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SINOPSIS

La importancia del éxito en la gestion municipal radica en el impacto directo que
tiene en la calidad de vida de los ciudadanos al asegurar no solo la prestacion
adecuada de servicios esenciales, sino que también contribuir al desarrollo
integral y sostenible de la regién, generando un ambiente propicio para la
inversion, la participaciéon ciudadana activa y el bienestar general. La presente
investigaciéon tuvo como objetivo identificar el rendimiento de la gestién ptblica
de la Municipalidad Provincial de Tayacaja en Huancavelica (Pert), mediante la
aplicacion del sistema de Direcciéon por Objetivos, fundamentado en el Balanced
Scorecard (BSC). El proceso incluy6 la recolecciéon de informacion mediante
encuestas. La aplicacion del modelo ha demostrado ser consistente para asegurar
el cumplimiento de objetivos estratégicos, generando aprobacién ciudadana
hacia la gestion municipal. La asignacién de roles y responsabilidades a cada
trabajador, independientemente de su cargo, impulsa la efectividad
organizacional. Se concluye que la implementacién del sistema de gestiéon por
objetivos basado en el BSC tiene un impacto favorable en el rendimiento de la
gestion publica de la Municipalidad Provincial de Tayacaja, lo anterior subraya
la importancia significativa de la investigacion realizada, que no solo respalda la
eficacia del enfoque estratégico adoptado, sino que también proporciona valiosas
perspectivas para orientar futuras estrategias de gestion y politicas ptblicas.

Palabras clave: Balanced Scorecard, eficiencia administrativa, gestiéon
publica municipal, indicadores de desempefo, participaciéon ciudadana
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ABSTRACT

The importance of success in municipal management lies in its direct impact on
citizens' quality of life by ensuring not only the adequate provision of essential
services but also contributing to the comprehensive and sustainable
development of the region, creating a conducive environment for investment,
active citizen participation, and general well-being. This research aimed to
identify the performance of public management in the Provincial Municipality of
Tayacaja in Huancavelica (Peru) by applying the management by objectives
system based on the Balanced Scorecard (BSC). The process involved collecting
information through surveys. The application of the model has proven consistent
in ensuring the achievement of strategic objectives and generating citizen
approval towards municipal management. Regardless of their position,
allocating roles and responsibilities to each worker drives organizational
effectiveness. It is concluded that the implementation of the management by
objectives system based on the BSC has a favorable impact on the performance
of public management in the Provincial Municipality of Tayacaja, emphasizing
the significant importance of the research conducted, which not only supports
the effectiveness of the adopted strategic approach but also provides valuable
insights to guide future management strategies and public policies..

Keywords: municipal public management, Balanced Scorecard, administrative
efficiency, performance indicators, citizen participation.
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PROLOGO

La gestion publica es un campo de interés y desafio constante en nuestras
sociedades. Las municipalidades, como eslabones fundamentales en Ila
administracién municipal, enfrentan una gran responsabilidad en la satisfaccion
de las necesidades de sus ciudadanos. En un mundo en constante evolucién, la

adaptacion y mejora de los procesos de gestion se torna esencial.

El libro representa un paso audaz y significativo hacia un enfoque maés eficiente,
transparente y orientado a resultados en el &mbito municipal. Esta investigacion
nos adentra en un profundo analisis que va mas alla de la teoria, abordando la
esencia misma de la gestiéon publica municipal y su transformaciéon hacia un

servicio més efectivo y sensible a las necesidades de la comunidad.

Los autores de este libro hemos invertido tiempo, esfuerzo y pasiéon en la
realizaciéon de una investigacion que no solo identifica desafios, sino que también
propone soluciones tangibles. A través de un enfoque fundamentado en la
metodologia del Balanced Scorecard, hemos demostrado cémo la medicion, el
establecimiento de objetivos claros y la investigacion-accion pueden generar

cambios significativos en la gestion municipal.

Este libro no solo testimonia nuestro compromiso con la mejora de la gestion
publica, sino que también se erige como una fuente valiosa para aquellos
interesados en transformar las municipalidades. Los resultados y conclusiones
presentados aqui nos instan a reflexionar sobre cémo podemos forjar un futuro
en el que los servicios ptblicos sean mas efectivos, transparentes y satisfactorios
para todos los ciudadanos. Nos llena de entusiasmo compartir este viaje contigo
y confiamos en que este libro te inspire a sumarte al cambio que nuestra
poblaciéon merece. Aqui, encontrards tanto la inspiracién como las herramientas
necesarias para construir un futuro mas brillante y eficiente en la gestién ptblica

de las municipalidades.
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INTRODUCCION

La gestion municipal puablica desempefia un rol vital en la vida de los
ciudadanos, al ser la encargada de brindar una amplia gama de servicios
esenciales, desde educacion y salud hasta infraestructura y servicios
comunitarios (Boyne, 2002; Sdnchez Albavera, 2003) A medida que las demandas
de la sociedad evolucionan y la necesidad de una gestién orientada a resultados
y maés eficiente se hace mds apremiante, surgen nuevos enfoques innovadores
para abordar estos desafios. En este contexto, el Balanced Scorecard (BSC), una
estrategia metodologica ampliamente reconocida en el ambito empresarial
convirtiéndose en un enfoque prometedor para efectivizar la gestiéon publica a

nivel municipal (Kaplan & Norton, 1996).

La creciente demanda de una gestion publica mas efectiva y de mayor calidad ha
llevado a la exploracién de enfoques innovadores que permitan alcanzar estos
objetivos, una de ellas es el Balanced Scorecard. Su cualidad esencial es la
codificar de objetivos medibles y acciones concretas, esto es una caracteristica que
lo convierte en una herramienta gran valor para el abordaje de los desafios

especificos de la administracion local (Niven, 2006).

La metodologia de la Direcciéon por Objetivos, respaldada por el Balanced
Scorecard, establece la premisa de que todos los empleados municipales, sin
importar su posicion jerdrquica, deben estar familiarizados con los objetivos
institucionales y desempefiar un papel fundamental en la consecucién de metas
(Kaplan & Norton, 2000). Este enfoque no solo promueve una mayor
participacion y compromiso por parte de todos los miembros del personal, sino
que también habilita la gestién y evaluacion efectiva del rendimiento en el &mbito
de la gestion publica municipal. Proporciona un flujo constante de informacién
que detalla la situacién y la progresion en el logro de los objetivos en cada nivel
de la organizacion. Este enfoque inclusivo y centrado en objetivos no solo

fortalece la coherencia organizativa, sino que también permite una supervision
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mas precisa y una toma de decisiones informada para mejorar continuamente los

resultados a lo largo de toda la estructura municipal.

Este libro se adentra en el mundo del Balanced Scorecard aplicado a la gestion
publica de municipalidades. A lo largo de sus péaginas, exploraremos cémo esta
metodologia puede ser utilizada para disefiar objetivos claros y medibles que

impulsardn el desempefio y la eficacia de las administraciones municipales.

Con el proposito de elevar el rendimiento de la gestion publica municipal, se
propone la implementacién del sistema de Direccién por Objetivos respaldado
por el Balanced Scorecard. Segun este enfoque, se establece que todos los
empleados municipales, independientemente de su posicién jerarquica, deben
familiarizarse con los objetivos institucionales y desempeniar un papel activo en

la consecucion de las metas establecidas (Kaplan & Norton, 1996).

En este contexto, se considera que la adopcioén de la Direcciéon por Objetivos
basada en el Balanced Scorecard facilita la evaluaciéon y gestion de la
administraciéon publica municipal en cuanto a su desempefio, proporcionando
una visién constante del diagndstico y la evolucion en el logro de objetivos en
cada nivel de la estructura municipal. Esta estrategia no solo promueve la
participacién activa de todos los miembros del personal, sino que también brinda
una herramienta efectiva para monitorear y mejorar continuamente el
cumplimiento de metas en diversos niveles de la municipalidad, adentrandose
en un profundo anélisis que va mas alla de la teoria y aborda la esencia misma
de la gestiéon publica municipal y su transformaciéon hacia un servicio mas

efectivo y sensible a las necesidades de la comunidad.

El primer capitulo se centra en la teoria sobre la metodologia de la Direccion por
Objetivos, mientras que el segundo explora la teorizacion del Balanced Scorecard
aplicado al sector publico. En el tercer capitulo, se desarrolla la investigacion,
abordando los objetivos, métodos, resultados y la discusién. Finalmente, el
cuarto capitulo expone las conclusiones derivadas de la investigacion, junto con

recomendaciones para futuros trabajos y reflexiones adicionales.
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Balanced Scorecard como herramienta de éxito en una municipalidad provincial peruana

CAPITULO1

DIRECCION POR OBJETIVOS
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La Direccién por Objetivos (DPO) es una metodologia de gestion ampliamente
reconocida que se centra en el establecimiento y la consecucion de objetivos
especificos para mejorar el rendimiento y la eficacia organizacional. La DPO ha
sido descrita como un proceso a través del cual se colabora para establecer metas
claras y medibles (Drucker, 1954). A medida que las organizaciones buscan
estrategias para mejorar su desempeiio y lograr resultados efectivos, la DPO
emerge como una herramienta fundamental que impulsa la alineacién de

objetivos individuales y organizacionales.

La teoria de la DPO se basa en el principio de que el establecimiento de objetivos
claros y mensurables motiva a los empleados y equipos a esforzarse y mejorar su
rendimiento. Los objetivos en la DPO se disefian para estar alineados con la
estrategia organizacional, lo que asegura que las actividades cotidianas

contribuyan al logro de metas mas amplias.

La efectividad de la DPO se ha demostrado en numerosos estudios y su
aplicaciéon se ha extendido a una variedad de sectores y organizaciones. A
medida que avanzamos, exploraremos los principios fundamentales de la DPO,
su importancia en la mejora del desempefio organizacional y las estrategias para

su implementacion efectiva dentro del sector ptublico municipal.

1.1 Direccion por Objetivos

La Direccién por Objetivos es un enfoque de gestion ampliamente utilizado en
organizaciones para mejorar la eficiencia y efectividad en la consecucién de
metas. Implica establecer objetivos claros y medibles, comunicarlos a todos los
niveles, monitorear el progreso y recompensar segun la contribucién (Drucker,
1954). Este método se basa en la premisa de que fijar metas especificas y
desafiantes motiva a los empleados a trabajar de manera mas efectiva (Locke,

1968).

La Direccién por Objetivos también se relaciona con la idea de la medicion del
desempefio y la retroalimentacién constante. Al establecer objetivos medibles, se

facilita la evaluacion del progreso y se pueden tomar medidas correctivas cuando
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sea necesario (Locke & Latham, 2013). La retroalimentacion regular permite a los
empleados conocer su rendimiento en relacién con los objetivos establecidos y

ajustar su enfoque en consecuencia.

La practica de la Direccién por Objetivos ha trascendido el &mbito empresarial
para ser implementada también en el sector ptblico y en organizaciones sin fines
de lucro. En el contexto de la gestion publica, este enfoque puede ser una
herramienta valiosa para aumentar la eficiencia y la rendicién de cuentas en la
entrega de servicios gubernamentales. En resumen, la Direccién por Objetivos se
centra en establecer metas claras y cuantificables, comunicarlas eficazmente,
monitorear el progreso y premiar el desempefio. Su aplicacién ha demostrado ser
efectiva para motivar a los empleados y mejorar el rendimiento en diversos

entornos organizativos.

1.2 Caracteristicas de la Direccion por Objetivos

La DPO es un enfoque de gestion que tiene varias caracteristicas distintivas que
la hacen efectiva en la mejora del desempefio organizacional (Kaplan & Norton,
1996; Kaplan & Norton, 2006; Robbins & Coulter, 2021). Estas caracteristicas son

fundamentales para su implementacioén exitosa.

1. Especificidad y medibilidad: Una de las caracteristicas mas destacadas de
la DPO es la especificidad de los objetivos establecidos. Los objetivos
deben ser claros, detallados y definidos de manera precisa, de modo que
no haya ambigiiedad en cuanto a lo que se espera. Ademads, estos objetivos
deben ser medibles, es decir, se deben poder cuantificar y evaluar de
manera objetiva.

2. Alcanzabilidad: Los objetivos establecidos en la DPO deben ser
alcanzables y realistas. Esto implica que deben representar un desafio,
pero al mismo tiempo, deben ser objetivos que los empleados tengan la
capacidad y los recursos para lograr; los objetivos deben ser alcanzables
dentro del marco de tiempo y los recursos disponibles.

3. Relevancia y alineacién con la estrategia: Es fundamental que los

objetivos establecidos dentro del marco de la Direccién por Objetivos
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(DPO) sean pertinentes y estén en sintonia con la estrategia global de la
organizacion. Esta alineacién asegura que los esfuerzos se concentren en
metas que impulsen el logro de los objetivos mas amplios de la
organizacion. Es esencial que los objetivos estén en armonia con la
estrategia general de la organizacién y que contribuyan a su misiéon y
vision.

4. Comunicacién y comprensiéon: La comunicacion efectiva de los objetivos
a todos los niveles de la organizacién es una caracteristica clave de la DPO.
Es fundamental que todos los empleados comprendan los objetivos y su
importancia para promover la claridad y el compromiso.

5. Retroalimentacién y seguimiento: Una caracteristica fundamental de la
DPO es la retroalimentacion constante y el seguimiento del progreso hacia
los objetivos. Los sistemas de medicion del desempefio permiten evaluar

el avance y proporcionar informacién valiosa para la mejora continua

Estas caracteristicas son esenciales en la Direccion por Objetivos, ya que
proporcionan un marco sélido para establecer, comunicar, medir y evaluar los
objetivos, lo que a su vez contribuye a la mejora del desempefio organizacional y

la alineacién con la estrategia.

1.3 Beneficios y propésitos de la Direccion por Objetivos

La DPO mejora el desempefio organizacional mediante objetivos claros y
medibles, motivando a los empleados con metas desafiantes. Facilita la medicién
y evaluacién del rendimiento, identificando 4reas de mejora, y garantiza la
claridad en los objetivos organizacionales mediante una comunicacién efectiva.

Impulsa el rendimiento, la motivacién y la alineacién en la empresa.

1. Mejora del desempeiio organizacional: Uno de los principales propédsitos
de la DPO es mejorar el desempefio organizacional mediante el
establecimiento de objetivos claros y medibles. Segiin Locke y Latham
(2013), los objetivos especificos y cuantificables suelen conducir a un mejor

rendimiento que los objetivos vagos o abstractos.
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2. Motivaciény compromiso de los empleados: La DPO también tiene como
proposito motivar y comprometer a los empleados. La fijacién de objetivos
desafiantes y alcanzables puede impulsar la motivacién intrinseca de los
individuos. Deci y Ryan (2000) destacan que los objetivos bien
estructurados pueden satisfacer las necesidades psicoldgicas
fundamentales de autonomia, competencia y relacion. Cuando los
empleados se sienten motivados y comprometidos, tienden a dedicar mas
esfuerzo para alcanzar dichos objetivos.

3. Medicién y evaluacién del rendimiento: La DPO tiene el propésito de
medir y evaluar el rendimiento de manera efectiva. Los sistemas de
medicién del desempefio permiten rastrear el progreso hacia los objetivos
y proporcionar una evaluacion objetiva. Esta medicién es esencial para
determinar si los objetivos se han alcanzado y para identificar 4reas de
mejora.

4. Claridad en los objetivos organizacionales: Otro propdsito importante
de la DPO es proporcionar claridad en los objetivos organizacionales. La
comunicaciéon efectiva de los objetivos a todos los niveles de la
organizacion garantiza que todos los miembros del equipo comprendan
los objetivos y su importancia. Esta claridad contribuye a la alineacién de

esfuerzos en la organizacion (Robbins & Coulter, 2021).

1.4 Condiciones para dirigir por objetivos

Para alcanzar una implementacién exitosa de la Direcciéon por Objetivos, un
enfoque efectivo para la gestion en diversas organizaciones es esencial establecer
ciertas condiciones (Deci & Ryan, 2000; Locke & Latham, 2013; Robbins &

Coulter, 2021), las cuales se detallan seguidamente:

1. Claridad y especificidad en los objetivos: Es esencial que los objetivos
sean claros, especificos y cuantificables para que los empleados tengan
una comprension completa de lo que se espera de ellos. De esta manera,
se facilita la evaluacién del progreso y se proporciona una guia clara para

alcanzar los resultados deseados.
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2. Compromiso de la alta direccion: La alta direccion debe respaldar y
comprometerse con la Direccién por Objetivos para que sea efectiva.

3. Comunicacién abierta: Es esencial que haya una comunicacién abierta y
efectiva para garantizar que todos los empleados comprendan los
objetivos y las expectativas.

4. Participacion de los empleados: La participacion de los empleados en el
proceso de establecimiento de objetivos puede generar un mayor
compromiso y motivacién por parte de estos.

5. Medicién y retroalimentacién constante: Se deben establecer sistemas de
medicién para rastrear el progreso hacia los objetivos y proporcionar
retroalimentacion regular a los empleados.

6. Recompensas y reconocimiento apropiados: Las recompensas y el
reconocimiento deben estar alineados con el logro de los objetivos para
motivar a los empleados.

7. Flexibilidad y ajuste: Debe haber flexibilidad para ajustar los objetivos
cuando sea necesario debido a cambios en el entorno o circunstancias
imprevistas.

8. Evaluacion justa y equitativa: La evaluaciéon del desempefio debe ser
justa y equitativa, y se debe evitar el favoritismo.

9. Capacitacion y desarrollo: Proporcionar a los empleados la capacitacion
y el desarrollo necesarios para lograr los objetivos es esencial.

10. Cultura de apoyo: Una cultura organizacional que respalda la Direccion

por Objetivos es fundamental para su éxito

Estas condiciones son cruciales para garantizar que la Direccién por Objetivos

sea efectiva y logre los resultados deseados en una organizacion.

1.5 Proceso de Direccion por Objetivos

1. Establecimiento de objetivos: el primer paso en el proceso por objetivos
implica la definicién de objetivos claros y medibles. Estos objetivos deben
ser especificos, alcanzables, relevantes y alineados con la estrategia

organizacional. Es fundamental que los objetivos estén en linea con la
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misién y vision de la organizaciéon y que reflejen las metas a largo plazo
(Locke & Latham, 2013).

2. Comunicacién de objetivos: una vez que los objetivos se han establecido,
es esencial comunicarlos de manera efectiva a todos los niveles de la
organizacion. La comunicacién garantiza que todos los miembros del
equipo estén al tanto de los objetivos y comprendan su importancia. La
transparencia en la comunicacion promueve la alineacion y el
compromiso (Robbins & Coulter, 2021).

3. Seguimiento y retroalimentacion: el proceso por objetivos implica un
seguimiento constante del progreso hacia el logro de los objetivos. Se
utilizan sistemas de medicion del desempefio para evaluar el avance y se
proporciona retroalimentacion regular a los empleados. Esta
retroalimentaciéon es fundamental para la mejora continua y permite
realizar ajustes cuando sea necesario.

4. Evaluacion del desempeiio: al final del periodo de evaluacidn, se lleva a
cabo una evaluacion del desempefio en funcion de los objetivos
establecidos. Esta evaluacion determina si los objetivos se han cumplido y
proporciona informacién valiosa sobre el rendimiento individual y
organizacional. Las recompensas y el reconocimiento suelen estar

vinculados a los resultados de la evaluacién (Locke & Latham, 2013).

La DPO sigue un ciclo repetitivo para asegurar que los objetivos permanezcan
pertinentes y en linea con la estrategia, adaptdndose a un entorno empresarial en
constante evolucién. Este método de gestion ofrece una base sélida para mejorar

el rendimiento y alinear la organizacion con eficacia.

1.6 Participacion de los empleados en la Direccion por Objetivos

Considerar la participaciéon de los empleados en la Direccién por Objetivos es un
aspecto esencial de este enfoque de gestion. Esto implica involucrar a los
empleados en la definicion de objetivos y otorgarles un rol activo en el proceso

de establecimiento y logro de metas.
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Tabla1

Participacion de los empleados en la Direccion por Objetivos

Aspecto Descripcién

Involucrar a los empleados en el proceso de establecimiento de metas,
Participacién en la
permitiéndoles contribuir con sus propias ideas y metas. Esto aumenta
fijacion de objetivos
el realismo y la relevancia de los objetivos.

Otorgar a los empleados responsabilidad y autoridad para tomar
Responsabilidad y
decisiones y acciones relacionadas con el logro de los objetivos. Esto
autoridad
aumenta su sentido de propiedad y compromiso.

Proporcionar retroalimentacién regular a los empleados sobre su
Retroalimentacién y

desempefio en relacién con los objetivos establecidos, lo que les
aprendizaje continuo

permite mejorar su rendimiento y mantener la motivacion.

1.7 Medicion y retroalimentacion en la Direccion por Objetivos

La medicién y retroalimentacién son componentes esenciales de la Direccion por
Objetivos y desempefian un papel crucial en la mejora del rendimiento y el logro

de objetivos organizacionales.

1. Medicion del desempefio: La mediciéon del desempefio desempena un
papel fundamental en la Direccién por Objetivos (DPO), ya que implica la
evaluaciéon cuantitativa del progreso hacia el logro de los objetivos
establecidos. Este proceso se fundamenta en el uso de indicadores de
rendimiento especificos y datos cuantitativos, lo que permite una
evaluacion objetiva del cumplimiento de los objetivos. Kaplan y Norton
(1996) subrayan la importancia de esta medicién dentro de la DPO al
afirmar que lo que no se mide, no se puede gestionar.

2. Retroalimentacién constante: La retroalimentaciéon constante es un
componente esencial de la medicion del desempefio en la DPO.
Proporciona informacién valiosa a los empleados sobre su progreso hacia
los objetivos y su rendimiento en relacion con las metas establecidas. La
retroalimentacion no solo se brinda al final del periodo de evaluacion, sino

de manera regular a lo largo del tiempo. Locke y Latham (2013) destacan
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que la retroalimentacién constante es esencial para la mejora continua y el
ajuste de enfoque.

3. Aprendizaje y mejora continua: La medicién y retroalimentacién en la
DPO no solo se utilizan para evaluar el desempefio, sino también para
fomentar el aprendizaje y la mejora continua. Los datos recopilados a
través de la medicion del desempefio y la retroalimentacion proporcionan
informacion que permite a los empleados y la organizacién aprender de

sus experiencias y tomar medidas correctivas cuando sea necesario.

1.8 Recompensas y reconocimiento en la Direccién por Objetivos

La aplicaciéon de recompensas y reconocimiento es un componente clave de la
Direccion por Objetivos (DPO) y desempenia un papel fundamental en la

motivacion y el logro de metas en las organizaciones.

1. Recompensas y motivacion: Las recompensas, tales como el dinero, los
bonos, las promociones y otros incentivos tangibles, constituyen un factor
fundamental en la motivacién dentro del &mbito de la DPO. La teoria de
la motivacién en la DPO se sustenta en el principio de que las recompensas
adecuadamente disefiadas pueden potenciar la motivaciéon intrinseca y
extrinseca de los empleados. Tal y como sostienen Locke y Latham (2013)
las recompensas adecuadas y alineadas con el logro de objetivos pueden
fortalecer la motivacion y el compromiso de los empleados.

2. Reconocimiento y apreciacién: El reconocimiento, expresado mediante la
manifestacion de aprecio y el elogio, se configura como una herramienta
poderosa para la motivacion del personal. La teorfa de la
autodeterminacién de Deci y Ryan (2000) establece que el reconocimiento
puede satisfacer la necesidad de competencia y autonomia de los
empleados, lo que a su vez incrementa su motivacién intrinseca. Cuando
se reconoce el logro de objetivos, los empleados se sienten valorados y
apreciados, lo que fortalece su compromiso y motivacion.

3. Reforzamiento de comportamientos deseados: Las recompensas y el

reconocimiento también se emplean para fortalecer comportamientos
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deseables y alinearlos con los objetivos de la organizaciéon. Robbins y
Coulter (2021) sefialan que las recompensas pueden utilizarse para
fomentar comportamientos que sean coherentes con los objetivos de la
organizacion. Al reforzar los comportamientos que contribuyen al logro
de objetivos, las organizaciones pueden promover una mayor eficacia y
alineacion con la estrategia.

4. Impacto en la satisfaccién y el compromiso: Las recompensas y el
reconocimiento no solo impactan la motivacion, sino que también mejoran
la satisfacciéon y el compromiso de los empleados. Cuando los empleados
se sienten recompensados y reconocidos por su esfuerzo y logros, es mas
probable que experimenten satisfaccién con su trabajo y se comprometan

con la organizacioén (Locke & Latham, 2013).

Las recompensas y el reconocimiento desempefian un papel crucial en la DPO al
motivar a los empleados, reforzar comportamientos deseables, mejorar la
satisfaccion y el compromiso, y alinear a los individuos con los objetivos
organizacionales. La combinacién de recompensas tangibles y reconocimiento
puede tener un impacto significativo en el rendimiento y el logro de metas en las

organizaciones.

1.9 Desafios y problemas comunes en la Direccién por Objetivos

Los desafios y problemas comunes en la Direccién por Objetivos (DPO) pueden
obstaculizar su efectividad y requieren atencion cuidadosa para garantizar el
éxito de esta metodologia de gestion. A continuacién, se describen algunos

desafios importantes:

1. Fijacion de objetivos inadecuados: Uno de los desafios mas comunes en
la DPO es la fijacion de objetivos inadecuados. Esto puede ocurrir cuando
los objetivos no estan claramente definidos, son vagos o no estan alineados
con la estrategia organizacional. Latham y Locke (2007) precisan que los
objetivos inapropiados o poco claros pueden llevar a la falta de direccion

y al fracaso en la consecucion de metas.
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2. Falta de medicién y retroalimentacién: La falta de sistemas de medicion
del desempefio y retroalimentacién constante es otro desafio en la DPO.
Sin mediciones claras y retroalimentacion regular, los empleados pueden
tener dificultades para evaluar su progreso hacia los objetivos. Kaplan y
Norton (1996) argumentan que la falta de medicién efectiva puede socavar
la DPO y dificultar la toma de decisiones informadas.

3. Resistencia al cambio y falta de compromiso: La DPO a veces enfrenta
resistencia al cambio y falta de compromiso por parte de los empleados.
La implementacion de esta metodologia puede requerir un cambio en la
cultura organizacional, lo que a menudo encuentra resistencia. Los
empleados pueden cuestionar la necesidad de establecer objetivos o
pueden no estar dispuestos a asumir la responsabilidad de alcanzarlos.
Deci y Ryan (2000) enfatizan que la autodeterminacioén y el compromiso
de los empleados son esenciales para la efectividad de la DPO.

4. Falta de alcance a largo plazo: En ocasiones, la gestion de objetivos se
concentra en metas a corto plazo sin considerar adecuadamente las
perspectivas a largo plazo. Kaplan y Norton (2007) sefialan que esta falta
de atencién a los objetivos de largo plazo puede generar miopia y falta de
sostenibilidad en la gestién por objetivos. Para alcanzar un éxito duradero,
es necesario equilibrar los objetivos a corto y largo plazo, asegurando asi

una vision completa y una gestion efectiva de las metas.

1.10 Ejemplos de implementacion exitosa de la Direccién por Objetivos

Para evaluar la efectividad de aplicar la Direccién por Objetivos en una empresa,
es esencial definir métricas y KPIs (indicadores clave de rendimiento) que
posibiliten la evaluacion del avance de los objetivos comerciales y el desempefio
global de la organizaciéon. A continuacién, se describen algunas métricas

relevantes para medir el éxito de implementar la Direccion por Objetivos:

1. Cumplimiento de objetivos: La observancia de los objetivos definidos

resulta esencial como indicador clave para evaluar el rendimiento de la
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Direccion por Objetivos. Dicha conformidad debe ser cuantificada en
términos porcentuales y contrastada con los objetivos proyectados.

2. Indicadores de desempefio: Los pardmetros de rendimiento también
constituyen un factor crucial para evaluar el impacto positivo de la
Direccion por Objetivos. Estos indicadores deben ser féacilmente
mensurables y estar estrechamente ligados a los objetivos comerciales
establecidos.

3. Satisfaccion del cliente: La evaluacién de la satisfaccion del cliente se
erige como una medida critica para determinar la efectividad de la
Direccion por Objetivos, dado que los objetivos deben apuntar a mejorar
dicha satisfaccion. Para medir este aspecto, es pertinente emplear
encuestas y otros medios de retroalimentacion.

4. Eficiencia y productividad: La eficiencia y la productividad son métricas
importantes para medir el éxito de la Direccién por Objetivos, ya que los
objetivos deben estar orientados a mejorar la eficiencia y la productividad
de la organizacion. La eficiencia y la productividad pueden medirse a
través de indicadores como el tiempo de ciclo, el costo por unidad y la tasa

de produccion.

La evaluacién del éxito de la Direccion por Objetivos en una empresa requiere la
definicién de métricas y KPIs que faciliten el seguimiento del avance de los
objetivos comerciales y el rendimiento organizacional en su conjunto. Entre las
métricas importantes para esta evaluaciéon se encuentran el cumplimiento de
objetivos, los indicadores de desempefio, la satisfaccion del cliente, y la eficiencia
y productividad. A continuacién, se exponen algunos casos de implementacion

exitosa:

1. En un estudio realizado por Gémez-Mejia et al. (2016), se analiz6 la
implementacion de la Direccion por Objetivos en una empresa de servicios
financieros. Los autores encontraron que la implementaciéon de esta
técnica de gestion mejord significativamente el rendimiento de los

empleados y la satisfaccion del cliente.
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2. En otro estudio exitoso de implementacién de la Direccién por Objetivos
encontramos a la empresa Intel, una empresa lider en la industria de
semiconductores, ha utilizado la DPO como parte integral de su cultura
organizacional. Fomenta la claridad en los objetivos, la alineacion con la
estrategia corporativa y la mediciéon del desempefio. Este enfoque ha
contribuido al éxito continuo de Intel en un mercado altamente
competitivo (Lawler et al., 2011).

3. Microsoft ha adoptado la DPO para alinear las metas individuales con los
objetivos corporativos. Esta alineacion ha sido clave para su éxito en la
industria de la tecnologia. La claridad en los objetivos ha impulsado la
innovacién y la eficiencia en la compaiiia.

4. En otro estudio, realizado por la Comisién Econémica para América
Latina y el Caribe (CEPAL) (Sdnchez Albavera, 2003), se analiz6 la
implementacion de la Direcciéon por Objetivos en entidades publicas. Los
autores encontraron que la implementaciéon de esta técnica de gestiéon
mejoré la planificacién estratégica y la gestion innovadora en las
instituciones publicas.

5. Procter y Gamble (P&G) es conocida por su implementacién exitosa de la
DPO. Establece objetivos especificos para cada unidad de negocio, lo que
permite un enfoque claro en la mejora continua y la innovacién. P&G ha
demostrado cémo la Direccion por Objetivos puede ser fundamental para
el crecimiento sostenible y la competitividad en la industria de bienes de

consumo.

1.11 Evaluacién y mejora continua de la Direcciéon por Objetivos

La revision y la mejora constante de la Direccién por Objetivos son esenciales
para asegurar su eficacia en la gestion empresarial. A continuacién, se detallan

algunos elementos clave de este procedimiento:
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Tabla 2

Evaluacion y mejora continua de la Direccion por Objetivos

Fase

Descripcién

Subtareas

Planificacion del
proceso de evaluacién

Diseiio del sistema de
evaluacion

Implementacion del
sistema de evaluacion

Retroalimentacion del
sistema de evaluacion

Identificacion de
desviaciones y desafios

Aprendizaje
organizacional

Definir los pasos para
la evaluacion.

Establecer como se
medird el desempeno.

Poner en practica el
sistema de evaluacion.

Mejorar el sistema de
evaluacién a partir de
los resultados.

Detectar problemas y
obstaculos.

Mejorar la organizacion
a partir de la
evaluacién.

® N oo

10.

11.
12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Definir los objetivos a evaluar.
Seleccionar a los evaluadores.
Definir los criterios de evaluacion.
Determinar los plazos y frecuencia
de la evaluacion.

Definir los indicadores de
desempetio.

Seleccionar los métodos de
evaluacion.

Definir los criterios de evaluacion.
Determinar los plazos y frecuencia
de la evaluacion.

Capacitar a los evaluadores.
Comunicar claramente los
objetivos y criterios de evaluacién.
Brindar retroalimentacion
constante.

Revisar periédicamente el sistema
de evaluacion.

Identificar las fortalezas y
debilidades del sistema de
evaluacion.

Identificar las dreas de mejora.
Implementar acciones correctivas.
Identificar las desviaciones entre
el rendimiento real y los objetivos.
Identificar los desafios y
obstaculos en el proceso.

Tomar medidas proactivas para
abordarlos.

Identificar las practicas exitosas y
areas de mejora.

. Ajustar las estrategias y procesos.
24.

Lograr un mejor rendimiento en el
futuro.

La evaluacién y mejora continua de la Direccién por Objetivos es un proceso

fundamental para garantizar el éxito de esta técnica de gestion. La planificacion,

disefio, implementaciéon y retroalimentacion del sistema de evaluacién son

aspectos clave de este proceso.
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1.12 Direccion por Objetivos en el sector publico

1.12.1 Caracteristicas de la DPO en el sector ptblico

En el sector publico, la DPO se adapta para abordar las necesidades y objetivos
especificos de las organizaciones gubernamentales. Algunas de las caracteristicas

clave de la DPO en el sector publico incluyen:

1. Transparencia y rendicion de cuentas: La DPO promueve la
transparencia al establecer objetivos y metas que son conocidos por los
empleados y el publico en general. Ademds, fomenta la rendiciéon de
cuentas al medir y evaluar el desempefio en relacion con los objetivos

establecidos.

2. Orientacién hacia el servicio publico: En el sector publico, la DPO se
enfoca en el logro de objetivos relacionados con la prestacion de servicios
publicos, la satisfaccién del ciudadano y la mejora de la calidad de los

Servicios.

3. Medicién del desempefio: La DPO en el sector ptblico incluye sistemas
de medicién del desempefio que permiten evaluar el progreso hacia los
objetivos. Estos indicadores pueden incluir métricas de eficiencia,

efectividad y calidad de los servicios.

1.12.2 Aplicacién de la DPO en el sector ptblico

La DPO ha encontrado aplicacién en una amplia gama de areas dentro del sector
publico, abarcando desde la administracién gubernamental hasta la educacién,
la salud y la prestacion de servicios comunitarios. Un ejemplo de su
implementaciéon es la adopcién del Balanced Scorecard en el &mbito
gubernamental. Esta herramienta posibilita la traduccion de la estrategia
gubernamental en objetivos medibles y facilita la alineacién de los esfuerzos con

las prioridades estratégicas (Kaplan & Norton, 1996).
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1.12.3 Beneficios de la DPO en el sector publico

La DPO en el sector publico ofrece varios beneficios, como:

1. Mejora de la eficacia y eficiencia: La DPO proporciona a las
organizaciones gubernamentales un enfoque en objetivos estratégicos y
cuantificables, lo que resulta en una mejora de la eficacia y eficiencia en la

entrega de servicios publicos.

2. Transparencia y rendicion de cuentas: La DPO fomenta la transparencia
al comunicar claramente los objetivos y los resultados esperados, ademas
promueve la rendicién de cuentas al medir y evaluar el desempefio de

manera sistematica.

3. Orientacion hacia el ciudadano: La DPO en el centro publico se concentra
en satisfacer las demandas de los ciudadanos y en mejorar la calidad de

los servicios publicos ofrecidos.

1.13 La Direccién por Objetivos en el sector ptiblico municipal

La Direccién por Objetivos (DPO) es una metodologia de gestion adaptable tanto
al sector privado como al publico. A continuacién, se exponen algunas pautas

fundamentales para su aplicacién en el &mbito municipal:

1. Planificacién estratégica: En la DPO en el sector pablico municipal, la
planificacion estratégica desempefia un papel esencial. Conforme a lo
sefialado por Sanchez Albavera (2003), esta planificaciéon debe enfocarse
en establecer objetivos claros y cuantificables, involucrando a todos los

niveles de la organizacion.

2. Definicién de objetivos: En la DPO en el sector publico municipal, la
definicion de objetivos representa otro aspecto crucial. De acuerdo con
Martinez et al. (2022), estos objetivos deben ser especificos, medibles,

alcanzables, relevantes y oportunos.

3. Comunicacién clara de los objetivos: En la DPO en el sector ptblico

municipal, la comunicacién clara de los objetivos juega un papel critico.
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Esta comunicacién debe abarcar la definicion precisa de los objetivos, los

plazos establecidos y los criterios de evaluacién a ser considerados.

Participacion de los empleados: La participacion de los empleados es
esencial para lograr una implementacion exitosa de la Direccién por
Objetivos en el sector ptiblico municipal. Este enfoque implica involucrar
a los empleados en la definicién de metas, lo que les permite contribuir
activamente y sentirse responsables de los objetivos organizacionales. De
acuerdo con Robbins y Coulter (2021), esta participacién promueve la
motivacion intrinseca, ya que los empleados se comprometen mas cuando

tienen un papel activo en la formulacién de metas.

Evaluacién y mejora continua: La evaluaciéon y mejora continua son
componentes esenciales de la DPO. Después de establecer objetivos claros,
se lleva a cabo una evaluacion periddica del desempefio para medir el
progreso hacia esos objetivos. Segin Locke y Latham (2002), la
retroalimentacion regular y la evaluacion objetiva son fundamentales para
el éxito de la DPO, ya que permiten realizar ajustes, reconocer logros y

realizar correcciones de rumbo cuando sea necesario.

.



CAPITULOII

EL BSC Y EL SECTOR PUBLICO




El Balanced Scorecard (BSC) ha evolucionado como una metodologia estratégica
de gestion que ha demostrado ser valiosa y transformadora tanto en el sector
privado como en el publico. Aunque originalmente disefiado para empresas, el
BSC se ha adaptado exitosamente a las organizaciones gubernamentales,
convirtiéndose en una herramienta efectiva para mejorar la gestiéon y la toma de

decisiones en el sector publico.

En el dmbito gubernamental, el BSC se ha vuelto crucial para la gestion
estratégica. De acuerdo con Kaplan y Norton (2007), esta metodologia permite a
las entidades gubernamentales traducir su estrategia en objetivos medibles y

alinear todas las actividades con sus metas estratégicas.

Los beneficios del BSC en el sector publico son notables, ya que contribuye a
mejorar la eficiencia y la transparencia en las organizaciones gubernamentales,

lo que a su vez incrementa la satisfacciéon de los ciudadanos.

En un contexto caracterizado por desafios y cambios constantes, las
organizaciones gubernamentales enfrentan la creciente demanda de ofrecer
servicios de alta calidad, mantener la transparencia y rendir cuentas a los
ciudadanos. En este sentido, el BSC proporciona un marco estratégico que
permite a las entidades gubernamentales traducir sus objetivos estratégicos en
indicadores clave de desempefio, alineando asi todas las actividades con su
mision y vision.

A medida que se profundiza en la aplicacion del Balanced Scorecard en el sector
publico, se evidencia como esta metodologia se convierte en un catalizador para
la innovacion, la eficiencia y la satisfaccién de los ciudadanos. Al proporcionar
un marco claro para la gestién estratégica, el BSC contribuye a la construcciéon de

un gobierno més eficaz y centrado en el logro de resultados tangibles.

2.1 Balanced Score Card: conceptos clave

El Balanced Scorecard (BSC) surgi6 en los afios 90 como una técnica para dirigir
estratégicamente organizaciones. Ha ganado popularidad en diversos sectores

por su capacidad de evaluar y dirigir el desempefio estratégico. A diferencia de
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depender exclusivamente de medidas financieras, el BSC promueve un enfoque

mas completo, considerando cuatro perspectivas fundamentales:

1. Perspectiva financiera: Esta perspectiva se orienta hacia los resultados
econémicos y la generaciéon de valor para los accionistas. Incluye métricas
como ingresos, rentabilidad, retorno de inversién y margen de beneficio.

2. Perspectiva del cliente: Esta perspectiva se pone énfasis en la satisfaccion
y las demandas de los clientes. Se consideran indicadores como la
retencion de clientes, la fidelidad y la calidad del servicio.

3. Perspectiva de los procesos internos: En esta perspectiva se analizan los
procedimientos internos fundamentales para proporcionar valor tanto a
los clientes como a los accionistas. Se consideran métricas que abarcan la
eficacia operativa, la excelencia en la calidad del producto y la promocion
de la innovacién

4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Esta perspectiva se centra en la
capacidad de la organizacién para adquirir nuevos conocimientos,
fomentar la innovacién y crecer continuamente. Se incluyen medidas
como el desarrollo del personal, la retencién del talento y la inversiéon en

tecnologia.

En palabras de Kaplan y Norton (1992), el Balanced Scorecard transforma la
visién y la estrategia empresarial en una serie de objetivos de desempefio que
forman la base de un sistema de medicién estratégica y un mecanismo de

retroalimentacion.

Por lo tanto, posibilita que las organizaciones balanceen su atencién en diversas
areas clave de importancia estratégica y evalten el rendimiento en cada una de
ellas. Esto simplifica la toma de decisiones fundamentadas y garantiza que las
actividades estén alineadas con los objetivos estratégicos. El BSC se ha aplicado
con éxito en una variedad de sectores y organizaciones en todo el mundo, y su
enfoque equilibrado ha demostrado ser valioso para evaluar y mejorar el

rendimiento estratégico.
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Figural
EI concepto de BSC

El Balanced Scorecard (B5C) se presenta como un enfoque que asiste a las
organizaciones en la conwersion de la estrategia en metas operativas con el proposito
de orientar la consecucion de resultados empresariales v el comportamiento
estratégicamente coherente de los miembros fundamentales de la organizacion.

IMPLANTACION
ESTRATEGICA

VISION OPERATIVA DE LA
ESTRATEGIA

Traducir las estrategias en cbjetivos
especificos  relacionades con  las

GESTION DEL operaciones disrias de laemyresa ALINEAMIENTO
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ESTRATEGICA
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Nota. Adaptado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard
en el desemperio de la gestion publica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica - Huancavelica (p. 27), por Huayta Meza (2020).

2.1.1 Procesos

Los procesos son parte fundamental para las transformaciones a nivel de
innovacion tecnologica, industrial, educativo, e inclusive de la vida cotidiana; ya
que permiten llevar a cabo tareas y alcanzar objetivos de manera ordenada y
eficiente. Drucker (1954), reconocido como el padre de la gestion moderna,
deline6 un proceso como una secuencia de acciones que absorben informacién
inicial, la enriquecen y ofrecen un resultado final al cliente. Enfatiz6 la
trascendencia de la eficiencia y la mejora de los procesos en la gestion

empresarial.




2.2 Contexto de la gestion puablica

El gobierno peruano ha impulsado la renovacién de la gestion publica como una
iniciativa permanente y estratégica. Este enfoque exige que todas las entidades
estatales implementen acciones para optimizar la eficiencia y eficacia de la
gestion publica. El objetivo es cumplir de manera efectiva las funciones asignadas
a cada institucién y, en tltima instancia, brindar un servicio de mayor calidad a
un mayor numero de ciudadanos. En el marco de este proceso, se promulgo el
Decreto Supremo N° 004-2013-PCM (2013) en el afio 2013, el cual aprueba la
Politica Nacional de Modernizaciéon de la Gestiéon Puablica. Esta politica tiene
como objetivo fundamental orientar, clarificar e impulsar el proceso de
modernizacién en todas las entidades publicas. Su propdsito es alcanzar
resultados centrados en la eficiencia y la eficacia de la gestién publica, y de esta
manera, generar un impacto positivo en el bienestar de la poblacién y en el

desarrollo del pais.

La administraciéon publica moderna se orienta hacia la obtenciéon de resultados
tangibles que beneficien directamente a la poblacion. Este cambio cultural busca
transformar al Estado en un ente mas eficiente y efectivo, enfocado en el bienestar
social. Se prioriza la entrega de bienes y servicios publicos de calidad,
optimizando recursos y procesos para maximizar la satisfaccién de la ciudadania.
Los servidores publicos se convierten en agentes activos que comprenden las
necesidades de la poblacién y trabajan para solucionarlas. Este enfoque implica
un cambio cultural que requiere el compromiso de todos los actores, con
capacitacion, evaluaciéon constante e incentivos para el logro de objetivos. Es un
camino hacia un Estado mads eficiente, transparente y que contribuya al

desarrollo del pais.

2.3 Balanced Scorecard en la gestién publica municipal

El disefio estratégico en la gestiéon publica municipal es un proceso fundamental
que establece las bases para la eficacia y el éxito de la administracién local.
Implica la formulacién de una vision clara, la identificacion de objetivos

estratégicos y la elaboraciéon de un plan que guie las acciones y decisiones para
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lograr los resultados deseados. En este contexto, el Balanced Scorecard (BSC) se
ha convertido en una herramienta valiosa para traducir la estrategia en objetivos
operativos medibles y alinear todas las actividades con la misién de la

municipalidad.
2.3.1 Visién y mision de la municipalidad

El disefio estratégico de una municipalidad comienza con la definicién clara de
su visién y misién. La visién describe el futuro deseado, mientras que la mision
define el propoésito y la razén de ser de la organizacién. Segtin Kaplan y Norton
(2006), estas declaraciones son fundamentales para brindar direccién y un
sentido de propdsito a todos los empleados. La visién y la misién son los pilares
sobre los que se construye la estrategia de la municipalidad. Es crucial
comunicarlas de manera efectiva a todos los niveles de la organizacién para

asegurar una comprension compartida de los objetivos estratégicos.
2.3.2 Identificacion de objetivos estratégicos

La identificacion de metas estratégicas se erige como un proceso primordial
dentro de la planificacién estratégica de las organizaciones, al conferir direccién
y enfoque a las acciones y decisiones. Estas metas, de alto calibre, se conciben
para materializar la misién y vision institucional, siendo su definicién precisa un
requisito indispensable para asegurar el éxito a largo plazo. Investigaciones
diversas subrayan la necesidad de abordar este proceso de manera sistematica y

reflexiva para alcanzar metas estratégicas eficaces.

Kaplan y Norton (2000) proponen que las metas estratégicas deben ser
especificas, mensurables, alcanzables, relevantes y acotadas temporalmente
(metas SMART), proporcionando asi un marco que permite a las organizaciones
convertir su visién en metas tangibles y evaluar su progreso de manera efectiva.
Por otro lado, Wheelen et al. (2017) sugieren que la definicién de estas metas debe
fundamentarse en un analisis exhaustivo del entorno externo e interno de la
organizacion, considerando aspectos como la competencia, las oportunidades de

mercado y las capacidades internas.
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En el ambito empresarial, el Cuadro de Mando Integral (CMI), concebido por
Kaplan y Norton (1992), ha sido ampliamente adoptado para identificar y
gestionar metas estratégicas. Este enfoque se centra en cuatro perspectivas
principales: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento,
proporcionando una estructura integral que facilita la alineaciéon de las metas

estratégicas con la vision global de la organizacion.

Asimismo, se enfatiza la importancia de involucrar a los empleados en el proceso
de definicién de metas estratégicas. La participacion activa de los colaboradores
no solo enriquece el proceso con diversas perspectivas, sino que también
fortalece el compromiso y la comprension de las metas estratégicas en todos los

niveles de la organizacién (Beer & Nohria, 2000).
2.3.3 Plan estratégico y el Balanced Scorecard (BSC)

Una vez que se han identificado los objetivos estratégicos, es esencial desarrollar
un plan estratégico que detalle las iniciativas y acciones necesarias para lograr
estos objetivos. El Balanced Scorecard (BSC) se convierte en una herramienta
valiosa en esta etapa al ayudar a traducir la estrategia en indicadores clave de

desempefio (KPIs) y acciones especificas.

La formulacién de un plan estratégico solido es fundamental para establecer la
orientacién a largo plazo de una entidad. Segtin Thompson et al. (2014), un plan
estratégico adecuadamente estructurado sirve como un marco que define los
objetivos, metas y tacticas esenciales para lograr el éxito organizacional. Este
documento constituye el punto de partida para la creacion del Cuadro de Mando
Integral (BSC), el cual, de acuerdo con Kaplan y Norton (1996), representa un
sistema de gestion estratégica que trasciende las métricas financieras

convencionales.

El BSC se estructura en torno a cuatro perspectivas clave: financiera, cliente,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Cada una de estas perspectivas

aborda aspectos criticos de la organizacién y facilita una evaluacién exhaustiva
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del desempefio. Segtin Kaplan y Norton (1996), esta metodologia garantiza la

comunicacién y comprension de la estrategia en todos los niveles de la entidad.

La integracién efectiva del plan estratégico con el BSC implica alinear los
objetivos estratégicos con las perspectivas del BSC. Como sefialan Kaplan y
Norton (2000), la traduccion de los objetivos estratégicos en indicadores clave de
rendimiento (KPI) en cada perspectiva del BSC garantiza la coherencia y la

ejecucion efectiva de la estrategia.

La integracién del plan estratégico con el BSC facilita la toma de decisiones
informadas. La conexién directa entre los objetivos estratégicos y los KPI permite
una monitorizaciéon constante del progreso hacia la consecucién de la estrategia
Niven (2006). Ademas, segan Simons (2000), el uso del BSC en conjunto con el
plan estratégico permite a la alta direccion evaluar y ajustar la estrategia segtin
sea necesario, mejorando la capacidad de adaptaciéon de la organizacion en un

entorno empresarial dindmico.
2.3.4 Implementacion y evaluacion

La implementacién del Balanced Scorecard (BSC) en la gestién ptiblica municipal
ha emergido como una estrategia eficaz para traducir los objetivos estratégicos

en acciones tangibles y evaluar el desempefio de manera integral.

La gestion publica enfrenta desafios tinicos que requieren enfoques estratégicos
innovadores. La implementacién del BSC en este contexto ha sido respaldada por
estudios como el de (Kaplan & Norton, 2000), quienes argumentan que la
metodologia BSC se adapta a la complejidad de la administracion publica al
proporcionar una vision holistica del rendimiento a través de mdltiples

perspectivas.

La implementacién del BSC en la gestiéon ptblica municipal comienza con la
identificacion y alineacion de objetivos estratégicos con las perspectivas del BSC,
asegurando asi la selecciéon de indicadores que reflejen los resultados deseados y
las necesidades comunitarias. La transparencia y rendicién de cuentas se ven

fortalecidas mediante la comunicacién clara de objetivos y resultados a través del
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BSC, mejorando la confianza ciudadana en la administracién municipal. La
evaluaciéon continua y la adaptaciéon de indicadores en respuesta a cambios
politicos y comunitarios son esenciales para la efectividad a largo plazo del BSC
en la gestion publica. Ademas, la adopcion del BSC promueve la mejora continua
al permitir a los lideres municipales identificar dreas de optimizacioén tanto en las
perspectivas de clientes y ciudadanos como en los procesos internos (Kaplan &

Norton, 2004).

2.4 Balanced Scorecard en la gestién publica municipal

La administracion de los municipios presenta un desafio considerable al procurar
satisfacer las demandas de los residentes y garantizar una entrega efectiva de
servicios cruciales. En este escenario, el Balanced Scorecard (BSC) emerge como
una herramienta valiosa para los gobiernos locales, ofreciendo una vision
equilibrada de la estrategia y la evaluacion del rendimiento en diversas areas
clave. Las perspectivas del BSC, que abarcan aspectos financieros, de clientes,
internos y de aprendizaje y crecimiento, juegan un papel esencial en la
administracion municipal al ayudar a definir y evaluar los objetivos estratégicos
y operativos de manera equilibrada. A continuacién, se examinara como estas
perspectivas se relacionan con la gestién publica local y como esta metodologia

puede mejorar la eficiencia y la efectividad en la administracién municipal.

1. Perspectivas en la gestion publica municipal: La administracion
municipal se apoya en diferentes enfoques estratégicos, los cuales
incluyen la gestion eficiente de recursos financieros, la atencién a las
necesidades de los ciudadanos, la mejora de los procedimientos internos
y el fomento del crecimiento y desarrollo del personal.

2. Perspectiva financiera: La dimension financiera desempefia un papel
fundamental en la viabilidad y la efectividad en la gestién de los recursos
publicos. Métricas claves relacionadas con las finanzas municipales, como
el presupuesto, son esenciales para evaluar la estabilidad financiera y
asegurar el logro de metas establecidas (Kaplan & Norton, 2007). Los

objetivos financieros deben alinearse con la estrategia global del

[aa |




municipio, lo que implica la reduccién de gastos operativos, el aumento
de los ingresos y la transparencia en la administracién de los fondos
publicos.

3. Perspectiva del cliente (ciudadanos): Los objetivos financieros deben
vincularse con la satisfaccion del cliente, es decir, los ciudadanos. La
gestion financiera eficaz y transparente contribuye a fortalecer la
confianza y la credibilidad en la administracién municipal (Guerrero
Chaparro & Hernadndez Diaz, 2000).

4. Perspectiva de procesos internos: La eficiencia y la efectividad de los
procesos internos son cruciales para una gestioén eficaz. La identificacién
y optimizacioén de procesos criticos, mediante el mapeo y la eliminacion
de actividades innecesarias, son fundamentales para mejorar la calidad y
reducir costos (Quintero-Beltran & Osorio-Morales, 2018).

5. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: El desarrollo del capital
humano y la inversién en tecnologia son esenciales para el crecimiento y
la adaptabilidad de la municipalidad. La capacitaciéon, el desarrollo
profesional y la actualizacion de la infraestructura tecnolégica promueven

una gestion eficiente y orientada a resultados (Kaplan & Norton, 2006).

2.5 Beneficios del Balanced Scorecard en la gestién ptiblica municipal

La implementacién del Balanced Scorecard (BSC) en la gestién ptiblica municipal
ofrece una serie de beneficios clave que contribuyen a una administraciéon mas
efectiva y orientada a resultados. A continuacién, se describen resumidamente

estos beneficios:

1. Alineacion de objetivos y estrategia: El BSC ayuda a alinear los objetivos
estratégicos con la estrategia global de la municipalidad. (Kaplan &
Norton, 1996) destacan que el BSC permite traducir la estrategia en
objetivos operativos que guian las acciones y decisiones en toda la

organizacion.

2. Enfoque en resultados medibles: El BSC se centra en la medicion y el

seguimiento de resultados medibles en areas estratégicas. Esto permite a
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la municipalidad evaluar su desempefio de manera objetiva y tomar

medidas basadas en datos s6lidos.

3. Mejora de la transparencia y rendicion de cuentas: La implementaciéon
del BSC promueve la transparencia en la gestién ptublica, ya que los
indicadores y resultados son accesibles al publico y a las partes
interesadas. Esto refuerza la rendicion de cuentas de la municipalidad

ante los ciudadanos y las autoridades (Niven, 2006).

4. Enfoque en el ciudadano: El BSC permite a la municipalidad centrarse en
la perspectiva del cliente, es decir, los ciudadanos. La mejora de la
satisfaccion del ciudadano se convierte en un objetivo clave, lo que
contribuye a una gestion mas orientada hacia las necesidades de la

comunidad.

5. Mejora de la eficiencia y la calidad de los servicios publicos: El BSC
identifica procesos internos criticos que pueden ser optimizados para
aumentar la eficiencia en la prestacion de servicios publicos. Esto se
traduce en una mejora de la calidad de los servicios y en una utilizacién

mas eficiente de los recursos.

6. Facilita la toma de decisiones informadas: La disponibilidad de datos y
resultados medibles facilita la toma de decisiones informadas por parte de
los lideres municipales. Esto permite abordar problemas de manera

proactiva y aprovechar oportunidades estratégicas.

7. Evaluacion continua y adaptabilidad: El BSC promueve la evaluaciéon
continua y la adaptabilidad de la estrategia a medida que evolucionan las
circunstancias. (Kaplan & Norton, 2006) enfatizan la importancia de

ajustar la estrategia segiin sea necesario.

La implementacién del BSC en la gestion ptiblica municipal ofrece beneficios que
van mas alla de la medicién del desemperio, incluyendo la alineacion estratégica,

la transparencia, la mejora de la eficiencia y la calidad de los servicios, y la toma
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de decisiones basadas en datos. Estos beneficios contribuyen a una

administracién més efectiva y a una mayor satisfacciéon de los ciudadanos.

2.6 Definicion de indicadores clave de desempetio (KPIs)

Los Indicadores Clave de Desempefio (KPIs) son métricas especificas para medir
de manera precisa el rendimiento de una entidad, drea o procedimiento en
comparacion con sus metas estratégicas. Estas métricas son esenciales para una
administracién eficiente, ya que ofrecen una evaluaciéon imparcial del avance
hacia los objetivos establecidos. De acuerdo con Kaplan y Norton (1996), estos
indicadores proporcionan datos cruciales sobre el desempefio presente y futuro

de la organizacion.

Los KPIs pueden abordar diversas areas de la gestion municipal, incluyendo la
eficiencia de los procesos, la satisfaccion del ciudadano, la calidad de los
servicios, la gestion financiera y otros aspectos relevantes para la administracion
local. La eleccién de KPIs debe estar alineada con los objetivos estratégicos de la
municipalidad y ser capaces de proporcionar informacion valiosa para la toma

de decisiones.
2.6.1 Seleccion de KPIs relevantes para la gestion municipal

La seleccion de KPIs relevantes es un proceso critico en la gestién municipal. Los
KPIs deben reflejar los objetivos estratégicos y medir lo que es mds importante
para la comunidad y la municipalidad. Para seleccionar KPIs efectivos, es
fundamental considerar la claridad, la relevancia, la objetividad y la capacidad

de mediciéon de cada indicador.

Algunos ejemplos de KPIs relevantes para la gestion municipal incluyen el
porcentaje de satisfacciéon del ciudadano con los servicios publicos, el tiempo
promedio de respuesta a las solicitudes de los ciudadanos, la eficiencia en la
recaudacion de impuestos locales y la tasa de utilizacion de servicios publicos,
entre otros (Neely, 2005). Estos KPIs estdn disefiados para medir 4reas criticas de
la gestion municipal y proporcionar informacién valiosa para evaluar el

desempeno.
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2.6.2 Establecimiento de metas para los KPIs

Una vez seleccionados los KPIs, es necesario establecer metas especificas para
cada uno. Estas metas acttan como puntos de referencia que indican cudl es el
nivel de desempefio deseado. Las metas deben ser realistas y alcanzables, pero

también deben representar un desafio para motivar la mejora continua.

El proceso de establecer metas para los KPIs implica la revision de datos
historicos y la consideraciéon de factores externos que puedan influir en el
desempeno. Ademas, las metas deben ser comunicadas de manera efectiva a
todos los empleados y partes interesadas para garantizar la alineacion y el

compromiso.

2.7 Planificacion y ejecucién de iniciativas estratégicas

La planificacion y ejecucién de iniciativas estratégicas en la gestion ptublica
municipal son procesos fundamentales que permiten que la estrategia se
convierta en acciones concretas y efectivas. Estos procesos implican la
identificacion de proyectos estratégicos, la asignacion de recursos y la definicion

de responsabilidades para llevar a cabo dichas iniciativas.

Un aspecto crucial de la planificacién estratégica es la identificacion de proyectos
estratégicos que contribuyan al logro de los objetivos de la municipalidad. Estos
proyectos pueden abordar 4reas criticas como la mejora de servicios publicos, la
infraestructura, la sostenibilidad ambiental o cualquier otro aspecto relevante

para la comunidad local.
2.7.1 Desarrollo de proyectos estratégicos

Una vez identificados los proyectos estratégicos, es necesario llevar a cabo su
desarrollo de manera eficiente y efectiva. El desarrollo de proyectos implica la
planificacion detallada, la asignaciéon de recursos, la definicion de objetivos
especificos y la implementacion de un marco de tiempo para su ejecucién. Segin
Pinto y Slevin (1988) asegurar que los proyectos estratégicos se finalicen
puntualmente y dentro del presupuesto requiere una gestion de proyectos

efectiva y eficiente.
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2.7.2 Asignacion de recursos y responsabilidades

La distribucién de recursos y la asignacion de responsabilidades son aspectos
criticos para llevar a cabo proyectos estratégicos de manera exitosa. Es
imperativo que el municipio asegure la disponibilidad y la eficiencia en la
asignacion de recursos financieros y humanos para respaldar la ejecucion de los
proyectos. Asimismo, es fundamental definir de manera clara las
responsabilidades y roles de los individuos o equipos encargados de llevar a cabo

cada proyecto.

La asignacion de recursos y responsabilidades debe ser fundamentada en una
evaluacién exhaustiva de las capacidades y habilidades necesarias para lograr el
éxito del proyecto. Ademas, es esencial establecer un sistema de seguimiento y
control para garantizar que los recursos se utilicen de manera eficaz y que se

cumplan los plazos establecidos.

2.8 Planificacion y ejecucién de iniciativas estratégicas

La introduccién del Balanced Scorecard (BSC) en la administracién municipal es
un procedimiento crucial que conlleva la conversion de la estrategia en metas y
acciones concretas que puedan ser evaluadas. Es imperativo que la
municipalidad identifique las perspectivas clave del BSC pertinentes a su
entorno, tales como la financiera, la del cliente, la de procesos internos y la de
aprendizaje y desarrollo, y establezca indicadores especificos y objetivos dentro

de cada una de estas areas.

Segun Kaplan y Norton (1996), la implementacion exitosa del BSC implica la
transmision efectiva de la estrategia en todos los niveles de la entidad. Asimismo,
requiere una dedicacién especial a la formacién y el fortalecimiento de las
habilidades necesarias para evaluar y mejorar el desempefio estratégico. La
ejecucion del BSC debe ser un proceso dinamico y ajustable, con la flexibilidad

para modificar indicadores y objetivos conforme avanza la estrategia.
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2.8.1 Comunicacion y capacitaciéon en la municipalidad

La comunicacién y el entrenamiento son elementos fundamentales en la
implementacion efectiva del BSC en la administracion municipal. Asegurar una
comunicacién clara de la estrategia es crucial para garantizar que todos los
empleados comprendan los objetivos estratégicos y como su labor contribuye a
su consecucion. Kaplan y Norton (2000) resaltan la importancia de mantener una
comunicacién constante y transparente de la estrategia para alinear a todos los

niveles de la entidad.

El entrenamiento es esencial para desarrollar las habilidades y competencias
necesarias para evaluar y mejorar el rendimiento estratégico. Los empleados
municipales deben estar familiarizados con la recopilacién y analisis de datos, el
uso de los indicadores del BSC y su contribucién a la realizacién de los objetivos

estratégicos.
2.8.2 Monitoreo y seguimiento del BSC

La supervision y el seguimiento del BSC son procedimientos ininterrumpidos
que permiten evaluar el avance hacia los objetivos estratégicos y adoptar
medidas correctivas cuando sea necesario. La supervisiéon implica la recoleccion
y andlisis de datos de los indicadores del BSC, mientras que el seguimiento
implica la revisién periédica de los resultados y su comparacién con las metas

establecidas.

De acuerdo con Niven (2006), es esencial llevar a cabo una supervision y
seguimiento efectivos para garantizar que el BSC siga siendo pertinente y
provechoso para la administracién municipal. Este proceso de supervision y
seguimiento debe ser transparente, con informes regulares que comuniquen el
estado del rendimiento estratégico a todas las partes interesadas, incluyendo a

los ciudadanos.

2.9 Planificacion y ejecucion de iniciativas estratégicas

El enfoque del Balanced Scorecard (BSC) se ha mostrado como una herramienta

de gran utilidad en la gestiéon de los municipios al ofrecer un marco para evaluar
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y dirigir el rendimiento estratégico. A continuacion, se detallan algunas de las

aplicaciones fundamentales del BSC en la administracién municipal:

1. Medicién y seguimiento del desempeiio estratégico: El BSC capacita a
los municipios para evaluar y supervisar el rendimiento en d&reas
estratégicas fundamentales. Segtin Kaplan y Norton (1996), este método
ofrece métricas equilibradas que no se limitan a los aspectos financieros,
sino que también abarcan las perspectivas del cliente, los procesos
internos y el desarrollo y crecimiento organizacional.

2. Mejora de la satisfaccion del ciudadano: Mediante el BSC, los municipios
tienen la capacidad de evaluar y elevar la satisfacciéon de los ciudadanos,
un aspecto crucial para garantizar la calidad de los servicios ptblicos. La
percepcion de satisfaccion del ciudadano puede desempefiar un papel
vital como un indicador primordial dentro de la perspectiva del cliente del
BSC (Kaplan & Norton, 2000).

3. Optimizacion de procesos internos: A través del BSC, es posible detectar
y mejorar los procesos internos que son esenciales para alcanzar los
objetivos estratégicos. Este método puede incrementar la eficacia en la
entrega de servicios publicos y disminuir los gastos asociados (Niven,
2006).

4. Desarrollo de capacidades y competencias: la perspectiva de aprendizaje
y desarrollo del BSC se emplea en la administracion publica para potenciar
las habilidades y competencias de los trabajadores municipales. Este
aspecto resulta crucial para fortalecer la capacidad de la municipalidad
para alcanzar sus metas y objetivos establecidos (Kaplan & Norton, 2006).

5. Evaluacién y mejora continua: El BSC simplifica la evaluacién en curso y
el perfeccionamiento de la administracién publica municipal. La
vigilancia constante de los indicadores y la adaptacion de la estrategia
segin los resultados son elementos cruciales de este enfoque

metodoldgico.
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Las aplicaciones del BSC en la gestion ptiblica municipal son variadas y estan
disefiadas para impulsar la eficiencia, la calidad de los servicios y el logro de los

objetivos estratégicos.

2.10 Exito de la implementacién del Balanced Scorecard en municipalidades

El éxito en la aplicacion del Balanced Scorecard en los municipios puede ser un
estimulo y un ejemplo a seguir para otras administraciones locales. A
continuacion, se expondran casos de municipios que han implementado el BSC
de manera efectiva, resaltando sus vivencias y las practicas sobresalientes que

han adoptado.

Uno de los casos mas notables de éxito en la implementacién del BSC en la
gestion municipal es el de la ciudad de Charlotte, Carolina del Norte, Estados
Unidos. Yetano (2005) decidié usar el BSC para hacer que la prestacion de
servicios publicos fuera mas eficiente y transparente. Se enfocaron en conocer
qué opinaban los ciudadanos y en mejorar la calidad de los servicios. Como
resultado, lograron que los residentes estuvieran mas satisfechos y que la entrega

de servicios esenciales fuera mas eficiente.

Otro ejemplo es el municipio de Oulu, en Finlandia, Vakkuri (2010) implement6
el BSC para mejorar la calidad de vida de los ciudadanos y la sostenibilidad
ambiental. Su enfoque se centré en la perspectiva de procesos internos,
optimizando los procesos de gestion de residuos y servicios de transporte
publico. Esto condujo a una reduccién significativa de los residuos y una mejora
en la calidad de los servicios de transporte, lo que beneficié a la comunidad y al

medio ambiente.

Estos casos de éxito destacan la importancia de adaptar el BSC a los objetivos
estratégicos especificos de cada municipalidad y de enfocarse en las perspectivas
clave que son mas relevantes para la comunidad. Ademads, demuestran coémo la
implementacion efectiva del BSC puede conducir a mejoras significativas en la

gestion municipal y en la calidad de vida de los ciudadanos.
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2.11 Obstaculos comunes en la implementacion del BSC en la gestion ptblica

La implementacion del Balanced Scorecard (BSC) en la gestion publica puede
enfrentar diversos obstdculos y desafios que deben superarse para lograr el éxito.

A continuacion, se detallan:

1. Falta de comprension y alineacién: uno de los obstaculos mas comunes
es la falta de comprension y alineacion de la estrategia en todos los niveles
de la organizacién. Kaplan y Norton (1996) enfatizan que la estrategia
debe ser comunicada y comprendida en toda la organizacién para lograr
una implementacién efectiva. La falta de alineacion puede llevar a la
resistencia al cambio y a la falta de compromiso por parte de los

empleados.

2. Recursos limitados: la implementacion del BSC requiere recursos
financieros y humanos, asi como sistemas de informacion adecuados. La
falta de recursos suficientes puede dificultar la recopilacion de datos, el
desarrollo de indicadores y la capacitaciéon necesaria. Esto puede ser un
obstaculo importante, especialmente en entidades publicas con

restricciones presupuestarias (Niven, 2006).

3. Resistencia al cambio: la resistencia al cambio es un obstaculo comtn en
la implementacién del BSC en la gestion ptublica. Los empleados pueden
temer que la introduccion del BSC cambie sus roles o aumente su carga de
trabajo. Es importante abordar estas preocupaciones y comunicar los

beneficios de manera efectiva (Kaplan & Norton, 2000).

4. Complejidad de los procesos de medicién: la medicion del desempefio
estratégico puede ser compleja y requerir sistemas de informacién
sofisticados. La falta de capacidad para medir con precision los
indicadores estratégicos puede ser un obstdculo importante. Ademas,

algunos indicadores pueden ser cualitativos y dificiles de cuantificar.

5. Resistencia a la cambiante naturaleza de la estrategia: la estrategia puede

evolucionar con el tiempo debido a cambios en el entorno o a nuevas

.




prioridades. Asegurar que el BSC sea lo suficientemente flexible para
adaptarse a los cambios estratégicos es un desafio importante (Kaplan &

Norton, 2006).

Superar estos obstidculos requiere un enfoque estratégico, una comunicacion
efectiva, la asignacién adecuada de recursos y la adaptacién continua a los

cambios en la estrategia y en el entorno.
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Balanced Scorecard como herramienta de éxito en una municipalidad provincial peruana

CAPITULO III

SISTEMA DE DIRECCION POR OBJETIVOS
BASADO EN EL BALANCED SCORECARD
EN EL DESEMPENO DE LA GESTION
PUBLICA DE LA MUNICIPALIDAD
PROVINCIAL DE TAYACAJA -
HUANCAVELICA




3.1 Razones de la investigacion

La mejora de la gestion publica es un pilar central. Kaplan y Norton (1992)
introdujeron el Balanced Scorecard como un instrumento que transforma la
estrategia organizacional en objetivos y acciones claros y medibles, lo cual es vital
para la eficacia y eficiencia organizacional. De manera complementaria, Drucker
(1954) enfatiz6 la importancia de objetivos bien definidos en la gestion por
objetivos (DPO), subrayando que la claridad en los objetivos es esencial para la
optimizacion de la eficiencia y la efectividad en las organizaciones, incluyendo el
sector publico. Por lo tanto, este enfoque integrado promete mejorar
sustancialmente la administraciéon y los servicios publicos, alineando las acciones

cotidianas con los objetivos estratégicos mas amplios.

Por su parte, la evaluacion de la efectividad de los sistemas de DPO es otro
aspecto crucial basdndose en la teoria del establecimiento de metas (Locke y
Latham, 2002), el cual establece que los objetivos especificos y desafiantes son
fundamentales para mejorar el rendimiento organizacional. En consecuencia, se
enfoca en examinar la implementacién del DPO en contexto de municipalidades

y su influencia e impacto en el desempefio, la gestion ptublica y eficiencia.

En cuanto a la optimizaciéon de la toma de decisiones, los principios de Simon
(1955), destacan la importancia de la racionalidad en el proceso decisional. Esta
adopcion de la DPO y el BSC ofrece un marco estructurado y basado en datos
para la toma de decisiones, lo cual es indispensable para una gestién publica
efectiva y orientada a resultados. Esta estructura permite a los gestores
municipales tomar decisiones informadas, mejorando asi la calidad y la eficacia

de la administracién publica.

Mientras que la rendicién de cuentas y la transparencia son aspectos criticos
(Behn, 2001), para construir la confianza publica y mejorar la eficacia
gubernamental. Por lo tanto, este entendimiento contribuye a estos aspectos al
proporcionar una evaluacioén clara de como se estan gestionando los recursos y

alcanzando los objetivos en la administraciéon publica, promoviendo asi una
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mayor transparencia y responsabilidad en la gestiéon de los asuntos publicos,

dando su importancia en la gestiéon ptblica (Boyne, 2002).

Finalmente, considerar la relevancia de atender las demandas de la comunidad
se muestra como un principio fundamental para lograr resultados efectivos en la
administraciéon publica (Guerrero Chaparro & Hernandez Diaz, 2000). En este
contexto, es crucial enfocarse en mejorar la gestién puablica de la Municipalidad
Provincial de Tayacaja en Huancavelica y trabajar directamente en mejorar la
calidad de vida de los habitantes, alineando las acciones administrativas con las
expectativas y necesidades de la poblacién local, lo cual resulta esencial para

promover el desarrollo y el bienestar comunitario.

3.2 Consideraciones éticas

En el desarrollo de la investigaciéon se priorizaron rigurosas consideraciones
éticas. Se aseguro6 el consentimiento informado de cada uno de los participantes,
garantizando la confidencialidad y el anonimato de los datos recolectados. La
imparcialidad y objetividad han regido en cada fase del estudio, con métodos de
investigacion transparentes y veraces. Asimismo, se buscé la aprobacién ética
previa, promoviendo el beneficio social y evitando cualquier forma de
maleficencia. La presentacion de resultados es clara y contextualizada,
respetando la diversidad y promoviendo la equidad. Ademads, se fomento la
responsabilidad social y ambiental, minimizando impactos negativos. Estas
consideraciones éticas aseguraron que la investigacion se lleve a cabo de manera

ética, responsable y respetuosa con todas las partes involucradas.

3.3 Objetivos de la investigacion

El objetivo del estudio consisti6 en identificar el rendimiento de la gestién ptblica
de la Municipalidad Provincial de Tayacaja en Huancavelica (Pert), mediante la
aplicacion del sistema de Direcciéon por Objetivos, fundamentado en el Balanced
Scorecard (BSC). Para este desarrollo, primeramente, se busca caracterizacion e
implementacién del Sistema de Direccion por Procesos, el cual tuvo como
requerimientos la caracterizacién municipal, implementacion de SDPO,

examinar la alineacién de objetivos en la gestiéon publica municipal, proponer el
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mapa estratégico y establecer la instrumentalizacion para su autoevaluacién. Por
otro lado, se pretende evaluar de manera exhaustiva la incidencia de la aplicaciéon
de sistemas de direccion basados en el Balanced Scorecard, ademas del
cumplimiento de objetivos especificos y el compromiso de las areas, en el

rendimiento de la gestiéon publica.
3.4 Método, disefio y tipo de investigacion

El estudio fue desarrollado bajo una metodologia de enfoque cuantitativo con un
alcance explicativo, debido a que permite la explicacion exhaustiva de la
incidencia, impacto, influencia o efecto de un fenémeno; por otro lado, su disefio
fue pre experimental debido a que se tiene un estimulo a la variable
independiente (Sdnchez Carlessi et al., 2018; Hernandez-Sampieri & Mendoza

Torres, 2018).

La poblacion estuvo formada por 170 individuos entre directivos, contratados y
trabajadores. De esta poblacion se seleccion6 una muestra de 51 individuos por
medio de un muestreo probabilistico para poblaciones finitas, esta estuvo
conformado por los siguientes estratos: 6 contratados, 31 nombrados, 7 CAS, 2
gerentes y 5 subgerentes; estos han conformado el grupo experimental medidos

a través de la medicién antes y después del desempefio de la gestién publica.

Para la caracterizacion se aplic6 como técnica la revision documental por medio
de fuentes secundarias como el PEI, consulta amigable, datos estadisticos del
INEI acorde a los indicadores de gestion municipal 2019 y otros documentos
administrativos. Mientras que para medir la incidencia se empleé como técnica
la encuesta y como instrumento un cuestionario que midi6 el desempefio de la
gestion publica antes y después de haberse implementado la Direccién por
Objetivos basada en el Balanced Scorecard. Este instrumento fue validado por el
juicio de expertos coincidiendo con una condicién aplicable, mientras que
confiabilidad fue medido a través del Alfa de Cronbach resultante aceptable

(,746).
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El analisis de estos resultados fue realizado por medio de tablas de frecuencia y
porcentajes, mientras que la realizacion de inferencias fue puesta por medio de

la prueba no paramétrica Wilcoxon debido a la falta de normalidad en la

distribucion de los datos.

3.5 Resultados de la investigacion

3.5.1 Caracterizacion e implementaciéon de SDPO

Caracterizacion municipal

a) Objetivos estratégicos

Tabla 3

Objetivos estratégicas institucionales

Objetivo estratégico institucional

Codigo Descripcion Indicador
Porcentaje de nifios entre 6 y 35 meses con
Contribuir con la Calidad de los Servicios  anemia
OEL01 . - -
de Salud Porcentaje de nifios menores de 5 afios con
Desnutriciéon Crénica Infantil
Proporcion de estudiantes de segundo grado de
primaria con nivel satisfactorio de Comprension
Contribuir con la Calidad de los Servicios matematica
OEL02 . - .
Educativos Proporcion de estudiantes de segundo grado de
primaria con nivel satisfactorio de Comprensién
Lectora
e . Porcentaje de incremento del ingreso per capita
OEIL03 Promover la Competitividad Econémica -
de la poblacién
OELO04 Incrementar el acceso a los servicios Proporcién de la poblacién que vive en hogares
) basicos en los hogares con acceso a servicios basicos
OEI.05 Promover el desar.rollo urbano territorial Numero de titulos de propiedad entregados
ordenado y sostenible
Proteccion de la poblacion y sus medios Porcentaje de comités de seguridad ciudadana
OEL06 de vida frente a peligros de origen natural con capacidad instalada basica frente a
y antrépicos emergencias y desastres
Porcentaje de los residuos sélidos no reutilizables
OEL07 Promover la Gestion Ambiental son dispuestos adecuadamente en
infraestructura de residuos sélidos
Promover el Desarrollo Humano y Porcentaje de desarrollo humano y social en la
OEIL08 1o o
Habitos Saludables provincia
OEI.09 R(.educ1r los Indices de Inseguridad Porcentaje de percepcién de inseguridad
Ciudadana
OFL10 Mejorar el Servicio de Transporte y Porcentaje de vias vecinales no afirmadas en la
) Transito provincia
OEL11 Fortalecer la Gestién Institucional Porcentaje de cumplimiento anual del Plan

Estratégico Institucional

Nota. Tomado de Plan Estratégico Institucional 2019 - 2021 (Municipalidad
Provincial de Tayacaja, 2021) citado en Sisterna de Direccion por Objetivos basado en
el Balanced Scorecard en el desemperio de la gestion piiblica de Municipalidad Provincial

de Tayacaja — Huancavelica - Huancavelica (pp. 41-42), por Huayta Meza (2020).
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b) Acciones estratégicas

Tabla 4

Acciones estratégicas institucionales

Codigo Descripcion Indicador
Porcentaje de nifios entre 6 y 35 meses con
Contribuir con la Calidad de los Servicios anemia
de Salud Porcentaje de nifios menores de 5 afios con
Desnutricion Crénica Infantil

OEI01

Acciones Estratégicas Institucionales del OEI.(01
Programas de  salud  preventivo-

AEL01.01 promocional orientados a favor de la
poblaciéon

Porcentaje de Poblacién que acceden a los
Programas de Salud Preventivo-Promocional

Porcentaje de Establecimientos de Salud
(EESS) que cuentan con las condiciones
minimas para el cumplimiento de las normas

Programas de Control de Calidad
AEL01.02 focalizados a los establecimientos de
atencién publica en salud a la poblacién

MINSA
AELOL03 Programa de salud orientados a Porcentaje de Poblacion que acceden al
poblaciones vulnerables Seguro Integral de Salud (SIS)
Proporcién de estudiantes de segundo
grado de primaria con nivel satisfactorio de
OEL02 Contribuir con la Calidad de los Servicios Comprension matematica

Educativos Proporciéon de estudiantes de segundo
grado de primaria con nivel satisfactorio de
Comprension Lectora

Acciones Estratégicas Institucionales del OEI (02
Apoyo en equipamiento, Infraestructura y
AEL02.01 Mobiliario adecuado en Instituciones

Namero de IE que reciben apoyo en
mantenimiento e infraestructura

Educativas

Programas educativos elaborados para los Porcentaje de estudiantes que acceden a los
AEL02.02 . .

Estudiantes Programas Educativos

Programa de revaloraciéon de la cultura, Numero eventos realizados para la
AEL02.03 identidad y el idioma quechua de forma revaloraciéon dela cultura, identidad e idioma
permanente en las instituciones educativas quechua
Porcentaje de incremento del ingreso per
capita de la poblacién

OEIL03 Promover la Competitividad Econémica

Acciones Estratégicas Institucionales del OEIL03

. . P Namero de nuevos emprendedores

Asistencia técnica a nuevos . . .
AEI03.01 organizados en el cual participan los

emprendedores de forma oportuna

emprendedores

Asistencia técnica en la formalizacién de
AEIL03.02 los establecimientos de manera oportuna a
los comerciantes informales
Acciones de control y fiscalizacién de Porcentaje de establecimientos fiscalizados

Numero de establecimiento comerciales
formalizados

AEIL03.03 . L . L

actividades econémicas oportunas en actividades econémicas

Programa de fortalecimiento que agregan Namero de Agentes economicos que
AEL03.04 8T d 8res participan en el Programa de fortalecimiento

valor productivo a los Agentes Econémicos .
que agregan valor productivo

Asistencia Técnica en sanidad y sanidad

AEIL03.05 agropecuaria a los productores Namero ~de  productores agropecuarios

agropecuarios capacitados
AEL03.06 Revaloracién de los espacios turisticos Numero de espacios turisticos revalorados
OFL04 Incrementar el acceso a los servicios Proporcion de la poblacion que vive en
basicos en los hogares hogares con acceso a servicios basicos

Acciones Estratégicas Institucionales del OEIL 04
AEL04.01 Saneamiento basico con calidad en Porcentaje cobertura de alcantarillado

beneficio de la poblacién (Urbano/rural)
Conexiéon de Agua Potable .
AEL0402 intradomiciliaria en beneficio de la | orcentaje cobertura de agua potable

poblacién (urbano/rural)
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Asistencia técnica para la organizacién y

AEL04.03 funcionamiento a las Juntas Numero de JASS fortalecidas
Administradoras de Servicios
OEI05 Promover el desarrollo urbano territorial Numero de titulos de propiedad entregados

ordenado y sostenible

Acciones Estratégicas Institucionales del OEIL05

Porcentaje de Implementacion del Plan de

AEL05.01 Plan de Desarrollo Urbano implementado
Desarrollo Urbano
AEL05.02 Catastro actualizado en la jurisdiccién Porcentaje de catastro actualizado
AEI05.03 Es.pagos publlco§ . recuperados y Porcentaje de espacios publicos recuperados
priorizados en beneficio
Asistencia técnica en desarrollo urbano de Numero de Asistencias técnicas en desarrollo
AEL05.04 . - - . —_
forma integral en beneficio de la poblacién  urbano a Municipalidades Distritales
Saneamiento fisico legal de predios Porcentaje de Predios con Saneamiento fisico
AEL05.05 . L
focalizados en la provincia legal
Proteccion de la poblacién y sus medios Porcentaje de comités de seguridad
OEL06 de vida frente a peligros de origen natural ciudadana con capacidad instalada basica

y antrépicos

frente a emergencias y desastres

Acciones Estratégicas Institucionales del OEL06

Apoyo en equipamiento, Infraestructura y

Numero de IE que reciben apoyo en

AEL06.01 Mobiliario adecuado en Instituciones L .
. mantenimiento e infraestructura
Educativas
Programas educativos elaborados para los Porcentaje de estudiantes que acceden a los
AEL06.02 . ) .
Estudiantes de Castrovirreyna Programas Educativos
Porcentaje de los residuos sélidos no
OEL07 Promover la Gestion Ambiental reutilizables son dispuestos adecuadamente

en infraestructura de residuos sé6lidos

Acciones Estratégicas Institucionales del OEL(07

Manejo de residuos sélidos integral de los

Numero de toneladas anuales de residuos

AEL07.01 ciudadanos sélidos dispuestos adecuadamente
Mantenimiento y Conservacién Porcentaje de M2 de &reas verdes en estado
AEL07.02 . P P Ny
permanente de dreas verdes de uso publico  éptimo de mantenimiento
Plan Anual de Evaluacién y Fiscalizacién Porcentaje - de Imple.r’nentamon. de! P.IE,m
AEIL.07.03 . . - Anual de Evaluacion vy Fiscalizacion
Ambiental implementada en beneficio .
ambiental
Asistencia técnica oportuna en Gestion Numero de asistencias técnicas en gestion
AEL07.04 . . .
ambiental a los ciudadanos ambiental
OEL08 Promover el Desarrollo Humano y Porcentaje de desarrollo humano y social en

Habitos Saludables

la provincia

Acciones Estratégicas Institucionales del OEI08

Programas de apoyo social de forma

Porcentaje de la Poblaciéon Vulnerable que

AEL08.01 permanente a grupos de poblacion accede a los Programas de Apoyo Social

vulnerables

Prog.ra.mas de Ac’tlfndades deportivas Porcentaje de la Poblacién que accede a los
AEL08.02 municipales de fécil acceso para la .

I Programas Deportivos

poblacién

Promocién de la gestion de riesgos de Ntumero de atenciones de emergencias por
AEI08.03

desastres oportuna desastres naturales
OEIL09 Reducir los Indices de Inseguridad Porcentaje de percepcién de inseguridad

Ciudadana

Acciones Estratégicas Institucionales del OEI.09

AEIL09.01

AEIL09.02

AEI.09.03

AEI.09.04

AEI.09.05

Programa de Seguridad Ciudadana
Vecinal de manera focalizada

Programas de Violencia Familiar de
manera oportuna en beneficio

Plan Local de Seguridad Ciudadana
implementado de manera 6ptima en la
provincia

Sistema de seguridad ciudadana con
equipamiento integral, en beneficio de la
poblacién

Programas de atencién oportuna a las

Namero de Comités de
Ciudadana conformados
Nuamero de pobladores atendidos en
programas en Violencia Familiar

Seguridad

Porcentaje de Implementacién del Plan Local
de Seguridad Ciudadana

Namero de equipos nuevos adquiridos en
Sistemas de Seguridad Ciudadana

Ntamero de Denuncias por maltrato a
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madres nifios y adolescentes - DEMUNA madres, nifios y adolescentes
Mejorar el Servicio de Transporte y Porcentaje de viasvecinales no afirmadasen
Transito la provincia
Acciones Estratégicas Institucionales del OEIL.10
AEL10.01 Seguridad vial integral en beneficio de la Porcentaje de vias con condiciones adecuadas
o poblacion de la provincia para la circulacién vehicular

Planes Implementados en reordenamiento

AEL10.02 del transito y transporte publico en forma

OEIL10

Porcentaje de Planes Implementados en
reordenamiento del Transito y Transporte

oportuna

Red wvial Vehicular y  Peatonal Numero de Kms rehabilitados en red vial
AEL10.03 . .

implementada vehicular y peatonal

Entrega de Certificados de Autorizacién y
AEL10.04 formalizacién oportunos a las empresas de Numero de empresas formalizadas
transito

Porcentaje de cumplimiento anual del Plan

OEIL11 Fortalecer la Gestion Institucional L . e e
Estratégico Institucional

Acciones Estratégicas Institucionales del OEIL.11

AEL11.01 Capacidades Fortalecidas del personal Porcentaje de personal capacitado

Equipos tecnolégicos implementados Porcentaje de wunidades organicas con
AE111.02 . g

adecuadamente equipamiento adecuado

Espacios y mecanismos de participacion
AEIL11.03 ciudadana fortalecidos para los Centros
Poblados

Namero de reuniones realizadas con
participacién de la poblacion civil organizada

Porcentaje de procesos implementados con
enfoque de gestién por procesos
Recaudacion Tributaria oportuna en Porcentaje de incremento en los Tributos

AEL11.04 Gestién por procesos implementado

AEI11.05

beneficio recaudados

Instrumentos de gestién actualizados en Numero de Instrumentos de gestion
AEIL11.06 - . - . .

beneficio de la administracién municipal actualizados

AEL11.07  Servicio Civil implementado en beneficio  Porcentaje de Servicio Civil implementado

Nota. Tomado de Plan Estratégico Institucional 2019 - 2021 (Municipalidad

Provincial de Tayacaja, 2021) citado en Sistema de Direccion por Objetivos basado en
el Balanced Scorecard en el desemperio de la gestion piiblica de Municipalidad Provincial

de Tayacaja - Huancavelica - Huancavelica (pp. 43-49), por Huayta Meza (2020).

Implementacién de SDPO

La ejecuciéon de un Sistema de Direccién por Objetivos (SDPO) involucra una
transformacién completa en todos los niveles de la entidad municipal,
abordando tanto habitos como comportamientos. Para lograrlo, es necesario
seguir un proceso secuencial que incluya la recopilacion de informacién previa
para entender las particularidades de la municipalidad, sus métodos de
planificacién, su cultura y contexto organizativo. Es fundamental capacitar no
solo a los responsables de la implementacién de la Direccién por Objetivos, sino
también a todo el personal que pueda verse afectado por las nuevas précticas de
gestion. Esto permitird una mejor comprension del nuevo sistema, facilitara la

adaptacioén al cambio y fomentara la participacién y el compromiso de todos los
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colaboradores. Para llevar a cabo la implementacién del SDPO de manera

efectiva, es fundamental identificar la misién, visiéon y objetivos estratégicos de

la municipalidad, asi como definir las 4reas responsables de trabajar para

alcanzar estos objetivos. También se debe asignar un peso a cada é&rea,

considerando las funciones y competencias que desempefian.

Tabla 5

Areas responsables de la ejecucion de los objetivos estratégicos

ID Objetivo Estratégico Area Peso
Contribuir con la Calidad de los Servicios de Gerencia de Desarrollo Social
1 .. 1. 20
Salud y Servicios Publicos
Contribuir con la Calidad de los Servicios Gerencia de Desarrollo Social
2 . .. e 20
Educativos y Servicios Publicos
3 Promover la Competitividad Econémica Gerer}cw} de  Desarrollo 12
Econémico
Incrementar el acceso a los servicios basicos en Gerencia de Desarrollo Social
4 .. 1. 20
los hogares y Servicios Publicos
Promover el desarrollo urbano territorial Gerencia de Desarrollo Social
5 . .. . 20
ordenado y sostenible y Servicios Pablicos
6 Proteccién de la poblaciéon y sus medios de vida Gerencia de  Desarrollo 20
frente a peligros de origen natural y antrépicos  Urbano e Infraestructura
7  Promover la Gestion Ambiental Gerenge} de I,)es'arrollo Social 20
y Servicios Publicos
Promover el Desarrollo Humano y Habitos Gerencia de Desarrollo Social
8 .. . 20
Saludables y Servicios Publicos
. 1. . . . Gerencia de Desarrollo Social
9  Reducir los indices de inseguridad ciudadana .. P 20
y Servicios Publicos
10  Mejorar el servicio de transporte y transito Instituto Vial Provincial 11
11  Fortalecer la Gestion Institucional Gerencia de Flaneamiento y 20

Presupuesto

Nota. Adaptado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard

en el desemperio de la gestion publica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica - Huancavelica (pp. 50-51), por Huayta Meza (2020).
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Alineacién de objetivos con perspectiva del Balanced Scorecard

Tabla 6
Perspectivas del BSC
Perspectiva
. . Objetivos financieros para satisfacer las expectativas de los
Financiera .
ciudadanos.
. Necesidades de los ciudadanos a satisfacer para conseguir
Clientes . - -
los objetivos financieros.
Procesos en los que se debe mostrar la excelencia para
Interna/Procesos . - .
satisfacer las necesidades de nuestros ciudadanos.
Aprendizaje y Necesidades en relacion a las personas, tecnologia, alianzas,

Crecimiento/Infraestructuras  activos, etc.

Nota. Adaptado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard

en el desemperio de la gestion publica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica - Huancavelica (p. 51), por Huayta Meza (2020).

Tabla 7

Alineacion de los objetivos estratégicos segtin perspectivas

ID Objetivos Estratégicos Perspectivas
1  Contribuir con la Calidad de los Servicios de Salud Aprendizaje y crecimiento
2 Contribuir con la Calidad de los Servicios Educativos Aprendizaje y crecimiento
8  Promover el Desarrollo Humano y Habitos Saludables Aprendizaje y crecimiento
4  Incrementar el acceso a los servicios basicos en los hogares Cliente
9 Reducir los indices de inseguridad ciudadana Cliente
10 Mejorar el servicio de transporte y transito Cliente
6 Proteccién de la poblacién y sus medios de vida frente a Cliente
peligros de origen natural y antrépicos
3  Promover la Competitividad Econémica Financiera
5 Promover el desarrollo urbano territorial ordenado y Fi .
. inanciera
sostenible
7 Promover la Gestion Ambiental Financiera
11 Fortalecer la Gestién Institucional Proceso

Nota. Adaptado de Sisterna de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard

en el desemperio de la gestion publica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica — Huancavelica (pp. 51-52), por Huayta Meza (2020).
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Mapa estratégico

Figura 2
Mapa Estratégico
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Nota. Adaptado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard

en el desemperio de la gestion piiblica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica - Huancavelica (p. 53), por Huayta Meza (2020).

Instrumentalizacién para su autoevaluacién

En esta seccion se presenta el conjunto de objetivos estratégicos, indicadores y la

meta deseada para el afio 2021, asi como el valor en el que se encontraban en el

afio 2017 y los valores intermedios. Se detallan las perspectivas del BSC y los

niveles de logro representados por las casillas azul, verde, amarilla y roja, los

cuales indican los niveles de logro que la municipalidad puede alcanzar en cada

indicador.

Meta no lograda I

Meta nivel intermedio 1
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Meta lograda ]

Meta superada —

a) Perspectiva: aprendizaje y crecimiento
Tabla 8

Aprendizaje y crecimiento

OE1: Contribuir con la Calidad de los Servicios de Salud
Valores a nivel de logro

Indicador: Porcentaje de nifios entre 6 y 35 meses con .
INGHCEEEON 1ntermedio

anemia

27.3% - 25.5% 22.8% <22.8%
(Nifios entre 6 y 35 meses que presentan anemia/ Total de nifios entre 6 y 35 meses) * 100
Indicador: Porcentaje de nifios menores de 5 afios con _ Intermedio Superado
Desnutricion. 29.1% - 26.1% 24.6% <24.6%

(Nifios menores de 5 afios con desnutricion crénica/ Total de nifios menores de 5 afios) * 100
OE2: Contribuir con la Calidad de los Servicios Educativos
Indicador: Proporcion de estudiantes de segundo Valores a nivel de logro
grado de primaria con nivel satisfactorio en l6gico [ NCICEIGOM I[ntermedio
matemdtica 43.3% - 46% 49.3% >49.3%
(Alumnos que aprueban la ECE con nivel satisfactorio en 16gico matematica/Total de alumnos de segundo grado de
primaria) * 100
Indicador: Proporcion de estudiantes de segundo _ Intermedio
grado de. ) primaria con nivel satisfactorio de 4239% 45% 48.3% > 483
Comprension Lectora.
(Alumnos que aprueban la ECE con nivel satisfactorio en comprensién lectora/Total de alumnos de segundo grado
de primaria) * 100
OES8: Promover el Desarrollo Humano y Hébitos Saludables
Valores a nivel de logro

Indicador 1: Porcentaje de desarrollo humano y social

L Intermedio
en la provincia

0.28% - 0.32% 0.35% >0.35%
(1/3 (indice de esperanza de vida) + 1/3 (indice de educacién) + 1/3 (indice de PIB)) *100

Nota. Adaptado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard
en el desemperio de la gestion publica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica - Huancavelica (pp. 54-55), por Huayta Meza (2020).

b) Perspectiva: procesos

Tabla 9

Procesos

OE11: Fortalecer la Gestion Institucional
Valores a nivel de logro

Indicador: Porcentaje de cumplimiento anual del

. O Intermedi
Plan Estratégico Institucional termedio

10% 40% 90% >90%
(Ntmero de metas alcanzadas del PEI/Metas establecidas en el PEI) *100

Nota. Adaptado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard

en el desemperio de la gestion publica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica - Huancavelica (p. 55), por Huayta Meza (2020).
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¢) Perspectiva: social

Tabla 10

Social
OE4: Incrementar el acceso a los servicios basicos en los hogares

Indicador: Porcentaje de la poblacién que vive en Valores a nivel de logro
hogares con acceso a servicios basicos _ Intermedio

58% - 62.5% 65.5% >65.5%

(Ntmero de personal que cuentan con acceso a servicios bésicos: luz. Agua, desagiie/ Total de la poblaciéon
provincial) *100
OED9: Reducir los indices de inseguridad ciudadana
Indicador: Porcentaje de percepcién de inseguridad Valores a nivel de logro
Intermedio
30% 20% 10% <10%

(Ntmero de personas que perciben inseguridad/Total de la poblacién de la provincia)

OE10: Mejorar el servicio de transporte y transito

Indicador: Porcentaje de vias vecinales no afirmadas Valores a nivel de logro
en la provincia _ Intermedio
83.92% - 72.84% 68.92% <68.92%

(Numero de vias no afirmadas/Numero total de vias vecinales de la provincia)

OES6: Proteccion de la poblacion y sus medios de vida frente a peligros de origen natural y antrépicos

Indicador: Porcentaje de comités de seguridad Valores a nivel de logro
ciudadana con capacidad instalada bésica frente a _ Intermedio

emergencias y desastres 17% - 22% 27% >27%
(Namero de comités de seguridad ciudadana conformados/ nimero de distritos de la provincia) *100

Nota. Adaptado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard

en el desemperio de la gestion publica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica - Huancavelica (pp. 55-56), por Huayta Meza (2020).

d) Perspectiva: financiera

Tabla 11

Financiera
OE3: Promover la Competitividad Econémica
Valores a nivel de logro
Indicador: Ingreso per cépita de la poblacién _ Intermedio

297.3 - 378.3 447.8 >447.8
(Ingreso total /Total de la poblaciéon provincial) * 100
OES5: Promover el desarrollo urbano territorial ordenado y sostenible

Indicador: Numero de titulos de propiedad Valoresar}lvel de logro
INGICEREON  ntermedio

entregados 10 50 80 >80
Sumatoria de titulos entregados durante un afio
OE?7: Promover la Gestion Ambiental
Indicador: Porcentaje de los residuos sélidos no Valores a nivel de logro
reutilizables son dispuestos adecuadamente en _ Intermedio
infraestructura de residuos sélidos 30% 50% 70% >70%

(Cantidad de residuos sélidos no reutilizables reciclados/ total de residuos sélidos generados) *100

Nota. Adaptado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard
en el desemperio de la gestion publica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica — Huancavelica (p. 56), por Huayta Meza (2020).
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3.5.2 Anélisis inferencial

a) Direccion por objetivos basados en BSC en el desempeiio de la gestion

pablica

Tabla 12

Niveles del desemperio de la gestion piiblica

Grupo experimental

Pre test Post test
Niveles de intervalos n % n %
Inicio (0 - 10) 34 66.7 12 235
Proceso (11 - 14) 15 29.4 9 17.7
Logro previsto (15 - 17) 2 3.9 28 54.9
Logro destacado (18 - 20) 0 2 3.9
Total 51 100% 51 100%

Nota. Tomado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard
en el desemperio de la gestion publica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica — Huancavelica (p. 57), por Huayta Meza (2020).

En la tabla se observa una notable mejoria en los niveles de logro después de la
intervencién, con una disminucion significativa en el grupo de inicio y un
aumento sustancial en los grupos de logro previsto y logro destacado. Esto
sugiere que la intervencioén tuvo un efecto positivo en el rendimiento de los
participantes, lo que implica que el tratamiento implementado fue efectivo para
promover un mayor éxito en los objetivos de aprendizaje o habilidades

evaluadas.

Tabla 13

Puntajes del desemperio de la gestion piiblica

Rangos
N  Rango promedio Suma de rangos
Rangos negativos 12 3,00 3,00
PosTest - PreTest Rangos positivos 47v 24 96 1173,00
Empates 3¢
Total 51

Nota. Tomado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard
en el desemperio de la gestion publica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica - Huancavelica (p. 59), por Huayta Meza (2020).

En la tabla 13 se observa que hay una preponderancia de rangos positivos,

mientras que solo hay 3 rangos negativos, lo que sugiere en general una mejora
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en los resultados de la evaluacion posterior al tratamiento en comparacién con la
evaluacion previa. El rango promedio de los rangos positivos es de
aproximadamente 24.96, lo que indica un aumento sustancial en las
puntuaciones. Se registran tres empates en el estudio. Esto sugiere que, en su
mayoria, el tratamiento implementado en el grupo experimental ha resultado en

mejoras significativas en los resultados de la evaluacién.

Tabla 14

Direccion por Objetivos en el desemperio de la gestion piiblica.

Estadistico de prueba

PosTest - PreTest
V4 -6,013b
Sig. asintética(bilateral) ,000

Nota. Tomado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard

en el desemperio de la gestion publica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica — Huancavelica (p. 59), por Huayta Meza (2020).

En la tabla 14, el estadistico de prueba Wilcoxon tiene un valor de -6.013. Esto
indica que hay wuna diferencia estadisticamente significativa entre las
puntuaciones del postest y pretest en el grupo experimental. El valor negativo
del estadistico sugiere que las puntuaciones postest son significativamente mas
altas en promedio que las puntuaciones pretest, lo que respalda la influencia del
tratamiento o intervencién implementada. La significancia asintética de 0.000
indica que la probabilidad de obtener esta diferencia de puntuaciones por pura
casualidad es extremadamente baja. Por lo tanto, podemos inferimos que la
Direccion por Objetivos basados en BSC incide en el desempefio de la gestion
publica.

b) Cumplimiento de objetivos especificos en el desempeiio de la gestion

puablica

Tabla 15

Niveles del cumplimiento de objetivos de la municipalidad.

Grupo experimental

Pre test Post test
Niveles de intervalos n % n %
Inicio (0 - 10) 38 74.5 15 294
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Proceso (11 - 14) 13 255 6 11.8

Logro previsto (15 - 17) 0 0 29 56.9
Logro destacado (18 - 20) 0 1 1.9
Total 51 100% 51 100%

Nota. Tomado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard
en el desemperio de la gestion puiblica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica - Huancavelica (p. 60), por Huayta Meza (2020).

En la tabla 15 se observa que la intervencién tuvo un impacto positivo, ya que
después de su implementacion, se registr6 una disminucién en el nimero de
participantes en los niveles mdas bajos (Inicio y Proceso) y un aumento
significativo en los niveles més altos (Logro previsto y Logro destacado). Esto
sugiere que la intervencién ayudé a los participantes a progresar hacia niveles de
rendimiento mds altos, lo que indica un éxito en el logro de los objetivos del

estudio.

Tabla 16

Puntajes del cumplimiento de objetivos de la municipalidad.

Rangos
N Rango promedio Suma de rangos
Rangos negativos 1a 5,00 10,00
PosTest - PreTest Rangos positivos 47v 24,84 1118,00
Empates 3¢
Total 51

Nota. Tomado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard
en el desemperio de la gestion publica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica - Huancavelica (p. 59), por Huayta Meza (2020).

En la tabla 16 se observa que la diferencia entre los puntajes obtenidos en el Post
test y el Pre test varia entre los participantes. El rango promedio para los casos
de mejora fue de 24.84, con una suma total de rangos de 1118. Este analisis sugiere
que la mayoria de los participantes experimentaron una mejora en su
rendimiento después de la intervencion, lo cual respalda la efectividad de la

intervencion en el grupo experimental.
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Tabla 17

Cumplimiento de objetivos en el desemperio de la gestion piiblica.

Estadistico de prueba

PosTest - PreTest
V4 -5,872b
Sig. asintética(bilateral) ,000

Nota. Tomado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard

en el desemperio de la gestion publica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica - Huancavelica (p. 59), por Huayta Meza (2020).

En la tabla 17, el estadistico de prueba Wilcoxon es -5.872. Este resultado indica
que existe una diferencia significativa entre los puntajes obtenidos en el Post test
y el Pre test. La significancia estadistica de 0.000 sugiere que la probabilidad de
obtener una diferencia tan grande o mas extrema entre los puntajes en ausencia
de un efecto real de la intervencién es extremadamente baja. Por lo tanto,
podemos inferimos que el cumplimiento de objetivos especificos incide en el

desempefio de la gestién puablica.

c¢) Nivel de compromiso en las tareas en el desempefio de la gestion

pablica

Tabla 18

Niveles del nivel de compromiso de las dreas de la municipalidad

Grupo experimental

Pre test Post test
Niveles de intervalos n % n %
Inicio (0 - 10) 18 75 6 25
Proceso (11 - 14) 6 25 6 25
Logro previsto (15 - 17) 0 0 12 50
Logro destacado (18 - 20) 0 0 0
Total 24 100% 24 100%

Nota. Tomado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard
en el desemperio de la gestion publica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica - Huancavelica (p. 62), por Huayta Meza (2020).

En la tabla 18 sé que antes de la intervencién, la mayoria de los participantes se
encontraban en el nivel de inicio, pero después de la intervenciéon, hubo una
disminucién significativa en este nivel y un aumento en el nivel de logro previsto.

Esto implica que la intervencién tuvo un efecto positivo en el desempefio de los
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participantes, ya que lograron avanzar hacia niveles de desempefio més altos, lo
que sugiere que la intervencién fue efectiva para mejorar sus habilidades o

competencias.

Tabla 19

Puntajes del compromiso de las dreas de la municipalidad

Rangos
N Rango promedio Suma de rangos
Rangos negativos 3a 5,00 15,00
PosTest - Rangos positivos 19v 12,53 238,00
PreTest Empates 2
Total 24

Nota. Tomado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard
en el desemperio de la gestion publica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica - Huancavelica (p. 59), por Huayta Meza (2020).

En la tabla 19 se observa que la diferencia entre los puntajes obtenidos en el Post
test y el Pre test varia entre los participantes. El rango promedio para los casos
de mejora fue de 12.53 con una suma total de rangos de 238. Este anélisis sugiere
que la mayoria de los participantes experimentaron una mejora en su
rendimiento después de la intervencion, lo cual respalda la efectividad de la

intervencion en el grupo experimental.

Tabla 20

Nivel de compromiso en las tareas en el desemperio de la gestion publica.

Estadistico de prueba

PosTest - PreTest
z -5,872b
Sig. asintética(bilateral) ,000
Nota. Tomado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard

en el desemperio de la gestion publica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica - Huancavelica (p. 59), por Huayta Meza (2020).

En tabla 20, el estadistico de prueba Wilcoxon obtenido es -5.872. Este resultado
indica que existe una diferencia estadisticamente significativa entre los puntajes
del Post test y Pre test en el grupo experimental. La significancia estadistica de
.000 sugiere que la probabilidad de obtener una diferencia tan grande o mas

extrema entre los puntajes observados si la intervenciéon no tuviera ningtn efecto
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es extremadamente baja. Por lo tanto, podemos inferimos nivel de compromiso

en las tareas incide en el desempefio de la gestion publica.

3.6 Discusioén de resultados

Los resultados implican que la implementaciéon de un sistema de Direccién por
Objetivos basado en el Balanced Scorecard (BSC) tiene una incidencia positiva en
el desempefio de la gestion publica, evidenciado por mejoras significativas en los
niveles de logro, cumplimiento de objetivos especificos y compromiso en las
tareas por parte de los participantes después de la intervencién. Esto respalda su
efectividad, lo que sugiere que la adopcion de préacticas de Direccion por
Objetivos basadas en el BSC puede ser una estrategia eficaz para mejorar la

eficiencia y la efectividad en la gestién publica.

De acuerdo a Villar Guevara (2017) resalta la transformaciéon en la cultura
organizacional hacia un enfoque més humano y participativo en la Direccién por
Objetivos, lo cual se alinea con los resultados obtenidos en nuestra investigacion,
donde se evidencia un aumento en el compromiso y la eficacia tras la
implementacién del BSC. De manera similar, Sdnchez Lanning (2017) destaca la
adaptacion del BSC al sector publico, lo que refleja la efectividad de este marco

en la mejora de la gestion publica.

Por otro lado, Quintana Lira (2015) aboga por un enfoque integral en la gestion
financiera con el BSC, sugiriendo su aplicabilidad mas alla del sector ptublico, lo
que indica una variacién en el ambito de aplicacién en comparacién con nuestra
investigaciéon centrada en la gestion publica. En contraste, Yauri Huiza (2023)
identifica una correlacién moderada entre el BSC y la planificacién estratégica, lo
que sugiere diferencias en la intensidad del impacto del BSC en diferentes

contextos.

En ese sentido, los hallazgos son respaldados por Sanchez Juédrez (2014), quien
destaca el BSC como un marco para evaluar y mejorar el desempefio en la gestion

publica, y Gongora Carbajal (2023), observa una mejora significativa en la gestion
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municipal con la implementacién del BSC. Por lo tanto, se subraya la utilidad del

BSC en la mejora continua de la gestién publica.

Ademas, la adaptabilidad y la relevancia del BSC en diversos contextos se ven
reflejadas, Calani Limachi (2016) documenta una implementacion exitosa en la
gestion municipal, y Méndez y Méndez (2021), enfatiza la universalidad del BSC
en mejorar la cultura organizacional y el rendimiento. Vega Falcon y Lluglla
Jacome (2020) también destacan la evolucién del BSC como una herramienta

clave en la gestién organizacional, lo que coincide con la eficacia observada.

En consecuencia, la relacion entre el BSC y la competitividad presenta una fuerte
conexion con la mejora del desempefio competitivo, reflejoandose el mismo
resultado en nuestro estudio (Ureta Poma, 2021). Por otro lado, Lépez Garate
(2022) y Aravalo Paredes y Gomez Zavaleta (2021) discuten la aplicacién del BSC
en procesos especificos dentro de la gestiéon publica, lo que refleja la versatilidad

y el impacto positivo del BSC observado en nuestro estudio.

Finalmente, la necesidad de innovacién y adaptacién en la implementacion del
BSC se ve reflejada por Rodriguez Prieto y Aguirre Diaz (2020), quienes
identifican su importancia en el sector del transporte ptblico, y Garcia Rodriguez
y Goncalves Rodriguez (2022), que vinculan el BSC con la gestiéon de calidad y la
planeacion estratégica. Zahiga Cerna (2020) enfatiza el compromiso con la mejora
continua y la eficacia en la gestién a través del BSC, lo que subraya la relevancia
y el impacto positivo de esta herramienta en la optimizacién de la gestiéon

publica.

A pesar de los éxitos alcanzados, es esencial reconocer ciertas debilidades y
limitaciones de la investigacién. La restriccion en la generalizacién de los
hallazgos a otras entidades gubernamentales destaca la necesidad de realizar
estudios longitudinales y comparaciones interorganizacionales. Ademads, la
dependencia de datos auto reportados y el corto plazo de evaluacién pueden
introducir sesgos y limitaciones temporales. No obstante, los aportes
significativos de este estudio incluyen la validacién empirica de la utilidad del

BSC en el contexto municipal, su aplicacion practica como herramienta
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fundamental para fortalecer la gestion ptublica y su contribucion a la literatura

sobre la importancia de la gestion estratégica en el sector publico.

En términos de futuras investigaciones, se sugiere la necesidad de estudios
longitudinales que aborden las limitaciones temporales y permitan una
comprensiéon mas profunda del impacto del BSC en entornos similares. Ademas,
comparaciones interorganizacionales y una exploraciéon maés detallada de los
factores contextuales podrian enriquecer la comprension de la efectividad del
BSC en diversas municipalidades. Refinamientos en las metodologias de
recopilacion de datos también son esenciales para garantizar una comprension
mas completa y robusta del impacto del BSC en la gestién publica. Estas
sugerencias de investigaciéon se alinean con la necesidad de avanzar en el
conocimiento sobre la implementacién de herramientas de gestion estratégica en

el sector publico.
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Balanced Scorecard como herramienta de éxito en una municipalidad provincial peruana

CAPITULO 1V

CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y
REFLEXIONES




4.1. Conclusiones

La implementacién de la Direccién por Objetivos con base en el Balanced
Scorecard ha generado un impacto positivo en la gestion publica. Se han
observado mejoras significativas en el logro de objetivos, el cumplimiento de
metas y el compromiso del personal. Estos resultados sugieren que la adopcion
de este sistema puede ser una estrategia efectiva para aumentar la eficiencia y la

eficacia en la gestién publica.

Su implementacion demostré ser una estrategia eficaz para optimizar la gestiéon
en diversos entornos, tanto puablicos como privados. Uno de los aspectos mas
destacados del Balanced Scorecard es su capacidad para promover un enfoque
mas humano y participativo en la Direccién por Objetivos. Por otro lado, fomenta
una cultura organizacional mas colaborativa y motivadora, esto puede tener un
impacto significativo en la moral de los empleados, su compromiso con la
organizacion y su disposicion para trabajar hacia metas comunes. Otro aspecto
clave es su capacidad de proporcionar un marco estructurado y sistematico para

evaluar y mejorar el desempefio organizacional.

Ademas, facilita la identificacion de areas criticas de mejora y la alineacién de los
indicadores de desempefio con los objetivos estratégicos de la organizacién,
permitiendo a las organizaciones monitoreo constante del progreso y la toma
oportuna de medidas correctivas cuando sea necesario. Esta es fundamental para

mejorar la eficacia y eficiencia en la gestion ptublica y organizacional.

Por taltimo, el Balanced Scorecard se destaca por su capacidad para promover la
alineacion de objetivos estratégicos en toda la organizacion y facilitar una toma
de decisiones informada, este establecimiento en conjunto ayuda a garantizar que
todos los niveles de la organizacién estén trabajando hacia metas comunes y

compartidas.

4.2. Recomendaciones

Para los lideres y gerentes de la municipalidad, se recomienda implementar un

Sistema de Direccion por Objetivos (DPO) basado en el Balanced Scorecard. Esto
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requiere la participacién activa y comprometida de todos los miembros de la
organizacion sin resistencia al cambio. Interiorizar la filosofia de la DPO ayudara
a hacer sentir a los empleados involucrados y comprometidos con su trabajo. Esto
se traducird en una mejora tangible del desempefio de la gestiéon publica

municipal, con resultados concretos y beneficios para la comunidad.

Dirigido al equipo de planificacion estratégica de la municipalidad, se sugiere
definir claramente los elementos estratégicos antes de implementar el Balanced
Scorecard. Es crucial realizar reuniones con los empleados y supervisores para
adaptar sus perspectivas a la estrategia. Esto establecera prioridades que generen
valor para la poblacién, alineando asi las acciones municipales con los objetivos

estratégicos.

Para los responsables de cada 4rea y subarea de la municipalidad, se recomienda
implementar el sistema de DPO basado en el Balanced Scorecard. Esto permitira
monitorear el cumplimiento de objetivos y detectar posibles dificultades.
Ademas, llevar a cabo analisis periddicos de los resultados obtenidos facilitara la

toma de decisiones oportunas y efectivas.

Destinado al departamento de recursos humanos de la municipalidad, se sugiere
proporcionar formacién continua a los trabajadores sobre el Plan Estratégico
Institucional (PEI) y modelos como el Balanced Scorecard. Esta formacion
capacitard al personal para aplicar procesos, procedimientos y funciones
necesarios para lograr los objetivos municipales y competir eficazmente en el
ambito de la gestiéon publica. La formacion puede realizarse mediante cursos
presenciales o en linea, adaptados a las necesidades y disponibilidad del

personal.

4.3. Reflexiones

Se destaca que el Balanced Scorecard ha generado mejoras significativas en el
desempefio organizacional, tanto en entornos publicos como privados. Este
hallazgo nos lleva a reflexionar sobre la relevancia y la utilidad de adoptar

practicas de Direccién por Objetivos basadas en el Balanced Scorecard, como
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estrategia para mejorar la eficiencia y la efectividad en la gestién publica y

organizacional.

La capacidad del Balanced Scorecard para promover un enfoque méas humano y
participativo en la Direccién por Objetivos es particularmente notable. Esto nos
lleva a considerar como las practicas de gestion pueden influir en la cultura
organizacional, fomentando una atmésfera colaborativa y motivadora que
impacta directamente en la moral de los empleados y su compromiso con la
organizacion. Ademads, se subraya la importancia de realizar un seguimiento

continuo del desempefio y ajustar las estrategias en consecuencia.

Esta necesidad de adaptacion constante nos lleva a reflexionar sobre la
importancia de la flexibilidad y la capacidad de respuesta en la gestiéon publica y
organizacional. Asimismo, se resalta la recomendaciéon de que el Balanced
Scorecard facilite la alineacién de objetivos estratégicos en toda la organizacion.
Esta sugerencia nos invita a considerar la importancia de asegurar que todos los
niveles de la organizacién estén trabajando hacia metas comunes y compartidas,
lo cual es esencial para maximizar el impacto y la eficacia de las iniciativas

organizacionales.
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ANEXOS

Anexo 1
Implementacion del sistema de administracion gerencial

Figura 1. Ingreso de las dreas y subdreas de la municipalidad

NUEVAAREA

Nombre

Subgerencia de Contabilidad

Descripcidn (opcional)

Olgano encargado de la aplicacion del Sistema de Contabilidad Gubemamental en la municipalidad
del registro contable, del control previo de las operaciones financieras, la elaboracion de los Estados
Financieros y de conducir el sistema de costos de la municipalidad

y

GUARDAR

Nota. Tomado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard
en el desemperio de la gestion publica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica - Huancavelica (pp. 80-83), por Huayta Meza (2020).

Figura 2. Asignacion de pesos a las dreas y subdreas de acuerdo a las funciones que
realizan

Gestion de Indicadores V-1.0. [ | mm =P MunicipalidadProvincialTayacaja @

Finanazas

Inicio
6 Subgerencia de 4% r g
Primeros Pasos Contabilidad
0 Dashboard 7 Subgerencia de 4% 2 o
abastecimiento
Bz ¢ 8 Subgerenciade 44 ¢ 0
Recursos Huamnos
%2 Avance de Gestion <
9 Subgerencia de 3% = O
- Rentas
Crear
10 Subgerencia de 4% =
& Balance Score Card Tesoreria
Reportes p 11 Gerencia de m 2 0
Planificacidn
~ Estratégica
Salon de la Fama
Showing 1 to 10 of 29 entries Previous ‘ 1 | 2 3 Next

1 Adjuntos

Nota. Tomado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard
en el desemperio de la gestion publica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica - Huancavelica (pp. 80-83), por Huayta Meza (2020).
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Figura 3. Como asignar niveles a los cargos

NUEVO NIVEL

Nombre

Gerente de Desarrollo Social

Descripcién (opcional)

GUARDAR

Nota. Tomado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard
en el desemperio de la gestion publica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica - Huancavelica (pp. 80-83), por Huayta Meza (2020).

Figura 4. Asignacion de niveles a los cargos

Gestion de Indicadores V-1.0.

Concejo Municipal
Inicio

Alcalde Nivel 2 E 0
Primeros Pasos
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Figura 5. Vista de cargos segtin dreas y nivel
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Figura 7. Ingreso de objetivos estratégicos
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Figura 9. Ingreso del Indicador del objetivo
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Figura 10. Alineacion de objetivos estratégicos segiin perspectiva

woial y bienestar de la Pabisciin Crecimiento econdmico equitativo, compelitive y sostenible

Clenten

Pracasos

Aprandizsls

Nota. Tomado de Sistema de Direccion por Objetivos basado en el Balanced Scorecard
en el desemperio de la gestion publica de Municipalidad Provincial de Tayacaja -

Huancavelica - Huancavelica (pp. 80-83), por Huayta Meza (2020).

[ 89 |__




INFORMACION DEL AUTOR

Freddy Toribio Huayta
Meza

Luis Enrique Pacheco
Moscoso

Edverd Nilton Arias
Valenzuela

B s

~

——
| ——— Az"'l ‘

Doctor en Ingenieria de Sistemas por la Universidad
Nacional del Centro del Perd. Magister en
Ingenierfa de Sistemas con especializacién en
Gerencia de Sistemas Empresariales por la
Universidad Nacional del Centro del Perta. Magister
en Educacion con especializacién en Docencia y
Gestion Educativa. Actual docente de pre y
posgrado en la Universidad Nacional de
Huancavelica. Docente investigador RENACYT.
Consultor en Tecnologias de la Informaciéon y
Comunicacion. Ha complementado su formacion
con cursos de especializacién en inteligencia
artificial y visién artificial por centro de estudios

Dive in Learning, México.

Doctor en Ingenieria de Sistemas por la Universidad
Nacional del Centro del Pert. Magister en
Ingenieria de Sistemas con mencién en Gerencia en
Tecnologias de Informaciéon y Comunicacioén por la
Universidad Nacional del Centro del Pert. Actual
docente de pre grado en la Universidad Nacional de
Huancavelica.

Doctor en Ingenieria de Sistemas por la Universidad
Nacional del Centro del Perd. Licenciado en
Educacion Secundaria Especialidad: Informatica y
Matematica, e Ingeniero de Sistemas vy
Computacion por la Universidad Peruana Los
Andes. Actual docente universitario ordinario en la

Universidad Nacional de Huancavelica



Este libro se terminé de publicar en la editorial

Instituto Universitario
de Innovacién Ciencia y Tecnologia Inudi Pert



ISBN: 978-612-5130-11-2

1

9786125111301 12




	PORTADA LIBRO 128
	128. Balanced Scorecard como herramienta de éxito en una municipalidad provincial peruana
	CONTRA-PORTADA LIBRO 128

