organizacional”, www.expert2business.com

3! ALVARES ILLANES, Juan Francisco: “Gestién por Resultados e Indicadores de Gestién” Pacifico Editores, primera edicién —
Lima, octubre 2011.
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Cc

desarrollo a menudo se ha asimilado al concepto anglosajon de
gobernment performance, el cual se refiere a la productividad, calidad,
oportunidad, responsabilidad y eficacia de los servicios y programas
publicos.

Dado que la gestion publica implica actuar o dedicarse a las
responsabilidades gerenciales asociadas al servicio publico y
bienestar de la ciudadania, entonces el desempefio involucra los
aspectos publicos y organizacionales y su relacion con el entorno
como lo describe Hernandez (2002). desempefio implica la
consideracion de un proceso organizacional, dinamico en el tiempo y
refleja modificaciones del entorno organizativo, de las estructuras de
poder y los objetivos. Pero ciertamente, los resultados de este
desempefio necesitan ser medidos o valorados a través de
indicadores.

. Medicion del desempeiio organizacional

La medicién del desemperfio es un proceso sistematico y de valor que
consiste en obtener informacién confiable sobre un proceso, un
programa, un producto o una actividad para procesar, analizar y
comparar sus resultados con un indicador base o estandar tomando
como referencia la eficiencia, eficacia y el rendimiento de los
programas y proyectos, asi como la productividad operativa,
financiera y de inversiéon de las entidades publicas para promover y
apoyar la mejora continua en sus respectiva gestiones.

Importancia de la medicién del desempeiio organizacional

El desempefio en el sector publico es algo real que se percibe, bueno
o malo, eso depende de cada administracion y como lo nota la
ciudadania en general.

En tiempos actuales, el término medicién asociado a los resultados de
la gestion o desempeiio estda cobrando cada mas relevancia a nivel
nacional e internacional por su contribuciéon en la medicion de los
resultados de los programas y proyectos ejecutados por las entidades,
asi como el cumplimiento de las politicas publicas.
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Tabla N° 15: Elementos claves en el desempeiio de una organizacién

Eficiencia

Describe la relacibn entre dos
magnitudes fisicas: la produccion de un
servicio ptiblico y los insumos o recursos

empleados para alcanzar el nivel de los

' productos desde un punto de vista mas

optimo, la eficiencia se puede definir

| como “producir la mayor cantidad con el
nivel de recursos del que se dispone” y

se materializa a través de productividad,
rendimiento, capacidad instalada, etc.

Insumo

Son los recursos necesarios para desarrollar
los programas, proyectos, etc. que dan
como resultado la generacibn de un
producto intermedio y final. Los indicadores
de insumo miden la cantidad de recursos-
utilizados para la elaboracién de productos y

obtener resultados.

Eficacia

Se refiere al grado de cumplimiento de
los objetivos previstos y en qué medida

se estan logrando. La eficacia es un

concepto que da cuenta del grado de

cumplimiento:  superior con  valor
agregado de- los propésitos, cuya |
perspectiva es medir el grado de

avances respecto al universo, Ila

focalizacion, cobertura y el impacto.

Proceso

Conjunto de elementos dindmicamente

{ interrelacionados que se desarrallan a

través de una secuencia de actividades
orientadas a generar valor agregado.

Calidad

Sefiala las caracteristicas y atributos que
debe tener el producto, desde el punto
de vista técnico y humano para alcanzar
niveles de superiores de expectativa, se
exterioriza por medio de la oportunidad,
accesibilidad, percepcién de usuarios,
precision en {a solucién de problemas y
servicios.

Producto

Cuantifican los bienes y servicios publicos,
producidos y que estén contenidos en un |
programa estratégico. Es importante sefialar
que la culminacién de un producto no
determina el cumplimiento de los objetivos o '
resultados.

Economia

Es la capacidad de una entidad para

" generar y ejecutar adecuadamente los

recursos financieros para obtener

productos y cumplir con los objetivos
previstos, se materializa en medir

mediante el costo del producto,

programa, proyecto, del presupuesto
ejecutado, del financiamiento o

autofinanciamiento , medir el gasto

operativo, etc.

Resuitados
finales

Son los productos cuantificables y medibles
positivos o negativos alcanzados en el corto
plazo y generados como consecuencia de
las acciones y/o estrategias e intervenciones
del estado, siendo de directa importancia
para los beneficiarios, se reflejan en el
aporte o contribucion de la calidad de vida
del puablico objetivo. La mejora en las
condiciones sociales y econémicas o
solucién de problemas centrales de la
poblacién objetivo, en resumen el impacto
logrado.

FUENTE: Alvares lllanes Juan Francisco; “Gestién por Resultados e Indicadores de Gestién”

octubre 2011.

primera edicién — Lima,
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2.4. DEFINICION DE TERMINOS BASICOS
Cuadro de mando integral. El cuadro de mando integral es un sistema de
gestion que permite: Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia,
comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos, planificar,
estableces objetivos y alinear las iniciativas estratégicas, alinear el feedback
y formacion estratégica (4Lv4res ILLANES, Juan; 2011).

Desempefio organizacional. El desempefio organizacional es la medida de
la eficiencia y la eficacia de una organizaciéon; grado en que alcanza los

ObjetiVOS acertados (soloadministracionapuntes.blogspot.com/2012/02/que-son-las-competencias-

gerenciales.html).

Eficacia. Se refiere al grado de cumplimiento de los objetivos previstos y en
qué medida se estan logrando. La eficacia es un concepto que da cuenta
del grado de cumplimiento superior con valor agregado de los propésitos,
cuya perspectiva es medir el grado de avances respecto al universo, la
focalizacion, cobertura y el impacto (4LvARES iLLANES, Juan, 2011).

Eficiencia. Describe la relacién entre dos magnitudes fisicas: la produccion
de un servicio publico y los insumos o recursos empleados para alcanzar el
nivel de los productos desde un punto de vista mas éptimo, la eficiencia se
puede definir como “producir la mayor cantidad con el nivel de recursos del
que se dispone” y se materializa a través de productividad, rendimiento,

capacidad instalada, etc. (ALVARES ILLANES, Juan, 2011).

El analisis DAFO. También conocido como Matriz o Analisis DOFA o FODA,
es una metodologia de estudio de la situacion de una organizacién o un
proyecto, analizando sus caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas)
y su situacién externa (Amenazas y Oportunidades) en una matriz cuadrada
(CARRILLO DE ALBORNOZ, José Maria y SERRA: "Manual de Autodiagndstico Estratégico” pagina 49).

Estrategia. Es la direccién y el alcance de una organizacién a largo plazo, y
permite obtener ventajas para la organizacion a través de su configuracién
de recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a las necesidades

de los mercados y satisfacer las expectativas de los stakeholders gomnson v
SCHOLES: “Direccién Estratégica”, 2001 — pag. 10)
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Indicadores. “Un indicador es una medida explicita utilizada para determinar
el desemperfio, una sefial que revela el progreso hacia los 6bjetivos; un
medio para medir los que realmente sucede en comparacion con lo que se
ha planificado en términos de calidad, cantidad y puntualidad” “es una
expresion numérica 0 verbal para caracterizar actividades (sucesos, objetos,
personas) en términos cualitativos y cuantitativos” (apaza MEza, Mario; “Balanced

scorecard Gerencia Estratégica y de Valor”)

Macro ambiente
El analisis del macro-ambiente consiste en identificar, evaluar, y medir el
impacto de las variables econ6micas, politicas, legales, socioculturales,

tecnolégicas, climatolégicas y globales de la organizacidn (weiwserGer

VILLARAN, Karen; “Estrategia”; pag. 23)

Mapa estratégico. Es el conjunto de objetivos estratégicos que se conectan
a través de relaciones causales, describiendo e ilustrando de manera clara y
precisa las iniciativas corporativas y las relacionan con las medidas de
desempefio que plantee el Cuadro de mando integral, mediante la

construccion de indicadores para cada objetivo estratégico (x4rLaN Robert 5. y
NORTON David P).

Micro ambiente
Son todas las fuerzas que una empresa puede controlar y mediante las

cuales se pretende lograr el cambio deseado (WEINBERGER VILLARAN, Karen;
“Estrategia”; p4g. 23)

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Define las competencias y
actitudes basicas de los funcionarios publicos, adicionando el uso de la
tecnologia y la cultura corporativa necesarias para afianzar las estrategias, a
través de programas de capacitacién y especializacion de permanente
implementacién y equipamiento de tecnologias automatizadas, para entregar
valor a sus usuarios (AiVARESILLANES, Juan, 2011)..

Perspectiva de los procesos internos. Comprende la identificaciéon de los
procesos criticos que las entidades deben focalizar, mejorarios y
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repotenciarlos, para el cumplimiento de sus objetivos institucionales,

incorporando medidas de calidad basadas en mejorar los procesos internos
(ALVARES ILLANES, Juan, 2011).

Perspectiva de los usuarios. Resume el propésito principal de las acciones
del Estado (funciones, atribuciones y competencias), que se traduce en
proveer servicios publicos, proyectos y obras de infraestructura de calidad,
en cantidad y cobertura adecuada (4Lv4RES ILLANES, Juan, 2011).

Perspectiva financiera. Comprende la medicibn y monitoreo del. uso
adecuado y eficiente de los recursos financieros con los que cuenta la
entidad o con los que pueda generar potencialmente en el futuro; para ello,

debera adoptar la estrategia financiera adecuada para crear valor (4LVARES
ILLANES, Juan, 2011).

Plan estratégico. Es un documento en el que los responsables de una
organizacion (empresarial, institucional, no gubernamental, deportiva,...)
reflejan cual sera la estrategia a seguir por su compariia en el mediano plazo
(WEINBERGER VILLARAN, Karen, 2009).

Planeamiento estratégico

Es un medio sistematico para analizar el entorno, evaluar las fortalezas y
debilidades de una empresa; identificar su ventaja competitiva, definir una
visién y una misién, establecer objetivos estratégicos y luego escoger la
estrategia, es decir, el medio mas adecuado para el logro de los objetivos,
para su posterior implantacion (WEINBERGER VILLARAN, Karen, 2009)

Servicios publicos locales. Es el conjunto de prestaciones reservadas en
cada Estado a la 6rbita de las administraciones publicas y que tienen como
finalidad ayudar a las personas que lo necesiten, suelen tener un caracter
gratuito, que corre a cargo del Estado (4Lv4RES ILLANES, Juan, 2011).
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CAPITULO I
METODOLOGIA DE LA
INVESTIGACION
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ll. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1.

3.2,

3.3.

TIPO DE INVESTIGACION

3.1.1. De acuerdo a la orientacion
Basica: El presente trabajo de investigacion fue de tipo basica,

porque contiene una propuesta del plan estratégico institucional 2013-
2017 y cuadro de mando integral, basado en el marco teérico y
conceptual y persigue el progreso de los conocimientos cientificos o
filoséficos con la finalidad de contribuir a mejorar el desempefio
organizacional de la Municipalidad Distrital de Los Barios del Inca.

3.1.2. De acuerdo a la técnica de contrastacion

El presente trabajo de investigacidn fue descriptivo, porque se
propone identificar y describir los elementos y caracteristicas del
problema de investigacion, poniendo de manifiesto sus peculiaridades
y las relaciones de asociacién entre las variables.

DISENO DE LA INVESTIGACION

Esta investigacion se consideré dentro de un disefio no experimental,
puesto que su fin es la observacién de las variables y no la manipulacién de
éstas. De la misma manera este estudio tuvo la caracteristica de disefio
transversal, porque se estudia y describen los datos obtenidos en un
periodo de tiempo determinado, sin ningun tipo de interrupciones.

POBLACION Y MUESTRA

La poblacién es de 650 trabajadores de la Municipalidad Distrital de Los
Barios del Inca y la muestra es de 65 de acuerdo al calculo realizado cuando
la poblacion es conocida.

k'szq
n= e2(N — 1) + k?pq

Donde:

n= Muestra

k= Nivel de confianza

N= Tamafio de la poblacién
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p= Proporcién de individuos que poseen en la poblacién la caracteristica de
estudio

g= Proporcién de individuos que no poseen esa caracteristica

e= Limite aceptable de error muestral

Reemplazando:

n=  1.962*650*0.95%0.05
0.05%'(650-1) + 1.9620.95%0.05
n=65

3.4. HIPOTESIS
La formulacién del Plan Estratégico Institucional 2013-2017 y Cuadro de
Mando Integral optimizara el desemperio organizacional en la Municipalidad
Distrital de Los Bafios del Inca.-

3.5. VARIABLES Y OPERACIONALIZACION
a. Variable independiente:
v' Plan Estratégico Institucional 2013-2017
v Cuadro de mando integral
b. Variable dependiente:
v Optimizacién del desempefio organizacional
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c. Operacionalizacion de variables

VARIABLES

DIMENSIONES

INDICADORES

INDICES/MEDICION

INDEPENDIENTE:

1.- Plan Estratégico

Institucional

2.- Cuadro de Mando

Integral.

)

Institucional,
Funcional.
Operacional.

Perspectiva
financiera,

Perspectiva de los
usuarios/beneficia
1i0s.

Perspectiva de
procesos internos.

Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento.

VVVV VVVVVVVVYY

v

vV Vv Vv V VY

v

Vision,

Misidn,

Valores.

Lineas estratégicas.
Objetivos.

Estructura Organizacional.
Recursos.

Liderazgo.

Presupuesto.

Sistemas de informacién.

Incremento-de la recaudaci6n.
Nivel de reduccién de gastos.
Nivel de gasto de inversion.
N° de proyectos ejecutados con
crédito

Cantidad de nuevos agentes
economicos organizados (AEQ)
y beneficiados

Nivel de felicitaciones o
comentarios a favor de la
atencion

Nivel de cobertura y
satisfaccion en el
mantenimiento y ejecucion de
obras de infraestructura publica
Nivel de cobertura de los
servicios municipales y
porcentaje de usuarios,
conformes

Cantidad de sistemas de
informacién implementados

-'Nivel de sugerencias y

dificultades superadas
Reduccion del ticmpo cn
atender al usuario

Nivel de productividad por 4rea

Nivel de inversién en
tecnologias y sistemas de la
informacién

Nivel de trabajadores
comprometidos con la entidad
Cantidad de capacitaciones al
personal obrero y
administrativo

Cantidad de empleados
contratados con las
competencias deseadas

* Recopilacién documental.
» Encuesta por cuestionario —
Cualitativo y Cuantitativo.

® Registros.
o Sistema de informacién
(software)

» Registros.
e Sistema de informacién
(software)

® Registros.
e Sistema de informaci6én
(software)

» Registros.

® Sistema de informacién
(software)

DEPENDIENTE:

1. Desempeiio
organizacional,

® e o o

Eficiencia
Eficacia.
Calidad
Economia

Insumos.
Resultados finales.
Productos/Servicios.
Rentabilidad.

e  Recopilacién documental.
e  Encuesta por cuestionario —~
Cualilativo y Cuantitativo.
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3.6. AMBITO DE ESTUDIO
La presente investigacion se llevo a cabo en la Municipalidad Distrital de Los

Barios del Inca, provincia y departamento de Cajamarca. La Municipalidad

Distrital de Los Bafios del Inca promueve el desarrollo econ6émico local, la

construccién de infraestructura y la prestaciéon de servicios de calidad.

3.7. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS
3.7.1. Técnicas de recopilacion de informacion:

v Encuestas: Para la presente investigacién se usaron encuestas,

las mismas que fueron aplicadas a los trabajadores de la
Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca.

Analisis bibliografico y documental: Referidos a la bibliografia
basica, de profundizacién y especializada relacionada al cuadro
de mando integral y orientado a los ' lineamientos exigidos para
mejorar el desempefio organizacional, haciendo uso para ello de

fichas bibliograficas.

Internet: Para la investigacién se utilizo esta técnica puesto que
mediante ella se pudo recabar amplia informacién, o que
complement6 el cuerpo de la tesis.

Hojas de trabajo: Se utilizaron hojas de trabajo para el analisis
del entorno de la Municipalidad, y también para el analisis a nivel
interno.

3.8. PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE LA INFORMACION
3.8.1. Técnicas de procesamiento de la informacion: El procesamiento

3.8.2.

de los datos se realizo en forma manual y computarizada, mediante
Excel. Una vez efectuado el acopio de los datos se procedi6 a
tabularlos de manera sistematizada para facilitar la cuantificaciéon de
los indicadores, con la finalidad de obtener validacién de las
conclusiones.

Técnicas de analisis e interpretacion de resultados: Se usaron las
siguientes formas de analisis:
v Se analiz6 y evalué la informacién para cada variable e indicador -

seleccionados.

74



v

v

Representacion estadistica de las variables e indicadores
seleccionados para el estudio: manejo tabular y analisis

comparativo.

v Valoracién y validacién de la informacion a través de la

contrastacion de la hipétesis.
Elaboracion: y redaccion de la sintesis con la incorporacion a la

-nueva estructura de los elementos fundamentales, desechando
- algunos datos de escaso grado de significacién.
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CAPITULO IV |
DESCRIPCION GENERAL DE LA
MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE LOS
BANOS DEL INCA
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IV. DESCRIPCION GENERAL DE LA MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE LOS
BANOS DEL INCA

4.1,

4.2,

4.3.

44,

HISTORIA ,

La Ley 13251 del 7 de setiembre del 1959, ley de creacidn de Los Baiios del
Inca como distrito y municipalidad, dedicada a promover el desarrolio
econdmico local, construccion de infraestructura y prestacién de servicios.

BASE LEGAL

Constitucién Politica del Pera 1993

Ley 27972, Ley Orgénica de Municipalidades.

Reglamento de Organizacion y Funciones - ROF

Manual de Organizacién y Funciones — MOF

Reglamento Interno de Trabajo — RIT

Ley N° 13251, Ley de Creaci6n del Distrito de Los Bafios Del Inca

Ley' N° 27658, Ley Marco de la Modernizacion del Estado.

D.S. N° 004-2013-PCM, Aprueba la Politica Nacional de Modernizacion de la
Gestién Puablica

Resolucién N° 009 - 2009 - CEPLAN — PCD, Directiva para la Formulacién
del Plan Estratégico de-Desarrollo Nacional 2010 - 2021.

Ley N° 27783, Ley de Bases de la Descentralizacion.

Ley N° 28056, Ley Marco de Presupuesto Participativo.

Ley N° 27815, del Cédigo de Etica de la Funcién Publica.

NATURALEZA

La Municipalidad Distrital de Los Bafios del inca dedicada a la prestacién de
servicios, construccion y mantenimiento de obras de infraestructura y
desarrollo de proyectos productivos.

PERSONAL Y MAQUINARIA

La Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca cuenta con 650 trabajadores
de las cuales 110 son de planilla, 260 con la modalidad de régimen especial
contrato administrativo de servicio - RECAS y 280 con la modalidad de
contrato de locacion de servicios, y en cuanto a maquinaria la entidad cuenta
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con una flota de maquinaria pesada para la construccién y mantenimiento de
infraestructura y también con equipos de cémputo, impresoras,
computadoras y servidores para el funcionamiento adecuado de los
diferentes sistemas funcionales del estado y a nivel institucional. ,
4.5. USUARIOS/BENEFICIARIOS
Los usuarios beneficiarios de la Municipalidad es la poblacién en general
que recibe beneficios directos e .indirectos por parte de la Municipalidad y
esto incluye a sus siete centros poblados, al cercado de Los Barios del Inca
y sus 68 caserios. | '

4.6. ESTRUCTURA ORGANICA
La Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca tiene una estructura
organica mixta, dividida en 6érganos de alta direccion, consuitivos, de apoyo,
de asesoramiento, de linea y 6érganos descentralizados.
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Grafico N° 10: Organigrama estructural de la Municipalidad Distrital de Los Baiios del Inca
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4.7.

4.8.

LAS FUNCIONES DE LA MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE LOS BANOS
DEL INCA ESTAN DIRECTAMENTE RELACIONADAS A LOS
USUARIOS/BENEFICIARIOS

Promocion del desarrollo econémico local. Promover la inversion privada
en 'el distrito en los diversos sectores y asi como también los programas
sociales de desarrollo.

Construccion de infraestructura. La Municipalidad Distrital de Los Bafios
del Inca dota de infraestructura al cercado de Los Bafios del Inca y sus
diferentes caserios como son infraestructura vial, educativa, eléctrica, salud,
saneamiento, agricola, etc.

Prestacién de servicios. La Municipalidad Distrital de Los Barios del Inca
presta los servicios al publico usuario para dar el bienestar y tranquilidad y
estos servicios son seguridad ciudadana, recoleccién de residuos soélidos,
parque de recreaciéh y piscinas, etc.

FINANCIAMIENTO DE LA MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE LOS BANOS
DELINCA

La Municipalidad Distrital de. Los Bafios del Inca se financia con

presupuesto de las siguientes fuentes: recursos ordinarios, transferencias y

donaciones, recursos directamente recaudados, recursos determinados con

los - rubros de fondo de compensacién municipal, otros impuestos

municipales, canon y, regalias etc.
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CAPITULO V
DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LA
MUNICIPALIDAD
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V. DIAGNéSTICO SITUACIONAL DE LA MUNICIPALIDAD

5.1. ANALISIS EXTERNO

5.1.1.

5.1.2.

Analisis del sector

La actividad desarrollada por la Municipalidad se centra en tres
lineas estratégicas basicas que son prestacion de servicios
municipales, promocion del desarrollo socio econémico y la
construccién y mantenimiento de infraestructura publica.

La Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca tiene altos ingresos
para gastos de inversion al igual que muchas municipalidades de la
regibn (canon minero), debido a que gran parte de su area
geografica esta -concesionada a la mineria donde se vienen
desarrollando importantes proyectos mineros o que implica que los
recursos transferidos por el Ministerio de Economia y Finanzas —
MEF, respecto al rubro de fondo de compensaciéon municipal —
FONCOMUN se designa totalmente para financiar gasto corriente y
los servicios municipales; y debido al crecimiento poblacional
también se esta incrementando la demanda de servicios y para ello
se requiere una mejora de la atencién al usuario y al turista nacional
e internacional.

Macro ambiente

Factores econémicos

Tasa de inflacion segtin el BCRP de 5.3% y 6.3% para el aflo 2012 y
2013 respectivamente; esto influye de manera negativa dado a que
aumentara el costo de produccion en las empresas; y los impuestos
(IGV, IR) de los cuales se beneficia la Municipalidad para financiar:
sus servicios van a disminuir, por eso {a disponibilidad de recursos
con que cuenta la Municipalidad depende mucho de la contribucion
del sector privado. ,

El sector extractivo especialmente el minero resailta con su aporte de
presupuesto de los gobiernos regionales y locales por ejemplo en el
afio 2010, siete departamentos ~ Ancash, La Libertad, Cajamarca,
Arequipa, Moquegua, Tacha y Puno — concentraron mas del 85% de
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los recursos transferidos por canon minero.

Transferencia econdmica del Ministerio de Economia.y Finanzas —
MEF: La Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca tiene
‘autonomia econdémica en el manejo de sus recursos sin-embargo .
esto depende mucho de como contribuye el sector- privado con el
pago de sus impuestos, principalmenté impuesto a larenta.

Tabla N° 16: Transferencias a la Municipalidad Distrital de Los
Bafios del Inca

ANO TOTAL DE RUBRO CANON
TRANSFERENCIAS

12004 957865527  5979034,14
2005 21,380690,80 18,216318,07
2006 28,079344,87 24279930,89
2007 47 856762,29 43567776,73
2008 18,492841,44 13604000,41
2009 24973731,7 19,546262,38
2010 " 51,783728,52 41,566563,32
2011 50,361746,15 41,653723,05
2012 42,448550,98 '33,492035,25

FUENTE: Elaboracién propia en base a MEF.

Sin embargo la Municipalidad también recibe donaciones de Minera
Yanacocha para mantenimiento de infraestructura vial de la zona de
impacto y donaciones de otras entidades para financiamiento y
cofinanciamiento de proyectos. |

Por otro lado el crecimiento econémico-de la region, por la presencia
de varios agentes econémicos principalmente de empresas mineras
que permite al estado la m_ayb_r recaudacion d'e;:'i_mpuevstos y esto
para ser transferido .a los municipios, porque como se ve en el
cuadro anterior la mayor transfe.rencia,es por canon ya que la
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jurisdiccion de Los Bafos del Inca tiene gran porcentaje de su
territorio en concesion y también. por el desarrolio- de proyectos
mineros importantes a su entorno.

- Actuaimente, las empresas mineras mas importantes en cuanto al

valor de produccién en la regién Cajamarca son: Yanacocha —
Cajamarca con-77%,.Gold Fiel La. Cima — Hualgayoc con 20% y La
Zanja - Santa Cruz con 2% y otros el 1%; esto indica que
Cajamarca es la provincia con la mayor cantidad de produccién de
minerales de la regién y Minera Yanacocha concentra un poco mas
de los % del valor de produccion.

La mineria es la principal industria extractiva en el departamento;
Cajamarca es la provincia que aporta en mayor medida al valor de
produccion, el valor de la produccién de minerales en Cajamarca
crece desde 2007, de 1241.4 millones de d6lares a 1995 millones de
délares al 2010 y el oro es el mineral de mayor produccién y en los
Gitimos afios el cobre ha incrementado su valor dc-;.produccién.e‘2

Tabla N° 17: Valor de producciéon minera por provincia (millones

de délares)

PROVINCIA 2006 2007 2008 2009 2010
CAJAMARCA 1,769.4 1,241.4| . 1,788.5 2,242.6 1,995.0
HUALGAYOC 4.0 6.6 66.3 340.9 ‘525.3
SANTA CRUZ » ‘ 57.3
Total general | 1,773.4 1,248.0 1,854.8 2,583.5 2,577.6

FUENTE: Conciliacion de los ingresos y gastos por canon y regalia minera, Grupo Propuesta Ciudadana,

cartilla informativa, noviembre 2011; www,propuestaciudadana.gob.pe

52 Congciliacion de Ioé'ingresos y gastos por canon y regalia minera, Grupo Propuesta Ciudadana, ’ca'rtilla' informativa,
noviembre 2011; www.propuestaciudadana.gob.pe
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Factores demograficos

Hay un crecimiento acelerado de la poblacién en Los Bafios del Inca,.
lo cual implica ampliar la cobertura de servicios de la Municipalidad,
mayor inversiobn en infraestructura, sin embargo también se
‘incrementa las oportunidades de negocio para las empresas
existentes y por existir y la Municipalidad esta promoviendo Ila
inversion privada.

La poblacién del distrito de Los Bafios del Inca esta creciendo, al
2015 a nivel de provincia es la segunda Municipalidad después de
Cajamarca distrito la. mas poblada; esto implica que la municipalidad
Distrital de Los Bafios del inca va necesitar mas recursos
econémicos para incrementar la cobertura de servicios y la
ampliacién de infraestructura.

Tabla N° 18: Proyeccion de la poblacion de los distritos de la
provincia de Cajamarca

DISTRITO 2012 2013 2014 2015
Cajamarca 368,639 375227 381,725 388,140
Cajamarca 228,691 234,667 240,614 246,536
Asuncién 13,086 13,185 13,279 13,365
Chetilla 4,300 4,298 4,296 4,294
Cospan 8,109 8,039 7,965 7,887
Encariada 24,451 24,379 24,291 24,190
Jesus 14,947 14,874 14,792 14,703
Llacanora 5,328 5,342 5,354 5,363
Los Baftos 40,588 41,321 42,043 42,753
del Inca
Magdalena 9,748 9,721 9,688 9,650
Matara 3,745 3,686 3,627 3,567
Namora - 10,461 10,525 10,583 10,637
San Juan 5,185 5,190 5,193 5,195

FUENTE: Elaboracidn propia en base al INE|
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Factores politicos-legales

e Ley de promocion de las inversiones extranjeras (Decreto
legislativo N° 662); esta ley promociona a la inversion extranjera,
1a cual implica mayores recursos econémicos a favor del estado
y a ser distribuido a las municipalidades.

o Actitud politica positiva sobre los proyectos mineros por parte del
gobierno central.

¢ Politicas y ordenanzas regionales en.contra de los proyectos
mineros, esto implica la menores recursos economicos en las
municipalidades por concepto de canon y regalias (Ordenanza
Regional N° 036-2011-GR.CAJ-CR Gobierno Regional de
Cajamarca, que declara inviable al proyecto minero Conga)

e Ley 29337, ley de promocién a la competitividad productiva —
PROCOMPITE, esta ley favorece a la Municipalidad Distrital de
Los Bafos del Inca para promover la elaboracion de planes de
negocio y financiarlo para beneficio de los Agentes Econémicos
Organizados (AEQ) del distrito de Los Bafios del inca.

Factores socioculturales

o Poblacién exigente con la calidad y cobertura de servicios e
inconscientes de pagar sus arbitrios. |

e Poblacién con posicién firme al rechazo de la mineria siendo
esto una fuente importante para el desarrollo del distrito.

o Posible reactivacion de movimientos sociales de protesta como
conflictos sociales pueden afectar negativamente el crecimiento
de la regién y desincentivar nuevas inversiones.

Factores tecnolégicos
o Existencia de tecnologia de informacion y comunicacion que
permiten ser mas competitivos en el funcionamiento de los
sistemas del estado. |
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Factores ecolégicos
e Presencia de organismos gubernamentales y no
gubernamentales que defienden el medio ambiente.
Ministerio del Ambiente — MA,' Organismo de Evaluacién y
Fiscalizacion Ambiental OEFA, Autoridad Nacional del Agua -
ANA'y la Autoridad Local del Agua — ALA.
Fundacién Tiérra-Vida.
Fundacién Peruana para la Conservacion de la Naturaleza.
SPDA - Sociedad Peruana de Derecho Ambiental.
e Posibilidad de que factores geograficos o climaticos afecten
determinados  sectores productivos que promueve la
municipalidad.

5.1.3. Micro ambiente
El analisis del micro ambiente de la Municipalidad Distrital de Los
Barios del Inca se realizo mediante el analisis de las cinco fuerzas
de Porter.

El poder de negociaciéon con los proveedores'

En la Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca el poder de
negociaciébn se realiza por compras directas en base a las
- cotizaciones de cada proveedor con un maximo de 3 UIT (UIT=
3700) y se elige al proveedor con la mas baja cotizacion; y por otro
lado esta las compras que el valor referencial superan las 3 UIT, los
cuales son sometidos a proceso de seleccion, ya sea licitacion
publica, concurso publico, adjudicacién directa publica, adjudicacion
directa selectiva y adjudicacién de menor cuantia, de acuerdo al D.L.
1017-2008-EF, Ley de Contrataciones del Estado y al D:S. 148-
2008-EF, Decreto que aprueba el Reglamento de las Contrataciones
~del Estado.

El poder de negociacién con los Usuarios/Beneficiarios
El poder de negociacion con los Usuarios/Beneficiarios, se realiza en
la priorizacion de los proyectos de infraestructura para cada caserio
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o sectores, en la ampliacion de la cobertura de los servicios publicos
municipales, en la organizacién y formalizacién de los Agentes
Econ6émicos Organizados (AEQO) para financiar sus planes de
negocio.

La rivalidad entre competidores de la industria

En cuanto a esta fuerza de Porter, la Municipalidad Distrital de Los
Bafios del Inca, es la unica Municipalidad Distrital que cuenta con
servicio de serenazgo que resguarda la seguridad ciudadana en le
distrito, cuenta con diversidad de servicios, asi como también la
Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca en el afio 2012, es la
segunda municipalidad con mayor Presupuesto Institucional de la
provincia con 94.3 millones, la primera es Cajamarca con 2899 y la
tercera La Encafiada con 66.2 millones y a nivel de la region
Cajamarca es la tercera, ocupando el segundo lugar Hualgayoc con
119.4 millones.

Barreras de ingreso que dificultan el ingreso de potenciales
competidores

En cuanto a las barreras de ingreso no pueden crearse otras
municipalidades; sin embargo empresas particulares pueden ofrecer
los mismos servicios que ofrece la municipalidad tales como servicio
de seguridad ciudadana y servicios de agua termal y piscinas
recreacionales.

Los bienes y servicios sustitutos

En cuanto a los bienes y servicios sustitutos en la zona urbana de
Los Bafios del Inca, muchas veces los usuarios prefieren pagar el
servicio de seguridad ciudadana a empresas particulares y desisten
en pagar los arbitrios por el servicio de serenazgo que ofrece la
Municipalidad Distrital de Los Bafos del Inca; por otro lado el uso del
servicio de agua termal o piscinas recreacionales que también ofrece
la Municipalidad muchas veces optan por ir a empresas privadas que
ofrecen el mismo servicio el cual genera un impacto negativo en la
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Municipalidad Distrital de Los Barios del Inca por. la disrhinucién.de

sus ingresos recaudados.

Los grupos de presion y las instituciones reguladoras

Aparte de las cinco fuerzas de Porter tenemos los grupos de presion

y las instituciones reguladoras, las mismas que actlan en la

‘Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca, dentro de estas

tenemos: la Autoridad Local del Agua (ALA), la Oficina de

Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental (OEFA), la Superintendencia

Nacional de Agua y Saneamiento (SUNAS), la Comisién Ambiental

Municipal (CAM).

Fuente: Elaboracién propia

'5.2.  ANALISIS INTERNO
Para realizar el anélisis interno primeramente identificamos el mapa de
procesos el cual contiene los procesos estratégicos, procesos clave y
procesos de apoyo o de soporte. o
En la Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca, podemos identificar los
procesos estratégicos, de soporte o de apoyo los cuales contribuye a los
procesos claves para alcanzar satisfaccion en el usuarios/beneficiarios y la
ciudadania.
Grafico N° 11: Mapa de procesos de la Municipalidad Distrital de Los
Baiios del Inca.
[Proveedores Procesos Sub Gerencia de / : N
" Necesidades estratégicos Planificacién Local
’L/L ( Sub Gerencia de Servicios |
Procesos i Publicos
:> clave - Sub Gerencia de Desarofio }( SubGerenciade  § :I/
| EconémicoySocial || Infraestructura
Satisfaccion
Usuariosfben Procesos de ‘LT usuarios/ben
eficiarios y d eficiarios y
ciudadania apoyo o de (o a— ciudadania
U lade - rencia de
soporte Logistica ]( Recursos Humanos ]
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5.2.1.

Mapa de procesos
a. Procesos estratégicos-

Andlisis de la Sub Gerencia de Planificacion

& Tercera Municipalidad més grande de la region Cajamarca en
disponibilidad de presupuesto

¢ Cuenta con recursos directamente-recaudados y con impuestos
municipales

« Se cuenta con internet y equipes de e6mputd

e Elgasto de invefsién para el afio 2012 fue bajo con un 57%

o EI 69.8 % de financiamients d& 1a Municipalidad distrital de los -
barios del inca es con el rubro canon.

. El mayor gasto de inversién se realizan en las funciones de

agropecuaria, educacion, transporte, saneamiento.
¢ No existe pilan -est-rat'égieo-,‘la misi6n-y vision esta definida en el
Reglamento de Organizacién y Funciones — ROF.

. Procesos claves

Anélisis de ia-Sub Gerencia de Servicios Publicos

e Se cuenta con diversidad de servicios municipales

o Atenci6n deficiente al LiSuarfio en 16§ Servicios por 165 procesos
ya de naturaleza de una Municipalidad

& Procedimientos innecesarios y lentos para atender a los
usuarios/beneficiarios

Analisis de la Sub Gerencia de Infraestructura

o La construccion de infraestructura publica por contrata -
administracién directa se realiza adecuadamente
& En cuanto al mantenimiento de Vi_nfraestruct,ura vial se viene

realizando lentamente por la existencia de poca maquinaria
Anélisis de la Sub Gerencia de Desarrollo Econémico y Social

& Promueve . & .desarrollo .con .organizaciones de base y
econémicas
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¢ Presupuesto limitado para proyectos PROCOMPITE

¢. Procesos de apoyo o de soporte
Analisis de La Sub Gerencia de Logistica
¢ El abastecimiento de la Municipalidad se realiza de acuerdo a
la Ley de Contrataciones del Estado (D.L. 1017- 2008-EF) y su
Reglamento (D.S. 184 - 2008 - EF)
Andélisis de la Sub Gerencia de Recursos Humanos
* No existen politicas claras de gestion de Recursos Humanos

5.2.2. Encuesta aplicada a los trabajadores. (Ver anexo 02: formatos de
encuesta al personal)

Para complementar la evaluacién interna, se ha elaborado una
encuesta a 65 trabajadores de la Municipalidad Distrital de Los
Barios del Inca, esta encuesta no incluye al alcalde y regidores de la
Municipalidad; los resultados obtenidos son los siguientes:

De los 65 trabajadores encuestados, sélo el 18% de ellos conocen la
visién y mision de la Municipalidad Distrital de Los Barios del Inca y
el resto desconoce la existencia de visién de la Municipalidad, el
82% de ellos conocen los objetivos y el 18% desconocen los
objetivos de la Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca.

De los 65 trabajadores encuestados, el 73% de ellos conocen los
valores de la Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca y el 27%
lo desconocen, el 64% de ellos conocen que sus funciones que
desempefia estan descritas en un documento, y el 36% lo
desconocen que sus funciones estan descritas en algun documento,
el 46% de ellos nunca recibe capacitacibn por parte de la
Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca, el 36% a veces, el 9%
casi siempre y el otro 9% casi nunca; Mientras que por cuenta propia
el 73% recibe capacitacion a veces, el 18% nunca y el 9% casi
nunca.

De los 65 trabajadores encuestados, el 37% de ellos responden que
se evalua su desempefio a veces; el 27% nuneca, el 18% casi nunca;
el 9% siempre, y el otro 9% casi nunca.

De los 65 trabajadores encuestados, el 46% de ellos responden que
a veces miden los objetivos alcanzados, el 27% casi nunca, el 18%
nunca y el 9% siempre. Asi como también el 50% de respuestas

21



afirman que los objetivos esta mayormente relacionado con la
mejora de la administracion de los recursos econémicos, el 29% con
la mejora de la atencién al publico en general y el 21% con la
satisfaccion de usuarios y poblacién y por ultimo el 28% de
respuestas afirman que debe mejorar en la Municipalidad la
capacitacién al personal, el 24% debe mejorar la administracién de
los recursos econémicos, el 24% debe mejorar la atencién al usuario
y poblacién, el 24% debe mejorar los procesos internos.
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CAPITULO VI
" PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL
2013 - 2017 Y CUADRO DE MANDO
INTEGRAL
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V1. PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL 2013 - 2017 Y CUADRO DE

6.1.

6.2.

6.3.

MANDO INTEGRAL

VISION INSTITUCIONAL
Gobierno democratico, promotor del desarrolio sosténible, con un ambienteé
seguro que contribuye a una mejor calidad de vida de la poblacién. -

MISION INSTITUCIONAL

Entidad publics, prestadors de Sewitios municipales, promistora dal

desarrollo. local .y de . la. construccién. de. infraestructura. publica. con. un
enfoque orientado al usuario de forma eficiente y eficaz con atencién de
excelencia ciudadania dando tranquilidad, seguridad y salubridad.

VALORES:
Honestidad. Organizar y utilizar de modo responsable los recursos

humanos técnicos y econémicos al servicio de la poblacién en concordancia

con los objetivos institucionales
Transparencia. Institucionalizar la informacion abierta a la ciudadania a
través de los portales electrénicos en Internet y cualquier otro medio de
acceso a la informacion puablica, para la difusibn de los planes,
presupuestos, objetivos, metas y resultados.

Compromiso. Actitud manifiesta mediante la cual la institucion y sus
trabajadores cumplen cabalmente con los objetivos institucionales y de la
gestion interna.

Concertacién. Capacidad institucional de consensuar las politicas, planes y
programas del proceso de desarrollo local con todos los actores
involucrados.

Innovacién .
Trabajo en e‘quipa.' Contribuir permanentemente al esfuerzo colegiado de

los recursos humanos que coadyuve efectivamente al logro de los objetivos
institucionales y del proceso de desarrolio local.

Puntualidad. Actitud manifiesta en el respeto a los vecinos en la solucion de

los problemas locales dentro de los plazos establecidos.
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6.4.

6.5.

Eficiencia y eficacia. Organizar la gestién institucional y optimizar la
direccion, articulacién y conduccién del proceso de desarrollo local en torno
a los planes estratégicos y al cumplimiento de objetivos y metas explicitos y
de publico conocimiento a través del 6ptimo uso de los recursos.

LINEAS ESTRATEGICAS

Prestacion de servicios municipales

Construcciéon y mantenimiento de infraestructura puablica
Promocién del desarrollo socio econémico

ANALISIS FODA

Fortalezas _

o Tercera municipalidad més grande de la regibn Cajamarca en
disponibilidad de presupuesto

e Cuenta con recursos directamente recaudados y con impuestos
municipales

e La construcciéon de infraestructura plblica por contrata y administracion

. directa se realiza adecuadamente |

e Promueve el desarrollo con organizaciones de base y econémicas

¢ Sé& guenta con diversidad de servicios municipales

¢ Se cuenta con internet y equipos de computo

Debilidades
¢ Elgasto de inversisn para el afio 2012 fug bajo con un 57%
¢ Presupuesto limitado para proyectos PROCOMPITE

B En cuanto al mantenimiento. de infraestructura vial se viene realizando

lentamente por la existencia de poca maquinaria

o Atencibn deficiente al usuaric en 108 SErvicios por 108 procesos ya de
naturaleza de una municipalidad

& Procedimientos  innecesarios y lentos para atender a  los

usuarios/beneficiarios
o No existe plan- estratégico, |a milsion -y vision esta definida en &l
‘Reglamento de Organizacién y Funciones
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No existen politicas claras de gestion de recursos humanos

Oportunidades

[}

Transferencias altas principalmenté del rUBrée candn por - parte gél
ministerio de economia y finanzas

Crecimiento econbmiico de la regién, por la presencia de agentss
econdémicos como las empresas mineras

Donaciohies por empresas prifcipalmente por Mifiera Yanacocha para
proyectos de impacto '

Ley 29337, ley de promocibn a la competitividad productiva -
PROCOMPITE

Ley de promocion de las inversionies extranjeras (Decreto legislativo N°
662) |

Existenicia de tecriologia g8 informacion y comunicacion que permiten ssr
mas competitivos en el funcionamiento de los .Sistemas del estado

Amenazas

Tasa dg inflacion en crecimiento, segun el BCRP de 5.3%.y 6.3% pard &l
afio 2012y 2013

Politicas y ordenanzas regionaleés en contra de 105 proyectos mineros
(Ordenanza Regional N° N° 036-2011-GR.CAJ-CR Gobierno Regional de
Cajamarca, que declara inviable al proyecto minero Conga)

Crecimiento acelerado de la poblaciéon y la exigencia para ampliar la
cobertura de los servicios

Poblacién exigente con la calidad y cobertura de servicios e inconscientes
de pagar-pbr SUus SErvicios

Escasa articulacion interinstitucional, en especial del estado en sus tres

niveles de gobierno

Presencia de conflictos sociales
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6.6. MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES EXTERNOS

Tabla N° 19: Matriz EFE "Municipalidad Distrital de L.6S Baios del Inca"

Factores determinantes de éxito Peso  Valor Ponderacion

Oportunidades

1°. Transferencias altas principalmente del rubro canon| 0:10 4 0:20
por parte del Ministerio de Economia y Finanzas

2°, Crecimiénto economico de la region, por la préséncia | 0.15 4 0.60
de agentes econémicos como las empresas mineras

3°. Donaciones por empresas principalmente por Minera [ 0.10 3 0.30
Yanacocha para proyectos de impacto

4°. Ley 29337, ley de promocion a la competitividad | 0.15 | 3 0.45
prodiictiva — PROCOMPITE

5° Ley de promocion de las inversiones extranjeras| 0.05 | 2 0.10
(Decreto legislativo N° 662)

62. Existencia de tecnologia de informacion vy | 0.16 4 0.60

comunicacion que permiten ser mas competitivos en el
funicionamiento de los sistemas del estado

2.25
Amenazas
1°. Tasa de inflacién en crecimiento, segin el BCRP de | 0.05 3 0.16
5.3% y 6.3% para el afio 2012y 2013
2°. Politicas y ordenanzas regionales en contra de los | 0.05 3 0.15
proyectos mineros (Ordenanza Regional N° N° 036-
2011-GR.CAJ-CR Gobierno Regional de Cajamarca,
que declara inviable al proyecto minero Gonga) 0:05 4 0:20
3°. Crecimiento acelerado de la poblacién y la exigencia
para ampliar la cobertiira de 1os sérvicios 0.05 3 0.15
4° Poblacién exigente con la calidad y cobertura de
servicios e inconscientes de pagar por sus servicios 0.03 4 0.12
5°. Escasa articulacion interinstitucional, en especial del
estado en sus tres niveles de gobierno 0.02 4 0.08
6°. Presencia de los conflictos sociales : 0.05 4 0.20
1.05
Valor: 4: Responde muy bien 1.0 3.31

3: Responde bien
2: Responde promedio

1: Responde mal
FUENTE: Elaboracion propia

La matriz EFE de la Municipalidad Distrital de Los Barfios.del.Inca, indica que el peso
ponderado de las oportunidades es de 2.25 y de las amenazas es de 1.05, lo- cual
establece que el entorno es favorable a la Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca.
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6.7. MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES INTERNOS

Tabla N° 20: Matriz EF| "Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca"

Factores determinantes de éxito Valor Ponderacion
Fortalezas
1°. Tercera Municipalidad mas grande de la Region | 0.15 4 0.60
Cajamarca en disponibilidad de presupuesto
2°. Cuenta con recursos directamente recaudados y con| 0.10 3 0.30
impuestos municipales ' '
3°. La construccién de infraestructura publica por contratay | 0.10 3 0.30
administracion directa se realiza adecuadamente
4°, Promueve el desarrollo con organizaciones de base y | 0.05 3 0.15
econémicas
5° Se euenta con diversidad de servicios municipales 0:10 4 0:40
6°. Se cuenta con internet y equipos de cémputo 0.05 3 0.15
Debilidades 190
1°. La empresa no cuenta con herramientas de gestién, ni | 0.08 2 0.16
€on sistemas adectiado de control. :
2°. El gasto de inversion para el afio 2012 fue bajo con un | 0.05 1 0.05
57%
3°. Presupuesto limitado para proyectos PROCOMPITE 0.02 2 0.04
45, En cuanto ai mantenimiento de infraestructura vial se | 0.05 2 0.10
viene realizando lentamente por la existencia de poca
magquinaria
5°. Atencién deficiente al usuario en los servicios por fos | 0.10 1 0.10
procesos ya de naturaleza de una Municipalidad
6°. Procedimientos innecesarios y lentos para atender alos | 0.03 2 0.06
usuarios/beneficiarios
7°. No existe plan estratégico, la misién y visién estad| 0.10 1 0.10
definida en el Reglamento de Organizacioén y Funciones
8° No existen politicas claras de gestion de recursos | 0.02 2 0.04
humanos '
Valor: 4: Fortaleza mayor 1.0 2:55
3: Fortaleza menor
2: Debilidad menor
1: Debilidad mayor

FUENTE; Elaboracion propia

La matriz EFI cuenta con 14 factores determinantes de éxito, 06 fortalezas y 08
debilidades, un numero adecuado de factores. El valor 2.65 indica - que la
Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca es mas fuerte que débil, pero a
pesar de lo mencionado, la Municipalidad deberia intentar mejorar las debilidades.

6.8. OBJETIVOS ESTRATEGICOS (para determinar los objetivos: y estrategias
utilizamos como herramienta la matriz FODA)
6.8.1. Analisis FODA por perspectiva
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Tabla N° 21: Analisis FODA de la perspectiva financiera

AAUEE EEN IAMENAZAS]
18 (D (% Tm & Wk a
& @i Segunilel
canonlporfparteldellministerio} B C R bddel5s3o-3vI6¥s Yparal
deleconomialyltinanzas) elfano¥20,1:23vE20, 3}
2NlCrecimientofeconomicoldelialii2’SlPoliticaSEy}
region’Wpordial de] regionalesfenlcontralde]los
Como] Mineros
laslempresasimineras) (OrdenanzajRegionalINgNg
3% PO (EB-ENERGAMER)
porAMVineral de
\anacochalparalproyectoside] quel
impacto] linviablefallproyectolminero]
Conga)
& dejlconflictos)
Sociales]
L
OBJETIVOS ESTRATEGICOS | OBJETIVOS
fTerceral mas) Y ESTRATEGIAS (FO) i ESTRATEGICOS Y
d b g F2 con O1, 02, O3: Ampliar la ESTRATEGIAS (FA)
an base tributaria, mejorar ila F1 con A1: Reducir los
(de] recaudacion, y expandir fondos gastos operativos
de otras fuentes (Estrategia de (Estrategia de reduccién
ICuentalllic on financiamiento) i de costos)
directamentelrecaudadosyy
con impuestos]
] L
1 OBJETIVOS ESTRATEGICOS @  OBJETIVOS
Elfgastoldeflinversion]paral ; Y ESTRATEGIAS (DO) ESTRATEGICOS Y'
d & 93 e Gfo @am|, D1 con O1: Incrementar la i ESTRATEGIAS (DA) ';
(UN]5 7% : capacidad de gasto de: D2 con A2 A3: Promover el |
[mmr;@bmf inversion con una gran apalancamiento  financiero
| rentabilidad social (Estrategia para la ejecucion de

|

i

FUENTE: Elaboracion propia en base al diagnéstico situacional

de  penetrakién  en

mercado)

8l :

proyectdés (Estrategia de

financiamiento)
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Tabla N° 22: Analisis FODA de la perspectiva de los

ANALISIS EXTERNO

ANALISIS INTERNO

FORTALEZAS
La construccion

de

infraestructura ptblica por

contrata y administracion
directa se realiza
adecuadamente

Promueve el desarrollo con
organizaciones de base y
econdmicas

Se cuenta con diversidad

de servicios municipales

DEBILIDADES
En

mantenimiento

cuanto

infraestructura
viene
lentamente por
existencia de
magquinaria
Atencion
usuario en
por los

naturaleza de

municipalidad

usuario/beneficiario

OPORTUNIDADES

1. Ley 29337, ley de promocién a |1.

la competitividad productiva —
PROCOMPITE

Ley de promocidon de las
inversiones

(Decreto legislativo N° 662)

extranjeras | 2.

AMENAZAS
Crecimiento acelerado de
la poblacién y la exigencia
para ampliar la cobertura
de los servicios
Poblacién exigente con la
calidad y cobertura de
servicios e inconscientes

de pagar por sus servicios

1

f
OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y |

ESTRATEGIAS (FO)
F2 con 01,02: Fortalecer
crear organizaciones de base y

y/o

econdmicas y articularlas al
desarrollo iocal (Estrateégia de
desarrollo de productos y'
mercados)

de |
vial se §

realizando §

deficiente al §
los servicios §
procesos ya de §

una :

FUENTE: Elaboracién propia en base al diagnéstico situacional

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Y ESTRATEGIAS (FA)

F1, F3 con A1,A2: Aumentar
de
usuarios y poblacién con los

la satisfaccién los

proyectos y servicios

(Estrategia de promocion)

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Y ESTRATEGIAS (DO)

D1 con O1: Mejorar la calidad :

de la inversion publica |

(Estrategia de procesos)

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS Y
ESTRATEGIAS (DA)

F2 con 01,02: Lider en la
prestacion de calidad vy

cobertura de los servicios |
puablicos (Estrategia del

posicionamiento)

[ —
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Tabla N° 23: An4lisis FODA de la perspectiva de pr

c

IANAUISISIEXTERNO

municipalidad

e e eS|
ServicioSENDO AN 0S

procesosHNRVI RG]
naturalezaldcImEunall

(Estrategia de procesos)

FUENTE: Elaboracién propia en base al diagnéstico situacional

AENAYZAS
\INExistenciafde] %
de] |l em B Y]
que] defsenvicios)
permite IS e AN asY EC] de
a d Fer OB
\ RS P s s
1 Sistemastdellestado]
FORTALRZAS OBJETIVOS OBJETIVOS
\iSeYcuenta internet ESTRATEGICOS Y| ESTRATEGICOS Y
Vi defcomputo; ESTRATEGIAS (FO) ESTRATEGIAS (FA)
F1 con O1: Sistematizar F1 con A1: Interactuar
i toda la informaron de la| con los
? entidad (Estrategia de usuarios/beneficiarios y
sistema de informacién) mejorar su atencion
(Estrategia de
| promesen ]
DEBINDADES OBJETIVOS OBJETIVOS |
% ESTRATEGICOS Y ESTRATEGICOS Y
y (eaies| ESTRATEGIAS (DO) ESTRATEGIAS (DA)
para) ® (| DI con Of: Mejorar ios D3 con Al: Aumentar la
~ procedimientos de - productividad integral
RNAtencion] gl  atencién al usuario de la municipalidad

(Estrategia de layout)
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Tabla N° 24: Analisis FODA de la perspectiva de aprendizaje y

IANAUNSISIEXTTERNG

EUnciones]

recursosihumanos!

2M ociten pebtEs|
clarasicicliestioniiel]

en la municipalidad
de

capacitacion de recursos

(Estrategia

humanos)

FUENTE: EIab&racion propia en baseé al diaghostics situacional

JAM ENAZAS]
TN XiStencialfde (N SCasa
de v nteninstitucional e n!
que; del en)
permiten Serg || o s awls d
en el
B s
AR BIEE fistemes del esad
FORUVALEZAS OBJETIVOS OBJETIVOS
\INSefcuentafficonfinternet] ESTRATEGICOS Y ESTRATEGICOS Y
ylequipostdelcomputo; ESTRATEGIAS (FO) ESTRATEGIAS (FA)
F1 con O1: Potenciareluso |  F1 con A1. Aumentar el
de sistemas y tecnologias ti compromiso del personal
de informacién (Estrategia I con la municipalidad
de sistema de| (Estrategia de
informacion) | indiiccion de recursos
humanos)
DEBIEDADES OBJETIVOS ~ OBJETIVOS l
\IN O] existel @kEm| ESTRATEGICOS Y ESTRATEGICOS Y
b miiem y| ESTRATEGIAS (DO) ESTRATEGIAS (DA) i
visionlestaidefinidaen] D1, D2 con O1: Elevar las D1, D2 con A1: Atraer yf
a @|  competercias y retener al mejor talen’t'oé
¥|  capacidades del personal humano (Estrategia de

seleccion de recursos .
humanos)
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6.9. DETERMINACION DE ESTRATEGIAS A
Para obtener los objetivos y las estrategias, hemos usado la herramienta de
la matriz FODA y estas estrategias son {as siguientes:

Estrategia de financiamiento.- lLa municipalidad siempre busca
financiamiento y cofinanciamiento para poder desarrollar_sus proyectos a
través de convenios interinstitucionales.

Estrategia de reduccién de costos.- La municipalidad busca una constante
reduccion de sus costos operativos y asi contar con la mayor disponibilidad
presupuestal.

Estrategia de penetracion en el mercado.- Esto implica at'ender-a-lamayor
cantidad de poblacidn con la cobertura de los servicios y proyectos ya sea
de infraestructura y de desarrolle productivo:

Estrategia de desarrollo de productos y mercados.- Creando y/o
fortaleciendo a los agentes econémices organizades se tendrd mayer
cantidad de productos y se llegara a nuevos mercados.

Estrategia de promocién. A través de publicidad y relaciones publicas
hacer conocer a la poblacién sobre los proyectos y servicios que se ofrece
con un mayor nivel de satisfaceion:

Estrategia de procesos.- Mejorar los procesos en base a la técnica PERT

innovar con nuevos procesos para la atencién al usuario.

Estrategia de posicionamiento.- la municipalidad busca esta estrategia
para asi ser lider en la prestacion de servicios municipales de la region
Cajamaroca.

Estrategia de sistema de informacién.- La informacién complementandose
con el uso de tecnologias de informacién es la base de la toma de
decisiones en la municipalidad para priorizar los proyectos a ejecutar y los
servicios a prestar.

Estrategia de layout.- La Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca.
busca la maxima eficiencia y operatividad.
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Estrategia de induccién de recursos humanos.- Es una estrategia- en
donde al trabajador se familiariza con la misién y objetivos del puesto y el
compromiso que tiene con la municipalidad.

 Estrategia de capacitacion de recursos humanos.- Esta estrategia de
capacitacion puede ser interna y externa, de tal manera que contribuye a
mejorar el desempefio de los trabajaderes; ‘

Estrategia de selecciéon de recursos humanos.- Esta estrategia permite

retener trabajadores competentes y que contribuya a -alcanzar os -objetivos
institucionales de la municipalidad.
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6.10.ESTABLECIMIENTO DE INDICADORES
Tabla N° 25: Indicadores de los objetivos_ estratégicos de la MDBI

| PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADORES
Ampliar la base tributaria, mejorar lelncremento de la recaudacion
la recaudacion, y expandir fondos
de otras fuentes.
REJUEIF 168 gastos opérativas eNivel de reduccion dé gastos
P. Financiera | Incrementar la capacidad de gasto @Nivel de gasto de inversion
de inversién con una gran
rentabilidad social
Promover el apalancamiento . N° de proyectos ejecutados con
financiero para la ejecucion de crédito
proyectos )
Fortalecer y/o crear i#Cantidad de nuevos agentes
organizaciones de base y econémicos organizados (AEQ)
econémicas y articularlas al y beneficiados
desarrollo local
Aumentar la satisfaccion de los Nivel de felicitaciones o
P. de usuarios y poblacién con los comentarios a favor de la
] proyectos y servicios atencién
Usuarios/Benef |“Mejorar la calidad de la inversion  leNivel de cobertura y satisfaccién
iciarios pliblica en el mantenimiento y ejecucion

de obras de infraestructura
publica

‘Lider en la prestacion de calidad y

cobertura de los servicios
municipales

ieNivel de cobertura de los
servicios municipales y
porcentaje de usuarios

P. de Procesos

conformes
Sistematizar toda la informaron de Cantidad de sistemas de
la entidad ,' informacién implementados

Interactuar con los
usuarios/beneficiarios y mejorar su
atencion

o Nivel de sugerencias y
dificultades superadas

Internos Mejorar los procedimientos de Reduccién del tiempo en
atencion al usuario aténder al usuario
Aumentar la productividad integral leNive! de productividad por area
de la municipalidad o
Potenciar el uso de sistemas y #Nivel de inversion en
tecnologias de la informacién tecnologias y sistemas de
informacion
P. de Aumentar el compromiso del Nivel de trabajadores
. personal con la municipalidad comprometidos con la entidad,
Aprendizaje y ["Elevar las competencias y eCantidad de capacitaciones al
crecimiento capacidades del personal de la personal obrero y administrativo

municipalidad

Atraer y retener al mejor talento
humano

# Cantidad de empleados
contratados con las

FUENTE: Elaboracion propia
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6.11.INICIATIVAS EST_RATI'EGICAS POR PERSPECTIVA
Tabla N° 26: Iniciativa estratégica de la perspectiva financiera

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS
POR
PERSPECTIVA

INICIATIVA
ESTRATEGICA

INDICADOR

¢ Ampliar la base

Actualizar el padron de

Incremento de

tributaria, contribuyentes, eiaborar la recaudacion
mejorar la el plan urbano distrital y
recaudacién; y reducir el nivel de
expandir morosidad
fondos de otras
fuentes.

¢ Reducir los Programa de [ = Nivel de
gastos optimizacion de costos reducciéon de
operativos gastos

¢ Incrementar la

Programacion de metas

Nivel de gasto

ejecuciéon  de

proyectos

capacidad de mensuales de la de inversion
gasto de ejecucion presupuestal y
inversién con fisica de los proyectos.
una gran
rentabilidad
social

e Promover el Solicitar  créditos al|= N° de
apalancamient banco de la nacién proyectos
o financiero ejecutados
para la con crédito

FUENTE: Elaboracién propia
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Tabla N° 27: Iniciativa estratégica de la perspectiva de los

usuario/beneficiario

usuarios y
poblaciéon con los
proyectos y
servicios

usuario

OBJETIVOS

ESTRATEGICOS POR INICIATIVA ESTRATEGICA INDICADOR
PERSPECTIVA

e Fortalecer ylo = Promover las  cadenas Cantidad de
crear productivas e Incentivar a la nuevos agentes
organizaciones dei poblacién para la.  econémicos
base y econémicas | organizacion y constitucion de organizados
y articularlas al  agentes econémicos (AEO) y
desarrolio local | beneficiados

e Aumentar la Programa de atencién‘ Nivel de
satisfaccion de los enfocado en el publico felicitaciones o

comentarios a
favor de la
atencion

Mejorar la calidad

Priorizacion y ejecuciéon de

Nivel de cobertura

calidad y cobertura
de los servicios
municipales

de la inversién’ proyectos de inversién que . y satisfaccion en
publica contribuya a atender el mantenimiento
necesidades basicas y ejecucién de
obras de

infraestructura

publica

o Lider en la implementar sistemas de Nivel de cobertura
prestacion de evaluacion y de control de los servicios

municipales y
porcentaje de
usuarios
conformes

FUENTE: Elaboracion propia
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Tabla N° 28: Iniciativa estratégica de la perspectiva de los procesos

internos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

POR PERSPECTIVA

INICIATIVA ESTRATEGICA

INDICADOR

Sistematizar toda la
informaron de la entidad

Adquirir e instalar software que integre
la base de datos de la municipalidad

Cantidad de sistemas de
informacion
implementados

Interactuar  con los
usuarios/beneficiarios y
mejorar su atencién

Atender reclamos y sugerencias de
forma inmediata y via internet

Nivel de sugerencias y
dificultades superadas

Mejorar los
procedimientos de
atencién al usuario

Simplificacién de algunos

procedimientos

Reduccibn del tiempo en
atender al usuario

Aumentar la
productividad integral de
la municipalidad

Programa de optimizacién de costos, e
implementacion de sistemas de calidad

Nivel de productividad
por area

FUENTE: Elaboracion propia

Tabla N° 29: Iniciativa estratégica de la perspectiva de aprendizajey

" erecimiento

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

POR PERSPECTIVA

INICIATIVA ESTRATEGICA

INDICADOR

Potenciar el uso de
sistemas y tecnologias de

informacion

Desarrollar sistemas de informacion,
implementar el sistema de gestion

administrativa - SIGA

Nivel de inversibn en
tecnologias y sistemas
de la informacién

Aumentar el compromiso
del personal con la
municipalidad

Programas de incentivos salariales de
motivacion e integracién

Nivel de trabajadores
comprometidos con la

entidad.

Elevar las competencias
y capacidades del
personal en ia
municipalidad

Implementacion de programas de
capacitacion para todos los

trabajadores de la municipalidad

Cantidad de
capacitaciones al
personal obrero y

administrativo

Atraer y retener al mejor
talento humano

Establecer el procesos de seleccion de
acuerdo al MOF y una evaluacién del
desempefioc en base a gestiobn por
competencias

Cantidad de empleados
contratados con las
competencias deseadas

FUENTE: Elaboraci6n propia
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Tabla N° 30: Iniciativas estratégicas / objetivos estratégicos de la “Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca”

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

i6n de
y

d

fuentes
proyectos
Interactuar con los

usuarios/beneficiarios y

inversién publica

desarrotlo local

Reducit los gastos
operativos
iero para la ej

Mejorar la calidad de la
1 de la

servicios municipales
mejorar su atencién
atenci6n al usuario

Sistematizar toda la
informaron de la entidad

gran rentabilidad social
Fortalecer y/o crear
organizaciones de base y

Ampliar la base tributaria,
mejorar la recaudacién, y
Incrementar la capacidad de

Promover el apalancamiento

r

econdmicas y articularias al
Aumentar la satisfaccion de
los usuarios y poblacién con

los proyectos y servicios

Lider en 1a prestacién de
calidad y cobertura de los
Aumentar la productividad

Elevar las competencias y

el uso de
tecnologias de informacién

expandir fondos de otras

Mejorar los procedimientos de

Aumentar e] compromiso del
personal con la municipalidad

g
E
i
-g ;
3
:

D,
3

Actualizar el padrén de contribuyentes, elaborar el plan urbano
distrital y reducir el nivel de morosidad

¥ | gasto de inversién con una

]
»

Programa de optimizacion de costos X X

Pr¢ i6n de metas les de la ejecucid X A X

&

presup ] y fisica de los proyectos

Atraer y retener al mejor
talento humano

Solicitar créditos al banco de la nacién b'e X X

Promover las cadenas productivas e Incentivar a la poblacién j x X

para la organizacién y constitucién de ag 6

-

Programa de atencién enfocado en el piiblico usuario

Priori‘zacwn y e)efuﬂén dq Px?yestlos de inversién que x X X X
contribuya a

Impl i de evaluacion y de control

P

Adquirir ¢ instalar software que integre la base de datos dela X x x

T

Atender recl y sug; ias de forma i

: y via X X X
intemet

Simplificacién de elgunos procedimientos X X

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Programa de optimizacién de costos, ¢ implementacién de X X X
sistemnas de calidad

Desarrollar sistemas de informacién, implementar el sistema X X
de gestion administrativa - SIGA

Programas de incentivos salariales de motivacién e X x
integracién

Implementacién de programas de capacitacion para todos los X . X
bajadores de la municipalidad

Establ elp s de seleccidn de do al MOF y una
evaluacion del desempeiio en base a gestién por comp i

FUENTE: Elaboracidn propia
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Tabla N° 31: Matriz de impacto de las iniciativas estratégicas de la “Municipalidad Distrital de Los Baiios del Inca”

INICIATIVAS ESTRATEGICAS
=5 | 8 3 =8 £ o 3 o gy 's 8 5 g
v 32 g_a =S 8 S o ém s |8 = ® g o~ uo-_._
SpE3| s |f%e | ] |2iis 55 Sevg| 98|25 | z2E |5, (583 (50.8]08 (B4 [i300,
EE>F | Eg8a £8P 8 SE§E §|38%3 gE |98 R8s E'ﬁ"’g? 5583 E5°8
e €g g8 |E52¢g & mE e g > 3 g . 58 |"Eg gl £ Y R g
z §88] & 8 © 85 ] g E 8w E Sxl ° k] S 885|T §
OBJETIVOS ESTRATEGICOS §E53 AT RE .5;%% SAECHARES g‘g sE4 —.&'Eg ﬁgég%ggggoS
$E5E)E |20 |2 B3R E HHIR IRt HEL §g~‘é 1 T
¢ 3 £ - & E |8 g EE|RY |8 :
NP S Bt GRS B S AR T N B S
Ampliar Ia base tributaria, mejorar la recaudacién, y expandir
o | _fondos de otras fuentes
g Reducir los gastos operativos
e
E Incrementar !a capacidad de gasto de inversién con una gran
& | rentabilidad social
& Promover el apal iento fi para la ¢jecucion de
_Proyectos
Fortal y/o crear org; de basey émicasy
articularlas al desarrollo local

Aumentar la satisfaccién de los usuarios y poblacién con los
Pproyectos y servicios

Mejorar 1a calidad de la inversién publica

P. uario/beneficiario

Lider en Ja prestacion de calidad y cobertura de los servicios
municipales

Sistematizar toda la informaron de 1a entidad

1.

atencién

con los usuarios/beneficianios y mej su

Megjorar los procedimil de ién al usuario

P. Proc. internos

Aumentar la productividad integral de la municipalidad

Potenciar el uso de sistemas y tecnologias de informacién

A ¢l compromiso del p } conla ipalidad
Elevar las comp ias y capacidades del personal en Ia
municipalided

P. Apr. y Crec.

Atraer y retener al mejor talento humano

FUENTE: Elaboracién propia
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6.12. ESTABLECIMIENTO DE METAS

Tabla N° 32: Meta de los indicadores de la perspectiva financiera

Perspectiva Financiera
Meta (alarma)
Objetivo estratégico Indicador
l@ Precaucion Meta
Ampiliar la base tributaria, mejorar la
recaudacién, y expandir fondos de | Incremento de la recaudacion <0.12 0.12-0.17 >0.17
otras fuentes.
Reducir los gastos operativos Nivel de reduccién de gasto <0.01 0.01-0.05 >0.05
Incrementar la capacidad de gasto
de inversién con una  gran | njvel de gasto de inversion <0.50 0.50-0.75 >0.75
rentabilidad sociat
Promover el apalancamiento .
. . . N° de proyectos ejecutados
financiero para la ejecucién de . <2 2.5 >5
con crédito

proyectos

FUENTE: Elaboracion propia

Tabla N° 33: Meta de los indicadores de la perspectiva usuario/beneficiario-

Perépectiva de Usuario/Beneficiario
Objetivo Estratégi Indicad Meta (alarma)
etivo Es ico ndicador
! 9 Precaucion [N
Fortalecer ylo  crear Cantidad de nuevos agentes [
organizaciones de base y econdmicos organizados (AEO) y
. <5 5-10 >10
econémicas y articularlas ai | Deneficiados
desarrollo local
Aumentar la satisfaccion de | L
. . Nivel de felicitaciones o
los usuarios y poblacién con . . <0.50 0.50-0.75 >0.75
. comentarios a favor de la atencion
los proyectos y servicios
Mejorar la calidad de la | Nivel de cobertura y satisfaccién
inversion publica en el mantenimiento y ejecucién <0.20 0.20-0.30 >0.30
de obras de infraestructura publica
Lider en la prestacion de . .
. Nivel de cobertura de los servicios
calidad y cobertura de los m .
» . municipales y porcentaje de <0.90 0.90-0.99 =100
servicios municipales .
usuarios conformes

FUENTE: Elaboracion propia
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Tabla N° 34: Meta de los indicadores de la perspectiva de los procesos internos

Perspectiva de Procesos Internos
. i Meta (alarma)
Objetivo Estratégico Indicador :
Religrof  Precaucion
Sistematizar toda la | Cantidad de sistemas de 0 14 4
= >
informaron de la entidad informacién implementados
Interactuar con “los . .
. Nivel de sugerencias vy
usuarios/beneficiarios Yyl . <0.30 0.03-0.50 > 0.50
) ] dificultades superadas
mejorar su atencion
Mejorar los procedimientos | Reduccién del tiempo en
. <0.10 0.10-0.25 >0.25
de atencién al usuario atender al usuario
Aumentar la productividad | Nivel de productividad por
. L <0.30 0.03-0.50 > 0.50
integral de la municipalidad area

FUENTE: Elaboracion propia

‘Tabla N° 35: Meta de los indicadores de la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
. 7 Meta (alarma)
Objetivo Estratégico Indicador
i Precaucién
Potenciar el uso de | Nivel de inversion en |
sistemas y tecnologias de | tecnologias y sistemas de la| <0.30 0.30-0.50 >0.50
la informacién informacién
Aumentar el compromiso . .
Nivel de trabajadores
del personal con la . . <0.90 0.90-0.99 =100
. comprometidos con la entidad.
municipalidad.
Elevar las competencias y Cantidad de capacitaciones al
capacidades del personal | personal obrero y administrativo <5 5-10 > 10
de la municipalidad
Atraer y retener al mejor | Cantidad de empleados
talento humano. contratados con las | <0.90 0.90-0.99 =100
competencias deseadas

FUENTE: Elaboracion propia
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6.13.

PRESUPUESTO Y RESPONSABLES
El presupuesto que se muestra a continuacién es para el primer afio de la puesta en
practica el plan estratégico institucional 2013-2017 y el cuadro de mando integral.

Tabla N° 36: Presupuesto y responsable

N° DETALLE | costo(st) | LIDER
Acciones pre operativas
1 Adquisicién del software de Balanced scorecard 4600.00 Gerencia
2 Implementacion del software en la empresa 3000.00 Proveedor
3 Capacitacion en fa utilizacion det software 4000.00 Proveedor
Iniciativas estratégicas
4 Actualizar el padrén de contribuyentes, elaborar el plan urbano distrital 10000.00 Administracién
y reducir el nivel de morosidad : Tributaria
5 Programa de optimizacion de costos 2000.00 Presupuesto
Programacion de metas mensuales de la ejecucion presupuestal y
6 fisica de los proyectos 1000.00 Infraestructura
7 Solicitar créditos al bance de la nacién 2000.00 Planificacion
Promover las cadenas productivas e Incentivar a la poblacién para la .
8 organizacién y constitucion de agentes econémicos 3000.00 Desarrollo Econémico
9 Programa de atencién enfocado en el publico usuario 4000.00 Gerencia Municipal
Priorizacién y ejecuciéon de proyectos de inversién que contribuya a
10 | atender necesidades basicas 1000.00 Infraestructura
11 | Implementar sistemas de evaluacion y de control 2000.00 Servicios Pablicos
Adquirir e instalar software que integre la base de datos de la .
12 municipalidad 3000.00 Informética
13 | Atender reclamos y sugerencias de forma inmediata y via intemet 2000.00 Gerencia Municipal
14 | Simplificacion de algunos procedimientos 1000.00 Gerencia Municipal
15 Zﬁg;adma de optimizacién de costos, e implementacién de sistemas de 2000.00 Gerencia Municipal
Desarvoliar sistemas de informacion, implementar el sistema de gestion "
16 administrativa - SIGA 3000.00 Informtica
17 | Programas de incentivos salariales de motivacion e integracion 1000.00 Recursos Humanos
Implementacion de programas de capacitacion para todos los
18 | trabajadores de la municipalidad 3000.00 Recursos Humanos
Establecer los procesos de seleccion de acuerdo al MOF y una
19 evaluacion del desempefio en base a gestion por competencias 1000.00 Recursos Humanos
Presupuesto total para el primer afio 49600.00
FUENTE: Elaboraci6n propia
6.14. CUADRO DE MANDO INTERGRAL DE LA MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE LOS

BANOS DEL INCA

El cuadro de mando integral de la municipalidad distrital de Los Bafios del Inca, nos
muestra los objetivos, iniciativas estratégicas, indicadores, metas, por cada
perspectiva estratégica, el cual a continuacion se detalla.
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Tabla N° 37: Cuadro de Mando Integral de la Municipalidad Distrital de Los Baiios del Inca

] . META (UNIDAD DE MEDIDA) RESULTADO
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO INICIATIVA ESTRATEGICA INDICADOR
PRECAUCION ACTUAL
_Ampliar 1a base tributaria, mejorar la | Actualizar el padrén de contribuyentes, | Incremento de la recaudacién <0.12 0.12-0.17 >0.17
recaudacién, y expandir fondos de otras | elaborar el plan urbano distrital y reducir el : e .
é fuentes. nivel de morosidad
= Reducir los gastos operativos Programa de optimizacién de costos Nivel de reduccién de gastos <001 0.01-0.05 > 0.05
@)
E Incrementar la capacidad de gasto de | Programacion de metas mensuales de la | Nivel de gasto de inversién
Z, inversién con una gran rentabilidad social ejecucién presupuestal y fisica de los <0.50 0.50-0.75 >0.75
B proyectos.
Promover el apalancamiento financiero para | Solicitar créditos al banco de la nacién N° de proyectos ejecutados con crédito
la ejecucién de proyectos <0.02 0.02-0.05 >0.05
Fortalecer y/o crear organizaciones de basey | Promover las cadenas productivas e | Cantidad de nuevos agentes econémicos <5 510 >10
econbémicas y articularias al desarrollo local Incentivar a la poblaciéon para la | organizados (AEQ)y beneficiados
8 organizacién y constitucibn de agentes
@ 2 econémicas
e < Aumentar la satisfaccién de los usuarios y | Programa de atencién enfocado en el piblico | Nivel de felicitaciones o comentarios a favor de la <0.50 0.50-0.75 >0.75
5 Q poblacién con los proyectos y servicios usuario atencién e :
a E Mejorar Ia calidad de la inversién publica Priorizacién y ejecucién de proyectos de | Nivel de cobertura y satisfaccibn en el | <020 0.20-0.30 > 030
= E inversibon que contribuya a atender | mantenimiento y ejecucién de obras de
m necesidades bésicas ‘| infraestructura publica
Lider en la prestacién de calidad y cobertura | Implementar sistemas de evaluacién y de | Nivel de cobertura de los servicios municipales y <0.90 0.90-0.99 =100
de los servicios municipales control porcentaje de usuarios conformes ) i
Sistematizar toda la informaron de la entidad | Adquirir ¢ instalar software que integre la | Cantidad de sistemas de informacién =0 14 >4
base de datos de la municipalidad implementados
8 . 8 Interactuar con los usuarios/beneficiarios y | Atender reclamos y sugerencias de forma | Nivel de sugerencias y dificultades superadas <030 0.03-0.50 >0.50
4] E mejorar su atencién inmediata y via internet e i
§ g ﬁ:ﬁ):;r los procedimientos de atencién al { Simplificacién de algunos procedimientos Reduccién del tiempo en atender al usuario <0.10 0.10-0.25 >0.25
B~
Aumentar la productividad integral de la | Programa de optimizacién de costos, e { Nivel de productividad por 4rea <030 0.03-0.50 >0.50
municipalidad implementacién de sistemas de calidad " s i}
Potenciar el uso de sistemas y tecnologias de | Desarrollar sistemas de informacién, | Nivel de inversién en tecnologias y sistemas de Ia
la informacién implementar el sistema de gestibn | informacifn <030 0.30-0.50 >0.50
> administrativa - SIGA
= o Aumentar el compromiso del personal con la | Programas de incentivos  salariales de | Nivel de trabajadores comprometidos con la <0.90 0.90-0.99 =160
g E municipalidad. motivacién e integracién entidad i i -
E Elevar las competencias y capacidades del | Implementacién de programas de | Cantidad de capacitaciones al personal obrero y <5 5-10 >10
E E personal de la municipalidad capacitacién para todos los trabajadores dela | administrativo
= municipalidad
el -
: 5 Atraer y retener al mejor talento humano. Establecer el procesos de seleccibn de | Cantidad de empleados contratades con las
acuerdo al MOF y una evaluaciébn del | competencias deseadas _
desempefio en base a gestion por <050 0.90-0.99 =100
competencias

Nivel de avance de 1a estrategia

FUENTE: Elaboracion propia
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6.15. MAPA ESTRATEGICO DE LA MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE LOS BANOS DEL

INCA

Grafico N° 12: Mapa estratégico de la Municipalidad Distrital de Los Baiios del Inca

MAPA ESTRATEGICO

PERSPECTIVA
FINANGIERA

( Ampliar la basc tributaria, mejorar }
la recaudacién, y expandir fondos
de otras firentes

( Incrementar la capacidad de gasto |
: de inversién con una gran '
rentabilidad social

_r Promover el apalancamiento j
financiero para la ejecucion de
orovectos

r Reducir los gastos opemﬁvos—j

( Aumentar la satisfaccion de los }
usuariosy poblacion con los
TOVeCtos V Servicios

PERSPECTIVA -

( Lider en la prestacién de calidad y ]
cobertura de los servicios plblicos

r Mejorar los procedimientos de 1}

atenci6n al usuario

r Sistematizar toda la informaron )
de la entidad

" PERSPECTIVA
| PROCESOS INTERNOS

e e R R

r Mejorar 1a calidad de la W
inversién publica

( Fortalecer y/o crear organizaciones W
de base y econdmicas y articularlas
al desarrollo focal

( Aumentar la productividad }
integral dela icipalidad

( Interactuar con los
usuarios/beneficiarios y mejorar su
atencién

— I

APRENDIZAJE Y

Atraer y retener al mejor talcnto 1
humano

" PERSPECTIVA

( Aumentar el compromiso del w
1 con §a runicipalidad

P

( Elevar las competencias y j
capacidades del personal de la
municipalidad

( Potenciar ¢l uso de sistemas y '
tecnologias de 1a informaci6n

-
FUENTE: Efaboracién propia
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CONCLUSIONES

La formulacién y aplicacion de este plan estratégico institucional 2013-2017 y cuadro
de mando integral, permitira mejorar el desempefio organizacionai con eficiencia,
eficacia, calidad y economia en la Municipalidad Distrital de Los Bafios del inca.

Se formul6 el Plan Estratégico Institucional 2013 — 2017 y cuadro de mando integral,
el mismo que contiene la visién, misioén, valores, objetivos y estrategias,; iniciativas
estratégicas, indicadores, metas y mapa estratégico de la Municipalidad Distrital de
Los Bafos del inca.

El analisis externo muestra que el ambiente o entorno es favorable para optimizar el
desempefio organizacional en la Municipalidad Distrital de Los Bafios del Inca, es
decir que existen oportunidades las cuales pueden ser aprovechadas para generar
valor en la poblacion del distrito.

El anadlisis interno de la Municipalidad Distrital de Los Bafos del Inca muestra que
sus mejores fortalezas son la financiera, por ser la tercera Municipalidad mas grande
de la regién en disponibilidad de presupuesto y la diversidad de servicios municipales,
esto le permitira aprovechar el ambiente favorable que se presenta en el entorno, pero
ademas serviran para mejorar sus debilidades y asi lograr fortalecerse a nivel interno.

Se ha definido las iniciativas estratégicas las mismas que seran la base para la
implementacion de este plan, asi como también se ha definido el mapa estratégico la
que explica claramente la secuencia de objetivos que persigue la Municipalidad
Distrital de Los Barios del inca.

Se determind los indicadores mas relevantes del cuadro de mando integral los

mismos que permitiran medir, evaluar y controlar los objetivos y resultados
alcanzados. '
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RECOMENDACIONES

Se recomienda a fa Gerencia Municipal, que apruebe e implemente esta propuesta de
Plan Estratégico Institucional 2013 - 2017 y Cuadro de Mando Integral, ya que le
permitira la optimizacién del desempefio organizacional en la Municipalidad Distrital
de Los Barios del inca.

Analisis y Evaluacion permanente del entorno y asi manejar un sistema de
informacion para la toma de decisiones.

El Cuadro de Mando Integral de la Municipalidad, debe representar la sabiduria y las
energias colectivas del-equipo. de trabajo. Los empleados de la Municipalidad Distrital
de Los Bafios del Inca deben estar completamente 'comprometidos en el proceso, de
igual manera no es probable que se dé un buen resuitado sin el patrocinio y la
participacién activa de la alta direccion, no debe iniciarse un proyecto de cuadro de
mando sin el liderazgo y sin el compromiso del nivel mas alto, dado que esto seria un
fracaso.

Para la implementacién del cuadro de mando integral es necesario asignar un
presupuesto, y éste debera ser respaldado por la Gerencia Municipal, de modo que
permita cubrir todos los costos que lleva consigo, de esta manera se asegura una
buena implementacién de esta herramienta de gestion.

Los objetivos, indicadores, iniciativas estratégicas y mapa estratégico descritos en la
propuesta, no necesariamente permaneceran durante el tiempo que dure la
implementacion de la estrategia, ya que circunstancias adscritas al entorno pueden
variar y por lo tanto se tendr& que modificar o redefinir para no perjudicar la
efectividad de la estrategia. '

En la implementacion del Plan Estratégico Institucional 2013 - 2017 y Cuadro de

Mando Integral, se debe prestar interés a los indicadores los mismos que. llevaran a
lograr los objetivos y la visién.

117



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BIBLIOGRAFIA

1.

10.

11.

12
13.
14.

15.

ALVARES ILLANES, Juan Francisco; (2011): “Gestion por Resultados e
Indicadores de Gestion” Pacifico Editores, primera edicién — Lima, octubre.
ALVAREZ ILLANES, Juan Francisco; (2011): “Planeamiento Estratégico, Plan de
Desarrollo Concertado y Plan Operativo® Pacifico Editores, primera edicién -
Lima, octubre. .

APAZA MEZA, Mario; (2010): "Balanced Scorecard Gerencia Estratégica y del
Valor®, pacifico editores, tercera edicién, febrero.

BERNANDEZ, Mariano PhD, CTP: "Desempefio Organizacional”

CARRILLO DE ALBORNOZ, José Maria y SERRA: "Manual de Auto diagnéstico
Estratégico”

CEGARRA SANCHEZ, José; (2004): "Metodologia de la Investigacién Cientifica y
Tecnoldgica”, Ediciones: Diaz de Santos, primera edicién, Espafia.

CERTO C. Samuel, PETER J. Paul; {(1997): “Direccién Estratégica’, Mc Graw Hill
editores, Tercera Edicién, Madrid.

CHIAVENATO, Idalberto (2006): “Introduccion a la Teoria General de la
Administracién” Editorial McGraw-Hill, Séptima edicién.

FARIAS LANDABUR, Antonio, Ph.D© in Management y MORALES PARRAGUE

Mario, Magister en Administracién; (2004): "Cuadro de Mando Integral’: La
experiencia Chilena, Universidad de Chile. i

GARCIA AVILES, Alfredo; (1997): "Introduccién a la Metodologia de la Investigacién
Cientifica” Plaza y Valdés Editores, tercera edicion, México.

HERNANDEZ Roberto, Carlos Fernandez y Pilar Baptista (2010): "Metodologia de
la Investigacion”, Editorial Mc Graw Hill — Interamericana Editores — México — Quinta
Edicion.

HOMEWOOD iL, IRWIN Richard D; {1965): “Business policy, Text and cases".
JOHNSON Y SCHOLES; (2001): "Direccidn Estratégica”

KAPLAN Robert S. y NORTON David P; (1996): “The Balanced Scorecard:
Translating Strategy into Action”, public ado en ingles por Harvard Business School
Press.

KAPLAN Robert y NORTON David; (2000): “El Cuadro de Mando Integral’,
Barcelona. '

118



16.

17.

18.

19.

20.

KAPLAN, R.S. y NORTON, D.S; (1997): “El Cuadro de Mando Integral”. Barcelona.
KAPLAN, R.S. y NORTON, D.S.; (1992): “THE BALANCED SCORECARD-
MEASURES THAT DRIVE PERFORMANCE’, Harvard, Business Review Setiembre —
Octubre. ,

KOONTZ, Harold y WEIHRICH, Heinz; (1894):."Administraciéon: Una Perspectiva
Global". McGraw Hill editores, México..

KOONTZ, Harold; WEIHRICH, Heinz; (2006): *Administraciébn una Perspectiva
Global”, Ediciones Mc. Graw Hill. _ '
TH'OMPSON, Arthur y STRICKLAND; (2001): "Administraciéon Estratégica” ,Mc.
Graw Hill, México.

21. VOGEL HECTOR, Mario; {2008): “Tablero de Comando en Iberoamérica” Argentina.

22, WEINBERGER VILLARAN, Karen; (2009): “Estrategia para Lograr y'Mantener‘Ia
Competitividad de la Empresa”; primera edicién; Nathan Associates INC Editores,
Peru.

REVISTAS ESPECIALIZADAS

1. REVISTA DE ALTA TECNOLOGIA Y LA SOCIEDAD; (2007): “Aplicacion del Cuadro
de Mando Integral en una Pequefia Empresa Fabricante de Productos Elastomeros”,
Volumen 1, N°1. _

2. REVISTA DE CUADERNOS DE ESTUDIOS EMPRESARIALES; (2010): Balanced
Scorecard en el area de Recursos Humanos: Caso Gerencia de Compensaciones de
una Empresa de Alimentos, vol. 20, N° 145,

3. REVISTA ESPANOLA DE FINANCIACION Y CONTABILIDAD; (2010): “Disefio y
Validacion de un Modelo de Balanced Scorecard para la 1+D: Evidencia Empirica en
Empresas del Sector Quimico en Espafna” Vol. XXXIX, N° 147.

LINKOGRAFIA

1. http:/www slideshare.net/Ca

2. http://www.prospecti.es/document/prospect.doc

3. http://www.balancescorecard.org

4, http://so!oadministracionapuntes.blogspot.com/2012/02/que-son-|as-competencias-
gerenciales.html

5. http://iwww.expert2business.com

119



ANEXOS



PON -

ANEXO 01

HOJAS DE TRABAJO PARA LA EVALUACION EXTERNA DE LA
MUNICIPALIDAD

Hoja de trabajo N° 01: Anélisis de la industria.

Hoja de trabajo N° 02: Variables de influencia externa.

Hoja de trabajo N° 03: Caracteristicas econémicas del sector

Hoja de trabajo N° 04: Andlisis de las cinco fuerzas de Porter en la
municipalidad de Los Baiios del Inca.



HOJA DE TRABAJO N° 01
ANALISIS DE SECTOR

1. ¢Aqué sector pertenece la municipalidad?
. ¢Cudl es la tendencia del sector a nivel local?

. ¢ Cuales son las grandes oportunidades y las grandes amenazas para la
municipalidad?

. ¢ Cudles son las variables externas que mayormente influyen en la
municipalidad?

. ¢ Qué gobiernos locales son lideres en sus servicios publicos y calidad de
inversion?



HOJA DE TRABAJO N° 02
VARIABLES DE INFLUENCIA EXTERNA

. ¢ Guates son {as variables econdmicas gue podiian afectar i desemperio de ia
municipalidad? ¢ Qué impacto podria tener en la municipalidad?

. ¢Cudles son los factores politicos y legales que podrian afectar la

municipalidad?

. ¢ Cudles son los factores sociales y culturales que influyen en la
municipalidad?

. ¢ Cudles son los indicadores demogréaficos que influyen en la municipalidad?
. ¢ Cudles son los indicadores ecolégicos que influyen en la municipalidad?

. ¢ Qué cambios tecnolégicos se estan dando en el sector y cuales son las
tendencias en los proximos diez afos?



HOJA DE TRABAJO N° 03
CARACTERISTICAS ECONOMICAS DEL SECTOR

. (',Cuéi' es la relacidn de ta municipalidad y las demds municipalidades
distritales de la provincia en cuanto a su presupuesto institucional?

. ¢Cual es la relacién de la municipalidad y las demas municipalidades de las
provincias capitales del departamento en cuanto a su presupuesto
institucional?

. ¢,Como ha sido los cambios del presupuesto anual durante los Gltimos afios en
la municipalidad distrital de Los Barios del Inca?

. ¢Cuenta con Servicio de serenazgo para dar seguridad y tranquilidad a la

poblacién y pablico en general?

. ¢Cémo se viene prestando los servicios recreacionales con piscina de agua
caliente natural? |



. HOJA DE TRABAJO N° 04
ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER EN LA MUNICIPALIDAD DE
LOS BANOS DEL INCA.

1. ¢Cuaél es la diferencia en cuanto a recursos econdmicos de la municipalidad
frente a otras municipalidades? '

2. ¢Qué nuevos servicios ofrece la municipalidad con relacién al resto de la
region?

3. ¢En cuanto a nivel de gasto de inversidén cual es la relacién con ofras
municipalidades de la region?

4. ¢Quiénes son los proveedores de la municipalidad y que caracteristicas deben
cumplir?

5. ¢Qué factores se toma en cuenta para postular a una licitacién y proveer a la
municipalidad?

6. ¢La variedad, el precio, y la calidad es indispensable en los bienes y/o
servicios a proveer?

7. ¢Los proveedores ofrecen descuentos por volumenes de compra? ;Qué
politicas de financiamiento tiene?



8. ¢La calidad de la materia prima puede afectar de manera significativa la
calidad del producto final?

9. ¢Elusuario es el que adquiere el servicio y a la vez el Gnico beneficiario?

10. ¢, Quiénes son los usuarios beneficiarios de los servicios municipales?

11.;Qué es lo que representa el poder de negociacibn con los
usuarios/beneficiarios?

12.¢Cudles son las caracteristicas valoradas por el usuario/beneficiario de los
servicios, obras y otros proyectos?

13.¢Qué bien informados estan los usuarios/beneficiarios sobre los servicios
ofrecidos, proyectos? ¢Tienen la informacion necesaria caracteristicas y
precios de los servicios?

14. ;Cuales son las caracteristicas valoradas por €l usuario en cuanto a los
servicios prestados? :



ANEXO 02

MODELOS DE ENTREVISTA PARA REALIZAR LA EVALUACION INTERNA
- DE LA EMPRESA

1. Modelo de entrevista aplicado al Gerente Municipal
2. Modelo de encuesta aplicado al personal de la municipalidad



MODELO DE ENTREVISTA APLICADO AL GERENTE MUNICIPAL

EVALUACION A LA SUB GERENCIA DE PLANIFICACION LOCAL

. ¢ Hace cuanto tiempo fue creado la municipalidad distrital de Los Barios del Inca?

. ¢ El presupuesto con que es financiada la municipalidad es adecuado y cuél es su
relacion con ias demas municipalidades de la regién Cajamarca?

. ¢La municipalidad tiene fuentes de financiamientos propias que son recaudados
‘directamente? :

. ¢La municipalidad cuenta con tecnologias de la informacién y comunicacion?

. ,El gasto de inversién en la municipalidad es satisfactorio y se cumple con las
metas establecidas?

. ¢Cuenta con un Plan Estratégico, y cual es la utilidad de dicho plan?

EVALUACION A LA SUB GERENCIA DE SERVICIOS PUBLICOS

¢ Cémo se vienen realizando la prestacion de servicios municipales y cuales son
los servicios de mayor prioridad para la municipalidad?



¢La poblaciéon esta conforme con la manera en que se vienen prestando los
servicios y que mejoras se pueden realizar?

¢, Coémo se viene desarrollando los procedimientos y la atencién al usuario, es de
forma inmediata?

EVALUACION A LA SUB GERENCIA DE INFRAESTRUCTURA

¢ Como se viene ejecutando los proyectos de inversion de infraestructura publica
en la municipalidad? '

¢Coémo se viene desarrollando el mantenimiento de infraestructura publica
ejecutada por la municipalidad?

EVALUACION A LA SUB GERENCIA DE DESARROLLO ECONOMICO Y
SOCIAL

. ¢Se estda promoviendo el desarrollo y fortalecimiento de las diferentes
- organizaciones existentes en ef distrito?

¢, Se esta promoviendo la inversion privada y el fomento del turismo como primera
maravilla del Peru?



EVALUACION A LA SUB GERENCIA DE LOGISTICA

¢ El abastecimiento de bienes y servicios en la municipalidad se viene realizando
adecuadamente?

¢, Se presenta dificultades se tiene con los proveedores de la municipalidad
cumplen con los contratos firmados?

EVALUACION A LA SUB GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

¢Como se esta desarrollando la administracion de recursos humanos en la
municipalidad?

¢ Se estan realizando capacitaciones de acuerdo al plan programado?

¢Existe la descripcién del perfil de puesto y la seleccion de personal es por
gestién por competencias?

¢ Se estan aplicando adecuadamente las politicas de gestién de Recursos
Humanos?

(Los ambientes de trabajo son adecuados con la debida iluminacién y
distribucién?



MODELO DE ENCUESTA APLICADO AL PERSONAL DE LA
MUNICIPALIDAD

ENCUESTA

Objetivo: Determinar si el personal de la municipalidad conocen los elementos del Plan
Estratégico y como influye en el desempefio de la municipalidad.

-

Instrucciones: Marque con una (x) la respuesta de las preguntas que a continuacién se
presentan
¢Cuanto tiempo vienen trabajando en la municipalidad?
0 Menos de un afio
1 De un afio hasta dos
0 De mas de dos afios hasta tres
O Mas de tres afios
cConoce la visién de la municipalidad?, Si su respuesta es si, Menciénelo.
O Si
0O No

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

. ¢Conoce la Mision de la municipalidad?, Si su respuesta es si, Mencionelo.

g Si
O No

4. ;Conoce la objetivos que persigue la municipalidad?, Si su respuesta es si, Mencionelo.
U Si
M No
5. ¢Conoce los valores de la municipalidad? Si su respuesta es si, Menciénelos.
o Si
M No
. ¢las funciones que desempefia en el 4rea estin descritas en algin documento? Si su
respuesta es si, mencione en que documento.
0 Si
O No
7. gRecibe capacitacién sobre la funcion que desempefa?
Por la municipalidad Por cuenta propia
LI Siempre L Siempre
O Casisiempre 0O Casi siempre
0O Aveces 0 Aveces
O Casinunca 0 Casinunca
0 Nunca O Nunca

. JExiste una buena relacién laboral con sus comparieros de trabajo?

Muy buena
Buena
Regular
Mala

O30 0



9. ¢Se evalia su desempeiio periédicamente?
0O Siempre
0 Casisiempre
 Aveces
0 Casinunca
0 Nunca

10. ¢Recibe incentivos por un buen desempeio?
O Siempre
0 Casi siempre
U Aveces
0 Casinunca
0 Nunca
11. ¢Como considera que va el rumbo de la municipalidad?
LI Muy buena

0 Buena
O Regular
0 Mala
POr QU . .o ettt et e ettt era et e e aa et e e e entr e rnnen e aenaan

12. ¢Miden los objetivos alcanzados en la municipalidad ya sea los del Plan Operativo
Institucional o Plan Estratégico institucional?

0 Siempre
0 Casi siempre
0O Aveces
M Casinunca
O Nunca
POr QU . et et e e e a et e aaae e

13. ;Si conoce los objetivos que persigue la municipalidad con cuales de los enunciados
que a continuacion se presentan cree que esta mayormente relacionado? (puede marcar
mas de uno)

0 Satisfaccion de los usuarios y poblacion

0 Calidad de personal en la municipalidad

O Mejora de la atencién al publico en general

0 Con la mejora de la administracion de los recursos econémicos

n  Oftros '

14. ;Se encuentra satisfecho con los objetivos o logros alcanzados?
3 Muy de acuerdo
0 De acuerdo
0 Poco de acuerdo
O Desacuerdo
15. ;Qué aspectos considera que debe mejorar o cambiar en la municipalidad? (puede
marcar mas de uno)
Mejorar los procesos internos
Mejorar la atencién al usuario y poblacién
Mejorar la administracion de los recursos econémicos
Capacitar al personal
Otros

ooo3ddg

Muchas gracias por su colaboracion



Encuesta aplicada a los trabajadores

Para complementar la evaluacion interna, se ha elaborado una
encuesta a 65 trabajadores de la Municipalidad, esta encuesta no
incluye al alcalde y regidores de la Municipalidad; los resultados

obtenidos son los siguientes:

TIEMPO QUE TRABAJA EN LA
MUNICIPALIDAD
€0 - yd 54.6%
s0 4~ ‘
w0
30 ‘/ 181% 182X
.17 . & /0
20 ?9—:47—————
10 -
fMenosdeun  Deunafic Demdsdedos Masdetres
aiio hastados  afios hasta tres aitos
[vF uente: Elaboracion propia enbase ala encuesta aplicada !

Grafico N° 1: Tiempo que trabaja en la Municipalidad

De los 65 trabajadores
encuestados en la
Municipalidad (no se considera
al alcalde y regidores), el
54.6% trabaja mas de tres afios,
el 18.2% de més de dos afios
hasta tres, €l 18.1% de un afio
hasta dos y el 9.1% menos de
un afio.



Grafico N° 2: Conocimiento de la visiéon

De los 65 trabajadores
encuestados, s6lo el 18% de
ellos conocen la vision de la
Municipalidad y el resto
desconoce la existencia de
visién de la Municipalidad.

CONOCIMIENTO DE LA VISION >

18%

l Fuente: Elaboracion propia en base ala encuesta aplicada }

Grafico N° 3: Conocimiento de la mision
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De los 65 trabajadores
encuestados, sélo el 18% de
ellos conocen la misién de
la Municipalidad y el resto
desconoce la existencia de
mision de la Municipalidad.




Grafico N° 4: Conocimiento de los objetivos

De los 65 trabajadores
encuestados, el 82% de ellos
conocen los objetivos de la
Municipalidad y el 18%
desconocen los objetivos de
1a Municipalidad.

CONOCIMIENTO DE LOS OBJETIVOS

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta aplicada

Grafico N° 5: Conocimiento de los valores
CONOCIMIENTO DE LOS VALORES De los 65 trabajadores

encuestados, el 73% de ellos

24

30 % B conocen los valores de la
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Fuente: Elaboracion propia en base ala encuesta aplicada




Grafico N° 6: Conocimiento de las funciones que
desempeiia en el area descrita en un documento

De los 65 trabajadores
encuestados, el 64% de ellos
conocen que sus funciones que
desempefia estdn descritas en
un documento, y el 36% lo
desconocen que sus funciones
estin descritas en algin
documento.

CONOCIMIENTO DE LAS FUNCIONES QUE
DESEMPENA EN EL AREA DESCRITAS EN UN
DOCUMENTO

Fuente: Elaboracion propia en hase a la encuesta aplicada h
e = — e |

Grafico N° 7: Recibe capacitacion sobre la funciéon

que desempeiia
RECIBE CAPACITACION SOBRE LA FUNCION
%0 QUE DESEMPENA
72
70 i
60 Por parte de
50 ja
40 municipalidad
30 ® Por cuenta
20 propia
9%
10 0% 0%
0 Y

Aveces Casi Nunca

nunca

Siempre  Casi
siempre

" Fuente: Elaboracién propia en base ala encuesta aplicada 3

De los 65 trabajadores
encuestados, el 46% de ellos
nunca recibe capacitacion por
parte de la Municipalidad, el
36% el 9%
siempre y el otro 9% casi
nunca; Mientras que por cuenta
propia el 73%  recibe
capacitacion a veces, el 18%

a veces, casi

nunca y el 9% casi nunca.




Grafico N° 8: Relacioén laboral con los
compaiieros de trabajo

De 65 trabajadores
encuestados, €l 46% de ellos
responden que la
laboral con los compaiieros de
trabajo es muy buena, el 45%
buena y el 9% regular.

los

relacion
9%

Regular

RELACION LABORAL CON LOS COMPANEROS

DETRABAJO

Mala
0%

Muy buena
46%

Fuente: Elaboracion propia en base ala encuesta aplicada

Grafico N° 9: Evaluacién del desempeiio

De los 65 trabajadores
encuestados, el 37% de ellos

responden que se evalia su
desempefio a veces, el 27%

nunca, ¢l 18% casi nunca, el
9% siempre, y el otro 9%

casi nunca.

SE EVALUA SU DESEMPENO
37%
40 "/ S
27%
30 / fT
- 18%
20 ./ P ]
9% ' 9%
10V [ l
Siempre Casi sviempre Aveces  Casinunca Nunca
Fuente: Elaboracién proplia en base afa encuesta aplicada




Grafico N° 10: Incentivos por un buen desempefio

De los 65 trabajadores

encuestados, ¢l 82% de RECIBE INCENTIVOSPOR UN BUEN DESEMPENO

9% nunca
9%

Casi
ellos responden que S . A
.p e .q Siempre - siempre _yoces Casi
nunca reciben incentivos 0% 0%
|

por un buen desempefio,

el 9% casi nunca y el
otro 9% a veces.

Fuente: Elaboracion propia enbase a la encuesta aplicada

Grafico N° 11: Rumbo de la Municipalidad

7 De los 65 trabajadores -

uvis CiP,

R O DE LA MUNICIPALIDAD encuestados, ¢l 82% de
%0 870 ellos responden que el
80

rumbo de la
70 Municipalidad esta
60 regular mientras que el
>0 18% buena.
40
30
18%
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0 0% T ¥ T 0% 1
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Fuente: Elaboracién propia enhase ala encuesta apji;ada J




Gréafico N° 12: Medicién de los objetivos
alcanzados )

De los 65 trabajadores
encuestados, el 46% de
ellos responden que a
veces miden 10s objetivos
alcanzados, el 27% casi
nunca, el 18% nunca y el

9% siempre.

MIDE LOS OBJETIVOS ALCANZADOS

Nunca
18%

Siempre

A veces
46%

Fuente: Elaboracién propia enbhase ala encuesta aplicada

Gréafico N° 13: Relacién de los objetivos que
persigue la Municipalidad con algunos elementos

CON CUAL ESTA MAYORMENTE RELACIONADO LOS

OBJETIVOS
50%
50 <7 s
as ?
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Satisfaccionde  Calidad de WMejoradela  Conlamejora Otros
los usuariosy personalenla  atenciénal dela
poblacién  municipalidad  pablicoen  administracion

general

delos recursos

[ Fuente: Elahoracidn propia enbase a la encuesta aplicada

e icos

De los 65 trabajadores
encuestados, el 50% de
respuestas  afirman que los

objetivos esta mayormente
relacionado con la mejora de la
administracion de los recursos
econémicos, ¢l 29% con la
mejora de 1a atencién al piblico
en general y el 21% con la
satisfaccibn de wusuarios Yy

poblacién.



Grafico N° 14: Satisfaccion con los
objetivos alcanzados

De los 65 trabajadores SE ENCUENTRA SATISFECHO CON LOS

encuestados, el 46% responden OBIETIVOS ALCANZADOS Muy de
que estan poco de acurdo con acuerdo

_ Desacuerdo 9%
los objetivos alcanzados, el 9%

36% de acuerdo, el 9% en
desacuerdo y el otro 9% muy

de acuerdo.
De acuerdo

36%

Pocode
N,

acuerdo 5

46%

; :
i Fuente: Elaboracién propia en hase ala encuesta aplicada

Gréfico N° 15: Aspectos que deben mejorar en la

Municipalidad
ASPECTOS QUE DEBEN MEJORAR EN LA De los 65 trabajadores
MUNICIPALDAD encuestados, el 28% de
; respuestas afirman que debe
Capacitar at 0(;::5 M?::::;:S p . .q .
personal r N tormos mejorar en la Municipalidad la
28% 24% capacitaciéon al personal, el
24%  debe mejorar la
Y 3 administracién de los recursos
§
‘\\ econdmicos, el 24% debe
o mejorar la atencién al usuario y
— e Mejorar la .
tejorarla QL atencién al poblacion, el 24% debe
istraci i . .
ad':'::':.';:"é poblacién mejorar los procesos internos.
recursoes 24%
econdmicos
24%
! Fuente: Elaboracién propia enhase ala encuesta aplicada |




ANEXO 03

FICHAS DE INDICADORES DE ACUERDO A CADA PERSPECTIVA Y
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

a) Fichas de indicadores de la perspectiva financiera

Incremento de la recaudacion

Perspectiva © Cad. Frecuencia
Ampliar la base tributaria, Financiera CMI1 Resultado Anual
mejorar la recaudacién, y

Objetivo asociado

expandir fondos de otras
fuentes.
NIRRT  Mide los ingresos propios que tiene la municipalidad.
Formuta de caleulo I Rec. = Ingr. Del afio 2013 - ingr. del afio 2012 x 100
‘ _ Ingresos del afio 2012
Fuente de imformacion Estados financieros de la municipalidad
Vieta IRec. > 17%
Responsahle del indicador Sub Gerente de Administracion Tributaria
Responsable de la Contador

informacion

Indicador ! Objetivo asaciado Perspectiva  Cod. - FFrecuencia
Nivel de reduccién de gastos Reducir los gastos Financiera CMI2  Resultado  Anual
operativos

Consiste en la reduccién del costo total unitario de produccién, esto es posible
gracias a las economias de escala.
RG= (gastos del afio 2012 — gastos el afio 2013) x 100
Gastos del afio 2012
Fuente de informacion Estados financieros de la municipalidad
Meta RG > 5%
Responsable del indicador Jefe de Presupuesto
Responsable de la Contabilidad
informacion

Objetivo asociado Perspectiva = Cod, i Frecuencia
Nivel de gasto de inversién Incrementar la capacidad ~ Financiera CMI3  Resultado  Anual
de gasto de inversién con

una gran rentabilidad

social

Consiste en el nivel de gasto de inversion GIRADO de las obras ejecutadas con
| relacién al presupuesto institucional modificado
GI= (Total de gasto de inversion girado) x 100
_ PIM

Estados presupuestarios de la municipalidad

Definicion del indicador

Formula de ealeulo

Definicion del indicador

Formula de calculo

Fuente de informacion ,
Meta Gl >75%
Responsable del indicador Infraestructura
Responsable de 1a Jefe de Presupuesto
informacion




indicador Objetivo asociado Perspectiva | Cod. | Tipo ¢ Frecuencia

- N° de proyectos ejecutados con Promover el Financiera CMI4 Resultado  Anual
’ crédito apalancamiento financiero
para la ejecucion de
, proyectos
RS IR O Consiste en la ejecucion de proyectos financiados por otras entidades
PEC = Proyectos ejecutados con crédito x 100
Formula de ealeulo Total de proyectos ejecutados
_Fuente de informacio Estados presupuestarios de la municipalidad
Meta PEC > 5%
Responsable del indicador Sub Gerente de Planificacién Local
Responsable de la Jefe de Presupuesto

informacion

b) Fichas de indicadores de la perspectiva usuarios/beneficiarios

Perspectiva | Cod. | Tipo i Frecuencia

Indicador Objetivo asociado

Cantidad de nuevos agentes Fortalecer y/o crear Usuarios CMI5 Resultado  Anual
econdémicos organizados organizaciones de base y
~ (AEO) y beneficiados econdmicas y articularlas

al desarrollo local
Jll Consiste en fortalecer y/o crear nuevos agentes econdémicos organizados

Formuta de calculo AEO =10
TP T NS Basc de datos de Ja Sub Gerencia de Desarrollo Econ6émico
N NISE. A EO > 10
Responsab EIXUTERLTM Sub Gerente de Desarrollo Econémico
Responsable de 12 Sub Gerente de Desarrollo Econémico

informacion

Indicador Ohjetivo asociado Perspectiva | Cod. | Tipo | Frecuencia

Nivel de felicitaciones o Aumentar la satisfaccion  Usuarios CM16 Resultado Anual
comentarios a favor de la de los usuarios y
atencion poblacién con los

proyectos y servicios

S - Consiste en medir el nivel de felicitaciones y comentarios a favor de la atencién en
Definicion del indicador

R > municipalidad
FC = Comentarios a favor de la atencién
Formula de calculo Total de comentarios
Fuente de informacion Base de datos de cuaderno de reclamaciones
] Meta FC> 75%
Responsable del indicador Gerente Municipal
Responsable de la Gerente Municipal

informacion



Objetivo asociado Perspectiva | Cid. Ti ~ Frecuencia
f Nivel de cobertura y © Mejorar lacalidaddela . Usuarios - CMI7 Resultado  Anual

! satisfaccion en el inversién publica ‘ :

i

i

L

mantenimiento y ejecucién de i ‘ ‘ r
| obras de infraestructura publica |

Consiste en medir la cobertura 'y satisfaccién de las obras que ejecuta la |

r
Definicion del indicador mumclpahdad | :

Formula de caleulo CS = Total de obras ejec. 2013 —total de obras ejec. 2012 x100
) Total de obras ejecutadas 2012 |
IR ISTTIR RIS Basc de datos de infraestructura o
v Meta CS > 30% ‘ o 7 _ U
Respansable del indicador Sub Gerente de Infraestructura ;
Responsable de la Sub Gerente de Infraestructura ' 1

informacion o : l e

Indicador Ohjcetivo asociudo

? Nivel de cobertura de los Lider en la prestacion de ~ Usuarios CMI8  Resultado . Anual ;
! servicios municipales y - calidad y cobertura de los : |
§ porcentaje de usuarios . servicios municipales : “
! conformes

Consiste en medir la cobertura de los servicios mumclpales que brinda la
municipalidad y si los usuarios estdn conformes

CSM= Poblaci6n atendida con la cobertura de servicios municipales x100
Formula de calculo Poblacion con necesidad de servicios municipales

Definicion del indicador

Base de datos de Servicios Publicos T i
CSM = 100% o o ’ ' » o
Sub Gerente de Servicios Péblicos ) o
Sub Gerente de Servicios Publicos
nlm macion

c) Fichas de indicadores de la perspectiva procesos internos.

Perspectiva | Cad. | i Frecuencia
Sistematizar toda la _ Procesos CMI9 Resultado Anual
informaron de la entidad  internos

I
L - Consiste en implementar sistemas de informacién y mejorar la eficiencia en la |
Definicion del indicador entidad §

Indicador Objetivo asociado
Cantidad de sistemas de
informacién implementados

Formula de calculo csi=4 ;
“Fuente de informacion SRR de datos de Informatlcamj' . o
RL\L()I]\J')'C (ld m(h(.ld_m N Ofc;na de Informética _ L o L
Responsable de Ia Oficina de Informética ?

informacion



Incicador Objetivo asociado Perspectiva | Cod. T i Frecuencia
Nivel de sugerencias y Interactuar con los Procesos CMI10 Resultado  Anual
dificultades superadas usuarios/beneficiariosy  internos
mejorar su atencion
Consiste en mejorar el nivel se sugerencias y dificultades dando una mejor
| respuesta ya sea por internet o de forma presencial
SDS= Sugerencias y dificultades superadas x100
Total de sugerencias y dificultades

Definicion del indicador

IFormula de calculo

___Fuente de informacion Base de datos de Informatica
_ Meta SDS > 50%
Responsable delindicador Gerencia Municipal
Responsable de la Gerencia Municipal
informacion

Perspectiva | Cad. _ i Frecuencia
Reduccion del tiempo en Mejorar los Procesos CMI11 Resultado  Anual
atender al usuario procedimientos de internos
atencién al usuario
Consiste en medir en que porcentaje ha disminuido el tiempo para atender al
usuario

Definicion del indicador

RTAU= Tiempo real para atender al usuario x100

FFormula de calceulo

e Tiemplo planificado
Base de datos de Gerencia Municipal
RTAU >25%
IEELIRUGRON I gl Gerencia Municipal
Responsahle de fa Gerencia Municipal

informacion

Indicador Obhjetivo asociado Perspectiva | Cad. | Tipo ! Frecuencia

Nivel de productividad por area Aumentar la Procesos CMI12 Resultado  Anual
productividad integral de  internos
la municipalidad

Definicion del indicador Consiste en medir la eficiencia y eficacia de 1a municipalidad
Formula de caleuto PA= (Produccion descada érea - producci6n actual drea) x 100
e Produccién actual drea
Fuente de informacion Base de datos de Gerencia Municipal
Meta PA > 50%
Responsable def indicador Gerencia Municipal
Responsable de la Gerencia Municipal
informacion

d) Fichas de indicadores de la perspectiva aprendizaje y crecimiento.

indicador Objetivo asociado Perspectiva | Cod. | Tipo ! Frecuencia
Nivel de inversién en Potenciar el uso de Aprendizaje CMI13 Resultado  Anual
tecnologias y sistemas de la sistemas y tecnologias de y
informacion la informacion crecimiento

Consiste en medir la cantidad de recursos destinados a la inversién ¢n tecnologias y
sistemas de informacion
ITICs= (Inversién en TICs 2013 - Inversidn en TICs 2012) x 100

Definicion del indicador

Formuia de calculo Inversién en TICs 2012
Fuente de informacion | Base de datos de Oficina de Informatica
 Meta ITICs > 50%
Responsable del indicador  HOTORER R utiile:]
Responsable de la Oficina de Informética

informacion



Perspectiva Pocad. | Tipo Irecuencia
Aprendizaje CMI14 Resultado  Anual
comprometidos con la entidad del personal con la y

municipalidad. crecimiento J
Consiste en medir la cantidad de trabajadores comprometidos e identificados con la
entidad

Indicudor Objetivo asociado
Nivel de trabajadores Aumentar el compromiso

Definicion del indicador

TCE= Trabajadores comprometidos con la entidad x100

Formula de calculo

Total de trabajadores
Fuente de informacion Base de datos de Sub Gerencia de Recursos Humanos
Meta TCE = 100%
Responsable del indicador Sub Gerente de Recursos Humanos
Responsable de ta Sub Gerente de Recursos Humanos

informacion

Perspectiva | Cod. | I'recuencia
, Cantidad de capacitaciones al ~ Elevar las competenciasy  Aprendizaje CMI15 Resultado  Anual
personal obrero y capacidades del personal y

administrativo : de la municipalidad crecimiento

1

. - Consiste en medir la cantidad de capacitaciones realizadas al personal obrero y '
Definicion del indicador

administrativo

. CPOA=10
I'ormula de calculo
B Y T IS T I LT B Base de datos de Sub Gerencia de Recursos Humanos
_ Meta CPOA>10
LGN DI ORI L Sub Gerente de Recursos Humanos
Responsable de la Sub Gerente de Recursos Humanos

informacion

Indicador Ohjetivo asociado Perspectiva | Cod, | Tipo Frecuencia
Cantidad de empleados Atraer y retener al mejor  Aprendizaje CMI16 Resultado  Anual
contratados con las talento humano. y
competencias deseadas crecimiento '
Consiste en medir la cantidad de personal contratado con las competencias que
requiere el puesto

— e e e H

ECCD= Empleados contratados con las competencias deseadas x100
Total de empleados

Definicion del indicador

Formula de c:Mculo

Fuente de informacion Base de datos de Sub Gerencia de Recursos Humanos
ECCD = 100% ’ 4
LN RN I  Sub Gerente de Recursos Humanos _‘
Responsable de 1a Sub Gerente de Recursos Humanos

informacion



ANEXO N° 04

FICHAS PARA LA DOCUMENTACION DE LAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Accion estratégica N° 1: Actualizar el padrén de contribuyentes, elaborar el plan urbano
distrital y reducir el nivel de morosidad

Accion estratégica Responsable Fecha de fin

Actualizar el padr6én
de contribuyentes, = Administracién
elaborar el plan Tributaria . 1000.00 por
urbano dismptal y Mes 1 Mes 12 Principal Gnica vfz
reducir el nivel de
morosidad

] o T W\ e Ampliar la base tributaria, mejorar la recaudacién, y
! | expandir fondos de otras fuentes
f Objetivo asociado [ ¢ Incrementar la capacidad de gasto de inversién con una
. gran rentabilidad social
[ - , e Aumentar la productividad integral de la municipalidad
r T "~ Implica en actualizar el padrén de contribuyentes y asi

Descripcion de la accion | incrementar la recaudacion y reducir el nivel de morosidad,
7 o | también se va elaborar el plan urbano distrital ya que no existe.
[— L L T 02 encargados de fiscalizar y actualizar el padrén
{ Plamﬁcac|§n detalladaﬂ o 01 encargado de elaborar el plan urbano distrital

i Gasto del personal

l Utiles de escritorio

{Recursos |mphcados

Accion estratégica N° 2: Programa de optimizacién de costos

Accion estratégica Responsable Fecha de fin

Programa de Jefe de 2000.00
optimizacion de Presupuesto Mes 1 Mes 12 Principal Anu. al
costos
- . e Reducir los gastos operativos
Objetlvo ?somado o ' e Aumentar la productividad integral de la municipalidad
t " El programa de optimizacién de costos implica ser més
Descripcion de la accion ‘ eficientes en todos los procesos, es decir en: insumos,
- S | personal, tiempo, etc.
f—" T AM%] Se estableceréan estandares en la utilizacion de:
Planificacion detallada ;. Matena prima e insumos (utilizacion de recursos)
e Tiempos de produccién
o Horas hombre/horas maquina
®

[Recursos implicados Utiles de escritorio



Accién estratégica N° 3: Programacién de metas mensuales de la ejecuciéon presupuestal

fisica de los proyectos.

Accion estratégica Responsable Fecha de fin

Programacion de
metas mensuales de
la ejecucién
- presupuestal y fisica
de los proyectos

Objetivo asociado

Descnpclén de la accion

Planificacion detallada

[Recursos implicados |

Accifn estratégica

Infraestructura

Presupuesto
Mes1 Mes 12 Principal 800.00 anual
e Incrementar la capacidad de gasto de inversion con una
gran rentabilidad social
¢ Aumentar el compromiso del personal con la
municipalidad v
Impllca programar las metas de ejecucmn presupuestal y fisica
de las obras.
La ejecucion presupuestal se mlde por el avance fisico de la
obra, se va verificar el avance fisico de acurdo a lo
| programado .

Utiles de escritorio '

Accion estratégica N° 4: Solicitar créditos al banco de la nacién

[l Accion estrateglca Responsable Fecha de fin

Solicitar créditos al  Planificacién
banco de la nacién

Objetivo asociado

Descripcion de la accién

fPlamﬁcaclon detallada

]

fﬁecursos implicados

Mes 1 Mes 12 Principal 2000.00 anual

Promover el apalancamiento financiero para la ejecucién

de proyectos
Mejorar la calidad de la inversion publica
Mejorar los procedimientos de atencion al usuario

Consiste en identificar fuentes de financiamiento y proceder
con los trimites para realizar el préstamo.

Solicitar el financiamiento para proyectos de mvers16_n ’
Solicitar financiamiento para proyectos productivos
Utiles de escritorio



Accion estratégica N° 5: Promover las cadenas productivas e Incentivar a 1a poblaciéon para
la organizacion y constitucién de agentes econémicos

Accion estratégica Responsahle Fechade fin

Promover las
cadenas productivas Desarrollo
¢ Incentivara la Econémico
poblacién para la Mes 1 Mes 12 Principal 300_?{:;2 por
organizacion y
constitucién de
agentes econémlcos
T ] o Fortalecer y/o crear 'org'anizaciones de base y econdmicas
Objetivo asociado [ y articularlas al desarrollo local
' o Aumentar la satisfaccién de los usuarios y poblacién con
L 7 S 7_} los proyectos y servicios
* Consiste en fortalecer o crear agentes econ6micos organizados
focnpcloane la ac?lbn L oy asi desarrollar proyectos enfzfados a las cadenas pr%)ductlva
e Promover las cadenas productivas
Planificacion detallada e Incentivar a las personas para orgamzarse y constituir
o S agentes econémicos
|Recursosimplicados ~~ « Utiles de escritorio

Accion estratégica Responsable Fecha de fin

Programa de Gerencia 4000.00
atencién enfocado en Municipal Mes 1 . Mes12 Principal Al aﬁo
el publico usuario ’

| e  Aumentar la satisfaccién de los usuarios y poblacién con
@ los proyectos y servicios
\ - . - - .
L . | Mejorar la calidad de la inversién publica
Objetivo asociado . ® Lider en la prestacién de calidad y cobertura de los
? servicios municipales

e e Interactuar. con los usuarios/beneficiarios .
Descrlpcl on de la acci 6n Con51.ste en brindar una adecuada y eficiente atencién al
e ~_usuario. »

o Trato amable
Planificacion detallada e Atenci6n oportuna

| Recursos implicados ____ Utiles de escritorio




atender necesidades bésncas

Accibn estratégica Responsable T ERG R T

Priorizacion y
ejrictilt?:; g: Infraestructura _ 1000.00
proyec -Mes 1 Mes 12 Principal Para el primer
inversién que . afio
contribuya a atender :
necesidades bésicas
T ¢ Incrementar la capacidad de gasto de inversién con una
| gran rentabilidad social
o X | o Aumentar la satisfaccién de los usuarios y poblacién con
Objetivo asociado los proyectos y servicios
| ® Mejorar la calidad de la inversi6n publica
- | e Aumentar la productividad integral de la municipalidad
1 Consiste en evaluar, analizar y priorizar los proyectos de
Descripcion de {a accion { impacto que contribuyan a la satisfaccion de necesidades
L . basicasy mejorar la calidad de vida de la poblacién
Planificacion detallada i Evaluar los proyectos de mayor impacto
B e ! Priorizar los mejores proyectos de impacto social
N ' e Personal comprometido
Recursos |mp||cados "o Utiles de escritorio

Accion estratégica N° 8: Implementar snstemas de evaluacién v de control

Accidn estratégica Responsable Fecha de fin

Implementar Servicios
snstexr}as de Piblicos Mes 1 Mes 12 Principal 2000.00 anual
evaluacién y de
control '
| . e Lider en la prestacién de calidad y cobertura de los
Obieti iad servicios municipales
‘ jetivo asoclado e Sistematizar toda la informaron de la entidad
e Potenciar el uso de sistemas y tecnologias de informacién
o - Consiste en determinar indicadores y sistemas de evaluacién y
Descripcion de la accion control para poder hacer seguimiento a la calidad de los
| L ~_ servicios y de los sistemas de informaci6n
Planificacién detallada e Mon.itoreo.constante en los servic?os munif:ipales y en el
e 7 S funcionamiento de los sistemas de informacién.
e _Personal

Recursos |mpI|cados i .
¢ Recursos econémicos




Accibén estratégica N° 9: Adquirir e instalar software que integre la base de datos de la
municipalidad

Accion estratégica Responsable Fecha de fin

Adaquirir e instalar
software que integre Informética
la base de datos de la
municipalidad

Mes1 . Mes 12 Principal 3000.00 anual

- o Sistematizar toda la informaron de la entidad
Objetivo asociado | « Mejorar los procedimientos de atencion al usuario
|  Potenciar el uso de sistemas y tecnologias de informacién
Consiste en desarrollar o adquirir software de tal forma que
. toda la informaci6n de la entidad este sistematizada
i Desarrollar software

Adquirir software

7 ) - Sistematizar la informacién de la entidad

7 e Personal
Recursos |mphcados ; ‘ .
| ® Recursos econémicos

( Descnpclén de la acclbn

I I A S N

Planificacion detallada

Accién estratégica N° 10: Atender reclamos y sugerencias de forma inmediata y via internet

Accibn estratégica Responsable Fecha de fin

Atender reclamos y Gerencia
sugerencias de forma Municipal - 2000.00 para
inmediata y via Mes 1 Mes 12 Principal el primer afio
internet
s  Aumentar la satisfaccién de los usuarios y poblacién con
Objetivo asociado | los proyectos y servicios

¢ [Interactuar con los usuarios/beneficiarios

¢ Mejorar los procedimientos de atencién al usuario
Consiste en brindar el soporte tecnolégico complementado con
Descripcion de la accion sistemas de informacién para que la municipalidad sea mas
eficiente en sus procesos de atencién

Atencién inmediata a través del portal institucional y también
_| por medio del modulo de informaci6én

e Personal

e Recursos econdémicos

Plamﬁcaclén detallada

Recursos |mpl|cados




ica N° 11; Simplificacion de algunos procedimientos

Accibn estratégica Responsable Fecha de fin

Simplificacién de Gerencia 1000.00 para
algunos Municipal Mes 1 " Mes 12 Principal el primero
procedimientos : . afio

. & Mejorar los procedimientos de atencién al usuario

7 S . & Potenciar el uso de sistemas y tecnologias de informacién
Descripcion de la accion Esta e}ccién tiene por finalidad reducir el tiempo de atenci6n al
_ S0 !usuario y en sumomento oportuno

' Identificar procedimientos a simplificar

Simplificar los procedimientos

Personal

Recursos econdmicos

Objetivo asociado

. ’ ‘
Planificacion detallada :

e o

Recursos implicados

ica N° 12: Programa de optimizacion de costos, e implementacion de sistemas

de calidad
Accion estratégica Responsable Fecha de fin
Programa de
optimizacién de Gerencia : S . 2000.00 para
- costos, e Municipal Mes 1 Mes 12 Principal el primero
implementacién de : afto
sistemas de calidad '

¢ Reducir los gastos operativos

Objetivo asociado e Sistematizar toda la informaron de la entidad

e Aumentar la productividad integral de la municipalidad
Esta acci6n tiene por finalidad de reducir los costos haciendo
Descripcion de la accion un uso eficiente de los recursos aprovechando el uso de
técnicas y sistemas de calidad.

e Costos en materiales

| ® Gastos en personal

Personal

Recursos econémicos

Planificacion detallada

Recursos implicados



Accion estratégica N° 13: Desarrollar sistemas de informacion, implementar el sistema de
gestién administrativa - SIGA

Accion estratégica Responsable Fecha de fin

Desarrollar sistemas
de informacién, Informética
implementar el _ 12 . 3000'90 para
sistema de gestion Mes 1 Mes - Principal el primero _
administrativa — ‘ afio
SIGA - » »
Obietivo asociado |  Sistematizar toda la informaron de la entidad
, { A - e Potenciar el uso de sistemas y tecnologfas de informacién
o 1 Esta accion consiste ‘en de desarrollo de sistemas de
Descripcion de la accion 3 informacién e instalar el SIGA para una mejor gestién dentro
L. i delamunicipalidad.
e Desarrollar sistemas de informacién
Plan'ﬁcac@ift?"f_a__m_ o | « Implementar el SIGA
Recursos lmphcados ’ ¢ .P ersonal .
) o | = Recursos econdmicos

Accion estratégica N° 14: Programas de incentivos salariales de motivacion e integracién

Accion estratégica Responsable Fecha de fin

Programas de Recursos

incentivos salariales Humanos . ' 1000.00 p
. Mes 1 Mes 12 - Principal el primero
de motivacién e .
. .0 - afio
integracion » . » : .
- e Aumentar la productividad integral de la municipalidad
Objetivo asociado e Aumentar el compromiso del personal con la

! municipalidad

| Esta accién tiene por finalidad recompensar a los trabajadores
| que logran un desempefio sobresaliente en la municipalidad,
; para lo cual se realizard una escala remunerativa y se

Descripcion de la accion

] - | actualizar4 constantemente. -
Plamﬁcacl 6n detaliada | ® Actualizacién anual de la escala remunerativa de la
o o B municipalidad.
. e Personal

Recursos |mpI|cados

e Aumento de sueldos




Accion estratégica N° 15: Implementacion de programas de capacitacién para todos los
trabajadores de la municipalidad

Accion estratégica Responsable F?ﬁ?;ode Fecha defin

Implementacion de Recursos
programas de Humanos 3000.00 para
capacitacion para Mes 1 Mes 12 Principal el primero
todos los trabajadores afio
de la municipalidad
!r ‘ ¢ Aumentar la satisfaccién de los usuarios y poblacién con
los proyectos y servicios
| Objet]VO asociado . o Elevar las competencias y capacidades del personal en la
L . municipalidad
r Esta acci6n tiene por finalidad mantener capacitados al
| . Descripcion de la accion - personal y con las competencias acorde a los cambios del
i ~ . entorno.
" Planificacion detallada e Desarrollo del plan de capacitacién
1 i & Personal

| -
[Regursos lmp rlfcadosr - e Aumento de sueldos

Accidn estratégica N° 16: Establecer los procesos de seleccién de acuerdo al MOF v una
evaluacién del desempeiio en base a gestién por competencias

Accién estratégica Responsable Fecha de fin

Establecer el procesos Recursos

de seleccion de Humanos
acuerdo al MOF y una 1000.00 para
evaluacion del Mes 1 Mes 12 Principal el primero
desempefio en base a afio
gestién por
competencias
( ' o Aumentar la satisfaccién de los usuarios y poblacién con
! j los proyectos y servicios
. Objetivo asociado ¢ Aumentar el compromiso del personal con la
{ ‘ municipalidad
) : e  Atraer y retener al mejor talento humano
I ) " Esta acci6n tiene por finalidad de retener a los mejores
! pescnpclén de la acclén ' profesionales con laspcompetencias que requiere cada pueslto.
| ' @ Seleccion del personal en base al MOF
- Planificacion detallada o Evaluaci6n constante del desempefio en base a gestién por
‘ competencias.
Personal

E ,
' Recursos implicados

Aumento de sueldos



