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RESUMEN

La tesis: “El Balanced Scorecard, como Herramientas para Mejorar Gestion
Publica en la Municipalidad Distrital De Santa Ana de Tusi-2015”, pretende
explicar que es posible innovar en la gestion publica, especialmente en los
gobiernos locales, con ayuda de herramientas modernas como son BSC.

El presente estudio ha sido de tipo descriptivo transversal y ha tenido como
principal objetivo proponer la mejora de la gestion de la Municipalidad Distrital de
Santa Ana de Tusi.

Las dificultades principales fueron la carencia en la region de la aplicacion de
herramientas de gestion como BSC en Gobiernos Locales, que permitiera hacer
benchmarking. Se ha sumado a esto la ausencia de normalizacién de los procesos
que aseguren el uso eficiente de los recursos y el bajo nivel de conocimiento de
modelos y herramientas de gestion por parte de los involucrados.

El disefio utilizado es el cuasi experimental, con dos grupos: uno experimental
y otro de Control. Asimismo, se han establecido mediciones preliminares para
determinar una linea de base (pre-test) y una medicion final (post-test), para

determinar la existencia de diferencia entre los dos grupos y si es atribuible al



Balanced Score Card. Los resultados apuntan a esta Gltima idea; o sea, si existen

diferencias significativas entre el pre-test y el post-test y son atribuibles a BSC.
Por ultimo, esta experiencia, nos ha permitido aprender lo siguiente: a) es

posible un trabajo multidisciplinario, b) es posible el involucramiento de todos, c)

podemos generar una cultura de medicion y evaluacion permanentes, d) es posible

la mejora continua.

Palabras clave: Toma de decisiones, Balanced Score Card, Lean Sis Sigma,

Tablero de Mando, Planeamiento Estratégico, Gobiernos Locales.



ABSTRACT

The thesis: "The Balanced Scorecard, as Tools to Improve Public
Management in the District Municipality of Santa Ana de Tusi-2015", aims to
explain that it is possible to innovate in public management, especially in local
governments, with the help of modern tools such as they are BSC.

The present study has been of descriptive cross-sectional type and has as main
objective to propose the improvement of the management of the District
Municipality of Santa Ana de Tusi.

The main difficulties were the lack in the region of the application of
management tools such as BSC in Local Governments, which allowed for
benchmarking. Added to this is the lack of standardization of processes that ensure
the efficient use of resources and the low level of knowledge of models and
management tools by those involved.

The design used is quasi-experimental, with two groups: one experimental
and the other Control. Likewise, preliminary measurements have been established
to determine a baseline (pre-test) and a final measurement (post-test), to determine
the existence of difference between the two groups and if it is attributable to the
Balanced Score Card. The results point to this last idea; that is, if there are
significant differences between the pre-test and the post-test and are attributable to

BSC.



Finally, this experience has allowed us to learn the following: a) a
multidisciplinary work is possible, b) the involvement of all is possible, c) we can
generate a culture of permanent measurement and evaluation, d) continuous

improvement is possible.

Keywords. Decision making, Balanced Score Card, Lean Sis Sigma, Dashboard,

Strategic Planning, Local Governments.



INTRODUCCION

Como con cualquier concepto nuevo, existen seguidores, pero también
detractores del mismo. El antecedente mas reconocido del Balanced Scorecard es
el Tableau de Bord surgido en Francia, el cual presentaba indicadores financieros
y no financieros para controlar los diferentes procesos de negocios.

Desde la década de los sesenta existian diferentes acercamientos para el
control de los procesos de negocios. La idea siempre giraba en torno a seleccionar
un conjunto de indicadores que pudieran ser construidos para apoyar la gestion, sélo
que normalmente las areas de negocio eran definidas y fijas. De hecho, los
acercamientos eran de comparfiias muy especificas, no como parte de una cultura
general que comenzara a extenderse.

General Electric y Citibank son de las empresas que fueron pioneras en la
construccién de modelos de seguimiento y control de objetivos basados en
indicadores. BSC indudablemente recoge la idea de usar indicadores para evaluar
la estrategia, pero agrega, ademas, otras caracteristicas que lo hacen diferente y mas
interesante, y le han permitido evolucionar desde su propia e inicial definicion en
1992, "un conjunto de indicadores que proporcionan, a la alta direccion, una vision
comprensiva del negocio™, para "ser una herramienta de gestion que traduce la
estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores.”

La diferencia importante del Tableau de Bord con respecto al BSC es que,
antes, se generaban una serie de indicadores financieros y no financieros, y éstos se

dejaban a cada directivo para que pudiera, en base a su experiencia, seleccionar



aquellos que consideraban mas importantes para su trabajo. EI BSC disminuye la
posibilidad de error de una persona, ya que los indicadores son definidos por un
conjunto multidisciplinario de sujetos que no da opcién a seleccionar o0 no
seleccionar algunos de ellos, simplemente si est4d dentro de los indicadores es
porque es relevante en algun punto para la implantacién de la estrategia o el
seguimiento de la misma.

¢Y por qué nos decidimos por esta herramienta? En debida cuenta que la
Municipalidad de Santa Ana de Tusi no contaba con una direccién estratégicaque
permitiera la orientacion estratégica de sus actividades de corto, mediano y largo
plazo. Por otro lado, la gestion estaba orientada hacia un enfoque funcional, locual
no permitia que las actividades fuesen medidas en relacion a su eficiencia,
traduciéndose en altos costos de operatividad que impactaban en los servicios al
ciudadano. A fin de traducir la estrategia a términos operativos, se hacia necesario
hacer uso de modelos y herramientas de gestion que permitieran, en las mejores
condiciones, disefiar y alcanzar las estrategias planeadas. Para la aplicacion de
dicho modelo se requeria orientar la organizacion hacia un enfoque de procesos,
identificando los procesos criticos que implicaban mayores gastos e impacto enlos
servicios municipales: es asi que pensamos en el BSC.

Esta herramienta nos permite apoyar la gestion publica, ya que una de las
limitaciones que presentan las organizaciones publicas, como por ejemplo los
municipios, es poder traducir la vision del municipio de manera coherente hacia el
interior de la entidad, de modo que cada colaborador pudiera enfocar sus esfuerzos

en alcanzar su vision; ante esa dificultad, se busca la manera de hacerla viable,



implementando el Modelo de Gestién Balanced Scorecard (BSC), con el cual se
traduce la estrategia en actividades operativas y el monitoreo del cumplimiento de
sus objetivos, traduciendo el Plan de Desarrollo Local Concertado (PDLC) con
dos instrumentos de alto impacto: el Mapa y la Matriz Estratégica, los cuales
permiten que los planes operativos estén alineados al PDLC.

Creemos que el modelo de gestion BSC, constituye para los gobiernos locales,
como la Municipalidad del Distrito de Santa Ana de Tusi, un avance trascendental
para la modernizacion de la gestion puablica, con soluciones innovadoras de alto

impacto al ciudadano y al interior de la corporacion.

La autora.
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CAPITULO |
PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. Identificaciéon y Determinacion del Problema.
En noviembre de 1853, el Congreso de la Republica dio la primera Ley
Organica de Municipalidades. En ésta se establecia un marco normativo
general para la actuacién de las municipalidades en todo el territorio peruano.

La Constitucion Politica de 1993, asi como la posterior Ley Organica
de Municipalidades (Ley N.° 27972 de 2003), le dan funciones promotoras
del desarrollo local, que institucionalizan y gestionan con autonomia los
intereses de la colectividad; esto, ademas de la prestacion de servicios
publicos locales y el desarrollo integral sostenido y armonico.

Asi, y conforme con el criterio de subsidiariedad de la ley de
descentralizacion, el gobierno local, como gobierno méas cercano a la
poblacién, se convierte en el mas idoneo para ejercer la competencia o
funcidn; es en este marco que se exige a los municipios locales cumplir con
mayor eficiencias las funciones de promocién del desarrollo econémico a
través del disefio y gestion de planes de desarrollo local (PDLC), aprobados
en armonia con las politicas y planes regionales y nacionales. Y, es para esto
gue cuentan con autonomia politica, econdmica y administrativa.

Ahora bien, a 18 afios de haberse iniciado el proceso de
descentralizacion, la gestion municipal no ha terminado de transitar de la

“administracion” a la “gestion para el desarrollo local”; y menos hacia una



gestion puablica moderna que trascienda los vicios de una simple
administracion.

A nivel nacional existe una débil capacidad de gestion en los gobiernos
locales. La autonomia politica y econdémica se ha visto lacerada por la lucha
de poderes entre los gobiernos subnacionales; pues, no se ha definido bien el
papel de cada uno. Por el lado de la autonomia administrativa, ésta con
frecuencia es confundida con aquella “libertad para hacer cualquier cosa”, lo
que convierte a los gobiernos locales en islas de poder politico, cuando no,
para el uso discrecional de los recursos econémicos municipales en aras de lo
politico, sin mayores responsabilidades por la rendicion de cuentas.

Los gobiernos locales tienen mas autonomia, mas recursos, menos
transparencia y menos capacidad de gestion o débil gestion. Y de esto no se
escapa la Municipalidad del distrito de Santa Ana de Tusi.

El distrito de Santa Ana de Tusi, mas conocido como distrito de Tusi,
es uno de los ocho que conforman la provincia de Daniel Carrionen el
departamento de Pasco en el Perd.

Fue creado mediante Ley N° 12548 del 12 de enero de 1956
(promulgada por el presidente Manuel Arturo Odria Amoretti). Cuenta con
una superficie aproximada de 92,17 km?, una altitud de 3 803 msnm, esta a
76 km de Cerro de Pasco (capital de la Region Pasco) y cuenta con una
poblacion aproximada de 22 246 habitantes. Cabe resaltar que a la fecha de
ejecucion de esta investigacion estaba en el periodo de gestion 2015-2018 el

abogado Rusbelt Torres Grijalva.
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Deciamos que la Municipalidad del distrito de Santa Ana de Tusi nose
escapa a la problemaética que habiamos referido; pues, esta no cuenta con una
direccion estratégica que permita la orientacion de sus actividades de corto,
mediano y largo plazo. Por otro lado, la gestion esta orientada hacia un
enfoque funcional, lo cual no permite que las actividades sean medidas en
relacion a su eficiencia, traduciéndose en altos costos de operatividad que
impactan en los servicios al ciudadano.

Pensamos que lo anterior es un problema ya que somos conscientes de
que el desarrollo local es un proceso que interesa a todas las personas del pais,
pues involucra situaciones que inciden en el bienestar de la poblacion, es
decir, en la calidad de vida de todos y todas y, como tal, se encuentra
vinculado al desarrollo nacional®.

Hecha una valoracién de los servicios ofrecidos por la municipalidad,
asi como de la participacion de los ciudadanos, la transparencia y otros
aspectos (61 en total-ver anexo) para asignar, digamos asi, una nota a la
municipalidad y asi tener una idea de su eficacia, debemos decir que ésta no
supera la nota minima de 70. Este dato es primordial porque hace notar la
existencia o agravamiento de problemas de gestion generalizados, mas alla de
las diferencias econémicas, geograficas y poblacionales. Por ejemplo, el
municipio presenta rezago en aseo de vias, manejo de basura y planificacion

estratégica.

LEl buen desarrollo de la localidad implica el fortalecimiento de cuatro dimensiones: la
social, la econdmica, la medioambiental y la politica. Aunque en la realidad estas dimensiones
existen como un todo y se afectan mutuamente; solamente para poder evaluarlas se las considera
en forma separada.

15



En buena parte, pensamos que los problemas de la municipalidad de
Tusi se relacionan con dificultades politicas cuya importancia se magnifica
en el plano local, mucho méas mientras menos poblado esté el distrito, como
es el caso que nos ocupa. Asi, aparte de esto, la municipalidad muestraserias
dificultades para brindar servicios publicos tales como parques y obras de
ornato, aseo de vias y sitios publicos, depoésito, tratamiento y recoleccion de
residuos, muchas veces financieramente insostenibles, producto de tasas
desactualizadas o inexistentes y, consecuentemente, sin la inversion para su
desarrollo. Pero, actualizar o crear nuevas fuentes de financiamiento (a través
de impuesto) es un tema sensible en la politica local, donde un manojo de
votos puede volcar una eleccion o el enojo de un sector organizado puede
crear significativos problemas de gobierno. Peor, en Tusi casi es imposible
siquiera cobrar los impuestos mas basicos como el predial, por citar alguno.

Hay muchas insuficiencias en areas donde la inversion requerida para
mejorar es modesta, por ejemplo obras de infraestructura vial o de servicios
bésicos como agua o alcantarillado. La transparencia de la gestion municipal
esta lejos de la deseable, asi como la participacion de los ciudadanos en las
instituciones que deberian estar mas proximas. La planificacion brilla por su
ausencia, no solamente en Tusi, sino en casi todo el pais y la rendicion de
cuentas es débil. Existen areas donde las municipalidades si estan obligadas a
invertir, como el mantenimiento de las vias vecinales, el financiamiento
mejoro gracias a transferencias presupuestadas para esos afios (2015-2018).

Sin embargo, en muchos casos el gobierno local ha tenido graves problemas

16



de ejecuciodn. La incapacidad para gastar o invertir los recursos de forma
apropiada esta entre los defectos mas graves de la gestion municipal desde
hace mucho tiempo.
Ahora bien, a fin de traducir la estrategia a términos operativos y mas
eficientes, es necesario hacer uso de modelos y herramientas de gestion que
permitan, en las mejores condiciones, disefiar y alcanzar las estrategias
planeadas. Para la aplicacién de dicho modelo se requiere orientar la
organizacion hacia un enfoque de procesos, identificando los procesos
criticos que implican mayores gastos e impacto en los servicios municipales.

En la gestion pablica no existe la cultura de adoptar modelos de gestion
de clase mundial como el Balanced Scorecard, como el que proponemos; por
otro lado, no se cuenta con equipos estratégicos altamente orientados a la
implementacién de modelos y herramientas de gestion, por ello, la Direccion
de los Gobiernos Locales no siempre decide la implementacion de dichos
modelos.

La falta de traduccidn y comprension de la estrategia de la organizacion
impacta directamente en la calidad de los servicios municipales y el futuro
del distrito, ya que no se asegura el cumplimiento de sus objetivos
estratégicos, ni su monitoreo permanente; asimismo, los bajos niveles de
eficiencia en el uso de recursos se traducen en altos costos y deficiente calidad
en la prestacion de servicios municipales. La gestion municipal, no dispone
de indicadores estratégicos, lo cual le impide tener un feedback para ir

mejorando su gestion orientado a satisfacer al ciudadano. En relacion a
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indicadores operativos, el proceso critico que implica mayores gastos e
impacto en los servicios municipales es la administracion de las obras. Otro
indicador operativo importante es el referido a la operatividad de las unidades
de consumo interno: de un total de 10 o 12 unidades, el 80% son inoperativas.

El Balanced Scorecard disminuye la posibilidad de error de una persona,
ya que los indicadores son definidos por un conjunto
multidisciplinario de sujetos que no da opcion a seleccionar o no seleccionar
algunos de ellos, simplemente si esta dentro de los indicadores es porque es
relevante en algin punto para la implantacién de la estrategia o el seguimiento
de la misma.

¢ Y por qué nos decidimos por esta herramienta? En debida cuenta que
la Municipalidad de Santa Ana de Tusi no contaba con una direccion
estratégica que permitiera la orientacion estratégica de sus actividades de
corto, mediano y largo plazo. Por otro lado, la gestion estaba orientada hacia
un enfoque funcional, lo cual no permitia que las actividades fuesen medidas
en relacion a su eficiencia, traduciéndose en altos costos de operatividad que
impactaban en los servicios al ciudadano. A fin de traducir la estrategia a
términos operativos, se hacia necesario hacer uso de modelos y herramientas
de gestion que permitieran, en las mejores condiciones, disefiar y alcanzar las
estrategias planeadas. Para la aplicacion de dicho modelo se requeria orientar
la organizacion hacia un enfoque de procesos, identificando los procesos
criticos que implicaban mayores gastos e impacto en los servicios

municipales: es asi que pensamos en el BSC.
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1.2. Delimitacion de la Investigacion.

1.3.

Para desarrollar este acapite nos hemos inclinado por delimitar nuestro
estudio a través de tres factores: geografico o espacial, temporal y
circunstancial, esto siguiendo a Sabino (1986).

Asi, esta investigacion estd delimitada geogréaficamente a la
Municipalidad del Distrito de Santa Ana de Tusi, Provincia de Daniel Carrion,
Region Pasco.

Temporalmente esté delimitada a la Gestion 2015-2018. El analisis de
esta gestion tiene esa temporalidad; sin embargo la propuesta misma se hizo
durante el Gltimo afio; o sea, 2018.

El elemento circunstancial hace referencia a las caracteristicas de
orden particular que hemos tomado en consideracion y sobre las cuales hemos
actuado para obtener informacion necesaria para nuestro estudio y es que la
Municipalidad de Santa Ana de Tusi no contaba con una planificacion
estratégica que permitiera la orientacion necesaria de sus actividades de
corto, mediano y largo plazo, lo que como hipétesis influia en la débil gestidn
publica de la misma. Es por esto ultimo que nuestra tesis versaba sobre que
utilizar el Tablero de Mando Integral (BSC), como herramienta de gestion
mejora la Gestion Publica en la Municipalidad Distrital de Santa Ana de Tusi,
para ello nos habiamos planteado las siguientes interrogantes:

Formulacién del Problema.

1.3.1. Problema General.

19



¢COmo mejorar, la Gestion Publica en la Municipalidad Distrital de
Santa Ana de Tusi, utilizando la Herramienta Tablero de Mando

Integral o Balanced Scorecard (BSc)?

1.3.2. Problemas Especificos.
1. (Qué estrategia disefiar para mejorar la gestion de Ila
municipalidad de Santa Ana de Tusi?
2. ¢Cual es el instrumento més ideal para mejorar la gestion de la
municipalidad de Santa Ana de Tusi?
3. ¢Es posible mejorar los niveles de eficiencia de los procesos

criticos en la municipalidad de Santa Ana de Tusi?

1.4. Formulacion de Objetivos.
1.4.1. Objetivo General.
Contribuir con la mejora de la Gestion Publica en la Municipalidad
Distrital de Santa Ana de Tusi utilizando la Herramienta Tablero de

Mando Integral o Balanced Scorecard (BSc).

1.4.2. Objetivos Especificos.
1.  Disefar la estrategia de la Municipalidad con ayuda del Plan de
Desarrollo Local Concertado al 2021 con la metodologia del
Tablero de Mando Integral (BSc).
2. Traducir la estrategia al Plan Operativo.

3. Mejorar los niveles de eficiencia de los procesos criticos.

20



1.5.  Justificacion de la Investigacion.

1.6.

La Municipalidad Distrital de Santa Ana de Tusi se puede reinventar,
orientando el desarrollo del Gobierno Local en base a modelos de gestion de
clase mundial, permitiendo mejorar sustancialmente los servicios que brinda
y aumentando consecuentemente los niveles de satisfaccion de sus
ciudadanos.

Se justifica este estudio ya que nos ha permitido traducir la vision
del distrito de manera coherente hacia el interior de la entidad, de modo
que cada colaborador puede enfocar sus esfuerzos en alcanzar su vision;
ante esa posibilidad, se busca la manera de hacerla viable,
implementando el Modelo de Gestién Balanced Scorecard (BSC), con
el cual se traduce la estrategia en actividades operativas y el monitoreo
del cumplimiento de sus objetivos, traduciendo el Plan de Desarrollo
Local Concertado (PDLC) con dos instrumentos de alto impacto: el
Mapa y la Matriz Estratégica, los cuales permiten que los planes
operativos estén alineados al PDLC.

El modelo de gestion Tablero de Mando Integral (BSc), constituye, para
Santa Ana de Tusi, un avance trascendental para la modernizaciéon de la
gestion publica, con soluciones innovadoras de alto impacto al ciudadano y
al interior de la institucion. En el desarrollo de ambas metodologias se cuenta
con el apoyo de aliados estratégicos, como son las empresas consultoras,
quienes apoyaran en la capacitacion e implementacion del BSc.

Limitaciones de la Investigacion.
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La investigacion ha sido viable pues se han controlado las siguientes

limitaciones:

- Modelo Teorico: la teoria de negocio de la organizacion traducida en
un modelo como el que se desarrollo a lo largo de la presente tesis es la
base de toda la implementacion. Los fundamentos principales del
modelo tedrico ademas de la vision organizacional son la comprension
clara de la cadena de valor y el entendimiento de las relaciones de
causa—efecto entre los diferentes factores. Esto principalmente se basa
en la experiencia del personal de la Municipalidad Distrital de Santa
Ana de Tusi y en analisis de datos histdricos registrados por la misma.

- Soporte Informatico: el sistema de gestion basado en indicadores
requiere procesos eficientes de recoleccion, procesamiento Yy
comunicacion de informacion interna de la institucion. En el caso de la
Municipalidad Distrital de Santa Ana de Tusi la iniciativa de desarrollo
del sistema integrado de informacién, brinda el soporte informético
necesario. Este es un factor critico para el desarrollo y la comunicacion
de los muchos reportes que requiere el sistema de gestion para su
adecuado funcionamiento.

- Intencion de Mejora Organizacional: Una organizacion que pretende
implementar el Balanced Scorecard, debe tener una cultura de liderazgo
que promueve iniciativas de mejora tanto de eficiencia como de
eficacia. La Municipalidad Distrital de Santa Ana de Tusi, actualmente

cuenta con una nueva autoridad y esta dispuesto a implementar las
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mejoras necesarias en su gestion. Ha sido elegido por una amplia
mayoria y es debido a ello que su liderazgo es el més adecuado para la
institucionalizacién futura de nuestra propuesta. Nosotros solamente

hemos pilotado en ciertas areas de la institucion.

La implementacién del Balanced Scorecard al igual que la implementacién
de cualquier otro sistema de gestion implica diversos costos para una
organizacion adn si en la préactica éstos resultan no ser directamente monetarios.
El principal recurso requerido para la implementacién del sistema es el tiempo
para reuniones de trabajo requerido de los directivos de la municipalidad y el
tiempo para revisiones del planeamiento estratégico que demanda de la
participacion de los jefes de linea y de la alta gerencia. Desde el punto de vista
operativo toda la informacion necesaria para el desarrollo del sistema ya se
encuentra disponible de un modo u otro por formar parte del proceso operativo
diario. La inversion en sistemas de informacion es decisiva para brindar el
soporte necesario al sistema pero en el caso de la Municipalidad Distrital de Santa
Ana de Tusi ya existe un sistema integral de gestion parcialmente operativo.

El aspecto probablemente mas importante para el éxito y que puede
considerarse como un costo que la municipalidad debe pagar por elsistema
es la necesidad de contar con el liderazgo ejecutivo en distintos niveles para
dirigir tanto el desarrollo como la implementacion y los posteriores esfuerzos
de comunicacion e interiorizacion. El aspecto positivo del Balanced

Scorecard en este rubro es que al ser totalmente personalizado y construido
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desde adentro, el sistema no impone nada foraneo a la organizacién lo que
facilita mucho el cambio cultural.

En resumidas cuentas, el principal peligro que enfrenta toda
implementacion del Balanced Scorecard es el de resultar inefectiva e
incapaz de brindar los beneficios prometidos. Tal situacion tiene su origen
principalmente en la fase del disefio del sistema y se compone de tres factores

de riesgo principales:

1 Ausencia de una estrategia claramente definida por la
Municipalidad Distrital de Santa Ana de Tusi. El Balanced
Scorecard depende de una estrategia global especifica sustentada
con una visién completa de las relaciones de causa-efecto entre los
distintos objetivos estratégicos. Por ello, toda implementacion debe
empezar con un ejercicio de planeamiento estratégico donde se
analiza y define la estrategia organizacional que servira de base para
el funcionamiento del Balanced Scorecard a ser construido.

2 Uso excesivo de medidas de atraso, de indicadores basados en
informacion  histérica. Es fundamental para el apropiado
funcionamiento del sistema contar con un balance entre indicadores de
atraso e indicadores de adelanto. De otra forma y ante un exceso de
indicadores basados en informacién histérica el sistema no sera capaz
de proveer la informacion necesaria para la proyecciéon adecuada del

rendimiento futuro.

24



3 Uso de indicadores geneéricos. No es suficiente simplemente utilizar
indicadores utilizados en otras implementaciones exitosas. El sistema
de gestion Balanced Scorecard para la Municipalidad Distrital de Santa
Ana de Tusi, ante todo debe ser una filosofia de gestion y como tal debe
ser personalizado para cada situacién particular. Toda implementacion
debe basarse en un conjunto propio y muy especifico de indicadores
desarrollados acorde con las caracteristicas propias de un gobierno

local.

A lo largo del desarrollo de la implementacion piloto expuesta en la
presente propuesta de investigacion se han tomado acciones necesarias para
prevenir estos riesgos mediante un detallado ejercicio de planeamiento
estratégico inicial acompafiado por el proceso de especificacion de
indicadores elaborados exclusivamente tomando en cuenta las caracteristicas
y los requisitos del proceso operativo de un gobierno local, en este caso dela

Municipalidad Distrital de Santa Ana de Tusi.
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2.1.

CAPITULO 1I
MARCO TEORICO
Antecedentes del Estudio.

A nivel internacional, hemos revisado las siguientes investigaciones:

De Montoya (2011), se ha revisado: “El Balanced Scorecard como
Herramienta de Evaluacion en la Gestion Administrativa César Alveiro
Montoya”. Universidad de Antioquia, Colombia.

Este documento hace una reflexion frente al componente que le brinda
la herramienta del BSC a los procesos de gestién administrativa, en tal sentido
que se aporte a las organizaciones de hoy se constituyan en instituciones
altamente competitivas. De igual manera, se presenta el aporte presentado por
Kaplan y Norton para la evaluacion de la gestion organizacional como nueva
herramienta para el cumplimiento de los objetivos propuestos en la
organizacion. Del mismo modo, se hace un desarrollo de las cuatro
perspectivas del BSC en el cual se busca identificar el aporte que cada una de
éstas aporta al cumplimiento misional y competitivo de la organizacion.

De Sifuentes y Muiioz (2010), se ha revisado: “Modelo de Gestion
Balanced Scorecard aplicado a la Escuela de Graduados Facultad de

Odontologia de la Universidad de Chile”. Universidad de Chile, Chile.
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Los autores han concluido en que el modelo de gestion presentado, el
Balance Scorecard, ofrece una posibilidad de significativo potencial para la
administracion eficiente de una organizacion, como lo indica la experiencia de
muchas empresas que se han inclinado por su uso, el cual permite mejorar y
potenciar el desempefio de acuerdo a la agrupacién de los objetivos segun las 4
perspectivas que deben ser consideradas al interior de las organizaciones:
Financiera, Clientes, Procesos Internos, y Aprendizaje y Crecimiento. Con esto
se logra poner énfasis en los temas fundamentales, a traves de los objetivos y la
medicion de estos, utilizando los indicadores estratégicos.

De Varela (2010), se ha revisado: “Gestion y Gobernanza local en
perspectiva comparada: las Politicas Publicas de Modernizacion
Administrativa en los Gobiernos Locales de Galicia y el norte de
Portugal”. Universidad Complutense de Madrid, Espafia.

El autor concluye en que la gestion publica local seria el instrumento a
través del cual un electo y/o un técnico de un gobierno-administracion local
intentan transformar su institucion-organizacion politico-administrativa a
través del manejo de instrumentos normativos, organizativos, de gestion yde
gobernanza, destinados a introducir mejoras sostenibles en el interior de sus
organizaciones, que se proyectan a la ciudadania en forma de servicios
publicos locales, desde unos resultados que conjuguen la eficacia, la
eficiencia, la productividad, la efectividad y la legitimidad, siendo por ello
percibidos de forma favorable por el conjunto de los vecinos de su municipio,

ayudando asi a consolidar una nueva gobernanza local.
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De Hidalgo, Martinez y Teran (2008), se ha revisado: “Diseiio e
Implementacion de un sistema de control de Gestion Basado en la
Metodologia de Balanced Scorecard y Gestion por Procesos”. Escuela
Superior Politécnica del Litoral, Ecuador.

Segun el anélisis estadistico descriptivo los autores pudieron concluir
que dentro de la gestion del Departamento Financiero del Instituto, una vez
que se implementaron las estrategias en el afio 2007, las utilidades tuvieron
un aumento mayor al 3% respecto al afio 2006. Respecto a la capacitacion
del personal del departamento financiero, observaron que se logré aumentar
el porcentaje de un 38% del afio 2006 a un 69% el 2007. La optimizacion de
costos de recurso humano no se vio favorecida por las estrategias
implementadas; pues, el afio 2007 se logré optimizar un 57% de los costos
para la contratacion de instructores, con una variacion significativa del 10%
alo largo de los 12 meses, hecho que representd 5% menos que el afio 2006.

De Vizcaino (2008), se ha revisado: “Diseiio de un Modelo de
Balanced Scorecard para el Area de Recursos Humanos de la Empresa
Tame”. Universidad Tecnoldgica Equinoccial, Ecuador.

El autor concluye en que el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando
Integral es una herramienta muy util para la direccién de empresas en el corto
y en el largo plazo. En primer lugar, porque al combinar indicadores
financieros y no financieros permite adelantar tendencias y realizar una

politica estratégica proactiva. En segundo lugar, porque ofrece un método
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estructurado para seleccionar los indicadores guia que implica a la direccién
de la empresa.

A nivel nacional, hemos revisado las siguientes investigaciones:

De Soncco (2007), se ha revisado: “Balanced Scorecard y Desarrollo
Empresarial en las empresas de Telecomunicaciones del Pera, 2006-
2007”. Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima.

La tesis, pretende explicar el Desarrollo obtenido en las empresas de
telecomunicaciones del Perd, a partir del uso del Balanced ScoreCard, por
parte de sus ejecutivos. Han sido consideradas en el estudio, las dos empresas
mas grande de telecomunicaciones: Telefénica del Perd y Claro (América
Mobil), para lo cual se realizé6 una medicion a partir de una muestra
representativa de 20 ejecutivos procedentes de cada una de las empresas,
midiendo la calidad de sus decisiones por el desarrollo empresarial obtenido
antes y después del uso del Balanced ScoreCard el cual se encuentra operativo
y en proceso de mejora continua en ambas empresas.

De Belotserkovskiy (2005), se ha revisado: “Investigacion vy
Desarrollo de un Tablero de Mando para la Gestion Empresarial basado
en el Sistema de Gestion Estratégica “Balanced Scorecard”. Pontificia
Universidad Catolica del Perd, Lima.

El autor concluye en que el Balanced Scorecard busca objetivos
ambiciosos pero no por ello es un sistema complicado. Se basa en un conjunto
de cinco principios de gestién fundamentales, intuitivos y enfocados en la

estrategia: (1) Traducir la estrategia en términos operativos. (2) Alinear la
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organizacion con la estrategia. (3) Hacer que la estrategia sea el trabajo diario
de todos. (4) Hacer de la estrategia un proceso continuo y (5) Dirigir el cambio

mediante el liderazgo ejecutivo.

2.2. Bases Tedricas - Cientificas
2.2.1. La Gestion Publica.

La funcion del sector pablico es la de acercar las politicas publicas
vigentes en las sociedades a las aspiraciones colectivas expresadas a través de
las demandas ciudadanas, lo que implica la modificacion tanto de los marcos
legislativos como del quehacer de los Gobiernos.

Partiendo de este marco conceptual, encontramos que la gestion
publica es el conjunto de acciones desplegadas por el sector publico que
buscan hacer efectivas las politicas publicas a través de las intervenciones
realizadas por sus aparatos administrativos, lo que incluye la utilizacion
de sus recursos a través de “procesos productivos”, como: la gestion de los
recursos financieros, de los recursos humanos, de las operaciones, de las

comunicaciones, planeamiento, sistemas de evaluacion y control, entre otros?.

2 Las ciencias de la gestién, cuyo origen se atribuye a autores de inicios del siglo XX, como Fayol (1916),
Chevalier (1917), Hopf (1933), Gulick (1936), entre otros, tuvo en sus inicios una intencién de aplicacion
generalista, aplicable tanto a organizaciones del sector publico como del sector privado (y de la sociedad civil)
(Losada (1999)). Sin embargo, en su desarrollo, por haberse originado multiples enfoques para el estudio de las
organizaciones (econémico, psicolégico, etc.), y estos haber sido considerados para la generacion de técnicas
de gestion empresarial (aplicadas exitosamente), éstas se han vinculado Unicamente al sector empresarial. En
la actualidad, como consecuencia de la basqueda de un mejor funcionamiento de las administraciones publicas,
se ha dado su aplicacion al sector publico (aproximadamente en los Ultimos 30 afios), conocido este conjunto de
técnicas como el enfoque de la Nueva Gestion Publica (Koldo Echebarria, 1999) hacen referencia de su
aplicacion en los paises miembros de la OECD desde fines de los afios “70.)

Asi, la “gestion publica” representa un concepto catalizador del conjunto de cambios en las practicas
organizacionales del sector publico (que toman como insumos las técnicas gerenciales del sector empresarial)
orientado a mejorar su funcionamiento, con el fin de que las administraciones publicas cumplan de mejor manera
el rol que las sociedades le han asignado. Dos consideraciones principales, Utiles para dar marco al desarrollo
de la gestion publica en la actualidad, son las siguientes: La primera, consiste en destacar el caracter creador
que tiene la gestion publica. Es decir, los directivos publicos, y servidores publicos en general, tienen como reto
el de crear procesos de mejora en el funcionamiento de sus organizaciones de manera permanente, y si bien
pueden tomar como insumos experiencias y técnicas de la gestion empresarial, el proceso de disefio y desarrollo
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Dichas intervenciones publicas, vistas operativamente, estan dirigidas
por los directivos publicos, quienes son los responsables de las
organizaciones, programas y proyectos publicos, asi como de sus gerenciaso
unidades de direccion de mando medio y operativo. Asi, al referirnos a la
gestion puablica, nos ocupamos, en otras palabras, del conjunto de acciones
desplegadas por los directivos publicos para cumplir con hacer efectivas las
politicas publicas a través de intervenciones realizadas desde las
organizaciones, programas o proyectos que dirigen.

La gestion publica, como puede pensarse, no se concentra Unicamente
en el proceso de implementacion de decisiones politicas y sociales, sino que
es mas amplia, pues esté involucrada también con el proceso de definicion de
la agenda gubernamental. Esto, sin embargo, no quiere decir que su
participacion consiste en reemplazar a los actores politicos responsables de la
funcion representativa, quienes a través de procesos electorales democraticos,
han obtenido la legitimidad para plantear la agenda gubernamental, sino que

ésta consiste en contribuir a que el proceso de identificacién de problemas

de las técnicas de la gestion publica deberan ser genuinos, por enmarcarse en un ambito organizacional
especifico. Como mencionan Echebarria y Mendoza, citando a Metcalfe (1990), “el desarrollo del management
publico puede contemplarse como un proceso que va progresivamente “de la imitacién a la innovacion™. (Koldo
y Echebarria (1999) han resumido la especificidad de la gestion publica, sefialando las siguientes caracteristicas:
1. La sustitucion del mercado por el proceso politico, 2. La naturaleza de las administraciones publicas como
poderes publicos, 3. La particularidad del proceso de creacion de valor publico, y 4. El alto grado de dificultad de
medir el valor creado. Con respecto al proceso genuino de desarrollo de la gestién publica puede revisarse el
estudio realizado por Moriconi (2011), quien, en consideracion de una perspectiva neopublica de la gestion
publica, opuesta a la perspectiva puramente gerencialista, luego de revisar casos practicos de reforma
administrativa en América Latina, concluye la necesidad de poner término a lo que el autor denomina ilusiones
expertocréticas, con el fin de generar una reflexion sobre el proceso de discusion y consenso sobre como
desarrollar procesos de reforma administrativa en el sector publico.

La segunda consideracion consiste en que, a partir de la lo6gica de aprendizaje organizacional sefialado
anteriormente, uno de los recursos mas valiosos con que cuentan las administraciones publicas, y en los que
existe consenso de inversion de mayores recursos para su desarrollo (de capacidades estatales), son los
recursos humanos (ver Senge (2010)). Recientemente, el Banco Interamericano del Desarrollo (BID) ha resaltado
la importancia de los servicios civiles en América Latina, habiendo presentado dos informes sobre su situacion:
en los afios 2006 y 2010. Esta funcién operativa y politica del directivo publico es abordada y propuesta por
Moore (1995).
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publicos, la definicion de los objetivos publicos y la seleccion de las
alternativas de solucion (es decir, la definicion de la agenda gubernamental)
sean los mas veraces y Utiles posibles para atender las demandas de los
ciudadanos.

Visto de una manera concreta, la gestion publica, desempefiada
principalmente por los directivos publicos, lograré ir adecuando las politicas
publicas de sus Estados cuando las intervenciones publicas atiendan
efectivamente las demandas de los ciudadanos.

En conclusion, la gestién pablica es un aspecto clave para que los
sectores publicos logren cumplir con su rol, el cual se ha expresado es, de
modo general, lograr la correspondencia entre las demandas ciudadanas e
instituciones vigentes en sus Estados. La funcién del sector pablico es dirigir
los cambios principales del Estado para mejorar el contrato social, o tener un
Estado més desarrollado; la gestion publica operativiza esa intencion de

cambio.

2.2.2. Balanced Score Card.

El Balanced Scorecard (BSc o Cuadro/Tablero de Mando Integral) es
una herramienta que permite enlazar estrategias y objetivos clave con
desempefio y resultados a través de cuatro areas criticas en cualquier empresa:
desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocio
y aprendizaje y crecimiento.

El concepto de Tablero de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard

(BSC), fue presentado en el nimero de Enero/Febrero de 1992 de la revista Harvard
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Business Review, con base a un trabajo realizado para una empresa de
semiconductores (La empresa en cuestion seria Analog Devices Inc.). Sus autores,
Robert Kaplan y David Norton, plantean que el CMI es un sistema de administracion
0 sistema administrativo (Management system), que va mas alla de la perspectiva
financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una empresa.
El desempefio financiero de una organizacion es esencial para su éxito. Incluso las
organizaciones sin fines de lucro deben tratar de una manera sensible los fondos que
reciben. Sin embargo, un estilo de manejo de empresas puramente financiero, sufre

de dosdesventajas:

. Subestima el valor de la empresa. Es coman que el valor bursétil actual de
una organizacion exceda el valor comercial de sus activos. La diferencia entre
el valor de los activos y el valor en bolsa de la empresa, es el resultado de la
valorizacién de sus activos intangibles. Esta clase de valor no es contabilizado
en los reportes de divulgacion financiera normales.

. Es historico. Mientras que informa qué ha sucedido en la organizacion,
puede no informar qué es lo que esta sucediendo actualmente. Tampoco

es un buen indicador del desempefio futuro.

El Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta que permite
implementar la estrategia y la mision de una empresa a partir de un conjunto
de medidas de actuacion. Ha sido utilizada por reconocidas corporaciones
internacionales las cuales han obtenido excelentes resultados, y desde su

divulgacion en 1992, ha sido incorporada a los procesos de gerencia
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estratégica de un 60% de las grandes corporaciones en los Estados Unidos,
extendiéndose su Uso a varias corporaciones europeas y asiaticas.
Proporciona una estructura para transformar la estrategia en accion.
Posibilita a través del diagrama causa efecto establecer las hipotesis estratégicas
(a través de la secuencia si/entonces). Permitiendo anticipar a futuro, como el
negocio creara valor para los clientes. Lo que uno mide, es lo que lograra. Asi,
si usted mide Unicamente el desempefio financiero, solo obtendrd un buen
desempefio financiero. Si por el contrario amplia su vision, e incluye medidas
desde otras perspectivas, entonces tendra la posibilidad de alcanzar objetivos

que van mas alla de lo financiero.

i. Perspectiva financiera.

Aunque las medidas financieras no deben ser las Unicas, tampoco
deben despreciarse. La informacion precisa y actualizada sobre el
desempefio financiero siempre sera una prioridad. A las medidas
tradicionales financieras (como ganancias, crecimiento en las ventas),
quizas se deba agregar otras relacionadas como riesgo y costo-
beneficio. Vincula los objetivos de cada unidad del negocio con la
estrategia de la empresa. Sirve de enfoque para todos los objetivos e
indicadores de todas las demas perspectivas. Esto requerira definir
objetivos e indicadores que permitan responder a las expectativas del
accionista en cuanto a los parametros financieros de: rentabilidad,
crecimiento, y valor al accionista.

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva son:
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. Valor econdmico agregado (EVA).

. Retorno sobre capital empleado (ROCE).
. Margen de operacion.

. Ingresos, rotacion de activos.

Perspectiva del cliente.
Si el cliente no esta satisfecho, aun cuando las finanzas estén

marchando bien, es un fuerte indicativo de problemas en el futuro. Esta
perspectiva estd orientada a identificar los segmentos de cliente vy
mercado donde se va a competir. Mide las propuestas de valor que se
orientan a los clientes y mercados. Evalla las necesidades de los
clientes, como su satisfaccion, lealtad, adquisicién y rentabilidad con el
fin de alinear los productos y servicios con sus preferencias.

Traduce la estrategia y vision en objetivos sobre clientes y
segmentos y son estos los que definen los procesos de marketing,
operaciones, logistica, productos y servicios. La satisfaccion de clientes
estara supeditada a la propuesta de valor que la organizacion o empresa
les plantee. Esta propuesta de valor cubre basicamente, el espectro de
expectativas compuesto por: Precio, Calidad, Tiempo, Funcion, Imagen
y Relacion. Los indicadores tipicos de este segmento incluyen:

. Satisfaccion de Clientes.
. Desviaciones en acuerdos de servicio.
. Reclamos resueltos del total de reclamos.
. Incorporacion y retencién de clientes.
Perspectiva interna o de procesos de negocio.
En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores

estratégicos asociados a los procesos clave de la organizacion o
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empresa, de cuyo éxito depende la satisfaccion de las expectativas de
clientes y accionistas.

¢Cudles son los procesos internos que la organizacién que se
deben mejorar para lograr sus objetivos? Usualmente, esta perspectiva
se desarrolla luego que se han definido los objetivos e indicadores de
las perspectivas Financiera y de Clientes. Esta secuencia logra la
alineacion e identificacion de las actividades y procesos claves, y
permite establecer los objetivos especificos, que garanticen la
satisfaccion de los accionistas, clientes y socios.

Tiempo de ciclo del proceso (cycle time):
. Costo Unitario por Actividad.
. Niveles de Produccion.
. Costos de Falla.
. Costos de Re-trabajo, desperdicio.
Perspectiva de innovacion y mejora.

¢Qué debemos hacer para desarrollar los recursos internos
necesarios para lograr la excelencia en los procesos clave? Esta
perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como
plataforma o motor del desempefio futuro de la empresa, y reflejan su
capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar. Estas
capacidades estan fundamentadas en las competencias medulares del
negocio, que incluyen las competencias de su gente, el uso de la
tecnologia como impulsor de valor, la disponibilidad de informacién

estratégica que asegure la oportuna toma de decisiones y la creacionde
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2.3.

un clima cultural propio para afianzar las acciones transformadoras del
negocio.

La tendencia actual es la consideracion de estos elementos como
activos importantes en el desempefio del negocio, que merecen atencion
relevante. La consideracion de esta perspectiva dentro del Balanced
Scorecard, refuerza la importancia de invertir para crear valor futuro, y
no solamente en las areas tradicionales de desarrollo de nuevas
instalaciones o nuevos equipos, que sin duda son importantes, pero que
hoy en dia, por si solas, no dan respuesta a las nuevas realidades de los
negocios. Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva incluyen:

. Brecha de Competencias Clave (personal).

. Desarrollo de Competencias clave.

. Retencidn de personal clave.

. Captura y Aplicacion de Tecnologias y Valor Generado.
. Ciclo de Toma de Decisiones Clave.

. Disponibilidad y Uso de Informacion Estratégica.

. Progreso en Sistemas de Informacion Estratégica.

. Satisfaccion del Personal.
. Modelaje de Valores, Confianza en el Liderazgo.

Definicién de Términos Basicos

Analisis de Costo-Beneficio. Una version mas precisa del analisis
marginal es el andlisis de costo-beneficio. Persigue la mejor proporcion
de beneficios y costos; esto significa, por ejemplo, determinar el medio
menos costoso para el cumplimiento de un objetivo o para laobtencion
del mayor valor dado ciertos gastos.

Balanced scorecard. Es una técnica que ayuda a trasladar laestrategia

en accion. El Balanced Scorecard provee a la gerencia de un mapa
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comprensivo de las operaciones del negocio y una metodologia que
facilita la comunicacion y entendimiento de las metas del negocio y sus
estrategias a todos los niveles de la organizacion. Sus principales etapas
son:

Formular la Vision de la Organizacion.

Formular la Estrategia y definir la oferta de valor.

Establecer objetivos segln las perspectivas del Cliente.
Financiera.

Procesos, Aprendizaje y crecimiento.

Establecer indicadores y metas en una relacion de causa efecto.
Establecer iniciativas para la accion.

AN N N NN

Capacitacion en gestion. Servicio de formacion que se brinda a
empresarios y/o empleados con el proposito de dotarles de destrezas y
habilidades en administracién, finanzas, mercadeo, produccion,
administracion de personal y otras areas relacionadas.
Competitividad. Capacidad de una persona, organizacion o pais, para
mantener sistematicamente ventajas comparativas y/o competitivas que
le permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion en el
entorno socioeconémico.

Controles gerenciales. Son los controles importantes involucrados en
el proceso gerencial, practicos para mejorar la gestion empresarial de la
entidad.

Creatividad e Innovacion. Uno de los factores mas importantes en la
administracion de personas es la creatividad, debe distinguirse entre
creatividad e innovacion. Por creatividad suele entenderse lacapacidad

de desarrollar nuevas ideas. Por el contrario, innovacion significa el uso
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de esas ideas. En una organizacién esto puede representar un nuevo
servicio o procedimiento para la realizacion de ciertas actividades.
Consultoria. Servicio profesional por medio del cual se proponen
soluciones a problemas identificados, con el propdsito de contribuir a
lograr los objetivos de la organizacion.

Economia. Evitar derroches innecesarios de recursos.

Eficiencia. Medida del grado en que una actividad alcanza sus objetivos
optimizando el uso de recursos disponibles.

Eficacia. Medida del grado en que una actividad alcanza sus objetivos
en el plazo establecido.

Etica Publica. Se referira a las pautas éticas que rigen la actuacion de
quienes desempefian una funcién publica, es decir de los servidores
publicos —que comprende los vinculados por eleccion popular,
mediante concurso, designacién directa o por cualquier otra clase de
contratacién, para prestar sus servicios al Estado— dentro de unmarco
de Honestidad, Integridad, Transparencia y orientacion hacia el bien
comtin. Y en coherencia con la acepcién que se dio al término “Etica”,
mas concretamente puede afirmarse que ésta se refiere a la disposicion
interna de quienes desempefian funciones puablicas para cumplir
cabalmente con los postulados y mandatos de la Constitucion y la Ley
acerca de como debe ejercitarse dicha funcion comun.

Evaluacion de impacto. Proceso sisteméatico que permite la medicion

de resultados a posteriori a través de indicadores, a fin de constatar el
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grado en que se han alcanzado los objetivos propuestos en un periodo
determinado.

Funcion Puablica. Se entiende toda actividad temporal o permanente,
remunerada u honoraria, realizada por una persona natural en nombre
del Estado o al servicio del Estado o de sus entidades, en cualquiera de
sus niveles jerarquicos. También, en un sentido amplio, la funcion
publica puede ser entendida como la actividad del Estado ejercida con
el fin de atender asuntos de interés publico por medio de sus servidores.
Monitoreo. Proceso de recoleccion y analisis de datos con base en los
objetivos planteados en un programa o proyecto, que tiene como
propdsito descubrir fortalezas y/o debilidades para establecer lineas de
accion, permitiendo brindar correcciones y reorientaciones.
Planeamiento estratégico. Es la determinacion de la vision, misién y
las metas y objetivos y la formulacién de las estrategias para alcanzar
los objetivos empresariales.

Politicas. Linea de conducta predeterminada que aplica la empresa o
una gerencia para lleva a cabo sus actividades.

Productividad. Indicativo del uso y aprovechamiento que se obtiene
de cada factor de produccién. Resultado cuantificado de dividir los
logros de una actividad entre los recursos utilizados para tal actividad.
Servicio de desarrollo de producto. Servicio orientado a apoyar a una
empresa en el proceso de creacion de un producto original, unaversién

mejorada o modificada de uno ya existente.
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Servicio de disefio de producto. Servicios orientados a apoyar a una
empresa en el proceso de adaptar la apariencia de sus productos de
acuerdo a los gustos y preferencias del mercado meta.

Servicios empresariales. Servicios orientados a apoyar Yy
complementar los procesos administrativos o productivos de las
empresas.

Servicio Publico. Es la actividad llevada a cabo por la Administracion
0, bajo un cierto control o regulacion de esta, por una organizacion,
especializada o no, y destinada a satisfacer necesidades de la
colectividad. Asi, la naturaleza del servicio publico esta en orientar sus
actuaciones a satisfacer necesidades de la ciudadania, conforme al
postulado constitucional sobre los fines esenciales del Estado, que pone
en primer lugar el de “servir a la comunidad”. Este carécter del servicio
publico se comprende més a fondo cuando analizamos la
representatividad del servidor publico, a quién rinde cuentas y la
legitimidad ética de su autoridad.

Transferencia tecnoldgica. Proceso de transmisién o cesion de
tecnologia, que ayuda a una persona u organizacion a tener acceso y
utilizar nuevos insumos, equipos o procesos, que puedan aumentar su
eficiencia, escala de operacion y utilidades.

Transparencia. Que es transparente, claro, imparcial en la gestion de
contratacion de proveedores externos para atender desarrollos de

soluciones de negocio.
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. Ventaja comparativa. Recursos atributos y otras caracteristicas de los
que dispone una persona, organizacion o pais y que le permiten obtener
un grado mayor de productividad que sus competidores.

. Ventaja competitiva. Condicion favorable que obtienen las empresas
al realizar actividades de manera mas eficiente que sus competidores lo
que se refleja en un costo inferior, o realizarlas de una forma peculiar
que les permite crear un mayor valor para los compradores y obtener un

sobreprecio.

2.4. Formulacion de Hipotesis.
2.4.1. Hipotesis General.
La Municipalidad Distrital de Santa Ana de Tusi utilizando la
Herramienta Balanced Scorecard o Tablero de Mando Integral puede

contribuir con la mejora sustancial de su Gestion.

2.4.2. Hipotesis Especificas.
1. Laestrategia para mejorar la gestion de la municipalidad de Santa

Ana de Tusi es disefiar el Plan de Desarrollo Local Concertado al
2021 con la metodologia del Tablero de Mando Integral (BSc).

2.  El instrumento méas ideal para mejorar la gestion de la
municipalidad de Santa Ana de Tusi es traducir la estrategia al
Plan Operativo.

4. Si es posible mejorar los niveles de eficiencia de los procesos criticos
en la municipalidad de Santa Ana de Tusi, prestando especial

atencion a ciertos procesos criticos.

42



2.5.

2.6.

Identificacion de Variables.
2.5.1. Variable X.

La Herramienta Balanced Scorecard.

2.5.2. Variable Y.

Gestion Publica en la Municipalidad Distrital de Santa Ana de Tusi.

Definicion Operacional de Variables e Indicadores.
Variable Balanced Scorecard.
Definicion conceptual.

Conocido también como Cuadro de Mando Integral (CMI) o tablerode
comando o Balanced Scorecard. La mayoria de las instituciones lo utilizan
para la planeacion estratégica, tener informacién actualizada y accesible para
el control de cumplimiento de sus objetivos y metas basados en criterios de
medicién y traducidos en indicadores para las diferentes areas de laempresa.
En este marco de ideas, lo podemos definir como una estructura de control de
la administracion y operacién general de la organizacion, cuya fortaleza
radica en su filosofia de mejora continua y en el trabajo en equipo basado en

una vision estratégica unificada.

Definicion operacional.

Balanced Scorecard se ejecutara con una Propuesta para el Plan de
Desarrollo Local Concertado (N° de Objetivos estratégicos definidos, N° de
indicadores estratégicos y N° de iniciativas y proyectos estratégicos. Disefio

de la Marca Tusi.
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En la tabla que sigue se puede encontrar la propuesta general:

Tabla 2.1.

DIMENSIONES E INDICADORES

NO

DIMENSIONES

INDICADOR

Mejorar la seguridad en la localidad.

Nivel de percepcidn de la poblacién respecto
de la seguridad.

Nivel de satisfaccion de la poblacion por la
gestion de la salud.

Nivel de satisfaccion de la poblacion por la
gestion del desarrollo social.

Nivel de satisfaccion de la poblacion por la
gestion del deporte y la recreacion.

Nivel de satisfaccion de la poblacion por la
gestion de la culturay el turismo.

Mejorar las condiciones del habitat Urbano y Rural

Nivel de satisfaccion de los ciudadanos por el
habitat en que viven.

Brindar un Ambiente Ecoeficiente, Saludable y
Sostenible.

Nivel de Satisfaccion de la Poblacién por el
estado de conservacion y proteccién de las
aéreas verdes, parques y jardines.

Promover el Desarrollo Econdmico, sin alterar el
habitat del Distrito.

Nuevas Licencias de Funcionamiento de
Negocios del Distrito.

Establecimientos de
Estandares de Calidad.

Negocios con

Asegurar la Gobernabilidad Democratica para la
Gestion del Desarrollo Integral del Distrito.

Nivel de Participacion Ciudadana en los
Procesos de Desarrollo del Distrito.

Nivel de Satisfaccion de los Ciudadanos,
respecto de su participacién en las
Decisiones del Gobierno Local del Distrito.

Promover una Gestidn Eficiente, Eficaz y
Transparente en el
Gobierno Local.

Nivel de Reduccidn de Costos en la
Prestacion de los Servicios Municipales.

Nivel de Eficacia en la Ejecucion de
Proyectos de Inversion Publica.

Percepcion de la poblacién respecto de la
transparencia en la Gestion del Gobierno
Local del Distrito.

Implementar, Mejorar y Mantener la
Infraestructura Publica.

Nivel de Cumplimiento de Metas en la
Implementacién, Mejoramiento y
Mantenimiento de la Infraestructura Publica
del Distrito.

Promover el Desarrollo Tecnoldgico del Distrito.

Nivel de Cumplimiento del Plan de Desarrollo
Tecnoldgico del Distrito.

Fomentar la Solucién de los problemas vecinales
con la participacién de los ciudadanos.

Nivel de colaboracién de los ciudadanos en
la solucién de los problemas vecinales del
Distrito.

10

Desarrollar una adecuada Gestion de Riesgos de
Desastres.

Nivel de Cumplimiento en la Implementacién
del Sistema Distrital de Gestion de Riesgos de
Desastres.

Nivel de Participacion de las Organizaciones
Sociales en el Sistema Distrital de Gestion de
Riesgos de Desastres.

11

Promover la Integraciéon de
la Poblacién de Santa Ana de Tusi a la Sociedad de
la Informacién.

Atencidn a los ciudadanos, realizadas a
través de los medios de Gobierno Electrénico
Local.
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12

Fortalecer el Nucleo Familiar y Social en el Distrito.

Reduccidn de la cantidad de Victimas de la
Violencia Familiar y Social en el Distrito.

13

Desarrollar las Competencias y Talentos de los
Ciudadanos.

Cobertura de Atencién a la Poblacidn
mediante los Programas de Aprendizaje y
Desarrollo de las Competencias y Talentos.

14

Asegurar la provisién de recursos econémico-
financieros para la ejecucién sostenible de los
proyectos e iniciativas del desarrollo integral del

Distrito.

Disponibilidad de Recursos Financieros para
las Iniciativas y Proyectos Estratégicos.

15

Promover la Inversién Publica y Privada en Areas
Estratégicas

Inversion Publica y Privada aplicada en
Proyectos de Desarrollo Local.

16

Gestionar una Eficiente Recaudacion Tributaria.

Nivel de Eficiencia en la Recaudacion de
Recursos.

Variable Gestion Publica.

Definicion conceptual.

Para este estudio, la gestion publica es aquella actividad que se enfoca

en la correcta y eficiente administracion de los recursos del Estado, a fin de

satisfacer las necesidades de la ciudadania e impulsar el desarrollo local.

Definicion operacional.

Se analizard esta variable a través de la Dimension Desarrollo politico

para una buena gestion municipal.

Desarrollo
politico para Desarrollo
una buena econémico
gestién equitativo
munid pal

Dimension en la que se
centra este instrumento

Desarrollo
social
incluyente

~—

L
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El desarrollo de la localidad implica fortalecer capacidades en todas las
dimensiones que contribuyen al desarrollo integral del municipio. Estas
dimensiones estan referidas a cuatro pilares fundamentales: lo politico, lo
economico, lo social y lo ambiental.

Un municipio que esta desarrollando estas cuatro dimensiones es un
municipio que ha logado encarrilarse en un verdadero proceso de desarrollo
local. Como se dijo lineas arriba solamente nos centraremos en la primera
dimension.

Gréfico 2.1.

Dimensiones, areas de ohservacion, variables,
indicadores y ponderacion

Dimensiones del desamollo local
Areas de cbservacian

de la Gestion municipal
Desarmolio . A) &)
paolitico para || pesarollo
una buena econdmico
gestién equitativo *| Desarmollo Finanzas
P icipal organiza- | | municipales
donal
Desarrollo | Desamolio
sodal anmbiental
incluyente | sustentable Goberna- ;o
hilidad 5"""""‘;:
. democratica [ PrOYES
o) C)
r

ariables del area de observacion

Desarrollo organizacional ) -
Indicadores y su ponderadon

de la variable Capacidad de la

1. Capacidad de la municipalidad de municipalidad de operar de
operar de acuerdo a objetivos ¥ metas acuerdo a objetivos y metas

2. Capacidad de ordenar el territoric
Indicador 1: La munidpalid ad cuenta con

un plan institucional escrito, actualizado y
que se usa para programar y evaluar
actividades.

3. Capacidad de contar con personal
formado adecuadamente

4. Capacidad de implementar tecnologias Ponderadén: 2 puntos (puntaje méxima)
modernas

5. Capacidad de implementar la equidad
de género en la politica de perscnal Indicador 2: El porcentaje de proyectos
realizados conforme a lo planificado.

Pondermaddn: 2 puntos (puntaje maximo)
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3.1

CAPITULO Il
METODOLOGIA Y TECNICAS DE INVESTIGACION

Tipo de Investigacion.
El tipo de estudio segin los objetivos e hipotesis planteadas es de
naturaleza explicativa, al estar clasificada la variable BSC y Gestion Publica

en la Municipalidad Distrital de Santa Ana de Tusi, como teoricas.

a) Balanced Scorecard, es clasificado: i) por el tipo de pregunta: de
naturaleza tedrica y explicativa, ii) por el método de contrastacion de
hipétesis: es de causa-efecto y por la aleatorizacion en la formacion de
los grupos es pre-experimental, iii) por el tipo de medicion de la
variable es cuantitativa, iv) por el nimero de variables es bivariable y
vi) por el tipo de aplicacion de la variable es transversal.

b) LaGP enlaMunicipalidad de Santa Ana de Tusi, a su vez es clasificada:
i) por el tipo de pregunta como teorica y explicativa, ii) por el método

de contrastacion de hipdtesis es de causa-efecto y por la
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formacion no aleatoria del grupo es pre-experimental, iii) por el tipode

medicién de la variable es cuantitativa, iv) por el nmero de variables

es bivariable y vi) por el tipo de aplicacion de la variable es transversal.
3.2.  Meétodos de Investigacion.

Como métodos empiricos se ha utilizado la observacion, ladescripcion

y explicacion.

3.3. Disefio de Investigacion.

El disefio de investigacion del presente trabajo es el siguiente:

Pre-Test
Grupo que i ‘/ |
recibe
Balanced Ol X O-Q —
Scorecard I ] Post-Test

O} O_zj Grupo que NO recibe
| i Balanced Scorecard

3.4. Poblacién y Muestra.

La poblacion la constituye la Municipalidad del Distrito de Santa Ana
de Tusi. La muestra estuve representada por el Area de Proyectos y area de
Abastecimientos y Presupuesto. El tipo de muestreo, entonces es no

probabilistico, intencional o por conveniencia.

3.5. Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos.

Como técnica tenemos a la encuesta y a la observacion. Como

instrumentos la lista de cotejo y los cuestionarios.
3.6. Técnicas de Procedimiento y Andlisis de Datos.
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Una vez realizada la recogida de datos a traves de los cuestionarios
descritos, comenzo6 una fase esencial para toda investigacion, referida a la
clasificacion o agrupacion de los datos referentes a cada variable objetivo de
estudio y su presentacion conjunta. Nosotros seguimos un procedimiento de
4 pasos para el anlisis de datos.

Validacion y Edicion.
Codificacion.

Introduccion de datos.
Tabulacion y andlisis estadisticos.

Ao E

Los datos ya tabulados se presentan en tablas, cuadros, graficos y

figuras. Para todo esto se ha hecho uso del programa SPSS 21.0 en espariol.

3.7. Tratamiento Estadistico.
De cada una de las variables se han obtenido los diferentes estadisticos
de tendencia central, se han efectuado igualmente las correlaciones

correspondientes y se ha obtenido los analisis pertinentes.

3.8. Seleccidn, Validacion y Confiabilidad de Instrumentos de
Investigacion.
Para calcular la fiabilidad de nuestro cuestionario se ha utilizado el
procedimiento de alfa de Cronbach.
El método de consistencia interna basado en el alfa de Cronbach
permite estimar la fiabilidad de un instrumento de medida a través de un
conjunto de items que se espera que midan el mismo constructo o

dimensidn teorica. La validez de un instrumento se refiere al grado en
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que el instrumento mide aquello que pretende medir. Y la fiabilidad de la
consistencia interna del instrumento se puede estimar con el alfa de
Cronbach. Lamedida de la fiabilidad mediante el alfa de Cronbach asume
que los items (medidos en escala tipo Likert) miden un mismo constructo
y que estan altamente correlacionados (Welch & Comer, 1988). Cuanto
mas cerca se encuentre el valor del alfa a 1 mayor es la consistencia
interna de los items analizados.

La fiabilidad de la escala debe obtenerse siempre con los datos de cada
muestra para garantizar la medida fiable del constructo en la muestra concreta
de investigacion. Como criterio general, George y Mallery (2003, p. 231)
sugieren las recomendaciones siguientes para evaluar los coeficientes de alfa
de Cronbach:

. Coeficiente alfa > .9 es excelente.

. Coeficiente alfa > .8 es bueno.

. Coeficiente alfa > .7 es aceptable.

. Coeficiente alfa > .6 es cuestionable.
. Coeficiente alfa > .5 es pobre.

. Coeficiente alfa < .5 es cuestionable.

Alfa de Cronbach.

a) Mediante la varianza de los items.

K Vi
o= ] -——
K -1 Vi

o = Alfa de Cronbach
K = Numero de items
Vi = Varianza de cada item
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Vt = Varianza del total

Al calcular el alfa de Cronbach con los datos de la prueba obtenemos
un valor de 0.746. Podemos decir que el disefio de nuestra prueba muestra
una ACEPTABLE consistencia interna y por tanto es fiable.

b) Mediante la matriz de correlacion.
- X np
B 1+ p(n-1)

o = Alfa de Cronbach

K =Nudmero de items

p = Promedio de las correlaciones lineales de cada item
Vt = Varianza del total

Al calcular el alfa de Cronbach con los datos de la prueba obtenemos
un valor de 0.808. Podemos decir, en términos generales, que el disefio de
nuestra prueba muestra una BUENA consistencia interna y por tanto es fiable.

La tabla 4.1., muestra los resultados del estadistico.
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Tabla 4.1

Corralaclongs

Itzm1 ltem2 li2m3 Iizm4d Iiem3 lizma Iiem? liemd liemd fhem1d
Correlackin de Pearson 1 04 280 A4 080 49 259 233 252 -044
em1 Elg. (iiateral) Rk 34 A5T ET3 A A5 218 37 A18
M 30 30 30 30 a0 30 a0 30 ] 30
Correlaciin de Pearson 04 1 B3z M55 41 242 \358 231 354 - 138
Hem2 Elg. (iiateral) 383 Rt} Rl L] He-H] 138 052 74 ] AB3
] 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30
Carrglaciin de Pearson 280 B3z 1 A0 (B35 44 323 245 A4 =131
Item3 Elg. (baateral) 134 oo 24 a0 ik 82 186 23 481
M 30 30 30 30 a0 30 a0 30 ] 30
Correlaciin de Pearson 41 AE3 A0 1 482 188 227 400 248 2TE
Hemd Elg. (tliateral) 45T 010 24 014 234 223 JL2a oz 42
] 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30
Carrglaciin de Pearson 80 41 B35 a2 1 A3 (285 ST e -204
Hem3 Elg. (iiateral) AT 055 Rt} 014 551 57 T84 Az 278
M 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30
Carrelackén de Pearscn BE 242 244 k] REE] 1 29 Rt Ad0 270
Hems Elg. (tliateral) A3 A3 Rk} 234 551 433 Rui] RE] RE
M 30 30 30 30 a0 30 a0 30 ] 30
Correlaciin de Pearson 268 358 23 22T (285 129 1 ] 356 388
Hem? Elg. (iiateral) 151 052 B2 225 57 A5 a7 fe] 033
M 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30
Carrglaciin de Pearson 233 &3 ] 400 e it (385 1 T24 01
Hemé Elg. (biateral) 216 074 186 02s 754 Rud] 04y 0 008
M 30 o 30 30 30 30 30 30 1) 30
Correlackn de Pearson 382 254 A4 ] 48 440 556 J24 1 524
Hem3 Elg. (tliateral) A3T 055 M23 [z A3z 015 Red] Ruili] 03
] 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30
Carrglaciin de Pearson =044 -139 -3 273 -, 204 270 =) & S24 1
Hemil  Sig. (blateral) 418 453 431 g4z 279 AR 033 Rt Rkl
M 30 30 30 30 30 30 30 30 a0 30
v) VL&dIIUV ONYID 4 1.V,

Escala: TODAS LAS VARIABLES

Resumen del procesamiento de los casos

] %
Casos  WValidos 30 100,0
Excluidos® 0 0
Total 30 100,0

a. Eliminacion por lista basada en
todas las variables del
procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de M ode
Cronbach elementos

746 10

Al calcular el alfa de Cronbach con los datos de la prueba obtenemos

un valor de 0.746. Es el mismo valor que el obtenido mediante la formula de
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varianza de los items. Por lo que volvemos a ratificar lo que veniamos
diciendo, que nuestra prueba muestra una ACEPTABLE y BUENA
consistencia interna y por tanto es fiable.

Ahora bien, un elemento importante a tener en cuenta en el disefio y
elaboracion de un cuestionario es poder garantizar su validez. Segun Cohen
y Manion (2002) la validez depende del proposito, de la poblacion y de los
factores circunstanciales en los que se realiza la medicion y responde al grado
en que las conclusiones y empleos realizados, sobre la base de las
puntuaciones obtenidas a partir de una o varias pruebas, son razonables y
apropiados.

En cuanto a la validacion de los instrumentos realizados utilizamos la
validez de contenido ya que como indica Fox (1987), en muchos métodos de
recogida de datos, como los cuestionarios y guiones de entrevistas, constituye
una de las técnicas mas potentes de validacion que puede utilizar un
investigador. Este mismo autor indica que un instrumento tiene validez de
contenido si se puede razonar que mide lo que pretende medir porque existe
una base logica, se puede estimar la representatividad del contenido del
instrumento en cuanto muestra de todos los contenidos posibles. Por tanto, la
validez de los instrumento se apoya, de un lado, en la revision bibliografica y
marco teorico sobre el que se asienta esta investigacion fruto del cual se
elaboraron los items del cuestionario. Por otra parte, la primera version

preliminar de los cuestionarios fue enviada a tres expertos en la materia que
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analizaron con detalle cada uno de los items y aportaron sus indicaciones y
sugerencias (\Ver anexo).

Las sugerencias fueron la mayoria para aclarar algunos items, agrupar
ciertas preguntas con teméaticas comunes y afiadir algunas otras al instrumento
final. Sobre la base de estas aportaciones se procedié a una remodelacion de
los instrumentos que quedarian con la estructura final que se muestra en el

anexo.
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CAPITULO IV )
RESULTADOS Y DISCUSION
4.1. Descripcion de Trabajo de Campo.

Los resultados que se presentan a continuacion son producto de un
piloto; es por eso mismo que solamente abarcan los indicadores que se han
propuesto en la matriz de operacionalizacion. No obstante, si se hace saber
que se ha considerado a toda la muestra.

Podemos hablar ya aqui de algunos logros a nivel de propuesta que se

han obtenido con la aplicacion de este estudio en esta fase:

1. Contar con informacion oportuna y objetiva de la situacion de la
municipalidad, accesible y enfocada a actores locales.

2. Estimular procesos de autoreflexion en torno a la situacion de la
localidad, para orientar adecuadamente sus esfuerzos institucionales.

3. Promover el disefio y la ejecucion de politicas a nivel local.
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4. Orientar la inversion de recursos locales de manera 6ptima y siempre

contando con un Plan de Desarrollo Concertado Local.

Para la implementacion se ha podido utilizar las cuatro perspectivas
definidas por Kaplan (1996) en el modelo original (Financiera, Clientes,
Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento). Algunas organizaciones en
situaciones especificas eligen agregar por ejemplo la perspectiva de recursos
humanos. En el caso de la Municipalidad Distrital de Santa Ana de Tusi
hemos creido que es posible manejar el tema satisfactoriamente dentro de la
perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento debido a que esta fuertemente
enlazado a la gestion de la informacion técnica que se realiza dentro de la
institucion.

Veamos una grafica de como se va a proceder:

Grafico 4.1

I Perspectiva: Aprendizaje y Cracimianto ]

Objetivo Estratégico

Factores Criticos de Exito Indicadores Estratégicos

o Mejora Continua

Y

o Ceatién de Conodmiento
o Sistemas de Informacion Indicadores

. Metas
¢ Capacitacidn del Parsonal Operativos

4
A
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Pues bien, como primer paso se han coordinado reuniones con las
autoridades de linea de la municipalidad, a fin de contar con las facilidades
para la aplicacion del piloto.

Conel nivel de aprobacion, se procedié a medir la influencia de los programas
que se venian desarrollando hasta el momento, programas de apoyo al proceso de
toma de decisiones, a fin de levantar una linea de base que revele las fortalezas y
debilidades de aplicar este programa de Balanced Scorecard.

Para la prueba de hipdtesis se parte de las siguientes premisas
estadisticas: en O1 y O3 se aprecia un grupo homogéneo, ya que parte de
condiciones iniciales similares, proviene de la misma muestra y no ha
recibido tratamiento alguno, la “X” representa al Programa de Balanced
Scorecard. Entre O3 y O4 no debe haber diferencias notables, entre O1 y O2
si, ya que se debe cumplir que O2 > O1y para corroborar la hip6tesis, se debe

cumplir que O2 > O4

/ Pre-Test
1

recibe

Balanced Ql X OQ“\
1

Scorecard |

Grupo que |

Post-Test

03 04 Grupo que NO recibe
| i Balanced Scorecard

Entonces para acometer esta empresa tenemos dos muestras, una antes
de implementar el Balanced Scorecard y otra después. En cada una de las
muestra los participantes fueron los mismos pero han sido seleccionados en

forma aleatoria de la poblacion total.
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4.2.

Para este apartado se ha disefiado un analisis de tipo descriptivo-
transversal. Descriptivo porque es una evaluacion realizada en un momento y
un periodo dado de tiempo. Es més, se hace a un grupo en particular, aquel
que ha sido ubicado en ese momento y periodo de tiempo. Para nuestro caso
se hizo a 15 sujetos de las areas de Proyectos y Area de Abastecimientos y

Presupuesto de la Municipalidad Distrital de Santa Ana de Tusi. Son nueve

Presentacion, Analisis e Interpretacion de Resultados.

(9) del &rea de Abastecimientos y Presupuesto y seis (6) del &rea de Proyectos.

4.21. Resultados del Pre-test.
Tablas 4.1.y 4.2.
iLos resultados después de tomar decisiones en su municipalidad
frecuentemente son?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Walidos  Pésimo ] 40,0 40,0 40,0
Malo fi 40,0 40,0 80,0
Fegular 3 20,0 20,0 100,0

Total 15 100,0 100,0

£ Sus decisiones para cumplir los objetivos estratégicos de la municipalidad
han sido siempre oportunas?

15

FPorcentaje FPorcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Yalidos  Pésimo 7 46,7 46,7 46,7
Malo a 533 53,3 1000
Total 100,0 100,0

T terTer T

=TT OO

T TU—OTT

TroUTT

OO UTT

(80%) consideran que los resultados después de tomar decisiones en la

municipalidad son pésimos y malos. No hemos encontrado alguno de ellos
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que diga que esos resultados hayan sido buenos o excelentes. 3 de ellos (20
%) dijeron que los resultados han sido regulares.

En la tabla 4.2., encontramos que: de los 15 encuestados 7 de ellos
(46,7%) consideran que las decisiones para cumplir objetivos estratégicos de
la municipalidad han sido pésimos y 8 (53,3%) consideran que han sido
malos. No hemos encontrado que esas decisiones hayan sido buenos o
excelentes. Tampoco, hay quien piense que siquiera hayan sido regulares esas
decisiones. Algunos de ellos incluso nos han informado que la municipalidad

no posee un plan estratégico.

Tablas 4.3.y 4.4.

£ Cuenta usted con herramientas o modelos que le permiten dar soporte al disefio
organizacional de la municipalidad?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Munca 4 26,7 26,7 26,7
Casinunca " 733 733 1000
Total 15 100,0 100,0

£ Cuenta usted con el soporte para recomendar acciones o cursos especificos de
accion en la toma de decisiones dentro de la municipalidad?

Porcentaje Forcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Munca g £0,0 f0,0 f0,0
Casinunca 3 200 200 80,0
Aveces 3 20,0 20,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

(26,7%) mencionan que nunca han contado con alguna herramienta 0 modelo

que le dé soporte organizacional a la municipalidad. 11 de ellos (73,3%)
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mencionan que casi nunca lo han tenido. No hemos encontrado alguno de
ellos que diga que a veces lo han tenido, casi siempre o siempre.

En la tabla 4.4., encontramos que: de los 15 encuestados 12 de ellos
(80%) consideran que casi nunca o nunca han contado con soporte para su
accionar o tomar decisiones dentro de la municipalidad. Tres de ellos (20%)

consideran que a veces les han proporcionado.

Tablas 4.5. y 4.6.

;Los mecanismos de soporte a laviabilidad y la factibilidad de proyectos
estratégicos de la municipalidad en su realizacion son de su satisfaccion?

Forcentaje FPorcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Pésimo 2 133 133 133
Malo 13 86,7 B6,T 1000
Total 15 100,0 1000

£ Cuenta usted con soporte a la asignacion de recursos humanos para el
presupuesto por cada curso de accidn de acuerdo al Plan del proyecto, programas
o sub proyectos que estan alineados a los objetivos estratégicos de la
municipalidad?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Munca B 40,0 40,0 40,0
Casinunca g 60,0 60,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

De la tabla 4.5., podemos decir que: de los 15 encuestados 2 de ellos
(13,3%) mencionan que su satisfaccion con los mecanismos de soporte para
la viabilidad y factibilidad de proyectos estratégicos en la municipalidad es
pésima. 13 de ellos (86,7%) mencionan que es mala. Indagando mas, a través

de algunas entrevistas no estructuradas, hemos caido en cuenta que no estan
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satisfechos; pues, son consultores externos los que la mayor parte de las veces

elaboran dichos proyectos, dejandoles fuera de la mayoria de las decisiones e

influencia. Es mas, revisando los mencionados proyectos se ha identificado

que todos o la mayoria de ellos no contempla el componente social. Estan méas

centrados en el presupuesto y las descripciones técnicas. En la tabla 4.6.,

encontramos que: los 15 encuestados (100%) consideran que nunca O casi

nunca se les ha dado soporte para la asignacién de recursos humanos para el

presupuesto por cada curso de accion. Perteneciendo ellos a esas &reas bésicas

donde se decide muchas veces la parte financiera nunca han contado con

apoyo o formacion.

Tablas 4.7.,4.8.y 4.9.

£ Cuenta usted con el soporte para implementar sus decisiones en la

municipalidad?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Aveces 15 100,0 100,0 100,0

¢ Cuenta usted con el soporte para monitorear sus objetivos estratégicos y aplicar
retroalimentaciéon?

FPorcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Casinunca 1 6,7 6,7 6,7
Aveces 14 93,3 933 100,0
Total 16 100,0 100,0

iCuenta usted con soporte que le permita evaluar el impacto de sus
decisiones con fin el de cumplir sus ohjetivos?

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Aveces 15 100,0 100,0 100,0

'S

en lamunicipalidad. Indagando sobre el asunto, nos mencionan que el soporte
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generalmente viene de parte de algin ministerio, principalmente de el de
Economia y Finanzas, no de parte del municipio.

De la tabla 4.8., podemos decir que: de 15 de los encuestados, 14 de
ellos (93,3%) mencionan que a veces han contado con soporte para
monitorear sus objetivos estratégicos y aplicar retroalimentacion. Esto se ha
hecho generalmente al inicio de una gestion o al término, cuando se ha tenido
oportunidad de elaborar el documento de rendicién de cuentas de la gestion
para toda la poblacion, que en la mayoria de las veces ha sido, como nos han
mencionado: maquillado para ese dia especial.

De latabla 4.9., tenemos que: 15 de los encuestados han respondido que
a veces han contado con soporte que les ha permitido evaluar el impacto de

sus decisiones con el fin de cumplir sus objetivos, por lo menos de area.

Tablas 4.10., 4.11.

;Requiere usted contar con informacion ordenada y disponible para la toma de

decisiones?
Porcentaje Parcentaje
Frecuencia | Porcentaje yalido acumulado
Validos  Casisiempre 3 20,0 20,0 200
Siempre 12 a0.,0 a0,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

;Desea usted contar con un sistema de informacion que este alineado a los

ohjetivos de la municipalidad y de forma estructurada?

Forcentaje Farcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Casisiempre 4 26,7 26,7 26,7
Siempre 11 73,3 73,3 100,0
Total 15 100,0 100,0
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Las tabla 4.10. y 4.11., piden que los 15 encuestados respondan si
requieren informacion o no para; por ejemplo tomar decisiones y que esta
sistema de informacion esté alineado a los objetivos de la municipalidad.

12 de ellos en promedio (80%), han respondido que siempre lo
necesitan, solo 3 de ellos en promedio (20%) responden que su necesidad es
Casi siempre. Se ve si que hay una percepcién unanime sobre la necesidad de

contar con informacion.

Tablas 4.12.

£ La informacion que actualmente le es proporcionada por la municipalidad es
clara, confiable y de facilidad de detalle?

Porcentaje FPorcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
VWalidos  Munca g9 60,0 60,0 60,0
Casinunca i 40,0 40,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

Ahora bien, si las dos tablas anteriores nos hablaban de la necesidadde
informacién, la tabla 4.13., les ha pedido responder si la informacion, nula o
poca que reciben de parte de la municipalidad les es clara, confiable y de
facilidad de detalle; o sea, les es dtil. 9 de ellos (60%) nos han respondido que
nunca les es Gtil y 6 de ellos (40%) dicen que casi nunca les es util.

La tabla 4.13., requiere que averigiemos si los resultados
proporcionados para la evaluacién de la operatividad de los procesos criticos
de la municipalidad les han sido satisfactorios. Los 15 han dicho que es malo.
Es que al parecer el planeamiento que se hizo no ha sido del todo participativo

y menos ha involucrado al personal clave de la municipalidad. Sobre este
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respecto algunos nos han mencionado que los resultados habian sido

formulados por los que habian ocupado el puesto antes que ellos. También

nos referian que padecian de una alta movilidad en el puesto de trabajo,

muchos de ellos duraban solo de dos a tres meses, lo que impedia empoderarse

de los procesos y sus resultados.

Tablas 4.13.

i A usted los resultados proporcionados para la evaluacion de la operatividad
de los procesos criticos de la municipalidad le son satisfactorios?

Forcentaje Faorcentaje
Frecuencia | Porcentaje valicdo acumulado
Yalidos  Malo 15 100,0 100,0 100,0

Tablas 4.14.y 4.15.

iCuenta usted con una herramienta de soporte del negocio (gobierno local-gestion
municipal) que sea flexible y que tenga capacidad para incorporar
recomendaciones y registrar lecciones aprendidas?

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia Forcentaje valido acumulado
Walidos FMunca 7 46,7 46,7 46,7
Casinunca a8 53,3 53,3 100,0
Total 148 100,0 100,0

:La estrategia aplicada para la competencia (otros municipios de su ambito) solo es
especifico al ambito de la gestion municipal o sector gubernamental?

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia Forcentaje valido acumulado
Walidos Munca 1 6,7 6,7 6,7
Casinunca 4] 33,3 33,3 40,0
Aveces [ 40,0 40,0 20,0
Casi siempre 3 20,0 20,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

La tabla 4.14., requiere que averigiiemos si los encuestados contaban con

una herramienta de soporte que sea flexible e incorpore recomendaciones y

lecciones aprendidas. 7 de ellos (46,7) han dicho que nunca. 8 de ellos (53,3%)

han dicho que casi nunca. Latabla 4.15., requiere que averigiiemos si la estrategia
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aplicada para la competencia solamente era especifica para el ambito de la
gestion municipal o el sector gubernamental; o sea, les preguntamos si creian que
algunas estrategias actuales como Balanced Score Card e incluso el
Planeamiento Estratégico Situacional, la Reingenieria, etc., les era conocido y si
su aplicacion era restrictiva a otros ambitos, como los empresariales. Solamente
1 de ellos dijo que nunca, 5 casi siempre, 6 a veces y 3 casi siempre. Entonces,
tenemos 9 personas que creen que es imposible aplicar estas estrategias a una

municipalidad. Cinco de ellos, al parecer estan enduda.

Tablas 4.16.

iLa estrategia aplicada en su municipalidad es solamente especifico para ésta?

Porcentaje Forcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Munca 5 333 333 333
Casinunca i 40,0 40,0 733
AvECES 3 20,0 20,0 933
Casi siempre 1 6,7 6,7 100.0
Total 15 100,0 100,0

Cuando se les preguntd (tabla 4.16.), si la estrategia aplicada a su
municipalidad era solamente para esta. Respondieron en ese orden 5, nunca;
6, casi nunca; 3, a veces; y 1, casi siempre.

De ello podemos deducir que la mayoria de ellos no sabe que los
modelos o estrategias, por lo menos en el aparato estatal son los mismos para
todos; pues, el ambito de su intervencién es el de la gestién publica, para
nuestro caso municipal. La respuesta correcta de los 15 hubiera sido nunca.

Se les preguntd (tabla 4.17.), si la informacidn que se requeria para la

toma de decisiones se recibia en linea (medios no fisicos). Ellos respondieron
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Nunca (6), Casi nunca (4), A veces (4), Casi siempre (1). Lo que nos indica

que los canales de comunicacion que utiliza la municipalidad son variados, lo

que nos hace suponer que a ello se debe la mala toma de decisiones.

£La informacion que requiere usted para la toma de decisiones siempre es

proporcionado en linea?

Porcentaje FPorcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Munca B 40,0 40,0 40,0
Casinunca 4 26,7 26,7 66,7
Aveces 4 26,7 26,7 93,3
Casi siempra 1 6,7 6,7 100,0
Total 15 100,0 1000

;La herramienta que utiliza usted para la gestion de los proyectos estratégicos es
de facil uso y soporta estilos personalizados?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Munca a8 53,3 53,3 53,3
Casinunca 3 20,0 20,0 733
Aveces 4 26,7 26,7 100,0
Total 15 100,0 100,0

Se les preguntd (tabla 4.18.), si la herramienta que utiliza para gestionar

proyectos es de facil uso y soporta personalizarlos. Ellos respondieron Nunca
(8), Casi nunca (3), A veces (4). Lo que nos habla de su desconocimiento de
parte de los que lo implantan o que estos son obsoletos o demasiado

complejos, si existen.

Tablas 4.19. y 4.20.
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;Esta usted satisfecho con los resultados puntuales y precisos por areas criticas en

&l municipio?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Munca 7 46,7 46,7 46,7
Casinunca 3 200 20,0 66,7
Aveces 3 20,0 20,0 86,7
Casi siempre 1 6,7 6,7 833
Siempre 1 6,7 6,7 100,0

Total 15 100,0 100,0

£ Considera usted que la capacitacion de una nueva herramienta debe ser

frecuentemente facil?

Forcentaje Forcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Munca B 40,0 40,0 40,0
Casinunca A 333 33,3 733
Aveces 3 20,0 20,0 933
Casi siempre 1 6,7 6,7 100,0

Total 16 100,0 100,0

Latabla 4.19., requiere saber su satisfaccion con resultados puntuales y

precisos por areas en el municipio. Ellos mencionan que Nunca (7), Casi

nunca (3). Solamente cinco de ellos (33,4%) dicen que a veces o siempre.

Pero la tendencia suele ser negativa.

que las capacitaciones sobre una nueva herramienta deben ser frecuentes y

La tabla 4.20., nos muestra que: De los quince, seis de ellosconsideran

faciles. Once de ellos nos menciona que nunca o casi nunca deben ser faciles;

pues, piensan ellos que al ser herramientas novedosas tienen cierta

complejidad y requieren mayor tiempo y destrezas para aprenderlas. Cuatro

de ellos, generalmente con poca experiencia, mencionan que deben ser faciles

ya que eso les ayudaria a manejarlas con mas propiedad ya que si no lo son,

siempre ocurre que son mal usadas.
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Los siguientes datos nos han servido para poder planificar nuestra
intervencion, asi debiamos saber cuén satisfechos estan con el material de un
curso, con las tutorias, con las herramientas y recursos utilizados, etc.

Entonces, las tablas 4.21. y 4.22., quedan resumidas asi: con el material,
once estan nunca o casi nunca satisfechos, por que son incompletos o carecen
de contenido que les sea valido y novedoso. Con la tutoria cuatro nunca o casi
nunca; seis a veces y cinco siempre o casi siempre. Aqui hay cierto equilibrio
ya que seguramente han tenido experiencias con buenos consultores y, quien

no, con malos.

Tablas 4.21.y 4.22.

i Esta usted satisfecho con el material que se le proporciona cuando recibe una
capacitacion y entrenamiento relacionado a tipos de estrategia?

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia FPorcentaje valido acumulado
Walidos  Munca 7 46,7 46,7 46,7
Casinunca 5 33,3 333 20,0
Aveces 3 20,0 20,0 100,0
Total 15 100,0 1000

iEn las capacitaciones y entrenamientos de cursos relacionados a las estrategias
se sintid muy comodo con la tutoria y la asistencia técnica y conocimientos fue de su

agrado?

Forcentaje Forcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Munca 1 6,7 6,7 6,7
Casinunca 3 20,0 20,0 26,7
Aveces G 40,0 40,0 66,7
Casi siempre 2 13,3 133 20,0
Siempre 3 20,0 20,0 100,0

Total 15 100,0 100,0

De aqui podemos deducir que para nosotros emprender jornadas de

intervencion en formacion o capacitacion debemos contar con gente experta

en el tema y que estén apoyados en instituciones solidas y de prestigio.
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Las tablas 4.23., 4.24., nos habla de la experiencia de los participantes
en diversos eventos, asi les requerimos su apreciacion sobre el medio de
capacitacion (seminario, taller, etc.), sobre el equipo didactico (herramientas
0 equipos utilizados), el local o mobiliario usado. Sobre el medio de
capacitacién dijeron que estuvo entre malo y pésimo (13 sujetos); sobre el
equipo didactico dijeron que estuvo de malo a regular (10 sujetos); ysobre el
equipo nos dijeron que estuvo pésimo y malo (12 sujetos). Como en el caso

anterior nos serviremos de estos datos para planificar mejor nuestras

inducciones.

Tablas 4.23.,4.24.y 4.25.

£La calificacion del medio de capacitacion para la herramienta de gestion fue

de su satisfaccion?

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia Forcentaje valido acumulado
Walidos Pésimo ] 33,3 33,3 33,3
Malo a 53,3 53,3 86,7
Regular 2 13,3 13,3 100.,0
Total 15 100,0 100,0

LEI equipo didactico de multimedia proporcionado para la capacitacion y
entrenamiento fueron de su agrado?

FPorcentaje Porcentaje
Frecuencia Forcentaje valido acumulado
Walidos Malo 4 26,7 26,7 26,7
Regular G 40,0 40,0 66,7
Bueno ] 33,3 33,3 100,0
Total 15 100,0 100,0
£FE1 equipo v apoyo mobiliario fue de su satisfaccion?
Forcentaje Forcentaje
Frecuencia FPorcentaje valido acumulado
Walidos Pésimo 4 26,7 26,7 26,7
Malo a 53,3 53,3 80,0
Regular 3 20,0 20,0 100,0
Total 15 100,0 100,0
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Por ultimo se les pregunto si el equipo de entrenadores cubrieron sus

expectativas. Ellos respondieron que fue de pésimo a malo, catorce

encuestados. Solamente uno de ellos dijo que era regular.

ZEl equipo de emtrenadores cubrieron sus expectativas?

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia Forcentaje valido acumulado
Validos Pésimo T 46,7 46,7 46,7
falo T 46,7 46,7 93,3
Reqgular 1 6,7 6,7 100,0
Total 14 100,0 100,0

Como lo dijimos en un punto anterior, el pre-test se aplicé a 15 sujetos

de las areas de Proyectos y Area de Abastecimientos y Presupuesto de la
Municipalidad Distrital de Santa Ana de Tusi. Son nueve (9) del area de
Abastecimientos y Presupuesto y seis (6) del area de Proyectos. Bien, con esto
cumplimos con la primera premisa de la prueba de nuestra hipétesis: “En Ol y
03 se aprecia un grupo homogéneo, ya que parte de condiciones iniciales
similares, proviene de la misma muestra y no ha recibido tratamiento alguno”.
En este apartado se ha decidido aplicar la prueba de hipdtesis para

muestras independientes T de student. Veamos cuales son los resultados.

Prueba de Hipotesis.
Paso 1.
Hipdtesis de trabajo principal. “El promedio de las calificaciones en

el cuestionario de percepcién sobre el desempefio de la Municipalidad
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Distrital de Santa Ana de Tusi, por parte del personal del Area de Proyectos
y Abastecimientos (APA) es Mayor que el de los trabajadores del Area de
Presupuesto (APRE).

Hi= Existe una diferencia significativa entre la media de calificaciones
del grupo del APA y la media de calificaciones del grupo del APRE.

Ho= No existe una diferencia significativa entre la media de
calificaciones del grupo del APA y la media de calificaciones del grupo del
APRE.

Paso 2.
Determinamos el nivel de significacion. (a = 5% o 0.05)

Paso 3.
Eleccion de la prueba estadistica.

- Tipo de estudio: Descriptivo transversal.

- NUmero de grupos: Dos grupos.

- Variables: Aleatoria numerica.

- Tipo de prueba: T student para muestras independientes.
Paso 4.

Lectura del P-Valor.

- Normalidad. Se debe corroborar que la variable aleatoria en ambos
grupos se distribuye normalmente. Para ello se utiliza la prueba de
Kolmogorov-Smirnov K-S cuando la muestra es >30 individuos, o la
prueba de Chapiro Wilk cuando el tamafio de la muestra es <30. El
criterio para determinar si la (VA) se distribuye normalmente es:

a. P-valor => a Aceptar Ho = Los datos provienen de una distribucion
normal.

b. P-valor < o Aceptar H1 = Los datos No provienen de una
distribucion normal.
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- Igualdad de varianza (prueba de Levene). Se debe corroborar la

igualdad de varianza entre grupos.

a. P-valor => a Aceptar Ho = Las varianzas son iguales.
b. P-valor < a Aceptar HI = Existe diferencia significativa entre
varianzas.

- Calcular P-valor de la Prueba T de Student para muestras
independientes.

Veamos los resultados de esta primera fase:

1. Prueba de Normalidad de Chapiro Wilk.

Cuadro 4.1.

Resumen del procesamiento de los casos

) . Casos

Area de Desempefy Vilidas Perdidas Toa

dentrodela

Municipalida N Porcentaje | N Porcentaje | N Porcentaje
Nivel d2 Percepeion APA 9| 1000% 0 00% g 1000%
sobre &l Desempefio de
la Municipalidad AFR 6| 1000% 0] 0% Bl 1000%

Cuadro 4.2.
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Arza de Desemgpefio dentra de Iz Munlcipalidad

Esladistico | Ermorflp.

Medla
Intervaly de conflanza para i3 Limite inferiar

141,23222 259683
1352338

media al 95% Limite superor 1472107
Medi3 recorada al 5% 141,2469
Mediana 140,0000
Warlanza B0.694
APA Desy, bo 7,79066
Minimo 129,00
Maximo 153,00
Ranga 24,00
Ampiitud |ntercuanl 12,50
ABImMEdria it i
Mivel de F‘EIEEFGDH g0bre gl
Desempefia de 3 S — —
Munkcigaiiag Media 143,5000 3,50951
Intervale de conflanza para la Limite inferiar 1344785
medi3 al 95% Limlite superar 152,5215
Media recontada al 5% 143, 5852
Mediana 143,5000
aranza 73,500
&PR, Dy, B, 8,50651
Kinimo 128,00
Maximz 152,00
Rango 24,00
Ampiitud |glercygml 12,00
ABImetris -1.268 G645
GUMDEE, 2223 1,74
Cuadro 4.3.
Pruebas de normalidad
Area de Desempafio Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
dentro de la — . — .
Municipalidad Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Mivel de Percepeion APA 118 g Iggg‘ 473 g a17
sobre el Desempefio de
la Municipalidad AFR 310 B 073 854 B 170

* Este es un limite inferior de |a significacion verdadera.

a. Correccion de |a significacion de Lilliefors

Grafico Q-Q normal de Nivel de Percepcion sobre el Desempefio de la

Municipalidad

para ADESEMP= APA

Normal esperado
(=]
1

T
135 140 143

Valor observado




Normal esperado

Grafico 4.2.

Grafico Q-Q normal de MNivel de Percepcion sobre el Desemperio de la
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T T T T T T
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Grafico 4.3.

155,00

150,00

145,00

140,001

Municipalidad

Nivel de Percepcion sobre el Desempefio de la

135,00

130,00
15

125,00

T T
APA APR

Area de Desempefio dentro de la Municipalidad

74




Paso 5.

NORMALIDAD CALIFICACION

P-Valor (APA) = .917 > o =0.05

P-Valor (APR) =.170 > o =0.05

En conclusién, como el P-valor => a (0.05), procedemos a aceptar Ho
= Los datos provienen de una distribucién normal. EI P-Valor del grupo 1
(APA) es .917 mayor a a (0.05); por tanto se dice que la distribucion es
normal. Lo mismo sucede con el P-Valor del grupo 2 (APR) ( .170). Asi
diremos que la variable percepcidn/calificacibn en ambos grupos se
comporta normalmente.
2.  Prueba de Igualdad de Varianza (Prueba de Levene).

Cuadro 4.4.

Estadisticos de grupo

Area de Desempefio . .
dentro de la Desviacion Errortip. dela
Municipalidad M Media tip. media
Mivel de Percepeidn APA g8 | 141,3750 B,31414 2,93544
sobre el Desempefio de
la Municipalidad APR 6 | 1435000 8,59651 3,50951
Cuadro 4.5.
Prugha de Levene parala
igualdad de varianzas
F Sig.
Mivel de Percepcion Se han asumido 162 694
sobre el Desempefio de varianzas iguales 1 Ee '
la Municipalidad Mo se han asumido
varianzas iguales
Paso 5.
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NORMALIDAD CALIFICACION

P-Valor = .694 > a =0.05

En conclusion, como el P-valor => a (0.05), procedemos a aceptar la

Ho = “Las varianzas son iguales”.

3. Prueba T de Student.

Cuadro 4.6.
AREA DE DESEMPENO DENTRO DE LA MUNICIPALIDAD

Prueba T para la igualdad de medias

95% Intervalo de confianza para
Diferenciade | Errortip. dela la diferencia
1 ql Sig. (bilateral) medias diferencia Inferior Superiar
- 467 12 649 -2,12500 455431 -12,04799 7,79799
- 464 10,711 G52 -2,12500 4 57791 -12,23420 7,88420
Paso 5.

Se habia planteado las siguientes hipoétesis estadisticas:

Hi= Existe una diferencia significativa entre la media de calificaciones
del grupo del APA y la media de calificaciones del grupo del APRE.

Ho= No existe una diferencia significativa entre la media de
calificaciones del grupo del APA y la media de calificaciones del grupo del

APRE.

NORMALIDAD CALIFICACION
P-Valor = .649 > a=0.05

En conclusién, aceptamos la Ho que dice que “No existe una

diferencia significativa entre la media de calificaciones del grupo del APA'y
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la media de calificaciones del grupo del APRE, entonces esto puede deberse

al azar”.

4.2.2. Procedimientos de Aplicacion del Tratamiento.

En esta parte nos ocuparemos del Programa de Balanced Scorecard.
Como dijimos, también arriba, ya que este informe proviene de un piloto,
hemos obviado algunos procedimientos y otras areas de la municipalidad

Distrital de Santa Ana de Tusi.

A. Problematicay situacion previa.

La Municipalidad de Santa Ana de Tusi (la actual gestion) no
contaba con una direccidn estratégica que permitiera la orientacion
estratégica de sus actividades de corto, mediano y largo plazo. Porotro
lado, la gestion estaba orientada hacia un enfoque funcional, lo cual no
permitia que las actividades fuesen medidas en relacién a sueficiencia,
traduciéndose en altos costos de operatividad que impactaban en los
servicios al ciudadano.

A fin de traducir la estrategia a términos operativos, se hacia
necesario hacer uso de modelos y herramientas de gestion que
permitieran, en las mejores condiciones, disefiar y alcanzar las
estrategias planeadas. Para la aplicacion de dicho modelo se requeria
orientar la organizacion hacia un enfoque de procesos, identificando los
procesos criticos que implicaban mayores gastos e impacto en los

servicios municipales. En la gestion publica no existe la cultura de
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adoptar modelos de gestion de clase mundial, por otro lado, nocuentan
con equipos estratégicos altamente orientados a la implementacion de
modelos y herramientas de gestion, por ello, la Direccién de los
Gobiernos Locales no siempre decide la implementacion de dichos
modelos.

La falta de traduccion y comprension de la estrategia de la
organizacion impacta directamente en la calidad de los servicios
municipales y el futuro del distrito, ya que no se asegura el
cumplimiento de sus objetivos estratégicos, ni su monitoreo
permanente; asimismo, los bajos niveles de eficiencia en el uso de
recursos se traducen en altos costos y deficiente calidad en la prestacion
de servicios municipales. La gestion municipal, no disponia de
indicadores estratégicos, lo cual le impedia tener un feedback para ir
mejorando su gestion orientado a satisfacer al ciudadano. En relacion
a indicadores operativos, el proceso critico que implicaba, para
nosotros, mayores gastos e impacto en los servicios municipales fue la

administracion de la flota vehicular y maquinarias.

Explicacion de la practica.
Para el desarrollo del Planeamiento Estratégico, se haadoptado
el modelo de gestion BSC mediante la propuesta de elaboracién del

Plan de Desarrollo Local Concertado al afio 2022, lo cual
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eventualmente permitird®, formular el Direccionamiento Estratégico
traducido en su VISION innovadora; definiendo los Temas Estratégicos,
el Mapa Estratégico (con cuatro perspectivas) y la Matriz Estratégica®
(con 16 Objetivos, 25 indicadores y 20 proyectos e iniciativas
estratégicas), los cuales permitirdn orientar y monitorear el
cumplimiento de la estrategia.

Para la Planificacion Operativa se ha disefiado el Mapa de
Procesos y se ha sugerido la implementacion de la herramienta de
gestion LSS en el proceso de la Administracion de la flota vehicular y
maquinarias (Area de Proyectos y Abastecimientos), lo que
eventualmente pudiera mejorar la operatividad de 30 a 90%, con una
reduccion de costos en combustibles del 10% vy facilitando la
orientacion de la gestion hacia su estrategia.

Con estas practicas innovadoras, la Municipalidad de Santa Ana
de Tusi se puede convertir en uno de los gobiernos locales de la region
en utilizar un Modelo Integral de Gestion Interna (estratégica y
operativa), con herramientas de clase mundial, que permiten ofrecer a
los ciudadanos servicios de calidad, a menores costos. En resumidas
cuentas, entonces, los objetivos de la fase de tratamiento experimental

de esta tesis consisten en: a) Disefiar la estrategia de la Municipalidad

3 A la fecha, la Municipalidad Distrital de Santa Ana de Tusi no tiene construido el PDLCal
2022. Creemos que esto serd uno de los primeros productos tangibles que ha dejado la ejecucion de
este trabajo de investigacion, ya que se ha dejado definido los Temas Estratégicos y una Mapa
Estratégico.

4Una version preliminar de este documento lo tenemos en Anexo.
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D.

a través de la propuesta de construccion del Plan de Desarrollo Local
Concertado al 2022 con la metodologia del Balanced Scorecard; b)
Traducir la estrategia al Plan Operativo; y, ¢) Mejorar los niveles de
eficiencia de los procesos criticos de la entidad.

La alineacién de la estrategia del PDLC permitira a la entidad
asegurar el despliegue de los objetivos estratégicos y su monitoreo

permanente a través del BSC.

Ejecucion de la practica.
Plazos.

El tiempo de implementacion del Planeamiento Estratégico con
Balanced Scorecar es 04 a 05 meses (Julio 2018 a Noviembre 2018).
Esto de acuerdo a un plan interno de trabajo.

El Plan de Trabajo para el desarrollo del Planeamiento
Estratégico con BSC se ha ejecutado en las siguientes etapas:

I. Capacitacion al Equipo Estratégico en BSC.

ii. Talleres y reuniones con los principales actores de la
municipalidad y la comunidad del distrito. Producto de ello
tenemos la matriz estratégica. La tematica de estos talleres y
reuniones es a) introduccién al Plan de Desarrollo Concertado, b)
direccionamiento estratégico, c) objetivos estratégicos, d)
proyectos e iniciativas estratégicas, e) sintesis del PDLC, f)
consolidacién de proyectos, g) presentacion del PDLC.

Estado del experimento.
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El Planeamiento Estratégico controlado por medio del BSC tiene

a la fecha cinco meses de implementado y pudiera estar en pleno

funcionamiento (si las nuevas autoridades lo deciden) a partir de enero

de 2019, luego de las consultas previas y publicacion del PDLC al 2022.

Su horizonte es de cuatro afios. Sin embargo pensamos que la

metodologia deberia continuar en el futuro con mejoras importantes y

sumando a la iniciativa consultoras mas especializadas.

Que se ha conseguido a la fecha.

El antes del proyecto

El después del proyecto

No se tiene un PDLC como
instrumento de gestion.

No hay unavisidn, valores y objetivos
estratégicos.

Se trabaja con un enfoque funcional.
Se tiene altos costos por
operatividad de la entidad.

No existe personal capacitado en
Planeamiento Estratégico con BSC.
No se poseen objetivos e indicadores
estratégicos.

No hay resultados que puedan ser
evaluados o valorados.

Se tiene la propuesta de construccion
el PDLC con metodologia BSC como
instrumento de gestion.

Se tendra una visibn compartida,
valores y objetivos estratégicos.

Se contara con un enfoque orientado a
procesos.

Reduccién de costos por operatividad
en mas del 10%.

Personal capacitado en Planeamiento
Estratégico con BSC.

A la fecha se tiene una propuesta de 16
objetivos y 25 indicadores estratégicos.
Se esperan resultados que puedan ser
evaluados o valorados.

4.2.3. Resultados del Post-test.

Nuestra premisa era que entre O3 y O4 no debe haber diferencias

notables, entre O1 y O2 si, ya que se debe cumplir que O2 > O1 y para

corroborar la hipotesis, se debe cumplir que 02 > OA4.
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Pre-Test
Grupo que | — |
recibe
Balanced Ql X OQ'\
| 1

Scorecard Post-Test

03 04 Grupo que NO recibe
i i Balanced Scorecard
i i

Para esta parte ya no presentaremos los resultados a nivel de tablas de
frecuencia, méas bien lo haremos a nivel de estadistica inferencial, como en el
caso del pre-test comparando medias. Si bien el proceso es similar lo haremos
con un mayor nivel de descripcion y explicacion.

Entonces tenemos:

A. Prueba 1 (entre O3 y 04 no debe haber diferencias notables).
Paso 1.
Hipétesis de trabajo del Investigador.
Hi= Existen diferencias significativas entre la media de calificaciones
obtenidas por el grupo del Area de Presupuesto (APRE) en el pre-test
con las obtenidas por el mismo grupo en el post-test.
Ho= No existen diferencias significativas entre la media de
calificaciones obtenidas por el grupo del Area de Presupuesto (APRE)

en el pre-test con las obtenidas por el mismo grupo en el post-test.

Ya aqui sabemos que el nivel de significancia es de 5% (0.05) y
las pruebas que utilizaremos son la de Chapiro Wilk, de Leveneyla T

de Student.

Resultados de la prueba de normalidad de Chapiro Wilk.
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Cuadro 4.7.

Resumen el procesamiento de los casos

Casos
Vilidos Perdidos Tatal
Pre testy Post-Test M Parcentaje N Porcentaje M Parcentajs
Percepcion sohre elnivel  PRETEST B 100,0% 0 0,0% B 100,0%
de Competitividad de la
Municipalidad POSTEST B 1000% 0 0,0% B 100,0%

De este cuadro se sabe que el 100% de casos son validos, no hay
valores perdidos.

En el siguiente cuadro (4.8.) observamos que el promedio del
Pre-test es 143.50 y del Post-test es de 126.66.

De ese mismo cuadro también sabemos que la varianzay la
desviacidn tipica son:
- 73.900 y 8.59 para el pre-test; y,

- 105.06 y 10.25 para el post-test.

Cuadro 4.8.
Descriptivos
Pra 1est y Fost-Tas1 Estadrstico Error flg.
Meoia 1435000 3.50551
Intarvaks de conflanza para Limibt2 Inferiar 134 47E5
Ia media al =5% Limite supenor 152. 5215
Megia reconada al 5% 143.83839
MMediana 1435000
Warianza TI.900
BRETEET D=EY. Ho. =.58851
KA I 12&.0:0
[l -] 152.0:0
Ramgo Z4.00
Ampiibud Indercuartil 1Z2.0:0
AsImeiria -1.2639 S ]
Percapolon sobre el nivel de —— e pp—
Comp=tityidad oe I3
[T Meoia 125, 8667 4. 135453
Intarvaks de conflanza para Limit2 Inferiar 115, 9057
Ia media al 5% Limite supernor 137.4235
Megia recomada al 5% 125, 1255
Megiana 123, 0000
Warlanza 105,067
BoETEST DRy o 1025020
KNI 118,00
REximo 145,00
Ramgo ZT.00
Ampiitud Iolercuati 16.50
Asimetria 1,424 Bas
Surinsls 1.5E5 1,741
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Entonces, numéricamente

hablando, el promedio de

calificaciones del post-test es ligeramente inferior al del pre-test. Pero,

la pregunta no es esa. La pregunta es si esta diferencia es realmente

significativa o solamente se debe al azar. Para ello veamos la prueba

de normalidad.

Cuadro 4.9.
Pruebas de normalidad
Kolmogorov-Smirmnaov? Shapiro-Wilk
Pre testy PostTest | Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Percepcion sobre el nivel  PRETEST 310 [ 073 854 [ AT0
de Competitividad de 1a
Municipalidad POSTEST 306 & 082 840 ; 131

a. Correccidn de la significacién de Lilliefors

NORMALIDAD CALIFICACION

P-Valor (Pre-test) =.170

> | a=0.05

P-Valor (Post-test) =.131

> | a=0.05

En conclusion, como el P-valor => a (0.05), diremos que la

variable percepcidn/calificacion en ambas pruebas (pre y post-test) se

comporta normalmente. Entonces primer supuesto cumplido.

Prueba de Igualdad de Varianza (Prueba de Levene).

Cuadro 4.10.
Estadisticos de grupo
Desviacion Errartip. de la
Pretesty Post-Test M Media fip. media
Percepcidn sobre el nivel FRETEST [ 1435000 859651 3,50951
de Competitividad de |a
Municipalidad POSTEST 6 | 1266667 10,25020 418463
Cuadro 4.11.

Prueba de muestras independientes
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Frueba de Levene para la
igualdad de varianzas

Sig.

Percepcion sobre el nivel
de Competitividad de la

Municipalidad

Se han asumido
varianzas iguales

Mo se han asumido
varianzas iguales

504

494

NORMALIDAD CALIFICACION

P-Valor = .494

>

| @=0.05

En conclusiéon, como el P-valor => a (0.05), podemos decir que las

varianzas son iguales. Segundo supuesto cumplido.

Prueba t de student (Prueba de significancia).

Cuadro 4.12.
Prueba de muestras independientes

Preeba e Levensa para I3 Igualdad de

varlanzas

Prueba T para la lgualdad de medlas

F

81g.

1 gl Sig. (bliateral)

Ditarencia de
meadlas

Ermar gip. de 13
difzrencla

95% Intenvalo ge confianza para la

diferencia

Inferiar

Supenior

3082 10 o012

3082 8,705 o012

16,53333

16,83333

5,4E14E

346145

466438

461418

25,00227

28,05245

Se habia planteado las siguientes hipotesis estadisticas:

Hi= Existen diferencias significativas entre la media de calificaciones

obtenidas por el grupo del Area de Presupuesto (APRE) en el pre-test

con las obtenidas por el mismo grupo en el post-test.

Ho= No existen diferencias significativas entre

la media de

calificaciones obtenidas por el grupo del Area de Presupuesto (APRE)

en el pre-test con las obtenidas por el mismo grupo en el post-test.

NORMALIDAD CALIFICACION

P-Valor = .494

>

a=0.05
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En conclusion, aceptamos la Hipotesis nula que dice que “Noexisten

diferencias significativas entre la media de calificaciones obtenidas por el

grupo del Area de Presupuesto (APRE) en el pre-test con las obtenidas por el

mismo grupo en el post-tet.

Entonces queda corroborado que entre O3 y O4 no hay diferencias

notables. Es mas los resultados del post-test presentan un leve descenso

en los resultados.

Prueba 2 (entre O1 y O2 debe haber diferencias notables).

Paso 1.

Hipotesis del Investigador.

Hi= Existen diferencias significativas entre la media de calificaciones
obtenidas por el grupo del Area de Proyectos y Abastecimientos (APA)
en el pre-test con las obtenidas por el mismo grupo en el post-test.

Ho= No existen diferencias significativas entre la media de
calificaciones obtenidas por el grupo del Area de Proyectos y
Abastecimientos (APA) en el pre-test con las obtenidas por el mismo

grupo en el post-test.

Ya aqui sabemos que el nivel de significancia es de 5% (0.05) y
las pruebas que utilizaremos son la de Chapiro Wilk, de Leveneyla T

de Student.

Resultados de la prueba de normalidad de Chapiro Wilk.

Cuadro 4.13.
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Resumen del procesamiento de los casos

Casos
Validos Perdidos Total
Pre-testy Post Test M Porcentaje N Porcentaje M Porcentaje
Mivel de Percepcidn PRE-TEST g 100,0% 0 0,0% g 100,0%
sobre el Desempefio de
la Municipalidad POST-TEST g 100,0% 0 0,0% g 100,0%

De este cuadro se sabe que el 100% de casos son validos, no hay
valores perdidos.

En el siguiente cuadro (4.14.) observamos que el promedio del
Pre-test es 141.22 y del Post-test es de 249.11. De ese mismo cuadro
también sabemos que la varianza y la desviacion tipica son: 60.69 y

7.79 para el pre-test y 22.11 y 4.70 para el post-test.

Entonces, numéricamente (ver cuadro 4.14) hablando, el
promedio de calificaciones del post-test es superior al del pre-test. Pero,
la pregunta no es esa. La pregunta es si esta diferencia es realmente
significativa o solamente se debe al azar. Para ello veamos la prueba de
normalidad.

Cuadro 4.14.

Descriptivos
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Pre-tast y Post Tast Estadislico Ermar Elp.
KMegia 1412223 2 59689
Intervale de conflanza para i3 Limite inferkar 1352358
meis al 25% Limite superor 1472107
Media reconada al 5% 141 2465
Kedlana 140.0000
“arlanza B0, 554
PRE-TEST DeEy. o, T, TH0BE
Kinimo 129,00
Maximo 153,00
Ranmgo 24,00
Amplitud |pdencuar 12,50
Asimeiria SES ra
Mivel de Percepchin sobre el _
Desempafio de Ia e i —
[P T—— Kedia 2458, 1111 1.56742
Intervalo de conflanza para i3 Limite inferkar 245,496E
media al 25% Limita superior 252 7256
Kedla recorada al 5% 2458.0675
Kedlana 248,0000
Warlanza 22111
POST-TEST  Desy Ho. 4, 70225
Kinimo 242,00
KMaximo 257,00
Rango 15,00
Amipitud [pdercua i 7.00
ABIMEIria 365 ra
Surosls - 180 1,400
Cuadro 4.15.

Pruebas de normalidad

Kolmogarov-Smirnav? Shapiro-Wilk
Pre-testy Post Test | Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Mivel de PEI'CEF]CiﬁI‘l PRE-TEST 118 g ,EUU. 973 g 917
sobre el Desempefio de R
la Municipalidad POST-TEST 203 9 ,200 964 g B35

* Este es un limite inferior de la significacidn verdadera.
a. Correccidn de la significacidn de Lilliefors

NORMALIDAD CALIFICACION

P-Valor (Pre-test) = .917 > | a=0.05

P-Valor (Post-test) = .835 > | a=0.05

En conclusion, como el P-valor => a (0.05), diremos que la
variable percepcion/calificacion en ambas pruebas (pre y post-test) se

comporta normalmente. Entonces primer supuesto cumplido.

Prueba de Igualdad de Varianza (Prueba de Levene).

Cuadro 4.16.

Estadisticos de grupo

Desviacion | Ermortip. dela
Pre-festyPostTest | N Media tip. media

Nivl de Percepeion ~ PRE-TEST O (141202 | 779066 | 259689
sohre el Desempefio de
la Municipalidad POST-TEST 9 | 2491111 47022 1,56742
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Cuadro 4.17.
Prueba de muestras independientes

varianzas

Frueba de Levene para la igualdad de

Sig.

Se han asumido varianzas
Nivel de Percepcion sobre el iguales
Desempefio de la Municipalidad Mo se han asumido varianzas

iguales

2,080

169

NORMALIDAD CALIFICACION

P-Valor = .169 > o =0.05

En conclusiéon, como el P-valor => a (0.05), podemos decir que las

varianzas son iguales. Segundo supuesto cumplido.

Prueba t de student (Prueba de significancia).

Cuadro 4.18.
Prueba de muestras independientes

Prueba T para la igualdad de medias

i al Sig. (bilateral} Diferencia de Error tip. de la 95% Intervalo de confianza para la
medias diferencia diferencia
Inferior Superior
-35,569 16 ,000 -107,88889 3,03325 -114,31910 -101,45868
-35,569 13,148 ,000 -107,88889 3,03325 -114,43445 -101,34333
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Hi1= Existen diferencias significativas entre la media de calificaciones
obtenidas por el grupo del Area de Proyectos y Abastecimientos (APA)

en el pre-test con las obtenidas por el mismo grupo en el post-tet.

Ho= No existen diferencias significativas entre la media de
calificaciones obtenidas por el grupo del Area de Proyectos y
Abastecimientos (APA) en el pre-test con las obtenidas por el mismo

grupo en el post-tet.

NORMALIDAD CALIFICACION
P-Valor = .000 < a=0.05

En conclusion, rechazamos la Hipotesis nula que dice que “No existen
diferencias significativas entre la media de calificaciones obtenidas por el
grupo del Area de Proyectos y Abastecimientos (APA) en el pre-test con las
obtenidas por el mismo grupo en el post-test”.

Entonces queda corroborado que entre O1 y O2 existen diferencias
significativas que se deben a la aplicacion del experimento; o sea, a BSC

no se deben al azar.

C. Prueba 3 (entre 02 y 04 debe haber diferencias notables).

Paso 1.
Hipotesis del Investigador.
Hi1= Existen diferencias significativas entre la media de calificaciones

obtenidas por el grupo del Area de Proyectos y Abastecimientos (APA)
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en el post-test con las obtenidas por el grupo del Area de Presupuesto

(APR) en el post-test.

Ho= No existen diferencias significativas entre la media de
calificaciones obtenidas por el grupo del Area de Proyectos y
Abastecimientos (APA) en el post-test con las obtenidas por el grupo

del Area de Presupuesto (APR) en el post-test.

Ya aqui sabemos que el nivel de significancia es de 5% (0.05) y
las pruebas que utilizaremos son la de Chapiro Wilk, de Leveney la T

de Student.

Resultados de la prueba de normalidad de Chapiro Wilk.

Cuadro 4.19.
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Tatal
Grupo 1 ¥ Grupo 2 M Porcentaje N Parcentaje M Porcentaje
Resultados del PostTest  PostTestG1 9 100,0% 0 0,0% ] 100,0%
del Grupo 1y Grupo 2 PostTest G2 6| 1000% 0 0,0% 6| 1000%

De este cuadro se sabe que el 100% de casos son validos, no hay
valores perdidos.

En el siguiente cuadro (4.20.) observamos que el promedio del
Post-test del G1 es 249.11 y del Post-test del G2 es de 126.66. Como se
aprecia el G1 tiene una mejor percepcion del desempefio de la
municipalidad que el G2.

Cuadro 4.20.
Descriptivos
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Srupo 1y Grupo 2 Estadistico Errar flp.
Kema 2491111 1.565742
Intervale de conflanza para 3 Limite Inferiar 245,486E
mema al 953 Limite superar 252 7256
Kedia reconada al 5% 249,067
Kemana 240.0000
wraranza 22111
Post-Test 51, DEEN Ho. 4, 70225
Kinimo 242,00
[SER [T 257.00
Rango 15,00
Amiplitud [piencual 7.00
Asimeiria 355 717
Resultados del Past-Test del [e{l]y =1 - 150 1,400
Grups 1y Srupo 2 Kema 126,6667 4, 18463
Intervale de conflanza para i3 Limite inferiar 115.5097
media al 953 Limite superar 1374236
Kedia reconada al 5% 126,1296
Kediana 123,0000
wraranza 105067
Post-Test G2 DeEy. o 10,25020
Kinimo 115,00
KEximo 145,00
Rango ar.on
Amiplitud Ipdencuatl 15,50
Asimeiria 1.424 545
SuroEls, 1,565 1,741

Entonces, numéricamente hablando, el promedio de
calificaciones del post-test del G1 es superior al del post-test del G2.
Pero, la pregunta no es esa. La pregunta es si esta diferencia es
realmente significativa o solamente se debe al azar. Para ello veamos la
prueba de normalidad.

Cuadro 4.21.

Pruehas de normalidad

Kalmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Grupo 1 y Grupo 2 | Estadistico gl Sig. | Estadistico gl Sig.
Resultados del Post-Test  Past-Test 34 203 9| 200 964 9 835
delGrupo 1yGrupo 2 ooy ract 208 6 om a0 B 13

* Este es un limite inferior de 1a significacidn verdadera.
a. Correccidn de 12 significacidn de Lillisfors

NORMALIDAD CALIFICACION

P-Valor (Post-test) = .835 > | a=0.05

P-Valor (Post-test) =.131 > | a=0.05
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En conclusion, como el P-valor => a (0.05), diremos que la

variable percepcién/calificacion en ambos grupos para el post-test se

comporta normalmente. Entonces primer supuesto cumplido.

Prueba de Igualdad de Varianza (Prueba de Levene).

Cuadro 4.22.
Estadisticos de grupo
Desviacian Errartip. de 2
Grupo 1y Grupo 2 M Media tfp media
Resultados del Post-Test  PostTest G1 8 | 2491111 47022 156742
GelGrupo 1yGpo 2 putTect e 6 | 126,6667 10,25020 418463
Cuadro 4.23.

Prueba de muestras independientes

Prueba de Levene para la igualdad de

varianzas

Sig.

Resultados del Post-Test del
Grupo 1y Grupo 2

Se han asumido varianzas

iguales

Mo se han asumido varianzas

iguales

4,155

052

NORMALIDAD CALIFICACION

P-Valor = .62

>

a=0.05

En conclusion, como el P-valor => a (0.05), podemos decir que las

varianzas son iguales. Segundo supuesto cumplido.

Prueba t de student (Prueba de significancia).

Cuadro 4.24.
Prueba de muestras independientes
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Prueba de Levene para la igualdad de Prueba T para la igualdad de medias

varianzas

E

Sig. t ol Sig. (bilateral) Diferencia de Emor {jp. dela 95% Intervalo de confianza para la
medias diferencia diferencia

Inferior Superior

4,155 062 31,610 13 ,000 122, 44444 3,87360 114,07605 130,81224

27,401 6,422 ,000 12244444 4,46855 111,68228 133,20661

Se habia planteado las siguientes hipotesis estadisticas:

Hi= Existen diferencias significativas entre la media de calificaciones
obtenidas por el grupo del Area de Proyectos y Abastecimientos (APA)
en el post-test con las obtenidas por el grupo del Area de Presupuesto

(APR) en el post-test.

Ho= No existen diferencias significativas entre la media de
calificaciones obtenidas por el grupo del Area de Proyectos y
Abastecimientos (APA) en el post-test con las obtenidas por el grupo
del Area de Presupuesto (APR) en el post-test.

NORMALIDAD CALIFICACION
P-Valor = .000 | < |a=005
En conclusion, rechazamos la Hipotesis nula que dice que “No existen

diferencias significativas entre la media de calificaciones obtenidas por el

grupo del Area de Proyectos y Abastecimientos (APA)en el post-test con las

obtenidas por el grupo del Area de Presupuesto (APR) en el post-test.

Entonces queda corroborado que entre O2 y O4 existen diferencias

significativas que se deben a la aplicacion del experimento; o sea, a BSC

y no se deben al azar. Esta tendencia se ha visto en las anteriores pruebas;

por ejemplo entre 01 y 02.
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4.3. Discusion de Resultados.

En estudios similares, por ejemplo Justo Pérez Soncco, en su tesis:
“Balanced scorecard y desarrollo empresarial en las empresas de
telecomunicaciones del Peru, 2006-2007”, ha encontrado que la herramienta
BSC ha maximizado ciertos beneficios para las empresas Claro y Movistar.

El menciona los siguientes:

- Contribuye a maximizar la rentabilidad y a la creacion de valor en el
tiempo.

- Ayuda a alinear los indicadores estratégicos a todos los niveles de la
organizacion.

- La metodologia facilita la comunicacién y entendimiento de los
objetivos de la compafiia en todos los niveles de la organizacion.

- Ayuda a reducir la cantidad de informacién que puede obtener de los
sistemas de informacion, ya que de ellos, el BSC extrae lo esencial.

- El mismo concepto permite ir aprendiendo de la estrategia.

- Mide el grado de contribucidn personal con los resultados de la empresa.

- Logra convertir la estrategia en accion.

- Logra que la estrategia sea el objetivo de todos y de todos los dias.

- Genera indicadores de control efectivo.

- Permite tomar decisiones oportunas.

- Aumenta la satisfaccion de sus clientes.

- Instaura un proceso continuo de generacion y modificacion de
Estrategias.

En definitiva entonces, de acuerdo con la revision de literatura, existe

maés evidencia a favor de la utilizacion del BSC como herramientas de
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direccion estratégica que en sentido contrario, por lo que se concluye que
favorece el desempefio empresarial. EI BSC es el resultado de una propuesta
que a la fecha practicamente se ha convertido en el estandar de la direccion
estratégica, al punto que muchas empresas dedicadas al desarrollo de
soluciones tecnoldgicas recomiendan su utilizacion (como es el caso del
software SAP o la misma Microsoft), lo que ha favorecido su diseminacion
global. Estas herramientas han revolucionado la direccion estratégica y su
campo de accion ha pasado desde un modelo que pretendia al inicio evaluar
el desempefio empresarial, hasta un modelo que pasé por algunas
transformaciones complementando la idea.

Asi se tiene por ejemplo que los enfoques han cambiado a lo largo de
esta Gltima década, desde una vision puramente financiera, pasando por un
enfoque estratégico, informatico, hasta llegar a una perspectiva de
alineamiento de recursos humanos. Para su difusion han contribuido dos
elementos importantes: el uso de las tecnologias y el desarrollo de modelos
de direccion estratégica. Esta evolucion ha sido posible gracias a la filosofia
de trabajo y desarrollo compartido que han propuesto los autores, permitiendo
que las iniciativas por mejorarlo sean aprovechadas y reconocidas por una
comunidad que hoy bordea los 8 millones de referencias libres en la red.

En los préximos diez afios, decia Kaplan en una entrevista hecha por
Wall (2003) se mejoraran las técnicas de medicién de la innovacion,
capacidad de empleados, alineamiento de los sistemas de informacion, clima,

cultura, éxito de clientes, etc. También veia que las TIC’s y la cultura
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organizacional serian temas relevantes para el BSC en el futuro. Las lineas
futuras de investigacion recomendadas por Kaplan giran en torno a los
siguientes topicos: como hacer participe a las personas del proceso del BSC,
las relaciones causa-efecto de los mapas estratégicos, como lograr el
compromiso de la gerencia para que la implementacion del BSC sea exitoso.
Se requiere mas investigacion analitica y empirica en como se deben alinear
los recursos y las personas para la implementacion del BSC mediante la
coordinacion y comunicacion. Finalmente otro campo de investigacion
propuesto por los autores tiene relacion con el sistema de incentivos, que no
solo debe considerar indicadores financieros, sino también otras medidas no
financieras. Una integracion de las estrategia de la empresa, con todas las
perspectivas (o stakeholders) con que se interrelaciona la compafiia, y con
unos indicadores concretos para evaluar los objetivos, conformaran el futuro

de esta herramienta gerencial.
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CONCLUSIONES

En esta investigacion solamente se ha pilotado la aplicacion de Balanced
Score Card a nivel de la dimension: Aprendizaje y Crecimiento, esto por los
alcances del estudio (a nivel piloto) y porque la municipalidad no tenia el
documento de Plan Local de Desarrollo Concertado. Toda vez que teniamos
que aplicar el modelo BSc teniamos que elaborar una Propuesta para el Plan
de Desarrollo Local Concertado con 16 Obijetivos estratégicos definidos los
mismos que luego fueron traducidos en indicadores estratégicos e iniciativas
y proyectos estratégicos, lo llamamos “Disefio de la Marca Tusi”.

Se ha obviado las dimensiones: Procesos Internos, Perspectiva de Usuarios y
Perspectiva Financiera que requerian mayor tiempo de estudio y aplicacion vy,
por mucho, implicaba mayores recursos econdmicos. No obstante de la
aplicacion piloto se puede deducir que Balanced Score Card si es una
herramienta eficaz a la hora de mejorar la gestion pablica en cualquier
entidad.

A través del desarrollo de la investigacion, hemos podido apreciar que el
modelo de gestion presentado, el Balance Scorecard, ofrece una posibilidad
de significativo potencial para la administracion eficiente de una organizacion
publica, como lo indica, ademas, la experiencia de muchas empresas que se
han inclinado por su uso, el cual permite mejorar y potenciar el desempefio
de acuerdo a la agrupacidn de los objetivos segun las 4 perspectivas que deben
ser consideradas al interior de las organizaciones: Financiera, Clientes,

Procesos Internos, y Aprendizaje y Crecimiento. Nosotros hemos pilotado el



trabajo con la Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento, con esto se logra poner
énfasis en los temas fundamentales, a través de los objetivos y la medicion de
estos, utilizando los indicadores estratégicos.

Se rechaza la Hipotesis nula que dice que “No existen diferencias
significativas entre la media de calificaciones obtenidas por el grupo del Area
de Proyectos y Abastecimientos (APA) en el post-test con las obtenidas por
el grupo del Area de Presupuesto (APR) en el post-test”. Entonces queda
corroborado que entre O2 y O4 existen diferencias significativas que se
deben a la aplicacion del experimento; o sea, a BSC y no se deben al azar.
Esta tendencia se ha visto en las anteriores pruebas; por ejemplo entre
01 y 02. Lo indicado cobra especial relevancia dado que, como pudimos
observar, en el campo de la gestion publica, en especial de la gestion en los
gobiernos locales, se prevé un gran dinamismo en los préximos afos, lo que
se traduce una fuente de experimentacién todavia no explorada.

El principal peligro que enfrenta toda implementacion del Balanced
Scorecard es el de resultar inefectiva e incapaz de brindar los beneficios
prometidos. Tal situacion tiene su origen principalmente en la fase del disefio
del sistema y se compone de tres factores de riesgo principales: a) ausencia
de una estrategia claramente definida, b) uso excesivo de medidas de atraso,
de indicadores basados en informacion histérica, y c¢) uso de indicadores
genericos.

El proceso de comunicacion de la estrategia organizacional debe ser

administrado de manera que se asegure la comprensién total de la misma a



través de todo el personal con el fin de maximizar la creacion del valor
agregado. Existen muchas maneras de manejar la comunicacion y para el caso
particular de un municipio como el de Santa Ana de Tusi tenemos: a)
Definicion de una estrategia de comunicacion Unica a nivel de toda la
institucion para ser liderada desde la alta gerencia. b) Proveer de capacitacion
y herramientas necesarias a los lideres comunicadores internos (gerentes de
areas) con fines de establecer un estandar alto y uniforme en los mensajes. c)
Realizacion de auditorias periddicas de procesos de comunicacion con el fin
de asegurar que las practicas empleadas y los contenidos transmitidos estén
alineados al direccionamiento especificado.

Para una operacion efectiva del sistema es necesario crear un clima
organizacional que sustente el cambio estratégico que se busca promover
mediante la aplicacion del Balanced Scorecard. Para ello se deben realizar
tres procesos clave: a) Crear la comprension de la estrategia mediante el
esfuerzo de comunicacion, con el fin de asegurar que todos entiendan
claramente la estrategia que busca seguir la organizacién. b) Alinear los
objetivos personales a la estrategia el mediante desdoblamiento de medidase
indicadores operativos en todos los niveles, con el fin de asegurar que cada
colaborador entienda su contribucion particular al logro de la estrategia. c)
Correlacionar el sistema de incentivos con la estrategia con el fin de generar
motivacion economica dirigida al logro de resultados particulares

especificados en forma de objetivos personales.



RECOMENDACIONES

En esta investigacion solamente se ha pilotado la aplicacion de Balanced
Score Card a nivel de la dimension: Aprendizaje y Crecimiento, es
recomendable para futuros estudios hacer estudios sobre la eficiencia de BSc
a nivel de las dimensiones: Perspectiva de Procesos Internos, Perspectiva de
Usuarios y Perspectiva Financiera.

Para aplicar modelos como el BSc se requiere muchisima formacion (del
personal de la entidad) en la aplicacion de ciertos procesos, procedimientos y
funciones que son esenciales para ayudar a una entidad a competir de manera
eficiente en el ambito de la gestion pablica. Sin este nivel previo de formacién
sera imposible la aplicacion de modelos como BSc por lo que se sugiere que
la Universidad ponga a disposicion de las personas programas de formacion
de alta calidad con académicos capacitados que dicten programas

actualizados y con una base tedrica solida.
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ANEXOS



Indicadores de Resultado.
Balanced Scorecard.

Propuesta para el Plan de Desarrollo Local Concertado (N° de Objetivos estratégicos
definidos, N° de indicadores estratégicos y N° de iniciativas y proyectos estratégicos.
Disefio de la Marca Tusi.

NO

Variables

Indicador

Mejorar la seguridad en la localidad.

Nivel de percepcién de la poblacién respecto
de la seguridad.

Nivel de satisfaccion de la poblacion por la
gestion de la salud.

Nivel de satisfaccion de la poblacion por la
gestion del desarrollo social.

Nivel de satisfaccion de la poblacidn por la
gestion del deporte y la recreacion.

Nivel de satisfaccion de la poblacion por la
gestion de la cultura y el turismo.

Mejorar las condiciones del habitat Urbano y Rural

Nivel de satisfaccion de los ciudadanos por el
habitat en que viven.

Brindar un Ambiente Ecoeficiente, Saludable y
Sostenible.

Nivel de Satisfaccion de la Poblacién por el
estado de conservacion y proteccién de las
aéreas verdes, parques y jardines.

Promover el Desarrollo Econémico, sin alterar el
habitat del Distrito.

Nuevas Licencias de Funcionamiento de
Negocios del Distrito.

Establecimientos de
Estandares de Calidad.

Negocios con

Asegurar la Gobernabilidad Democratica para la
Gestion del Desarrollo Integral del Distrito.

Nivel de Participacion Ciudadana en los
Procesos de Desarrollo del Distrito.

Nivel de Satisfaccion de los Ciudadanos,
respecto de su participacién en las
Decisiones del Gobierno Local del Distrito.

Promover una Gestidn Eficiente, Eficaz y
Transparente en el
Gobierno Local.

Nivel de Reduccidn de Costos en la
Prestacion de los Servicios Municipales.

Nivel de Eficacia en la Ejecucidn de
Proyectos de Inversion Publica.

Percepcién de la poblacion respecto de la
transparencia en la Gestion del Gobierno
Local del Distrito.

Implementar, Mejorar y Mantener la
Infraestructura Publica.

Nivel de Cumplimiento de Metas en la
Implementacién, Mejoramiento y
Mantenimiento de la Infraestructura Publica
del Distrito.

Promover el Desarrollo Tecnoldgico del Distrito.

Nivel de Cumplimiento del Plan de Desarrollo
Tecnoldgico del Distrito.

Fomentar la Solucién de los problemas vecinales
con la participacién de los ciudadanos.

Nivel de colaboracién de los ciudadanos en
la solucién de los problemas vecinales del
Distrito.

10

Desarrollar una adecuada Gestion de Riesgos de
Desastres.

Nivel de Cumplimiento en la Implementacién
del Sistema Distrital de Gestion de Riesgos de
Desastres.

Nivel de Participacién de las Organizaciones
Sociales en el Sistema Distrital de Gestidn de
Riesgos de Desastres.

11

Promover la Integraciéon de
la Poblacién de Santa Ana de Tusi a la Sociedad de
la Informacién.

Atencidn a los ciudadanos, realizadas a
través de los medios de Gobierno Electrénico
Local.




12

Fortalecer el Nucleo Familiar y Social en el Distrito.

Reduccidn de la cantidad de Victimas de la
Violencia Familiar y Social en el Distrito.

13

Desarrollar las Competencias y Talentos de los
Ciudadanos.

Cobertura de Atencién a la Poblacidn
mediante los Programas de Aprendizaje y
Desarrollo de las Competencias y Talentos.

14

Asegurar la provisién de recursos econémico-
financieros para la ejecucién sostenible de los
proyectos e iniciativas del desarrollo integral del

Distrito.

Disponibilidad de Recursos Financieros para
las Iniciativas y Proyectos Estratégicos.

15

Promover la Inversién Publica y Privada en Areas
Estratégicas

Inversion Publica y Privada aplicada en
Proyectos de Desarrollo Local.

16

Gestionar una Eficiente Recaudacion Tributaria.

Nivel de Eficiencia en la Recaudacion de
Recursos.




Encuesta dirigida a altos directivos de la Municipalidad Distrital de Santa Ana de
Tusi para determinar el nivel de competitividad a nivel de la Regiéon Pasco.

Sefior(a): , la presente encuesta tiene fines
académicos y como tal la confidencialidad de la informacién esta garantizada, le
agradeceremos responder puntualmente a las siguientes preguntas:

1. éLos resultados después de tomar decisiones en su municipalidad frecuentemente son?
1()Pésimo

2 () Malo

3 () Regular

4 () Bueno

5 () Excelente

2. éSus decisiones para cumplir los objetivos estratégicos de la municipalidad han sido siempre
oportunas?

1 () Pésimo

2 () Malo

3 () Regular

4 () Bueno

5 () Excelente

3. éCuenta Usted con herramientas o modelos que le permiten dar soporte al disefio organizacional
de la municipalidad?

1()Nunca

2 () Casi Nunca

3()Aveces

4 () Casi siempre

5 () Siempre

4. iCuenta Usted con el soporte para recomendar acciones o cursos especificos de accién en la
toma de decisiones dentro de la municipalidad?

1()Nunca

2 () Casi Nunca

3()Aveces

4 () Casi siempre

5 () Siempre

5. éLos mecanismos de soporte a la viabilidad y la factibilidad de proyectos estratégicos de la
municipalidad en su realizacion son de su satisfaccion?

1()Pésimo

2 () Malo

3 () Regular

4 () Bueno

5 () Excelente

6. éCuenta Usted con soporte a la asignacion de recursos humanos para el presupuesto por cada
curso de accién de acuerdo al Plan del proyecto, programas o sub proyectos que estan alineados a
los objetivos estratégicos de la municipalidad?

1()Nunca

2 () Casi nunca



3 () A Veces
4 () Casi siempre
5 () Siempre.

7. éCuenta Usted con el soporte para implementar sus decisiones en la municipalidad?
1()Nunca

2 () Casi nunca

3 () A Veces

4 (') Casi siempre

5 () Siempre.

8. ¢Cuenta Usted con el soporte para monitorear sus objetivos estratégicos y aplicar
retroalimentacién?

1 () Nunca

2 () Casi nunca

3 ()AVeces

4 () Casi siempre

5 () Siempre.

9. ¢Cuenta Usted con soporte que le permita evaluar el impacto de sus decisiones con fin el de
cumplir sus objetivos?

1 () Nunca

2 () Casi nunca

3()AVeces

4 () Casi siempre

5 () Siempre.

10. ¢Requiere Usted contar con informacién ordenada y disponible para la toma de decisiones?
1() Nunca

2 () Casi nunca

3 () A Veces

4 () Casi siempre

5 () Siempre.

11. ¢Desea Usted contar con un sistema de informacion que este alineado a los objetivos de la
municipalidad y de forma estructurada?

1 () Nunca

2 () Casi nunca

3()AVeces

4 () Casi siempre

5 () Siempre.

12. ¢La informacién que actualmente le es proporcionada por la municipalidad es clara, confiable
y de facilidad de detalle?

1 () Nunca

2 () Casi nunca

3()AVeces

4 () Casi siempre

5 () Siempre.

13. ¢A usted los resultados proporcionados para la evaluacion de la operatividad de los procesos
criticos de la municipalidad le son satisfactorios?



1()Pésimo

2 () Malo

3 () Regular
4 () Bueno

5 () Excelente

14. ¢ Cuenta Usted con una herramienta de soporte del negocio (gobierno local-gestién municipal)
que sea flexible y que tenga capacidad para incorporar recomendaciones y registrar lecciones
aprendidas?

1 () Nunca

2 () Casi nunca

3()AVeces

4 () Casi siempre

5 () Siempre.

15. ¢La estrategia aplicada para la competencia (otros municipios de su ambito) solo es especifico
al ambito de la gestidon municipal o sector gubernamental?

1 () Nunca

2 () Casi nunca

3()AVeces

4 () Casi siempre

5 () Siempre.

16. ¢La estrategia aplicada en su municipalidad es solamente especifico para ésta?
1 () Nunca

2 () Casi nunca

3 () A Veces

4 () Casi siempre

5 () Siempre.

17. éLa informacidn que requiere Usted para la toma de decisiones siempre es proporcionado en
linea?

1 () Nunca

2 () Casi nunca

3()AVeces

4 () Casi siempre

5 () Siempre.

18. ¢La herramienta que utiliza Usted para la gestion de los proyectos estratégicos es de facil uso
y soporta estilos personalizados?

1()Nunca

2 () Casi nunca

3()AVeces

4 () Casi siempre

5 () Siempre.

19. ¢Estd Usted satisfecho con los resultados puntuales y precisos por areas criticas en el
municipio?

1()Nunca
2 () Casi nunca
3()AVeces



4 () Casi siempre
5 () Siempre.

20. éConsidera Usted que la capacitacidn de una nueva herramienta debe ser frecuentemente
facil?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()AVeces

4 () Casi siempre
5 () Siempre.

21. {Esta Usted satisfecho con el material que se le proporciona cuando recibe una capacitacion y
entrenamiento relacionado a tipos de estrategia?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()AVeces

4 (') Casi siempre
5 () Siempre.

22. ¢En las capacitaciones y entrenamientos de cursos relacionados a las estrategias se sintié muy
comodo con la tutoria y la asistencia técnica y conocimientos fue de su agrado?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()AVeces

4 () Casi siempre
5 () Siempre.

23. éLa calificacion del medio de capacitacidn para la herramienta de gestion fue de su satisfacciéon?

1 () Pésimo

2 () Malo

3 () Regular
4 () Bueno

5 () Excelente

24. iEl equipo didactico de multimedia proporcionado para la capacitacidon y entrenamiento fueron
de su agrado?

1()Pésimo

2 () Malo

3 () Regular
4 () Bueno

5 () Excelente

25. ¢El equipo y apoyo mobiliario fue de su satisfaccion?
1()Pésimo

2 () Malo
3 () Regular



4 () Bueno
5 () Excelente

26. ¢El equipo de entrenadores cubrieron sus expectativas?

1 () Pésimo

2 () Malo

3 () Regular
4 () Bueno

5 () Excelente

27. éUsted esta conforme con la infraestructura que proporciona el Balanced Scorecard?

1 () Pésimo

2 () Malo

3 () Regular
4 () Bueno

5 () Excelente

28. ¢iConsidera Usted que el Balanced Scorecard satisface la rigurosidad de simulacién y de
pruebas?

1()Nunca

2 () Casi nunca

3 ()Aveces

4 () Casi siempre
5 () Siempre

29. ¢Cémo considera usted que la medicion del aprendizaje del Balanced Scorecard?

1 () Pésimo

2 () Malo

3 () Regular
4 () Bueno

5 () Excelente

30. ¢Cémo considera Usted la medicidn de destrezas en aplicacidn del Balanced Scorecard en sus
resultados?

1()Pésimo

2 () Malo

3 () Regular
4 () Bueno

5 () Excelente

31. ¢Los indicadores reflejan con mucha claridad los resultados u objetivos estratégicos de su
organizacion?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 () Casi siempre



5 () Siempre
32. ¢Los indicadores que necesita su organizacion son de alta precision?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 () Casi siempre
5 () Siempre

33. ¢Los indicadores reflejan la realidad de la municipalidad y cumple con el modelo?

1 () Nunca

2 () Casi nunca

3 ()Aveces

4 () Casi siempre
5() Siempre

34. ¢Los indicadores estratégicos para Usted son faciles de interpretar?

1 () Nunca

2 () Casi nunca

3 ()Aveces

4 () Casi siempre
5 () Siempre

35. éHace Usted una diferenciacion de la relevancia de los indicadores estratégicos en un plan
estratégico?

1 () Nunca

2 () Casi nunca

3 ()Aveces

4 () Casi siempre
5 () Siempre

36. ¢Cuenta Usted con la informacidn necesaria y oportuna para tomar decisiones estratégicas a
futuro?

1()Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 () Casi siempre
5 () Siempre

37. ¢Puede Usted con herramientas de Gestidn recrear escenarios de simulacion?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 () Casi siempre
5 () Siempre



38. ¢Reproduce acciones estratégicas ante variantes introductivas en el plan estratégico?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 (') Casi siempre
5 () Siempre

39. ¢Evalua Usted el uso de las medidas correctivas ejecutadas e implementadas?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 () Casi siempre
5() Siempre

40. ¢Tiene como medir el costo de cada decisién y su impacto en la municipalidad?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 () Casi siempre
5 () Siempre

41. (El plan estratégico de su municipalidad le facilita a Usted identificar oportunidades actualesy
futuras?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 () Casi siempre
5 () Siempre

42. iCuenta frecuentemente con una plataforma de software amigable que facilita reportes de
rendimiento?

1 () Nunca

2 () Casi nunca

3 () Aveces

4 () Casi siempre
5 () Siempre

43. ¢la tecnologia tiene la versatilidad para adaptarse al estilo de uso de cada ejecutivo de la
organizacion?

1()Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 () Casi siempre
5 () Siempre



44, i Tiene Usted siempre disponible el Hardware para la toma de decisiones?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 (') Casi siempre
5 () Siempre

45, (El Software para las tomas de decisiones es amigable y de facil entendimiento?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 () Casi siempre
5() Siempre

46. ¢ Cuenta Usted con la seguridad de la informacion ante virus y spywares?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 () Casi siempre
5 () Siempre

47. iCuenta Usted con el soporte para la capacidad del mantenimiento de las base de datos?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 () Casi siempre
5 () Siempre

48. ¢ Identifica frecuentemente los factores criticos de éxito en su municipalidad?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 () Casi siempre
5 () Siempre

49. ¢Frecuentemente cuenta Usted con mecanismos para identificar procesos claves?

1 () Nunca

2 () Casi nunca

3 () Aveces

4 () Casi siempre
5 () Siempre

50. ¢La herramienta de gestidn le Facilita la accion conjunta entre areas claves?

1 () Nunca
2 () Casi nunca



3 ()Aveces
4 () Casi siempre
5 () Siempre

51. ¢Actua Usted como facilitador para el apoyo al disefio de las estrategias dentro de la
organizacion?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 () Casi siempre
5 () Siempre

52. ¢Cuenta Usted con mecanismos que le permite la implementacién y accién
institucional/organizacional?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 () Casi siempre
5 () Siempre

53. éEsta Usted alineado a los objetivos organizacionales?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 () Casi siempre
5 () Siempre

54, {Tiene usted en claro cuéles son sus objetivos y metas?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 () Casi siempre
5 () Siempre

55. éCuenta con los mecanismos que le permiten priorizar las estrategias en la municipalidad?

1()Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 () Casi siempre
5 () Siempre

56. ¢Contribuye a establecer estandares de rendimiento?
1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces



4 () Casi siempre
5 () Siempre

57. éAlinea los procesos claves de la organizacidn hacia los propdsitos especificos?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 (') Casi siempre
5 () Siempre

58. éSus decisiones contribuyen al Holismo sinérgico en la municipalidad?

1 () Nunca

2 () Casi nunca
3()Aveces

4 () Casi siempre
5() Siempre



