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RESUMEN

La razon de ser del estudio fue determinar de qué manera el Balanced ScoreCard
mejora la eficiencia administrativa en la Universidad Nacional del Centro del Perd, 2019.
La metodologia empleada fue el método cientifico, como método especifico se usé el
analitico sintético, fue una investigacion aplicada, se desarrollo el nivel explicativo, tuvo un
disefio experimental bajo la categoria pre experimental, se consider6 una poblacion de 470
personas correspondiente a la parte administrativa de la UNCP, la muestra trabajada fue de
212 servidores publicos de la UNCP, en ellos se aplico la técnica de la encuesta, se utilizaron
como instrumentos a la matriz EFl, EFE, FODA, con ello se recolecto la informacion
adecuada de los documentos normativos de la organizacién. Entre los resultados principales,
se encontr6 que en un inicio la percepcion de los trabajadores sobre la eficiencia
administrativa fue regular; es decir, el 70.8% de los encuestados indicaron que la eficiencia
administrativa era de nivel medio. Una vez implementada la propuesta de Balanced
ScoreCard, los datos indicaron que, el 97.2% calificé como alta a la gestién de recursos
humanos, el 91.5% indic6 haber tenido una percepcién alta (adecuada) sobre la gestion
eficiente de recursos materiales, el 92.5% sostuvo que la gestion eficiente de recursos
financieros fue alta, y que la eficiencia administrativa, fue calificada como alta por el 97.2%
de los servidores publicos. Para la prueba de hipdtesis, se realizd a través del test de
Wilcoxon, en el cual probo que, a un nivel de significancia del 0.00 existieron diferencias
estadisticamente significativas entre los resultados del pre y post test, siendo este ultimo de
resultados mayores. El trabajo concluyo6 sefialando que, con la implementacion del Balanced
ScoreCard, se obtuvieron mejoras significativas en la eficiencia administrativa de la

Universidad Nacional del Centro del Pera, 2019.

Palabras clave: Balanced ScoreCard, eficiencia administrativa, gestion de recursos
humanos, gestion de recursos materiales, gestion de recursos financieros, Universidad

Nacional del Centro del Peru.



ABSTRACT

The aim for the study was to determine how the Balanced ScoreCard improves
administrative efficiency at the National University of the Center of Peru, 2019. The
methodology used was the scientific method, as a specific method the synthetic analytical
was used, it was an applied research , the explanatory level was developed, it had a pre-
experimental design, a population of 470 people corresponding to the administrative part of
the UNCP was considered, the sample worked was 212 public servants of the UNCP, in
them the survey technique was applied The EFI, EFE, SWOT matrix was used as
instruments, with this the adequate information was collected from the organization's
normative documents. Among the main results, it was found that initially the perception of
workers on administrative efficiency was regular; that is, 70.8% of the respondents indicated
that administrative efficiency was of a medium level. Once the Balanced ScoreCard proposal
was implemented, the data indicated that 97.2% rated human resources management as high,
91.5% indicated having had a high (adequate) perception about the efficient management of
material resources, 92.5 % said that the efficient management of financial resources was
high, and that administrative efficiency was rated as high by 97.2% of public servants. For
the hypothesis test, it was carried out through the Wilcoxon test, in which it proved that, at
a significance level of 0.00, there were statistically significant differences between the pre
and post test results, the latter being higher results. The work concluded by noting that, with
the implementation of the Balanced Scorecard, significant improvements were obtained in

the administrative efficiency of the National University of the Center of Peru, 2019.

Keywords: Balanced ScoreCard, administrative efficiency, human resource
management, material resource management, financial resource management, Universidad

Nacional del Centro del Perd.
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INTRODUCCION

El Balanced ScoreCard es un tipo de herramienta para gestionar, permitiendo
formalizar los procesos de una determinada organizacion, de modo que en esta se
establezcan objetivos alcanzables, para que asi se tomen las decisiones méas acertadas
para la sostenibilidad de la misma. La eficiencia esta enfocada en el desarrollo de
proceso de una organizacion mediante la racionalizacion de recursos, por lo que la
eficiencia administrativa en las universidades permite la produccion de la mayor
cantidad posible de su servicio educativo, teniendo un presupuesto base. Es asi que,
surgid la siguiente interrogante: ;De qué manera el Balanced ScoreCard mejora la

eficiencia administrativa en la Universidad Nacional del Centro del Perd, 2019?

La presente tesis permitié establecer como el Balanced ScoreCard mejora la
eficiencia administrativa en la Universidad Nacional del Centro del Peru, 2019. Es por
ello que la hipotesis fue: ElI Balanced ScoreCard mejora significativamente la
eficiencia administrativa en la Universidad Nacional del Centro del Pera, 2019. El
informe se llevé a cabo de acuerdo a las siguientes pautas: Se realiz6 al nivel
explicativo, fue aplicada, tuvo un disefio de investigacion experimental, categoria pre
experimental, por lo que, se realizd con un enfoque cualitativo y se usé el método
analitico sintético para su desarrollo. Para la realizacién del trabajo de campo, se
consider6 una poblacion de 470 servidores publicos de la UNCP y una muestra de 212

servidores, la cual fue obtenida con un muestreo probabilistico aleatorio.

El informe tiene seis capitulos: El primer apartado consiste en el
planteamiento del problema, el segundo contiene el marco teérico, el tercero la
metodologia de la investigacion, el cuarto apartado contiene el trabajo de campo y
contrastacion de hipdtesis, el quinto contiene los aportes de la investigacion,
finalmente se emitieron las conclusiones y recomendaciones, se precisaron las fuentes
bibliogréficas de la investigacion y en el Gltimo apartado se encontraron los anexos de

la investigacion.

Las Autoras
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l. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.  Fundamentacion del problema de investigacion
1.1.1. Fundamentacién cientifica

El Balanced ScoreCard es una herramienta para formalizar los procesos de
una organizacién, para que asi se puedan desarrollar objetivos claros, realistas y
alcanzables (Casas, Perez, Rojas, & Alvarez, 2019). Segln Kaplan y Norton (2009),
afirman que esta herramienta tiene cuatro perspectivas, las cuales son: El desarrollo
financiero, conocimiento de la clientela, realizar los procesos internos y crecimiento y
aprendizaje. A su vez, de acuerdo a Zeynep y Vayvay (2016), la bldsqueda de la
sostenibilidad de las empresas en el tiempo, debe combinar a las cuatro perspectivas
del Balanced ScoreCard para la correcta implementacion de las medidas y resultados
deseados, debido a que la aplicacién de dichas perspectivas son consideradas como el
puente hacia la estrategia, vinculando los objetivos de la organizacion con acciones y

resultados del rendimiento.

La importancia de las estrategias en una determinada empresa, radica en su
vinculacion con los resultados esperados, lo que quiere decir que concentra cada una
de las fortalezas de la organizacion para que las acciones estén debidamente
coordinadas para obtener los resultados deseados. Resultados que se pretende lograr
en la Universidad Nacional del Centro del Perd, a fin de hacerla sostenible en el
tiempo, poniendo en préactica las perspectivas basicas, de acuerdo al modelo de Norton

y Kaplan.

La eficiencia administrativa, segun Robbins y Coulter (2014), permite hacer
las cosas bien (los procesos adecuados) utilizando la menor cantidad de recursos, esta
regida por principios, los cuales, de acuerdo a Emerson (1911), permiten que las
organizaciones se desarrollen en el marco del problema industrial y la sociedad,
ademas, de las diversas acciones que se requieren para desarrollar el proceso
productivo de las empresas, por lo que su medicion fue de acuerdo al tiempo requerido
para llevar a cabo una actividad (en una unidad de tiempo) en funcién a un resultado
que sea estandar, como la eficiencia se trata de un cociente de la actividad real sobre
el resultado esperado o estandar, el resultado sera menor a 1 y podré ser expresado en
porcentajes. Segun Stoner, Freeman y Gilbert (1996), la eficiencia esta vinculada a la
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eficacia, porque la primera permite la racionalizacion de recursos en una relacion
insumos — productos, mientras que la eficacia permite elegir las metas acertadas para
el cumplimiento de los objetivos que se tienen en una organizacién. Es por ello que,
en conformidad a Agasisti (2017), la eficiencia administrativa enfocada en las
universidades permite la produccién de la mayor cantidad posible de servicio

educativo, teniendo un presupuesto base.

Con estos aportes relevantes, se tiene la certeza de que, a través del uso
razonable de recursos sera posible el logro de los objetivos trazados, logrando de ésta
manera, apoyar a que la Universidad Nacional del Centro del Pert logre una eficiencia

administrativa ideal permitiendo la satisfaccion de los clientes internos y externos.

1.1.2. Fundamentacion empirica

Hay estudios que se realizaron en la Universidad Nacional del Centro del
Pert (UNCP), los cuales sustentan, al cierre de 2016, lo siguiente: hay iniciativas en
sus facultades para mejorar el nivel académico de los catedraticos con 60% de
incidencia; ademas, mas del 90% consideraron las labores de auditoria, en el aspecto
académico, para mejorar el servicio educativo brindado; la supervisién académica
permitié la mejora del desempefio de los docentes para la realizacién de clases con
una incidencia de 80%, el desempefio de los docentes fue aceptable con una incidencia
de cerca de 65%; ademas, se evidencié que la responsabilidad de la plana docente tuvo
una incidencia de mas del 60%. Sin embargo, cerca del 31% consideré que la
evaluacion de la eficiencia y eficacia en la universidad resulté regular, la mitad de los
alumnos consideraron que el asesoramiento que prestan los docentes es deficiente
(Huaman, 2016).

También hay estudios que evidenciaron, al cierre de 2015, que cerca de 60%
de alumnos estuvieron satisfechos con la calidad del producto educativo recibido en
la universidad. Sin embargo, a comparacion de las otras universidades de la region
(UCCI, UNH, UPLA), la UNCP present0 puntajes menores respecto al nivel educativo
y la satisfaccidn en general (Tello, 2015). Se puede afirmar que, bajo la perspectiva de
conocimiento de los usuarios (alumnos universitarios) y procesos internos para prestar
el servicio educativo, aprendizaje y crecimiento, hay asuntos que requieren de una

mejora, porque detras de esos resultados, mucho depende la forma de invertir los
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recursos econémicos, para que el producto educativo de una universidad sea adecuado,
ya que segun Figurek y Goncharuk (2019), una inversion superior facilitard mucho los

procesos en una universidad, mas una inversion inferior generara muchas limitantes.

Segun Rahman y Soon (2015), para hablar acerca de la eficiencia
administrativa en una universidad, se debe considerar la fuente de ingresos y su
gestion. Es cierto que hay evidencia acerca de propuestas de mejora de la gestion de
recursos en la universidad estudiada iniciando el 2014, hay evidencia acerca de su
evaluacion en el 2012, se pudo evidenciar que cerca del 90% del personal competente,
gestiono la informacion financiera inadecuadamente, 84% afirmo que no tenia bien
implementado un sistema de ingresos, ademas 50% del personal requirid, para ese
entonces, de capacitacion para gestionar mejor los recursos, incluso 70% manifestd
que en tesoreria no contaban con procedimientos definidos (Marin & Rosales, 2012),
como se pueden ver los hallazgos en la UNCP ha mostrado dificultades serias para la
gestion y manejo de las finanzas universitarias, afectando inevitablemente su
eficiencia, ya que segun Chiavenato (2009), la eficiencia permite racionalizar los
recursos en los procesos de una organizacién. Se puede afirmar que no sélo se requiere
de una inversion suficiente en una universidad, como afirman Figurek y Goncharuk
(2019), debido a que, segun Witte y Lopez (2017) la eficiencia de una universidad
siempre tendra una frontera con su eficacia, es decir, que para lograr prestigio y la
calidad del servicio educativo y de la ensefianza, se requerird de una gestion e
inversion adecuada, para beneficiar o perjudicar los resultados educativos, obteniendo

asi un equilibrio de la eficiencia con la eficacia en la institucion.

En el Peru, de acuerdo al ranking mundial de universidades, la UNCP esté en
el puesto 56 de las universidades del Peru y en el puesto 12222 del ranking mundial
(Webometrics, 2019). Segun la calificacion del QS World University Rankings
(2019), para evaluar a las Universidades se toman en cuenta a 6 métricas, las cuales
son: Reputacion académica (40%), ratios de facultades y estudiantes (20%), citaciones
de articulos por facultad (20%), reputacion de empleabilidad de egresados (10%),
ratios internacionales de sus facultades y estudiantes (5% cada uno). Segun Rahman
y Soon (2015), el Balanced Scorecard aplicado a las instituciones educativas, resulta
necesario para su gestion efectiva dada la vision global que proporciona, por lo que,

dado el rubro de negocio, se debe partir por la siguiente priorizacion de perspectivas,
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el conocimiento de los clientes (los estudiantes), para el buen desarrollo de los
procesos internos, el aprendizaje y crecimiento, ademas del desempefio financiero,

para que asi la institucion sea sostenible en el tiempo.

Se puede aseverar que el ranking mundial de las universidades, segun el QS
World University Rankings (2019) y Webometrics (2019), posiciona mejor a aquellas
universidades cuyos productos educativos son mejores (reputacion académica,
citaciones de investigaciones, calidad de ensefianza), es decir, las mejores
universidades son las mas eficaces, por ello segin Druker (1963), la eficacia de una
organizacion consiste en hacer las cosas correctas para que una organizacion sobreviva
en el tiempo. Por ende, no sélo se necesita que se hagan las cosas bien (eficiencia, para
buenos procesos), se requiere también que se hagan las cosas correctas (eficacia, para
resultados deseados), para el logro de las metas de la empresa. Por ello, la realizacién
de esta investigacion resulta relevante, con una propuesta del Balanced Scorecard para
que se logre mejorar a la eficiencia de una institucion educativa de educacion superior,
es decir, brindar a sus directivos una propuesta para mejorar sus procesos actuales, ya
que segun Chiavenato (2009), la eficiencia y la eficacia son conceptos estrechamente
relacionados, pero la eficiencia se centra en los procesos, mas la eficacia se enfoca en

los resultados.

De una evaluacion realizada a la Universidad Nacional del Centro de Perd, la
institucion en general no presentd adecuados resultados respecto a su eficiencia
administrativa, esto ya que ya es complicado contar con un modelo de gestion y
medicion de la eficiencia y productividad inocuo. Esto se debe a que usualmente,
estard ligado a discusiones politicas y diferentes estructuras que pueda derogarla,
desembocando en la generacion de problemas a los diferentes departamentos que
conforman la institucion; como en una mala gestion de los recursos financieros,
designando presupuestos inadecuados para los diferentes departamentos, ello afecta a
gran escala a toda la eficiencia administrativa. Es claro que la UNCP cuenta con una
extensa diversidad académica, los cuales debe de ser compatibles con el pluralismo
institucional y la participacion estudiantil, siendo coherente con los principios y
mecanismos manejados por la institucion. La eficiencia administrativa de la
universidad analizada se ve afectada también por determinadas magnitudes ya que no

definen en si mismas si se llega o no a la eficacia, ya que los indicadores que buscan
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la medicion de la eficiencia y la calidad de la institucion, resultan ser un producto de
asociaciones de causalidad con una determinada légica interna, pero los resultados
obtenidos no siempre permiten reflejar exentamente el estado. Otro de los aspectos
que causa deficiencias administrativas en la Universidad Nacional del Centro del Pert
es la desactualizacion de los procesos operativos que presenta, en las diferentes
facultades que maneja, siendo uno de los principales problemas que presenta la
universidad, causando inconformidad entre los usuarios de la institucion, para evitar
estos percances es importante estudiar las falencias administrativas de toda la
institucién a fin de determinar que herramientas pueden aportar a la mejora de la
gestion administrativa a fin de cumplir con los estandares requeridos a beneficio de la
comunidad universitaria. Otra de las necesidades de la universidad que debe de atender
es al incremento de los requerimientos de formacion de sus recursos humanos, ya que
ellos son parte fundamental de la institucion, debido a que son los que generalmente
manejan los procesos realizados al interior de la institucion, otra de las deficiencias es
la falta del personal capacitado para sus labores, se menciona también que cuenta con
alta rotacion de personal, lo cual afecta a la institucion, se presencia ausentismos
causando problemas a los usuarios. Entonces, para que la institucion logre el éxito
necesitara juntar todo un esfuerzo continuo y significativo para que las resistencias
sean vencidas, se desmitifique las instancias histéricamente arraigadas, involucrando

a nuevos personajes sociales.

De acuerdo a todo lo mencionado, se puede manifestar que el Balanced
ScoreCard es un modelo de gestion que integra los diferentes objetivos de una empresa
para contar con una vision general de la misma, de modo que se vinculen sus objetivos,
acciones y resultados deseados, mientras que la eficiencia administrativa consiste en
hacer las cosas bien, dado los recursos disponibles, usandolos adecuadamente, durante
el proceso productivo. Es asi que, segun Chiavenato (2009), la eficiencia muestra una
relacion de costo — beneficio, para realizar las cosas bien, racionalizando los recursos
de la mejor manera, por lo que, la propuesta del Balanced ScoreCard, en la
Universidad Nacional del Centro del Perd (UNCP), permite tener una alternativa para
la racionalizacion de recursos durante el proceso productivo de la misma. Por lo tanto,
es necesario desarrollar una propuesta solida que permita ofrecer una alternativa para

la mejor utilizacion de los recursos de la UNCP, como mejora a la racionalizacion
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actual de los recursos de la misma durante su proceso productivo. De esta forma, esta

investigacion contribuye positivamente con la eficiencia administrativa de la UNCP.

DEFICIENTE
ASESORAMIENTO DE LOS
DOCENTES

MAYOR INTERVENCION
AUDITORA EN EL
ASPECTO ACADEMICO

POCA INVERSION DE LOS
RECURSOS PRESUPUESTALES
EDUCATIVO

INCIDENCIA MEDIA DE LAS
FACULTADES PARA MEJORAR EL NIVEL
COGNITIVO DE LOS DOCENTES

L\

NIVEL INTERMEDIO DE &
SERVICIO EDUCATIVO

AUSENCIA DE PROCEDIMIENTOS
ADMINISTRATIVOS DEFINIDOS

AUSENCIA PARCIAL DE LA
EFICIENCIAY EFICACIA
EN LA UNCP

ZOZOBRA EN LA PARTE

ADMINISTRATIVA, SE PROYECTA UNA
MALA IMAGEN ORGANIZACIONAL

DESCONTENTO,
DESINTERES POR PARTE
DE LOS ESTUDIANTES

LOS ESTUDIANTESSA SE SIENTEN
DECEPCIONADOS, MOLESTOS, INCOMODOS,
HAY UN MAL CLIMA INSTITUCIONAL

DESINTERES POR PARTE
DE LOS DOCENTES A
ACTUALIZARSE

LA COMUNIDAD UNIVERSITARIA SE
SIENTEN DECEPCIONADOS,
DISCONFORMES

DESPRESTIGIO DE LA UNCP, DE
LAS FACULTADES Y COMUNIDAD
UNIVERSITARIA EN GENERAL

DESINTERES POR PARTE DE LOS
DOCENTES Y ESTUDIANTES

LA COMUNIDAD UNIVERSITARIA SE
SIENTE DESMOTIVADA

Nota: Arbol de problemas: Fue adaptado por la agencia de cooperacion alemana desde el ambito
empresarial en donde se origind, de la mano del ingeniero japonés Kaoru Ishikawa. Este esquema,
conocido también como diagrama de causas y efectos, constituye una adaptacion del diagrama espina

de pescado.

19



1.2. Formulacion del problema de investigacion
1.2.1. Problema general de investigacion

¢De qué manera el Balanced ScoreCard mejora la eficiencia administrativa
en la Universidad Nacional del Centro del Peru, 2019?

1.2.2. Problemas especificos de la investigacion

— ¢De qué manera el Balanced ScoreCard mejora la gestion eficiente de los
Recursos Humanos en la Universidad Nacional del Centro del Peru, 2019?

— ¢De qué manera el Balanced ScoreCard mejora la gestion eficiente de los

Recursos Materiales en la Universidad Nacional del Centro del Pert, 2019?

— ¢De qué manera el Balanced ScoreCard mejora la gestion eficiente de los

Recursos Financieros en la Universidad Nacional del Centro del Pert, 2019?
1.3.  Objetivos de la investigacion
1.3.1. Objetivo general de la investigacion

Determinar de qué manera el Balanced ScoreCard mejora la eficiencia

administrativa en la Universidad Nacional del Centro del Pera, 2019.

1.3.2. Objetivos especificos de la investigacion

— Explicar de qué manera el Balanced ScoreCard mejora la gestion eficiente de

los Recursos Humanos en la Universidad Nacional del Centro del Pert, 2019.

— Explicar de qué manera el Balanced ScoreCard mejora la gestion eficiente de
los Recursos Materiales en la Universidad Nacional del Centro del Perd,
2019.

— Explicar de qué manera el Balanced ScoreCard mejora la gestion eficiente de
los Recursos Financieros en la Universidad Nacional del Centro del Perd,
2019.
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1.4, Justificacion de la investigacion
1.4.1. Justificacion tedrica

La investigacion se baso en la teoria administrativa para elaborar el Balanced
ScoreCard; asimismo, se emplearon los aportes de Michael Porter para analizar el
FODA realizado por la organizacion, los aportes de D’ Alessio fueron empleados para
las matrices EFI, EFE, FODA cruzado, entro otros. Todo ello sirvié como guia para
que el trabajo sea desarrollado adecuadamente, lograndose alcanzar los objetivos de
la investigacion. Contar con una buena gestion administrativa es relevante al momento
de buscar el desarrollo adecuado de cualquier organizacion, ya que garantiza la
competitividad y diferenciacion, para lograr ello, debe de buscarse una formalizacién
del area en cuestion, en este caso se empleo el Balanced ScoreCard, donde se analiz6
el antes y después de su aplicacion a fin de evidenciar resultados beneficiosos para la

Universidad Nacional del Centro del Peru.

1.4.2. Justificacion practica

La investigacion realizada presentd beneficios para la Universidad Nacional
del Centro del Pert, buscando contar con una mejor eficiencia en el area de
administracion, al aplicar el Balanced ScoreCard, se mejor6 la atencién para los
estudiantes, docentes y usuarios del area administrativa, todo ello porque, se mejord
la gestion de diferentes factores, como la gestion de los recursos humanos, gestion
financiera y gestion de recursos materiales. Al ser un sistema que se logra adaptar a
diferentes contextos, su aplicacion pudo ser eficaz.

1.4.3. Justificacion metodoldgica

Para lograr los objetivos, se utilizd la metodologia de implementacion del
Balanced ScordCard propuesto por Kaplan y Norton (2009), metodologia validada en
multiples organizaciones y el método analitico sintético que consiste en la
desmembracion de un todo, para observar las causas y los efectos y después relacionar

cada reaccion mediante la elaboracion de una sintesis general del fenomeno estudiado.

21



1.4.4. Justificacion Social

1.5.

1.6.

1.7.

1.8.

La investigacion realizada logré un impacto positivo a la comunidad
universitaria en general de la Universidad Nacional del Centro del Perd, pues es
necesario que toda institucion funcione eficiente y eficazmente, mejorando

continuamente, en beneficio de cada uno de sus estudiantes y colectividad en general.
Importancia de la investigacion

El desarrollo de esta investigacion permitié generar una alternativa para el
beneficio de los alumnos en general de la Universidad Nacional del Centro del Perd,
porque asi, se pudo mejorar los procesos de produccién del producto educativo, y con
la eficiencia administrativa se mejoro la racionalizacion de los recursos utilizados
durante el proceso productivo. El desarrollo del informe contribuyd con una nueva
manera de estudiar las variables de la investigacion: El Balanced ScoreCard se estudio,
mediante su aplicacion segun Kaabi y Jowmer (2018) y la eficiencia administrativa

segun el instrumento desarrollado por Poquioma (2018).
Alcances de la investigacion

Inicialmente se present6 un alcance orientado hacia la Universidad Nacional
del Centro del Per(; no obstante, la metodologia propuesta para hacer la
implementacién del Balanced ScoreCard tiene la opcidon de ser replicado en otras
universidades del Estado, de tal manera que estas puedan mejorar la eficiencia de su

area de administracion de manera exitosa.
Limitaciones de la investigacion

El desarrollo de esta investigacion estuvo limitado debido a la naturaleza de
la informacion requerida, estuvo sujeta a la disponibilidad y al acceso de la

informacion que proporciond la Universidad Nacional del Centro del Perd.
Delimitacion de la investigacion

La investigacion estuvo delimitada de la siguiente manera:
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1.8.1 Delimitaciéon temporal

El periodo de anélisis de la investigacién fundamentalmente se basé en los
hechos acontecidos en el afio 2019 y 2020 en la Universidad Nacional del Centro del
Per(, de modo que se puedan cumplir con todas las actividades requeridas hasta la

culminacion y presentacion de acuerdo al cronograma inicialmente planteado.
1.8.2 Delimitacion espacial

La investigacion fue en el campus universitario de la Universidad Nacional

del Centro del Per( que se ubica en la Provincia de Huancayo.
1.8.3 Delimitacién conceptual

La investigacion se desarroll6 en base a las bases tedricas existentes sobre el
Balance ScoreCard (BSC) y la eficiencia administrativa.

1.9. Viabilidad de la investigacion

El informe fue viable ya que las investigadoras dispusieron de los recursos
financieros, humanos y materiales para el desarrollo del informe, ya que, segun
Hernandez et al. (2014) la viabilidad de todo estudio se encuentra en la disponibilidad

de los recursos para que el informe se realice.
1.10. Formulacién de la hipotesis
1.10.1 Hipotesis general de la investigacion

ElI Balanced ScoreCard mejora significativamente la eficiencia
administrativa en la Universidad Nacional del Centro del Perd, 2019.

1.10.2 Hipotesis especificas de la investigacion

— La propuesta del Balanced ScoreCard mejora significativamente la gestion
eficiente de los Recursos Humanos en la Universidad Nacional del Centro
del Per(, 20109.

— El Balanced ScoreCard mejora significativamente la gestion eficiente de los

Recursos Materiales en la Universidad Nacional del Centro del Pera, 2019.
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— El Balanced ScoreCard mejora significativamente la gestion eficiente de los

Recursos Financieros en la Universidad Nacional del Centro del Pert, 2019.
1.11. Variables de investigacion
1.11.1 Operacionalizacion de variables

— Variable Independiente. Segun Casas et al. (2019), el Balanced ScoreCard es
una herramienta que permite la formalizacion de los procesos establecidos en
las organizaciones, de modo se pueda generar objetivos de crecimiento claros

y realistas para que se puedan tomar decisiones efectivas en la organizacion.

— Variable Dependiente. Eficiencia Administrativa. Segun Chiavenato (2009),
es una medida normativa para la utilizacion racionalizada de los recursos en

los procesos que desarrolla una organizacion.
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1.12.

Tabla 1

Operacionalizacion de las variables

Operacionalizacion de variables

Variable Definicién conceptual Definicion Dimensiones Indicadores items
operacional
Balanced Es una herramienta que permite la Es una Conocimiento Recursos
ScoreCard  formalizacion de los procesos herramienta de del cliente — —
. o . . Obijetivos estratégicos
establecidos en las organizaciones, gestion para la (Kaabi &
de modo que en estas se pueda formalizacion de Jowmer, Indicadores para el
generar objetivos de crecimiento los procesos de la 2018) conocimiento del cliente
claros y realistas, los cuales UNCP, de modo Mediciones
permitirdn a una organizacion tener que se puedan _
una vista de cuatro perspectivas, al generar objetivos Situacion actual *
mismo tiempo para que se puedan de crecimiento ACCIONES
tomar decisiones efectivas en la claros y realistas,
organizacion (Casas, Perez, Rojas, & para que se Desarrollo de Recursos Mana de
Alvarez, 2019). puedan  tomar !os Procesos ~QOpjetivos estratégicos Balzgnce q
S?géfi'\?gses de '&:;E?S & Indicadores para el desarrollo ScoreCard
de los procesos internos
acuerdo a una Jowmer, Nedicionss
vision de cuatro 2018) i
perspectivas. Situacion actual *
Acciones
Aprendizaje y
crecimiento  "Recursos
(Kaabi & Obijetivos estratégicos
Jowmer, ! ___
2018) Indicadores para el crecimiento

y el aprendizaje
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Mediciones

Situacion actual *

Acciones
Desemperio Recursos
financiero Objetivos estratégicos
(Kaabi & - =
Indicadores para el desempefio
Jowmer, financiero
2018)
Mediciones
Situacion actual *
Acciones
Eficiencia ~ Segin Chiavenato (2009) es una Es una medida Medicion de Nivel de eficiencia (%) *
administrativa medida normativa para la utilizacion normativa, la eficiencia
racionalizada de los recursos en los determinada por (Emerson, Resultado actual = 100
procesos que desarrolla una una relacion 1911) Resultado estandar
CSRTLEr, 5 ot s el (i e S8 Gt~ Asitenciay pemanenci 12
proceso, asi como ur?/a relacion de germite el | ?JSO eficiente  de _Rotacion de Personal 3,4
' . . los Recursos ici i
costos y beneficios. racional de los HUMaNos genleflcm_s Somalesb ] ?g
recursos en los Iec utamiento y cobertura de :
procesos que plazas _
tiene la UNCP. _ Infor-n_1es a_l,la Gerencia 9,10
Gestion Planificacion de compras y 11,12
eficiente de adquisiciones
los Recursos Proceso de compras y 13,14
Materiales adquisiciones
Racionalizacion de recursos 15,16
Distribucion de recursos 17,18
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Registros y documentacion 19,20
Gestion Programacion del presupuesto 21,22
eficiente de Ejecucion del presupuesto 23,24
los Recursos  Informes a la Gerencia 25,26
Financieros
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes de la investigacion
2.1.1. Antecedentes internacionales

Rivero y Galarza (2017) realizaron un articulo “El Cuadro de Mando Integral
(CMI) como una alternativa para el Seguimiento y Control de la Estrategia en las

Instituciones de Educacion Superior” para la Revista Cubana de Educacion Superior.

El objetivo consistid en valorar experiencias especificas durante la aplicacién
del CMI en centros de estudios superiores. Esta investigacion fue basica. La muestra
estuvo integrada por 3 Instituciones de Educacion Superior, donde los investigadores
realizaron implementaciones del BSC y mediante la técnica del analisis documental
se obtuvieron los datos. En los resultados de la investigacién se pudo evidenciar que,
con base a los diversos CMI que fueron desarrollados por los investigadores en las 3
Instituciones Educativas de la muestra, los CMI deben ser sencillos, claros e ideados
en los usuarios finales, es asi que deben utilizar un nimero preciso de indicadores
estratégicos de acuerdo al rubro o nivel de ensefianza. Asimismo, los autores
concordaron con la distribucion de cuatro perspectivas, de acuerdo a Kaplan y Norton
(2009): perspectiva financiera (5 indicadores o 22%), perspectiva de los clientes (5
indicadores 22%), el punto de vista del aprendizaje y crecimiento (5 indicadores 22%),
el punto de vista de procesos internos (8 — 10 indicadores 0 34%). La conclusion de
esta investigacion fue, en base a los CMI desarrollados para la muestra, los CMI deben
responder a las exigencias contextuales, debido a la generacion de retos constantes en
la Educacion Superior, por ello, los CMI de este tipo de instituciones deberan estar
relacionados a la mejora de los procesos de gestion para un control adecuado, ademas
del seguimiento de las instituciones para que asi se pueda definir el direccionamiento

institucional claramente.

Su aporte concretamente radica en el entendimiento de la relacion estrecha
que existe entre las perspectivas mencionadas propias al Balanced ScoreCard, la
importancia de su mejoramiento continuo y el seguimiento constante con el objetivo
de conocer exactamente los objetivos institucionales e ir tras ellos, a través de una

correcta gestion de recursos financieros, humanos y materiales.
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Pietrzak et al. (2015) publicaron el articulo que se titula “La aplicacion del
Balanced Scorecard (BSC) en el entorno de educacion superior de una Universidad
polaca” para la revista especializada denominada Online Journal of Applied

Knowledge Management.

El objetivo de esta investigacion consistio en aplicar el Balanced Scorecard
(BSC) el area educativa de un centro universitario en Polonia. Este trabajo fue aplicado
y se llevd a cabo con un disefio no experimental longitudinal y explicativo. Se
utilizaron las técnicas de la observacion, revision documental, encuestas, cuestionarios
y entrevistas para desarrollar e implementar el BSC en la universidad polaca. Se utiliz6
la matriz del BSC para plasmar la informacion de sus cautro perspectivas. La
investigacion fue formulada y aplicada en una Universidad localizada en Polonia
durante el afio 2009, el 2010 fue aceptada y la versidn actualizada fue aprobada en el
2013. Los resultados evidenciaron que los componentes clave de la BSC en un centro
universitario debe estar enfocada en lo siguiente: se modific6 su entorno de educacion
superior mediante la priorizacion de recursos en la perspectiva financiera, la
capacitacion del personal para el uso de sistemas e instalaciones en la perspectiva del
cuadro de mando integral para el aprendizaje y crecimiento, se afinaron también a los
procesos de ensefianza, investigacion y el desarrollo de publicaciones para la
perspectiva de procesos internos y se desarrollaron actividades para conocer mejor a
los alumnos y los grupos de interés educativos respecto a la perspectiva de; para lo
cual se requirieron cerca de 27 objetivos estratégicos, y 57 indicadores especificos. Se
pudo concluir que la Universidad, que fue objeto de la aplicacién del CMI, requirid
del disefio de objetivos especificos, caracteristicas e indicadores en conformidad a su

realidad y limitaciones como organizacion educativa.

Su aporte comprende que el logro del Balanced Scorecard radica en tener un
panorama real de nuestra institucién, adoptar estrategias y objetivos claros vy
coherentes que deberan ser implementados y puestos en accién, los mismos que
deberan tener indicadores que permitan conocer el avance o no en el camino hacia los
objetivos, teniendo en consideracion que la educacion se encuentra en constante
cambio y actualizacion, por tanto, es menester mantenernos acorde a ellos, para bien

de los estudiantes y comunidad en general.
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Al Hosaini y Sofian (2015) desarrollaron el articulo titulado “Una revision
del marco de referencia del Balanced ScoreCard (BSC) en Instituciones de Educacion
Superior (HEIs)” para la revista denominada International Review of Management

and Marketing.

El objetivo consistio en lo siguiente, identificar aspectos relevantes de HEIs
respecto a sus BSC’s y presentarlos en un andlisis contextual. La investigacion fue
basica. Mediante la técnica de la revision documental se recolectaron los datos. La
muestra estuvo compuesta por 29 articulos referentes al tema entre 2009 y 2014. Los
resultados evidenciaron, después de una exhaustiva revision de articulos, que las
perspectivas del BSC varian de acuerdo al enfoque tradicional de Kaplan y Norton
(2009), con ligeras modificaciones dada la realidad de la HEI, en la que la
denominacién de perspectiva de los grupos de interés educativos reemplaza a la
perspectiva de los clientes. Sin embargo, después de toda la revision, se evidencio que
cada BSC produjo resultados tangibles segin cada universidad, por lo que no hay
evidencia de un acuerdo claro acerca de las perspectivas definitivas para HEI, debido
a que se identificaron autores que le dan méas importancia a la perspectiva del cliente
y otros a la perspectiva financiera. Se pudo concluir para esta investigacion que los
disefios de las HEIs deben proveer una justificacion de su direccionamiento
estratégico, de modo que tengan objetivos bien definidos con metas acordes y
realizables, ademas de las acciones necesarias para hacerlas realidad, es por ello que

la definicidn de las perspectivas podréa variar de acuerdo a las necesidades de las HEI's.

Claramente el aporte de esta investigacion en particular, es tener los objetivos
bastamente definidos y viables, asi sera dable plantear acciones que los hagan posible.

Saber que queremos lograr y conocer como lo podemos lograr.

Cadavid et al. (2016) realizaron el articulo “Eficiencia en las instituciones de
educacion superior publicas colombianas: una aplicacién del analisis envolvente de

datos” para la Revista Cientifica Civilizar.

Su fin fue establecer la magnitud donde se tienen que mejorar los productos
ineficientes de las IES, también identificar a las causas posibles de la ineficiencia. La
poblacién abarco a todas las universidades publicas colombianas y la muestra abarcé

al total de ellas, haciendo un total de 32 universidades. El estudio fue basico y tuvo un
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disefio no experimental transversal explicativo. Se recolectaron los datos mediante la
técnica de la observacion y el analisis de la data. Los resultados indicaron lo siguiente:
62.5% de las universidades fueron eficientes a nivel técnico, 46.87% de las
universidades estudiadas no presentaron ningun tipo de ineficiencia administrativa,
también se evidencid que 15.63% de las universidades fueron ineficientes
administrativamente. Se pudo concluir que se deberia actualizar la escala de operacién
debido a que las principales causas de ineficiencia encontrada, en la mayoria de
universidades, fueron por dificultades en la mezcla de sus recursos y/o productos
educativos, mas no por dificultades administrativas, es decir, que no fueron

globalmente ineficientes.

El aporte de la presente investigacion es que, de acuerdo a los resultados
obtenidos, el recurso humano de las universidades publicas colombianas viene
realizando un aceptable papel en el desempefio de sus labores; caso contrario es
cuando los recursos en general debieran actuar articuladamente. Frente a ello resulta
necesario y fundamental, se entienda la relevancia de que independientemente o no,

cada uno de los recursos deben funcionar efectivamente.

Ayaviri y Zamora (2016) desarrollaron el articulo titulado “Medicion de la
eficiencia en las Universidades” para la Revista de la Unidad Académica Regional

Cochabamba. Universidad Catolica Boliviana.

Su meta fue estudiar la eficiencia de las Universidades. La investigacion fue
béasica y se realiz6 con un disefio no experimental transversal y descriptivo. Se trabajé
la técnica de revision documental y observacion. Los resultados evidenciaron, que
después de la revision de los autores que concuerdan con el modelo de Charnes,
Cooper y Rhodes (CCR), la eficiencia de las Universidades puede ser vista bajo dos
perspectivas: La técnica para la obtencion especifica de outputs (salidas) o productos
educativos en estas instituciones y asignativa para la racionalizacion de los costos en
los que incurren dichas instituciones, para la obtencién de la mejor produccion
manteniendo costos bajos. Adicionalmente, se llegd al siguiente consenso: Las
entradas (inputs) mas adecuadas para la educacién superior fueron la cantidad de
especialistas a tiempo completo, la cantidad total de docentes del centro y por facultad,
mientras que las salidas (outputs) mas adecuadas para la educacion superior fueron el

nimero de investigaciones producidas, numero de participaciones en eventos

31



cientificos y la produccion cientifica. Se pudo concluir que es fundamental considerar
el contexto y la particularidad de cada Universidad para definir adecuadamente su
eficiencia técnica, la eficiencia para la asignacion de recursos, asi como las entradas y
salidas de su funcién de produccion de productos educativos, para ello se tendran que

identificar bien los tangibles e intangibles.

Su aporte comprende en entender la importancia y relacién que guardan las
entradas (inputs) y salidas (outputs). Cada institucién es unica, con un determinado
contexto, ambientes, recursos, realidades, por tanto, resulta necesario e imprescindible
tener en cuenta ello al momento de definir las estrategias que haran posible la

realizacion de los objetivos y metas trazadas.

2.1.2. Antecedentes nacionales

Vilca (2018) realizo la tesis titulada “Modelo de gestion estratégica basado
en el Balanced ScoreCard (BSC) para mejorar la gestion competitiva de la Facultad
de Ciencias Empresariales de la Universidad Privada de Huancayo Franklin Roosevelt
— 20177, para optar el grado académico de Maestro en Administracion en la

Universidad Nacional del Centro del Pert, Huancayo.

Su fin fue establecer la aplicacion del modelo basado en el BSC a la mejora
de la gestion competitiva en la Facultad, de estudio, de la Universidad Privada
Roosevelt. Esta investigacion fue aplicada y se desarrolld con un disefio cuasi
experimental longitudinal y explicativo. Se estructur6 a la muestra con 10 docentes
que se encargan de las areas de la facultad en estudio. Las técnicas de la observacién
y los cuestionarios permitieron recolectar los datos acerca del antes y después de la
implementacién del BSC en la Facultad en donde se realizé el estudio. Los resultados
evidenciaron lo siguiente: Se propuso un BSC con cuatro perspectivas las cuales
correspondieron a la perspectiva de clientes, perspectiva de formacién profesional,
perspectiva de cartera, perspectiva de servicios de apoyo a la formacion profesional.
Adicionalmente, después de la implementacion del BSC, la gestion global de la
Facultad mejord en 74%. Esta investigacion concluy6 en que la implementacion del
BSC en un centro educativo superior tiene influencia de forma significativa en la
gestion de la competitividad del mismo, evidenciando mejoras significativas después

de su implementacion.
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El aporte que nos brinda esta investigacion es que podemos conocer mas de
un caso practico que demuestra la eficacia de la implementacion del Balanced
ScoreCard en una institucién de educacion superior, como modelo de gestion
estratégico haciendo posible la toma de decisiones méas acertadas trasluciéndose en
cada uno de los procesos propios a la institucion y a la satisfaccion de los usuarios

internos y externos.

Vidal (2017) elabord la siguiente tesis: “Propuesta de un modelo de gestion
académica bajo el modelo del Balanced ScoreCard (BSC) en la FIIS-UNFV” para
optar el grado académico de Maestro en Ciencias de la Educacion en la Universidad

Nacional de Educacion, Lima.

Su fin fue promover un BSC como herramienta para la mejora de la Gestion
Administrativa, en la facultad estudiada de modo eficaz. La presente investigacion fue
basica con un enfoque cuantitativo y su disefio fue no experimental transversal y
descriptivo. A través de la observacion, la revision documental y las herramientas
analiticas de gestion estratégica se recolectaron los datos necesarios para la
investigacién. Para el diagndstico de la empresa se consideré una poblacion de 70
docentes de la universidad y como muestra se tuvo en consideracion a 60 docentes de
cuatro facultades. Se realizd un diagndstico situacional de la facultad en donde se
realizé la investigacion, para luego proponer un modelo de BSC para la misma.
Ademas, se pudo evidenciar que, el modelo que se propuso estuvo compuesto por las
cuatro perspectivas tradicionales, se enfoc6 el BSC no solo en la mejora de la
ensefianza y la prestacion de servicios de la facultad, sino también al funcionamiento
de la misma. Se concluyd que la implementacion del BSC ofrece un potencial
significativo para la mejora en la administracion de la facultad en donde se desea
aplicar, debido a que su enfoque en la prestacion de servicios de la facultad y el

funcionamiento de la misma, permitiran que se potencie el desempefio de la misma.

Su aporte nos permite comprender que para implementar acciones que hagan
posible los objetivos y metas trazadas, requiere, primeramente, realizar un diagnostico
situacional firme, real, veridico, lo que nos permitira realizar una propuesta de modelo
del Balanced ScoreCard acorde a las necesidades de la institucion, caso contrario, es
decir, si no se realiza un diagnéstico puro, no obtendremos los resultados que

deseamos alcanzar, partamos de ello entonces.
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Diaz (2018) publico la investigacion que se titula “Disefio ¢ Implementacion
del Cuadro de Mando Integral (CMI) en la Institucién Privada Antonio Raimondi de
la ciudad El Collao Ilave — 2016” para titularse como Ingeniero Economista en la

Universidad Nacional del Altiplano. Puno.

Su fin fue desarrollar y realizar la implementacion del Cuadro de Mando
Integral (CMI), La investigacion fue aplicada y su disefio fue cuasi experimental
transversal explicativo. La poblacion elegida abarco a 43 trabajadores de la institucion
educativa que se estudio y la muestra abarco al total de la investigacion. Las técnicas
de la lista de control, entrevistas y encuesta permitieron recolectar los datos necesarios.
En los resultados se encontré lo siguiente: antes de la aplicacion del BSC el
diagndstico situacional de la institucion fue grave. Sin embargo, con el BSC
implementado y en funcionamiento se pudo identificar que la rentabilidad mejoré en
5%, se redujo la desercion escolar a 10%, se logré un nivel de satisfaccion del cliente
al 95%, se incrementd el rendimiento académico en 5%, se amplio en 25% la
capacidad para la prestacion de servicios complementarios, se redujeron las quejas en
30% y la competitividad de los docentes mejord un 40%. Se concluyo, para la presente
tesis, que la aplicacion del BSC mejoro6 la gestion en la institucién educativa en donde

se realiz6 el informe.

El aporte que nos brinda esta investigacion es que podemos conocer mas de
un caso practico que demuestra la eficacia de la implementacion del Balanced
ScoreCard en una institucion de educacion superior, prueba de ello son las estadisticas
obtenidas y plasmadas lineas arriba. Sin embargo, no debemos descuidar en realizar
el seguimiento continuo y la evaluacion constante del Balanced ScoreCard, que haran

posible mantener el nivel logrado y, porque no, alcanzar mayores y mejores resultados.

Revilla (2019) publico6 la investigacion que se titula “El Sistema de Control
Interno en el desarrollo de la Gestion Administrativa de una Universidad Publica de
Lima Metropolitana 2017 para optar el grado de MBA en Administracion de
Empresas en la Universidad San Martin de Porres. Lima.

El objetivo de esta tesis fue determinar la contribucion del control interno en
la gestion administrativa del centro estudiado. Fue basica y su disefio fue no

experimental transversal y descriptivo. La poblacion correspondié a 78 trabajadores
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vinculados a la gestion econdmica y financiera del centro estudiado, mientras que la
muestra correspondié a 32 trabajadores; se emple6 el analisis documental y la
encuesta, con ellos se recolectaron los datos relacionados a la tesis. Los resultados
pusieron en evidencia lo siguiente: 53.12% de los empleados no cumplié con los
procedimientos del control interno en la institucion educativa, 56.25% de los
trabajadores manifestaron que la gestion administrativa no es transparente
evidenciando falta de eficiencia y eficacia, incluso las auditorias hechas a la institucion
no han mejorado la gestion en la misma. Se concluyo para esta tesis lo siguiente: No
se han realizado esfuerzos significativos en las actividades de control de la institucion,
por lo que su gestidn fue débil en todas sus areas funcionales, afectando incluso al uso
de sus recursos econémicos, por lo que se recomienda que haya una concertacién de

sus principales autoridades para la aplicacion de un Plan de Mejora Continua.

El aporte de esta investigacion nos permite comprender que es necesario la
implementacion de herramientas estratégicas, como el Balanced ScoreCard, a fin de
remediar y cambiar radicalmente los resultados obtenidos negativos en la Institucion.
Primero, es necesario ser conscientes de que la realidad requiere de un cambio
positivo, segundo, buscar herramientas estratégicas que nos permitan ello, tercero,
hacer de conocimiento masivo de la implementacion de dicho soporte el cual sera
puesto en marcha, a fin de que los colaboradores se involucren en ello, pues el cambio,
de cualquier indole, institucionalmente hablando, serd posible, si se cuenta con la
identificacion de nuestros colaboradores quienes son actores protagdnicos de los pasos

diarios que dan las instituciones.
2.2. Bases teoricas
2.2.1. Balanced Scorecard
A. Definiciones

Segun Niven es una herramienta empleada para que se mida el desempefio de
cualquier institucion para que asi pueda implementar su estrategia (Niven, 2006) (p.
12). Segun Kaplan y Norton (2009) es una herramienta que permite generar estrategias
de acuerdo a los intereses a largo y corto plazo en una organizacion, los indicadores
de los resultados que obtuvieron, e incluso aquellos que sean historicos versus los

indicadores de gestion y el rendimiento externo e interno. Segun Casas et al. (2019)
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(p. 1002). es una herramienta que formaliza los procesos determinados en todas las
empresas, de modo que en estas se pueda generar objetivos de crecimiento claros y
realistas, los cuales permitiran a una organizacién tener una vista de cuatro
perspectivas, al mismo tiempo para que se puedan tomar decisiones efectivas en la

organizacion.

Respecto a las instituciones de centros de educacion superior: El Balanced
ScoreCard ayuda a planificar una herramienta estratégica de planificacion permitiendo
la mejora de la eficiencia del uso de los recursos disponibles en una universidad (Kaabi
& Jowmer, 2018).

B. Utilidad

El Balanced ScoreCard, segin Kaplan y Norton (2009) (p. 23), se utiliza
como un sistema para gestionar las estrategias a largo plazo, para ello, se siguen los

pasos descritos a continuacion:

- Paso 1: La alta gerencia realiza diversas acciones y actividades para que asi se logre
traducir la estrategia que se refiere a las unidades de la empresa, como los objetivos
estratégicos financieros especificos, estos tienen que ver con los clientes, asi como

con los procesos internos, el crecimiento y el aprendizaje en la organizacion.

- Paso 2: Los fines y los sistemas estratégicos detallados se mediran segin la unidad
de negocios comunicados, para que de esa forma se logre la alineacion de los

objetivos en cada una de las unidades de negocio.

- Paso 3: Los gerentes tienen la capacidad de identificar cuéles seran los cambios para
el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Se desarrollaran planes, para que
luego se implementen los cambios, por lo que tendran que incluir tanto el

presupuesto y los mecanismos necesarios para su materializacion.

- Paso 4: En este paso, la gerencia recibe informacion acerca del progreso de los
diversos logros que estan alineados a los objetivos estratégicos de toda empresa, de
acuerdo al Cuadro de Mando Integral, por lo cual, la retroalimentacion puede obligar
a los gestores de la organizacidn a realinear los objetivos en las etapas intermedias

del Cuadro de Mando Integral.
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C. BSC como sistema de gestion

El Cuadro de Mando Integral enfatiza una metodologia para que los
indicadores financieros y no financieros estructuren al sistema de informacion que se
destina al personal de la organizacién. En la primera linea, los empleados tienen que
comprender las consecuencias de tipo financieras acerca de sus decisiones y también
de sus acciones; Por otro lado, los altos directivos deben comprender los factores que
impulsan el éxito financiero a largo plazo. La organizacion que innova emplea un
cuadro BSC como un sistema de gestion estratégica de manera que estas puedan lograr
una gestion estratégica a un plazo futuro. El uso del enfoque para la medicion del BSC
permite que se puedan realizar procesos de gestion especificos en la empresa (ver la
figura 1) (Kaplan & Norton, 2009).

Siguiendo a Kaplan y Norton (2009) (pp. 24-28) los procesos de gestion son:

Traduccion y clarificacion de la vision de la empresa en la estrategia: El proceso del
BSC se realizara cuando el equipo de la direccidn alta proceda con el anélisis para la
reafirmacion, traduccion o la mejora de la estrategia, en objetivos estratégicos de
caracter especifico. Por lo mencionado, para la fijacién de los objetivos financieros
el equipo tendra que evaluar y tener en consideracion, si se va a hacer énfasis en el
crecimiento del mercado, la generacion de mejores flujos de efectivo, la generacion
de mas ingresos, no obstante, especialmente respecto al punto de vista referida a la
clientela, el grupo sera explicito sobre los segmentos del mercado y clientes en los

cuales la organizacién va a competir.

Vincular y comunicar los objetivos y los indicadores estratégicos: Los fines e items
estratégicos se van a comunicar a través de los boletines internos, tablones para
diversos anuncios, diversos recursos multimedia (videos, presentaciones, entre otros)
y a través de medios electrénicos usando ordenadores y/o dispositivos que estén
conectados a una red de confianza. La comunicacion permite la identificacién de los
objetivos criticos que debe lograrse de manera estratégica para el éxito. En el final
del proceso referido a la comunicacion y vinculacion, todas las personas vinculadas
a la organizacién podran comprender los objetivos a largo plazo que se tienen en la
unidad de negocio de la organizacion, al igual que la estrategia que se uso para el

logro de dichos objetivos.
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- Planificacion y el establecimiento de los objetivos organizacionales para la
alineacion con las iniciativas estratégicas: los directivos van a tener que identificar a
los objetivos para extender la clientela, procesos internos, como el aumento y
formacién por la necesidad de alcanzar los objetivos organizacionales. De esta

manera, este proceso permite que en la empresa se pueda realizar:

a. La cuantificacion de los resultados que se quieren lograr en el largo

plazo.

b. La identificacion de los mecanismos y la generacién de recursos para el

logro de resultados deseados en la empresa.

c. El establecimiento de metas para un corto plazo respecto a los
indicadores financieros y no financieros del Cuadro de Mando Integral
de la empresa (BSC).

- EIl énfasis sobre la causa-efecto: Dicho énfasis permite que el personal de la
organizacion pueda comprender el rol que influencia en los demas y en toda la
empresa. Actualmente se vive en la era de la informacion y la empresa que opera
alrededor de las mas complicadas. Cabe la posibilidad de que la estrategia que es
planificada no sea apropiada o valida para actuales términos, asi inicie con buenas

intenciones, informacion y conocimiento disponible por los constantes cambios.

Figura 1
Marco estratégico del BSCE
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Nota. El Balanced Scorecard es un sistema estratégico gerencial, porque permite la vinculacion del
direccionamiento estratégico de la empresa con sus operaciones diarias, para esto se requerird que se
establezcan prioridades de formalizacidn, retroalimentacién, generacion de objetivos y una comunicacion
efectiva. Adaptado de “El cuadro Integral de Mando” por Kaplan y Norton, 2009, Barcelona. Grupo Planeta.

D. Alcance

Segun Kaplan y Norton (2009), para que un BSC sea Util, este tiene que
permitir que se refleje en la estructura de la organizacién en donde se aplic6. No s6lo
se puede aplicar en una unidad de negocio, sino que también puede aplicarse en las

siguientes posibilidades:

- Corporaciones con varias unidades: un enfoque mas adecuado se basa en el
desarrollo del nivel corporativo respecto a un BSC que permita que se establezcan
los temas, medidas financieras y objetivos; es de esperarse que toda unidad de la
empresa se adhiera a la organizacion. Cuando los temas del nivel corporativo se
resuelvan, cada unidad de negocio recién cuenta con un escenario y una base de

desarrollo de una sola version.

- Alianzas y fusiones: EI BSC combinado puede promover el trabajo en equipo para
generar un valor agregado unico y sostenible. Por tanto, el vinculo entre el resultado

y el motor de rendimiento debe asignar un valor a las dos partes.
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Departamentos de apoyo en empresas: un BSC orientado a grupos corporativos
siendo de gran utilidad, debido a que permite que la corporacién pueda identificarse
respecto a donde brindan servicios con un costo bajo o que, en su defecto, sean
diferenciados, también permite identificar qué servicios pueden ser tercerizados sin
impactar en la competitividad de la empresa. Un BSC permitira al equipo desarrollar
estrategias basadas en las propuestas de valor que pueden brindar a otras unidades
de negocio. El BSC va a brindar un mecanismo para alinear los procesos internos a

un gran nimero de grupos.

Empresas sin fines de lucro y gubernamentales: El desarrollo de un Cuadro de
Mando Integral también permite a los gobiernos y las organizaciones sin fines de
lucro centrarse mejor en los puntos clave, aumentar la motivacién y fortalecer la
rendicion de cuentas. Se puede utilizar para la generacion de explicaciones l6gicas
para la existencia de la misma organizacion; y permitir que estos grupos se
comuniquen con entidades externas sobre sus resultados y desempefio

organizacional.

E. Requisitos

Un BSC adecuado es mas que un compendio que tenga medidas financieras

y no financieras (2009). De hecho, el BSC debe incluir una historia que se refiera a la
estrategia comercial de la empresa, obteniendo asi una mezcla Gnica de los requisitos

descritos a continuacion:

Requisito 1 — Medidas de resultados: tienen que ver con indicadores que reflejan el
resultado que se refiere a las decisiones gerenciales que se tomaron. Pese a que los
indicadores financieros no son necesariamente los mejores, realmente son vitales

para la organizacion.

Requisito 2 — Medidas de motivadores de desempefio: Reflejan el ingenio que puede
tener una organizacion y la eficacia de su estrategia empresarial. Cuando se
combinan con meétricas que involucran resultados, resaltan si las estrategias
comerciales se estan implementando de manera adecuada para generar relaciones

rentables para retener a los clientes o no.
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Requisito 3 — Relaciones causa y efecto: debe considerarse que la mejora de la
organizacion debe estar directamente relacionada con el plan de desempefio
financiero. Desde una perspectiva empresarial, para que el BSC tenga éxito, esta
mejora debe reflejarse en los datos de la empresa. Las estrategias se pueden describir
como teorias sobre la causalidad de ciertos comportamientos en beneficio de la

organizacion.

F. Barreras

Para Kaplan y Norton (2009) (pp. 206-211), son cuatro las principales

barreras para implantar el Cuadro Integral de Mando (BSC) en una empresa.

Visiones y estrategias que no son procesables: Esto sucede cuando la organizacion
es incapaz de transformar su vision, o cuando su mision no incluye términos que
todas las personas de la empresa puedan entender y tomar accion, porque el proceso
puede volverse ineficiente. El proceso para el desarrollo de un BSC puede permitir
el consenso entre la gerencia respecto a la direccion que se deben seguir en la
organizacion; debe traducir esa vision en temas de caracter estratégico, los cuales

puedan ser comunicados a los integrantes de la empresa en sus diferentes niveles.

Estrategias no vinculadas a las metas de equipo e individuales: Si se comunica
efectivamente a los miembros de la empresa, la estrategia puede ser traducida en las
metas que estan destinadas para las diversas unidades de negocios de la empresa,
existe una alineacion del logro de las metas con los diversos programas para la
compensacion. EI BSC permite que se puedan lograr los objetivos de la empresa, asi
como los programas de compensacion. El fortalecimiento de dicho vinculo permitira
que en la organizacién se pueda tener un respaldo como ventaja para los empleados
y también para la gerencia, asi como la posibilidad de que se pueda involucrar al

personal el cual sera responsable para que se pueda ejecutar la estrategia.

Estrategias que no estan vinculadas a la ubicacién de recursos: Los problemas surgen
cuando el proceso presupuestario se separa del BSC. Es asi que el presupuesto de
tipo operacional debe estar alineado con la planificacion estratégica para que la
empresa pueda alcanzar el exito. Para que se pueda lograr esa integracion, de todas
maneras, se van a requerir de cuatro procesos, los cuales van a producir el efecto

para el incremento del compromiso a nivel gerencial de forma que se vaya a lograr
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la vision destinada para la organizacion, ademas de una estructura para la medicion

del progreso. Los componentes de dicha estructura son los siguientes:

Establecer objetivos ambiciosos: el BSC permite que se identifiquen
a las relaciones de causa y efecto las cuales se explotan para el logro

del desempefio de la organizacion por medio de incrementos totales.

Identificar y justificar iniciativas estratégicas: cuando existe una
brecha respecto al desempefio actual de la empresa con el objetivo de
caracter estratégico, los gerentes tienen la posibilidad de establecer
prioridades para que se realicen inversiones de capital y también se
ejecuten programas de accién de modo que se puedan cerrar esas

brechas.

Identificar iniciativas importantes entre unidades: en las empresas, el
presupuesto BSC puede facilitar de una manera u otra a los gerentes
las acciones para la identificacion y el fomento de iniciativas que
permitiran ofrecer beneficios tangibles con motivo del logro de
objetivos estratégicos, ademas de otras unidades de negocios en la

organizacion.

Dirigir el vinculo entre la ubicacion de recursos y presupuestos:
utilizando el método del Cuadro de Mando Integral, los gerentes
pueden vincular planes estratégicos a aplicaciones que involucran
financiamiento discrecional. Puede especificar ciertos hitos sobre

futuros periodos presupuestarios.

Retroalimentacion tactica en lugar de estratégica: provee a la empresa
una estructura sélida, la cual le permita desarrollar revisiones
significativas para el desempefio estratégico de la empresa. Cuando
las organizaciones quieren probar y ajustar las estrategias
comerciales, la retroalimentacion es fundamental; esto se logra con
los siguientes pasos: la generacion de una estrategia comun,
aplicacion de retro alimentacion de datos del desempefio,
implementar un equipo de trabajo para solucionar problemas y

dificultades en la organizacion.
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G. Desarrollo del Balanced ScoreCard para una Universidad

a. Recoleccién de datos y diagnostico organizacional

De acuerdo a la metodologia de Casas et al. (2019) (p. 1002) para recolectar
la informacidn requerida de la propuesta del Balanced ScoreCard se requieren de las

siguientes actividades:
- Precision de la problematica de la organizacion.

- Revisién documentaria de la organizacion (incluye la revision de

documentos normativos, entre otros).

- Generacion de las soluciones maltiples, mediante un analisis situacional
de la empresa para ello se requerira elaborar tres matrices, (1) Matriz EFI
de evaluacidn de los factores internos, (2) Matriz EFE para la evaluacion
de los factores externos, (3) matriz FODA de la organizacion.

- Orientacion estratégica general con una nueva definicién o ajuste del
direccionamiento estratégico de la organizacién (Mision y Vision

institucional).

b. Elaboracion de la propuesta

La elaboracion de la matriz de indicadores del Balanced ScoreCard, la cual
se alinea a las estrategias y metas de la organizacion, se realizara con la metodologia
segun Kaabi y Jowmer (2018), adicionalmente, en la construccion de indicadores se
consideraran, como referencia, a los indicadores generales segun las bases de Kaplan
y Norton (2009) y a los indicadores especificos para Instituciones de Educacion

Superior segiin Rahman y Soon (2015).

De acuerdo a la metodologia de Kaabi y Jowmer (2018) se realizaran las

siguientes actividades:

- Se identificaran las unidades funcionales, areas, departamentos, oficinas
generales de la organizacion, para precisar las necesidades de cada una de

ellas.
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- Se identificard y precisara la disponibilidad de todos los tipos de recursos
con los que cuenta la institucion, de acuerdo a la tabla para la

especificacion de recursos.

- Se construira la tabla para la identificacion de aspectos sostenibles de la

organizacion.

- Se formulara el Balanced ScoreCard en cuatro pasos: (1) Adaptacion del
direccionamiento estratégico institucional (mision y visién) en objetivos
estratégicos, (2) precision del alcance de cada uno de los objetivos con
indicadores del logro y puntos de referencia, (3) alineamiento de la
especificacion de recursos y los aspectos sostenibles de la etapa 2 y 3, (4)
precision de los criterios, en conformidad a Emerson (1911) se
determinaran los resultados estandares y los resultados esperados, para
determinar y comparar la situacion actual de la organizacion (analizar el
contenido de la matriz FODA, EFl y EFE que se desarrollaron en la
recoleccion de datos), para determinar la eficiencia, es decir, inversion y
utilizacion de los recursos de la Universidad de la mejor manera posible,

para mejorar su estatus.

- Se construiré la matriz del Balanced ScoreCard para cada una de las cuatro
perspectivas de la misma. La cual tendréa que tener el siguiente contenido
alineado para cada perspectiva:

I.  Recursos.
Il.  Obijetivos Estratégicos.
I1l.  Indicadores.
IV.  Mediciones.
V.  Situacion actual
VI.  Acciones.

En conformidad a la metodologia de Casas et al. (2019) (pp. 1002-1003), se
realizaran actividades adicionales, las cuales tendran correspondencia con la matriz

del Balanced ScorecCard, estas son:
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- Se realizara una propuesta de desarrollo de los procesos internos con la

estandarizacion del proceso productivo educativo.

- Se elaborard 0 mejorara una propuesta de plan de capacitacion para los
trabajadores,

- Se elaborardn autoevaluaciones centrales modelo (CSE), para la

evaluacion del desempefio laboral.
H. Perspectivas

Mediante sistemas y la implantacion de procesos bien disefiados se pueden
incrementar las capacidades de las diversas organizaciones. Segin Kaplan y Norton
(2009) la creacion de un BSC requiere del andlisis de las siguientes perspectivas para
alinear iniciativas tanto multi — departamentales, organizacionales e individuales, asi

como la identificacién de nuevos procesos para cumplir las metas organizacionales.

De acuerdo a Kaplan y Norton (2009) las cuatro perspectivas del Balanced

ScoreCard son:

a. Conocimiento de cliente

El desarrollo de esta perspectiva permitird el logro de la visién
organizacional. En la parte final de la planificacion, los gerentes deben tener un
conocimiento solido acerca del segmento de mercado y el perfil del usuario que
atienden. En la empresa se debe tener una nocion clara y precisa acerca de como va a
ser estructurada la propuesta de valor que se va a ofrecer a los clientes, y asi buscar el
posicionamiento en la mente de sus usuarios y consumidores. Adicionalmente, el BSC
debe determinar metas especificas en cada uno de estos campos, y formular metas de
marketing, operaciones, logistica, productos y servicios, para apoyarlas y, de ser
necesario, mejorarlas. No basta con centrarse en el rendimiento pasado. Los gerentes
deben de estar enfocados en la propuesta de valor que la organizacion brindara a sus

usuarios y/o clientes. Se tienen que incluir los siguientes aspectos:

- Atributos del producto y del servicio: tienen que ver con la funcionalidad del
ofrecimiento, ya sea un producto o servicio, asi como un precio adecuado

para ellos pero que no perjudique a la empresa, ademas de la calidad ofrecida.
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Relacion del cliente: Esta relacionado con la entrega del producto o servicio,
pero también con el tiempo de respuesta y como generar el sentimiento del

cliente sobre su interaccion con la empresa.

Imagen y reputacion: tiene que ver con los factores que son intangibles, los
cuales atraen a los clientes, de manera que la empresa siga ejecutando sus

operaciones con normalidad debido a que estara respaldada.

Los indicadores clave de la perspectiva del conocimiento del cliente se

agrupan en una cadena de relaciones causales, pueden tomarse también a dichos

indicadores como las generatrices para toda clase de organizaciones. Sin embargo,

estos deberan adaptarse a los grupos seleccionados y a aquellos en cuya unidad de

negocio derive el mayor crecimiento de toda la empresa (ver figura 3).

Figura 2

Se pueden considerar los siguientes indicadores:

Cuota del mercado. Sirve para identificar la proporcion de las ventas en un
mercado en los términos de cantidad de clientes, dinero que se gastd y

también puede ser por el volumen de las ventas de una unidad de negocio.

Incremento de los clientes. Sirve para identificar el incremento de los

negocios o la ganancia de nuevos clientes o negocios.

Retencion de los clientes. Identifica la retencion de las unidades de negocio

y la mantencion de las relaciones con los clientes.

Satisfaccion de los clientes. Se toman en cuenta criterios de actuacion
especificos para medir que tan satisfechos estan los clientes y usuarios con la

propuesta de valor de la empresa.

Rentabilidad que producen los clientes. Permite identificar los beneficios
netos de un segmento o de un cliente, por lo que se debera retener aquellos
segmentos y clientes rentables y aquellos que no sean rentables tendran que

ser modificados.

Balanced ScoreCard y los clientes
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Cuota
del
mercado

Adquisicion el Retencion
de la los clientes de la
clientela clientela
Satisfacion
de la
clientela

Nota. Los indicadores base de la perspectiva de los clientes se agrupa en una cadena causa de relaciones.
Adaptado de “El Cuadro de Mando Integral” por Kaplan y Norton, 2009, Barcelona. Grupo Planeta.

b. Desarrollo de los procesos internos

El desarrollo de esta perspectiva permite que se generen bienes y servicios de
acuerdo a las expectativas de los clientes, usuarios, asi como de los accionistas y
duefios de la empresa. Con esta perspectiva se podra desarrollar, crear y entregar valor
a los clientes de la empresa. EI método BSC permite ajustar los diferentes pasos de la
cadena a través de estrategias precisas, especificas y alcanzables, de modo que se
puedan cumplir las expectativas de accionistas y clientes. Desde la perspectiva y
enfoque del cuadro de mando integral, los requisitos de desempefio de los procesos
internos deben derivarse de las expectativas de las entidades externas, para que asi se
establezcan pardmetros especificos y se puedan monitorear, ademas se puedan
controlar a lo largo del desarrollo de la cadena de valor de la organizacion (ver figura
3).

Figura 3
Balanced ScoreCard y la Cadena de Valor
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Infraestructura de la cadena de valor
flici Desarrollo de Produccidn
Alr\]/laglrzg d((i)el productos y y Distribucion
servicios fabricacion

Nota. Todas las empresas tienen una cadena de valor, la cual permite crear valor y entregarlo al cliente, para
ello, mediante el Balanced ScoreCard se pueden alinear cada uno de los pasos de la Cadena de Valor con
estrategias especificas para cumplir con los objetivos de la empresa y las expectativas de clientes y los duefios
de la empresa. Adaptado de “El Cuadro de Mando Integral” por Kaplan y Norton, 2009, Barcelona. Grupo
Planeta.

Los procesos internos para la creacion de la cadena de valor corresponden a

los siguientes puntos:

- Innovacion: consiste en procesos criticos que forjan el futuro éxito o
fracaso organizacional. Estos estan centrados en ventajas que la clientela
en general es capaz de valorar en el futuro, asi en la empresa se generan
estrategias para ofrecerlos de una manera Unica, la cual es diferente a su

competencia.

- Operaciones: tienen que ver con la entrega de los productos y servicios

de modo eficiente, consistente y que sea a tiempo.

- Servicio post-venta: tienen que ver con los procesos de pagos y garantias,

actividades para asegurar la satisfaccion del cliente, etc.
Se pueden considerar los siguientes indicadores base:
- Porcentaje de ventas de productos nuevos.
- Porcentaje de ventas de productos/servicios principales.

- Introduccion de nuevos productos/servicios a comparacion de la

competencia.
- Capacidad del proceso de produccion/fabricacion.

- Tiempo requerido para el desarrollo de productos/servicios.
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c. Aprendizajey el crecimiento

El desarrollo de esta perspectiva permitira el logro de la mision de la empresa.

El proposito de esta vista es la infraestructura. Debe desarrollarse de manera que logre

excelentes resultados en las tres areas. La probabilidad de que la organizacion logre

sus objetivos sera proporcional a la capacidad de aprender nuevas habilidades y

desarrollo empresarial.

La importancia de esta perspectiva radica en 3 factores:

Empleados: las habilidades que tienen los empleados son muy
importantes, especialmente en la situacion que tenga que ver con la
automatizacion de mucho trabajo rutinario. Las destrezas que tienen los
empleados se tienen que alinear con los objetivos de la empresa. En
general, las medidas para los empleados tienen que ver con la:

satisfaccion, retencién y también con la productividad del empleado.

Sistemas: Se puede utilizar un sistema de informacion al interactuar con
los clientes, que puede proporcionar informacién rapida, oportuna y
precisa, lo que se ha convertido en un requisito clave para las

organizaciones con capacidades de crecimiento.

Alineacion organizacional: A menos que tengan la capacidad de darles
la libertad de tomar y ejecutar decisiones, los empleados que son
altamente competitivos y aln usan sistemas de informacidon no serén
productivos. El sistema requiere la libertad de los empleados para crear

activamente clientes satisfechos.

Se pueden considerar los siguientes indicadores clave para los empleados:

Satisfaccion de los empleados: Permite reconocer que la satisfaccion y
la moral general que el empleado siente con respecto a sus labores son
importantes en su centro de trabajo, la medicion de la satisfaccion
requiere que se haga una encuesta renovable con un contenido minimo

(grado de participacion de las decisiones, nivel de reconocimiento en la
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empresa, acceso a la informacion de la empresa, nivel de iniciativa,

apoyo por superiores, nivel de satisfaccion general acerca de la empresa).

- Retencién de los empleados: Indica el objetivo de retener a los
empleados durante un periodo especifico. Cuando los empleados son
abandonados en la empresa, esto representa la pérdida del capital
intelectual de la empresa. Esta retencion generalmente se mide por la tasa

de rotacion del personal clave.

- Productividad de los empleados: Muestra el impacto global de mejorar
la moral y la formacion de los empleados, asi como mejorar e innovar
los procesos internos para la satisfaccion de los clientes y usuarios de la
empresa. Un indicador relacionado de productividad es el ingreso de
cada empleado.

d. Desempefio financiero

El desarrollo de esta perspectiva permite que una empresa alcance el éxito
financiero. El objetivo financiero de una empresa, en un largo plazo, consiste en la
provision de retornos superiores sobre el capital invertido para cualquier organizacion.
En cualquier negocio, la estrategia financiera y por tanto los factores medidos por BSC
dependeran de la etapa y aspectos estratégicos de la empresa (ver la tabla 1). Para la
mayoria de las organizaciones, los objetivos financieros estan claramente definidos, e

incluyen las siguientes actividades:

Incrementar los retornos de flujos financieros.
- Productividad de la empresa.

- Reduccion y racionalizacién de los costos.

- Optimizacion del uso de los activos.

- Reduccion los riesgos.
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Tabla 2

Balanced ScoreCard y la estrategia financiera

Perspectiva

Tema estratégico

La mezcla del
producto que esta
disponible y el
incremento del
retorno

Reduccién de costos /

Productividad

Estrategia para el uso

de los activos de la
empresa

Crecimiento

Crecimiento de las
ventas de los
segmentos (tasa)
Ingresos por la
comercializacion de
nuevos
ofrecimientos (%).

Ingresos obtenidos
por empleado

Inversiones (% de
ventas)
Porcentaje de las
ventas.

Sustentabilidad

Cuotas de cuentas y
de clientes

Ingresos por la
participacién en un
mercado/
rentabilidad por
nuevas

- Costos a

comparacion de la
competencia

- Reduccién de

costos (tasa)

- Gastos indirectos

de acuerdo al

Capital circulante
(ciclo de
maduracion)
Categorizacion de
los activos clave
Uso de los activos
(tasas)

aplicaciones. porcentaje de las
Rentabilidad de ventas.
productos y
clientes.
Rentabilidad de las - Costos de las Tiempo de
lineas y de los salidas (outputs) recuperacion (pay
clientes - Costos de las back)
Cosecha (resultados) Clientes no transacciones. Retribucion/

rentables (%)

Proceso para la
produccién

Nota. La creacion del BSC se contextualiza en las cuatro categorias/perspectivas referidas al desempefio
financiero, conocimiento de los clientes, procesos internos de la empresa y el aprendizaje/crecimiento, de modo
que se tomen iniciativas especificas, y también se identifique nuevos procesos que estén acorde a los objetivos
establecidos en la empresa, dado su rubro y sus propias necesidades, es por ello que en toda empresa dependera
mucho en qué fase encuentre la empresa y que tema estratégico aborde para su prosperidad, para ello se
requerira que las metas financieras estén bien definidas. Tomado de “El cuadro Integral de Mando” por Kaplan
y Norton, 2009, Barcelona. Grupo Planeta.

I. Balanced ScoreCard en Universidades

Los cambios en los sistemas educativos en el entorno global competitivo
demandan la reestructura de la estrategia, en linea con las demandas de una mayor

responsabilidad a través de la planificacion financiera y el desempefio real. En general,
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la perspectiva del BSC incluye los procesos financieros, de clientes, de procesos
internos y de aprendizaje y crecimiento. EI BSC es un sistema innovador de gestion
del rendimiento que se ha aplicado ampliamente en grandes organizaciones del
mundo. De hecho, en las instituciones de educacion superior, este sistema de medicion
del desempefio puede funcionar de manera efectiva. EI Balanced ScoreCard puede
ayudar a la organizacion a monitorear el desempefio general, mientras que
simultdneamente monitorea los resultados para alcanzar la excelencia (ver Tabla 3)
(Rahman & Soon, 2015).

Tabla 3

Balanced ScoreCard y los indicadores clave en Universidades

Perspectiva del Balanced ScoreCard Indicador clave para universidades
Principales Indicadores:
- Porcion del mercado atendido
(ratio).
- Adquisicién de los consumidores
(moneda).
Conocimiento de cliente - Satisfaccion de los clientes/usuarios.
- Rentabilidad del cliente/usuario.
Indicadores del rubro:
- Percepcidn de los estudiantes.
- Percepcién de la comunidad
educativa.
- Percepcidn del pablico en general.
Principales Indicadores:
- Servicio post venta.
- Cobertura de la demanda.
- Modernizacion.
- Desarrollo de nuevos
productos/servicios.
- Tiempo de respuesta de las 6rdenes.
Desarrollo de los procesos internos - Tiempo de los ciclos del proceso
productivo.
- Capacidad instalada.
- Capacidad tecnoldgica.
Indicadores del rubro:
- Perspectiva de facultades y plana
docente.
- Eficiencia operacional.
- Gestion institucional.
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- Efectividad del proceso de
ensefianza.
- Calidad de curriculum de carreras
profesionales.
Principales Indicadores:
- Satisfaccion de los empleados.
- Continuidad de los empleados.
- Productividad de los empleados
Aprendizaje y crecimiento Indicadores del rubro:
- Investigacion y actividades
universitarias.
- Innovacion del curriculum de
carreras profesionales.
- Innovacion de facultades y plana
docente.
Principales Indicadores:
- Ingreso operacional.
- Costos operativos.
Desempefio financiero - Retorno de la inversion.
- Utilidad neta
- Flujo de caja
Indicadores del rubro:
- Fuente de ingresos.
- Gestidn de recursos.

Nota. Las universidades, como instituciones de educacion superior, requieren un enfoque base de indicadores
propios, para la sostenibilidad de las mismas, para ello se tiene una base de indicadores especificos para cada
perspectiva del Balanced Scorecard. Adaptado de “Ratify, reject or revise: balanced scorecard and
universities”, por Nagqi, S., 2013, International Journal of Educational Management. Adaptado de “Balanced
Scorecard in Higher Education Institutions: What Should Be Consider?”, por Rahman y Soon, 2015,
International Symposium on Technology Management and Emerging Technologies.

2.2.2. Eficiencia Administrativa
A. Definicién

Consiste en hacer las cosas bien, utilizando la menor cantidad de recursos
(Robbins & Coulter, 2014) (p. 8).

Es una medida normativa para el uso racional de los recursos en el proceso
de desarrollo organizacional, es decir, la relacion técnica entre la entrada y salida del

proceso Y la relacion costo-beneficio. (Chiavenato, 2009) (p. 22). Es la mejor manera
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(medio) de realizar o ejecutar tareas con el objetivo de que los recursos sean utilizados

del modo maés racional posible (Chiavenato, 1999) (p. 3).

Para Stoner et al. (1996) (p. 10), es una capacidad para la reduccion de los

recursos al minimo, para que se logren los objetivos de la organizacion.

Consisten en realizar correctamente las actividades para que los gerentes

utilicen de la mejor manera sus recursos limitados (Drucker, 1963) (p. 12).

En el contexto de la prestacion de servicios de educacion superior: La
eficiencia es la habilidad de producir el médximo monto de servicio educativo de

acuerdo a un presupuesto dado (Agasisti, 2017).

B. Eficienciay eficacia

La eficiencia consiste en hacer las cosas de manera acertada, mientras que la
eficacia consiste en llevar a cabo las cosas correctas, debido a que los gerentes de las
organizaciones requieren un buen rendimiento econémico de las operaciones de sus
negocios para asi obtener los mejores resultados posibles. (Drucker, 1963) (p. 3). La
administracién consiste en coordinar y supervisar actividades laborales con un grupo
de personas, de modo que estas se puedan realizar de manera eficiente y eficaz, es
decir que las organizaciones no solo necesitan ser eficientes sino eficaces. La
eficiencia permite la obtencion de los mejores resultados posibles con base a la menor
utilizacion de recursos, debido a que los gerentes tienen que gestionar recursos

escasos, a tener personal, dinero y equipamiento limitados (Robbins & Coulter, 2014)
(p. 8).

La eficiencia se refiere a la relacién de insumos y productos, para la
racionalizacion de los recursos disponibles y la obtencidn de productos o servicios en
una organizacion, mientras que la eficacia implica la eleccion de metas acertadas para
el cumplimiento de los objetivos de la organizacion (Stoner, Freeman, & Gilbert Jr,
1996). La empresa debe ser considerada desde las dos perspectivas de eficiencia y
efectividad, la eficiencia es la medida normativa del mejor uso de los recursos en el
proceso, Y la efectividad es la medida normativa para alcanzar las metas. Bajo una
perspectiva econdémica la eficiencia se constituye como una relacion entre costos y

beneficios en una organizacion, mientras que la eficacia tiene que ver con la capacidad
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para satisfacer una necesidad mediante productos y servicios. En otras palabras, la
eficiencia muestra una relacion de costo — beneficio para realizar las cosas de la mejor
manera, para que los recursos disponibles se racionalicen de la mejor manera en el
proceso productivo de una empresa, pero la eficacia se enfoca en el logro de los

objetivos mediante los recursos disponibles (Chiavenato, 2009) (p. 22).

C. Eficiencia de instituciones de educacion superior

De acuerdo a Figurek y Goncharuk (2019) (p. 4), la eficiencia de la educacion
superior debe ser considerada en todos los campos cientificos, abarca el trabajo
académico y profesional y la calidad de la ensefianza, la investigacion, los resultados
de los estudiantes y el éxito de los graduados. La medida de la competitividad
educativa requiere el establecimiento de un sistema de indicadores del logro
académico. Adicionalmente, para que se tenga un staff de docentes competentes, es
crucial un sistema de nueva educacion, por lo que la mejora del proceso de ensefianza
va a requerir de actividades criticas para estandarizar procesos metodoldgicos,
incrementar el nimero de docentes capacitados en TI, motivar la presentacion de
proyectos de investigacion en el campo de cada docentes, estandarizar la evaluacién
de actividades extracurriculares y adoptar estandares para el desarrollo y publicacion
de libros de texto y articulos cientificos. Los logros académicos le daran prestigio a la
universidad en un sistema de educacion superior, pero esto se vera afectado por marcos
institucionales mal enfocados, y por la razon mas importante, la cual tiene que ver con
la inversion en investigacion y desarrollo, pues como regla general, la inversion
insuficiente en investigacion y desarrollo conllevara a una modesta investigacion y
desarrollo y un tanto limitado, ademas de una potencial limitacion para la proteccion

intelectual.

Segun Velychko et al. (2018) (p. 2), tanto en el sistema de administracion
publica de la educacion superior, asi como en la practica para la gestion en
Universidades, la eficiencia tiene dos valores, un valor tedrico y practico; el valor
tedrico hace referencia al desarrollo del concepto y la metodologia de la eficiencia
administrativa para la transformacion de la educacion superior basada en la
reingenieria y calificacion adecuada, en cambio, el valor practico se refiere al
surgimiento de un sistema de indices normativos en el area de la legislacion para

estimular la eficiencia de la actividad educativa, cientifica e innovadora en las
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Universidades, mediante un mecanismo tematico para la estimacion de puntajes, del
nivel de productividad en el trabajo cientifico creativo, del personal de investigacion
de las Universidades, que se base en la calificacion. Los enfoques metodoldgicos para
la gestion motivacional en las Universidades, a través del desarrollo del sistema
acumulativo para estimular el trabajo cientifico-creativo del personal de investigacion,
por ello, el incremento de la eficiencia en una institucidn de educacion superior puede
ser logrado con la reforma de los sistemas burocraticos en la administracion publica y
con la intensificacion en un entorno competitivo multivectorial entre las
Universidades, por lo que, a nivel estratégico se pueden realizar las siguientes

actividades:

- Enfoque en la reingenieria de la Universidad, asi como el desarrollo de

la gestion motivacional.

- Implementacién de un sistema de indices normativos para estimular la
promocion, la innovacién y la calidad como motores principales de las

reformas universitarias internas.

- Generar un vinculo entre los numeros con licencia de estudiantes
matriculados y resultados de la estimacion de calificacion nacional e

internacional de la actividad universitaria.

- Introducir un sistema de acumulacién para estimular la actividad

cientifico-creativa del personal universitario.

- Aplicacién de los principios de calificacion al planificar y estimar el
nivel de finalizaciéon de los tipos esenciales y prospectivos de trabajo

cientifico llevado a cabo por el trabajo universitario.

Existe una variedad de meétodos utilizados para medir la eficiencia
administrativa en instituciones de educacidn superior (es decir, paramétrico versus no
paramétrico), Por lo tanto, se considera que las actividades de educacion superior
utilizan insumos clave (recursos humanos y financieros, instalaciones) para producir
productos importantes, como educacion (graduados), investigacion (publicaciones) y
transferencia de conocimiento (patentes, spin-offs, eventos pablicos, etc.). Mientras

que el enfoque tradicional para la medicién de la eficiencia en la educacién superior
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considera la produccion como una 'caja negra’, en la que los insumos se transforman
en productos sin preocuparse por el proceso de produccién, los nuevos enfoques
apuntan a identificar factores clave que pueden mejorar la eficiencia y reducir los
costos, sin comprometer la cantidad y la calidad de la produccion de educacién
superior. Cada modelo de la eficiencia administrativa en instituciones de educacién
superior tienen grandes contribuciones en las determinantes de la eficiencia, siendo el
elemento clave para el desempefio de estas instituciones la eficiencia y la calidad de
gestion de las mismas, por lo que, en este tipo de organizaciones se deben definir sus

propias prioridades de acuerdo a su realidad (Agasisti, 2017) (p. 2).

La eficiencia en la educacion es un tema de intenso debate en el gobierno,
entre docentes y demas grupos de interés educativo. El creciente costo educativo es
una de las razones para mejor la eficiencia de las instituciones que la prestan. En
promedio, la educacion puede llegar a ser mas cara que muchos commodities, incluso
en algunos paises el costo de la educacién se ha incrementado ligeramente a
comparacion del indice de precios del consumidor. Acorde con Drucker (1963), se
puede afirmar que la eficiencia en la educacion (hacer las cosas bien) no debe estar
separada de la eficacia (hacer las cosas correctas), porque se debe tener en cuenta el
valor del dinero, desde que los resultados del proceso educativo son constructos
sociales, en donde siempre hay una frontera de eficacia, pues se consideran entre los
resultados mas relevantes a los siguientes: calidad del servicio educativo, logros
educativos y calidad de ensefianza; En otras palabras, en el sector educativo, hay una
vinculacion simple entre lo que es invertido en el sistema con el objetivo de obtener
resultados educativos, razon por la cual se debe de tener mucho cuidado con el balance
de la eficiencia y eficacia que debe haber para la creacion de politicas educativas. Es
por ello que el sistema educativo va a afectar los resultados educativos (Witte &
Lépez, 2017) (pp. 3-4).

Segun Worthington (2001) (pp. 2-5) para la gestion de la eficiencia en
instituciones de educacion superior, es necesario evaluar su proceso productivo, en
donde se identifica cual es el proceso en donde se tienen entradas, se procesan y luego
se obtienen salidas mediante un proceso productivo. En este punto: las entradas
tradicionales en la funcidn de produccion educativa incluirdn a todas las caracteristicas

de la ensefianza y el entorno de aprendizaje y sus salidas tradicionales estan definidas
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en términos de resultados académicos de los estudiantes. Sin embargo, la falla del
enfoque tradicional de las funciones de produccion educativa tradicional, tiene que ver
con dejar de lado la racionalizacion de recursos entre otros factores de gestion, por lo
que hay cuatro razones clave que se pueden considerar antes de pensar en el éxito

educacional de una institucion educativa superior, estas son las siguientes:

- La percepcion de la funcién de produccion educativa: Debido a que se tiene
que tener cuidado con las variables de entrada y salida que estan en
desacuerdo con el enfoque de la funcion de produccién en si, pues la
eficiencia en una institucion educativa superior no solo requiere de buenos
procesos educativos, también requiere de la racionalizacion de recursos para

lograr sus objetivos.

La posibilidad de que las politicas pablicas no tengan un impacto medible
en los resultados educativos: La capacidad innata, combinada con la
influencia del contexto socioeconémico, del pais de en donde la institucion
educativa superior tiene sus actividades, puede dominar el proceso de

produccion educativa

La falta de una relacion positiva entre los resultados educativos y el gasto
educativo: Esto conlleva a que en las instituciones educativas se debe
equilibrar las consideraciones del lado de la demanda para la "disposicion a
pagar” por el logro educativo adicional, contra los factores del lado de la
oferta relacionados con la funcién de produccion educativa que es

subyacente.

El enfoque de la funcién de produccion educativa se basa en un supuesto de
eficiencia: Dicho de otra manera, generalmente se asume que todas las
instituciones en un contexto dado pueden transformar los insumos
educativos en productos académicos a la misma velocidad. Si este no es el
caso, y las ineficiencias estan presentes en el proceso educativo, entonces la

aplicacion empirica del modelo conceptual puede colapsar.
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D. Principios

Segun Emerson (1911) los principios de la eficiencia son de vital importancia
para el desarrollo de las organizaciones y esta debe ser recompensada. Por otro lado,
en conformidad con Druker (1963), estos doce principios son la base de la

administracion por objetivos:

Los doce principios de la eficiencia segin Emerson (1911) que sirven para

cualquier rubro o actividad econémica son los siguientes:
Determinantes de las relaciones entre empleador y empleado

- Ideales definidos claramente: Se debe trazar un plan definido segun los
objetivos que se desea alcanzar, que deberan ser de conocimiento masivo

del personal en su conjunto.

- Sentido comun: Se debe establecer la predominancia de acciones de la

mejor forma razonable.

- Asesoria competente: Se debe ofrecer adecuada supervision y orientacion a

todo el personal en su conjunto.

- Disciplina: Se debe practicar y mantener un orden, respeto y adecuado

comportamiento.
- Trato justo: Se debe practicar la equidad de trato.

- Registros confiables, inmediatos y adecuados: Se debe mantener registros
adecuados, inmediatos y precisos de la empresa para una mejor toma de

decisiones.

- Distribucion de las érdenes de trabajo: De acuerdo a cada uno de los puestos

de trabajo.

- Estandares y programas: Las tareas a desarrollar deben estar debidamente

especificadas para evitar errores o desaciertos.

- Condiciones: Se debe brindar las mejores condiciones laborales que

permitan el normal y efectivo desarrollo de las tareas o actividades diarias.
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- Operaciones estandar: Se debe fijar acciones estandar para los

procedimientos y operaciones segun los puestos de trabajo.

- Instruccion de la préctica estdndar por escrito: Manuales faciles de
comprender por cada uno de los trabajadores.

- Recompensa a la eficiencia: Se deben fijar incentivos que sean atractivos

para la mejora continua del rendimiento y la eficiencia en la organizacion.

El primer principio establece una nueva vision del problema industrial y de
las relaciones y proporciones de los factores que estan relacionados. Es la declaracion
de una filosofia. Cinco principios refieren a las relaciones entre los hombres en el
problema industrial, especificamente entre empleador y empleado. Siete de ellos
refieren a métodos o instituciones y sistemas establecidos en la planta de fabricacion
o en el funcionamiento y la distribucion de la compafiia. Estos doce principios son tan
definidos, tan constantes, tan verdaderos, que se pueden utilizar como indicadores para
cualquier industria, cualquier establecimiento, cualquier operacion, puede analizarse
de tal modo localizado su ineficacia y midiendo por la cantidad de su falta de
conformidad a uno o més de los doce principios. Los doce principios no son
influencias aisladas e independientes, pero son interdependientes y coordinados, se
relacionan uno con el otro, como los cimientos requeridos para una boveda. Pueden
carecer de uno o incluso varios; Sin embargo, la estructura aun imperfecta estara
(Emerson, 1911).

Desde el punto de vista totalmente material, no moral de hecho, los siete
principios "practicos" solo serian suficientes para la consecucion del éxito. Incluso un
mal proposito puede lograrse mas efectivamente por su observancia. Sin embargo,
éstos estan enclavijados con los cinco principios "altruistas”, asi como las medidas, se
dan vuelta a los deseos temporales inferiores a los mas grandes deseos internos. Las
doctrinas de eficiencia por lo tanto definen algo infinitamente mas grande que un
sistema de gestion. Se establece una moral y proporcionan las medidas posibles para
su logro. El método de tratamiento es simple y l6gico. Los principales participes para
el logro de la eficiencia no son los hombres, materiales, dinero, maquinas, métodos y

teorias de organizacién y principios, y esa ineficiencia prevalece porque el tipo de
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organizacion en general no se presta a la puesta en préactica total de los principios de

eficiencia (Emerson, 1911).
E. Medicion

De manera que se pueda medir la eficiencia, este se calcula para que asi se
pueda sustentar un plan de eficiencia, para que sea recompensada en la organizacion.
Para la determinacion de la eficiencia de un trabajador es necesario saber el tiempo
requerido para un trabajo/actividad de acuerdo a una unidad de tiempo. Sus valores
son menores que 1 y puede ser expresado en porcentaje para ser apuntados en una
tabla (Emerson, 1911).

Es asi que, para el calculo de la eficiencia se procede de la siguiente manera:

Resultado actual * 100
Resultado estandar

Eficiencia =

F. Gestion eficiente de los Recursos Humanos

a. Asistencia y permanencia

El ausentismo laboral permite la designacion de las faltas de los empleados
en un centro laboral (Chiavenato, 1999) (p. 18). El ausentismo de las organizaciones
como tal, junto con diferentes factores que afectan a una organizacion, generan la
perspectiva multivariada del area de Recursos Humanos, por lo que, la deficiencia en
las prestaciones salariales y sociales de las organizaciones, pueden generar un vacio
para el fomento de la indisciplina, informalidad, la falta de consideracion por el puesto
y, por ende, aumentar el ausentismo en las organizaciones. La evaluacion para la
provision de los Recursos Humanos en una organizacion, permite relacionar la oferta
y la demanda laboral para generar acciones efectivas, en el caso de ausentismo a la
baja y ausentismo a la alta, por esa razon, sera muy importante que, los departamentos
de Recursos Humanos, estén evaluando constantemente las interacciones entre el

mercado de Recursos Humanos con el mercado de trabajo (Chiavenato, 2009) (p. 96).

El ausentismo tiene diversas causas, hay diversos estudios acerca del mismo,
incluso en la practica puede darse por enfermedades, problemas familiares, retrasos
por fuerza mayor, motivos personales, problemas financieros, problemas de

transporte, escasa motivacion en el puesto, supervisién deficiente, politicas débiles de
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la empresa o simplemente por falta de interés debido a malas prestaciones salariales y
sociales en el centro de trabajo, generando un interés en el trabajador por abandonar
Su puesto a causa de mejores oportunidades, por lo antes mencionado la permanencia
de un empleado en su puesto va a depender mucho de la capacidad de la empresa para
retenerlo, ademas de factores personales que motiven al trabajador a optar por el
maximo beneficio, por lo que una de las prioridades de las areas de Recursos Humanos
en las organizaciones debe centrarse en retener a los mejores talentos, motivandolos
de distintas maneras (Chiavenato, 2009) (p. 100).

b. Rotacién de personal

La rotacion de personal debe ser vista con un enfoque macro (el mercado
laboral y todos los factores que la afectan), y con un enfoque micro (al nivel de las
organizaciones), pues, durante la interaccion de ambos enfoques se generan diversos
y variados aspectos de naturaleza organizacién — ambiente en donde sale a la luz la
fluctuacion del personal, el intercambio de personas de una organizacion con otra, el
volumen de personas que dejan sus puestos y el volumen de personas que asumen
puestos. Es asi que la rotacion del personal, en el nivel micro, es medido de forma
porcentual, de acuerdo al promedio de integrantes de una organizacién, en un periodo
de tiempo, al nivel macro la rotacion de personal se concibe en indices anuales, e
indices mensuales en el mejor de los casos. Por lo antes mencionado, mediante
medidas especificas a nivel macro y micro se podran generar comparaciones, hacer

diagnosticos y medidas preventivas (Chiavenato, 2009) (p. 116).

Respecto a la rotacion externa, se conforma como un fendémeno que tiene que
ver con la oferta de empleos en una organizacion, generando consecuencias como el
exceso de oportunidades o vacantes en el mercado de trabajo, saturacion de los puestos
que ofrecen mejores oportunidades y prestaciones. Respecto a la rotacion interna surge
el aumento de la rotacion de personal del antiguo puesto de trabajo porque decidid
dejar su puesto, exigencia de mejores prestaciones para los trabajadores generando,
brechas para el ausentismo, de otro modo los trabajadores dejan sus puestos laborales.
Teniendo en cuenta ambos tipos de rotacion de personal, las organizaciones deben
buscar un equilibrio de la oferta laboral, con su demanda laboral, por lo que el papel
del gobierno es fundamental como regulador y que dicha brecha no sea tan grande.

Por otro lado, cuando se miden los niveles de la rotacion de personal junto con el
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ausentismo, se constituye un enfoque para la eficacia administrativa, mientras que la
evaluacion de las relaciones satisfactorias con la capacidad de la organizaciones para
retener al personal el mayor tiempo posible, tienen que ver con la eficiencia
administrativa (Chiavenato, 2009) (p. 119).

Beneficios Sociales

Son los beneficios destinados a los trabajadores de las organizaciones, estos
se vinculan con la concientizacion de las responsabilidades sociales de las empresas,
esto esta normado de diversas maneras en todos los paises (Chiavenato, 1999) (p. 50).
Bajo el punto de vista de los empleadores las prestaciones que se le brindan a los
empleados en una organizacién, se determinan en términos del costo de la
remuneracion que les corresponde, los costos de las prestaciones y las ofertas de
prestaciones que otras empresas les dan a sus empleados, por lo antes mencionado, los
beneficios sociales, también se constituyen con una herramienta para atraer, motivar
y retener a las personas talentosas. Bajo el punto de vista de los empleados, los
beneficios sociales son percibidos por los empleados como la adecuacion de sus
expectativas y necesidades en términos de una distribucién justa (equidad)
(Chiavenato, 2009).

Segun Chiavenato (2009) (p. 264) las prestaciones pueden ser generadas:

- Durante el ejercicio del puesto: Comprende a las gratificaciones, los
premios y bonos por el excedente de la produccion, el seguro de vida, entre
otros.

- Prestaciones del puesto, pero ajenas al puesto de trabajo: Servicios de
cafeteria, servicio de alimentacion, transporte, actividades de ocio, entre

otras.

- Prestaciones del puesto, pero fuera de la organizacion: actividades

comunitarias y de servicio social, actividades de esparcimiento, entre otras.

Los planes de beneficios sociales que reciben los trabajadores pueden ser de
acuerdo a la exigencia, naturaleza y objetivos. En primer lugar, hay planes de acuerdo
a la exigencia, porque involucran mecanismos legales que los exigen, por ello se

generan prestaciones legales y adicionales; dentro de las prestaciones legales se
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pueden encontrar las vacaciones, el aguinaldo, servicio de salud, maternidad y
paternidad, horas extras, primas dominicales, prima por antigiiedad del puesto, seguro
por enfermedad e incluso bonificacion por trabajo los dias domingo; en cambio las
prestaciones adicionales incluyen a las gratificaciones, seguro de vida, cobertura de
transporte, cobertura de alimentacion, préstamos personales, subvencion para
vivienda, y cobertura de gastos médicos. En segundo lugar, hay planes de acuerdo a
la naturaleza, que abarcan a las prestaciones econdmicas, que son entregadas mediante
un medio de pago generando obligaciones de seguridad social derivadas, y las
prestaciones extraeconomicas, es decir, aquellas que se ofrecen como servicios para
los empleados, mas no por un medio de pago. En tercer lugar, se encuentran los planes
de beneficios por objetivos, los cuales pueden ser asistenciales (proporcionando
seguridad al empleado y su familia), recreativos (para el ocio constructivo e higiene
mental del empleado) y los planes complementarios que proporcionan comodidad y

mejoran la calidad de vida de los empleados (Chiavenato, 2009) (pp. 264-265).

d. Reclutamiento y cobertura de plazas

El reclutamiento y cobertura de las plazas en una organizacion se logra
mediante la planeacion de personal, porque se requieren de personas para alcanzar los
objetivos de la organizacién en un tiempo especifico, mediante esta planificacion se
anticipa la fuerza de trabajo, asi como el talento humano para que se lleve a cabo las
actividades de la organizacion. En segundo lugar, el personal necesario para una
organizacion se recluta del mercado de trabajo, de modo que en la organizacion,
especificamente en el area, dependencia o departamento de los Recursos Humanos se
realizaran una serie de actividades de modo que se generen oportunidades y ofertas de
puestos (Chiavenato, 2009) (p. 131).

Segun Chiavenato (2009) (p. 140), las relaciones de la organizacion y el

mercado que se generan son las siguientes:

- Investigacion interna: Para precisar que necesita realmente la organizacion,
de modo que pueda tener personal esencial para la realizacion de tareas

organizacionales que aporten al desarrollo productivo.
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- Investigacion externa: Identificar la oferta del mercado laboral, de modo
que se puedan determinar las fuentes mas adecuadas para el reclutamiento

de personal iddneo.

- Técnicas de reclutamiento: Pueden variar de acuerdo a las necesidades de
la organizacion por lo que se podra reclutar personal teniendo en cuenta un
factor estratégico, como la expansion, produccion, nivel de ventas, entre
otros, otra técnica consiste en la determinacion de los niveles histéricos de
los factores estratégicos de la organizacion, otra técnica consiste en
proyectar los niveles futuros de la mano de obra requerida para luego

generar una relacion con el nivel 6ptimo de los factores estratégicos.

El reclutamiento de personal va a variar segun el tipo de organizacion, porque
se requiere el personal idoneo para la realizacion de las diversas actividades que tiene
una organizacion. (Chiavenato, 1999) (pp. 21-22). Es asi que, el inicio del proceso de
reclutamiento va a depender mucho de las decisiones de linea, es decir, los encargados
de reclutamiento por lo general estardn encargados de conseguir el personal, mas la
decision final para la asignacion de la vacante, se tomara de acuerdo a la decision que
se tome en la dependencia que requiera dicho puesto. Debe entenderse que el
reclutamiento es una funcion de staff, mas no suele aplicar la eleccién final del puesto,
este podra ser interno (transferencias, ascensos, planes de carrera, entre otros) y
también externo (cuando se realizan convocatorias). Es por ello que la cobertura de
plazas en una organizacion se realiza mediante la planeacién integrada, debido a que
en este modelo se evalta el volumen de la produccién de la organizacién, los cambios
en la productividad laboral, las modificaciones en las condiciones de oferta y demanda
en el mercado, para luego planear la cantidad de puestos mas adecuados en la

organizacion (Chiavenato, 2009) (pp. 15-16).

Informes a la gerencia

La difusién de la informacion de los Recursos Humanos es determinante, para
gue en la gerencia de las empresas se tomen buenas decisiones (Chiavenato, 1999) (p.
70). Los informes de los Recursos Humanos estan sustentados por un Sistema de
Informacion Gerencial (SIG) en las organizaciones, de modo que se pueda planear

adecuadamente, se obtenga la informacion, se procese la informacién de los Recursos
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Humanos, se archive adecuadamente dicha informacion y se difunda bien, para que
asi se tenga un escenario de Recursos Humanos apto para la toma de decisiones
acertadas. La difusion de la informacion de los Recursos Humanos va a requerir de un
pleno conocimiento de todo el proceso del Sistema de Informacion Gerencial
tornandose no solo eficiente (buenos procesos) sino eficaz (buenos resultados), asi, la
difusion de la informacion de recursos humanos seré de acuerdo a las necesidades de
la organizacion, asi como también la exigencia de la actuacion de diversos
profesionales de diversas areas para la definicion de estrategias y acciones necesarias,
por lo que el buen desarrollo del SIG sera determinante para las labores de
planificacién y control de personal, ofreciendo una ventaja competitiva a diferencia

de otras organizaciones (Chiavenato, 2009) (pp. 70-72).

G. Gestiodn eficiente de los recursos materiales

a. Planificacion de compras y adquisiciones

La planificacion de compras de las organizaciones ocurre en el marco de una
economia de mercado para las organizaciones privadas y una economia planificada
para las organizaciones estatales, por ello dependera de las decisiones econémicas
estratégicas que se tomen en los &mbitos privados y publicos para la adquisicién de
bienes, por ello las organizaciones estatales estaran enfocadas en realizar sus procesos
con la menor cantidad de recursos (eficiencia) para obtener los mejores resultados
(eficacia), pero las organizaciones estatales estaran enfocadas en los resultados
(eficacia). Es importante precisar que ninguna economia es pura, es decir tiene parte
de economia de libre mercado y parte de economia planificada (Robbins & Coulter,
2014) (p. 273). La planificacion en el uso de recursos, asi como en el resto de
actividades empresariales, tiene que ver con la busqueda de la calidad de las
organizacion debido, a que se requiere una planificacion, control y el mejoramiento
de la calidad en distintos &mbitos de la empresa, por ello tanto la planificacion a nivel
de las diferentes areas y departamentos de la organizacion, asi como de actividades
propiamente dichas como las adquisiciones en el area logistica, tendran como objetivo
alcanzar un grado de calidad organizacional, para que esta alcance sus metas (Stoner
et al., 1996).

La planificacion de las adquisiciones involucra un procedimiento para la

planificacion de compras y adquisiciones que requiere una institucion pablica, todas
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estas adquisiciones seran solventadas por el presupuesto del organismo publico que a
su vez proviene del presupuesto general de un Estado. La planificacion de las diversas
adquisiciones que hace un Estado, es regulada por una serie de dispositivos legales,
pasando por disposiciones de cardcter constitucional, hasta ordenamientos
administrativos especificos para cada tipo de institucion. En primer lugar, la accion de
las instituciones estatales, para adquirir diversos bienes y servicios radica en el
sustento de la Carta Magna de cada Estado, para el mantenimiento de la legalidad que
involucre las adquisiciones estatales para el cumplimiento de sus objetivos. En
segundo lugar, se debe considerar los ordenamientos, reglamentos, mandatos entre
otras ordenanzas, que de acuerdo a jerarquia se van a emitir segun Ley en cada Estado,
conllevando de manera ulterior al proceso de la creacion del derecho, dando como
resultado un conjunto de normas legales que emanan del ejecutivo de los estados para
el cumplimiento de sus objetivos, por lo que, la adquisicion y las compras estatales,
junto con el arrendamiento de bienes (si los tuviera disponibles), asi como la
contratacion de diversos servicios, tendradn que ser obtenidos en el marco legal y
procedimental del Estado. Es decir, dependiendo de cada territorio, cada cual estara
normado segun su realidad y sus necesidades, por ello las adquisiciones de las
instituciones estatales, tendran que ser realizadas en un marco que asegure las mejores
condiciones posibles respecto al precio, calidad, forma de financiamiento vy
condiciones, siendo llevadas estas actividades con un rango constitucional. (Enriquez,
2002) (p. 87).

b. Proceso de compras y adquisiciones

Las adquisiciones de las organizaciones seran de gran o menor escala de
acuerdo a su tamafio y capacidad econdmica, es asi que surge el abastecimiento global,
el cual le permite a las organizaciones adquirir materias primas, hasta fuerza laboral
en cualquier mercado, mientras que el abastecimiento local abarca la adquisicion de
materias primas para un mercado local, mientras que la fuerza laboral es destinada a
los departamentos de Recursos Humanos. Adicionalmente, las adquisiciones y la
contratacion de servicios en una organizacion implican un riesgo, debido a que se pone
en riesgo que la estrategia de la organizacion no se cumpla y no pueda cumplir con
sus metas, dado que no podria disponer de los recursos suficientes para realizar sus

actividades. Es muy importante que en las organizaciones se tomen decisiones
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respecto a lo que requiere y los precios que son capaces de pagar para obtener los
recursos necesarios para sus operaciones (Robbins & Coulter, 2014). Para Stoner et
al. (1996) (p. 642), las adquisiciones de los recursos de las organizaciones generan
ventajas frente a otras organizaciones, porque las dota de los recursos necesarios para
realizar sus operaciones con mayor facilidad, incluso bajo el enfoque global, existen
organizaciones capaces de adquirir recursos fuera de su territorio de operaciones,
brindandoles ventajas en su produccidn, distribucion, ventas y fijacion de precios al

eliminar varios intermediarios.

En todos los Estados el procedimiento de realizar adquisiciones involucrara
las siguientes actividades generales, tanto para gobiernos centrales como las diversas
organizaciones estatales que lo conforman: Planear las adquisiciones, organizar las
adquisiciones, dirigir los procesos para las adquisiciones, controlar los procedimientos
de adquisicion, evaluar las condiciones en que se realizaron dichas adquisiciones, asi
como el uso que se les dé a dichas adquisiciones. Es muy importante precisar que las
adquisiciones estatales involucran una diversidad de bienes y servicios, para que los
diversos organismos e instituciones estatales puedan cumplir con sus objetivos, por tal
motivo necesitaran de un marco normativo, juridico y administrativo bien alineado,
para que asi se complementen y a su vez no generen vacios legales para malas practicas

o el mal uso de las adquisiciones estatales (Enriquez, 2002) (p. 80).

Racionalizacion de recursos

La racionalizacion como tal permite la aplicacion de la estrategia de las
organizaciones (ya sea privada o publica), para el crecimiento, estabilidad y
renovacion de la organizacion, debido a esto, la racionalizacién junto con la
recuperacion conforman las estrategias de renovacion en una organizacion, esto
permite generar soluciones para que la organizacion no tenga una disminucion en su
desempefio, esta estrategia de renovacion se alinea con la estrategia de crecimiento y
estabilidad de las organizaciones de modo que puedan realizar sus actividades con
normalidad, por ello la racionalizacion enfocada en los recursos de las organizaciones
permitira que las organizaciones realicen, o incluso amplien sus operaciones
brindando productos y servicios de manera eficiente y eficaz. Si la organizacion
incrementa su capacidad esta pondra en marcha nuevas lineas de productos y servicios

(Robbins & Coulter, 2014) (pp. 166-167). La racionalizacién de los recursos de una
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organizacion son el resultado de la mayor cantidad de decisiones organizacionales a
pesar de que las organizaciones disponen de capacidad e informacion limitada, es por
ello que la capacidad de gestion de los gerentes permitira tomar decisiones adecuadas
bajo presion, tiempo limitado y con recursos limitados de modo que se puedan realizar
las actividades de las organizaciones con normalidad, de otro modo la aproximacion
al conformismao, puede conllevar a que las gerencias acepten la primera opcion si antes

evaluar otras opciones para usar sus recursos (Stoner et al., 1996) (p. 277).

Los recursos publicos, se racionalizan de acuerdo al conjunto de locales y
materia prima que las entidades publicas requieren en un momento especifico. Existen
diversos criterios para clasificar a los recursos publicos en los Estados, se encuentran
los recursos naturales, que son aquellos recursos que pueden disfrutar los ciudadanos
en una determinada soberania; en cambio los recursos publicos, involucran a los
organismos Y servicios que ejecutan las diversas politicas sociales de una nacion, los
cuales se encuentran a disponibles para la poblacién en general, dado su caracter

publico y ademas son subvencionados por el estado (Enriquez, 2002).

d. Distribucion de recursos

La distribucion de los recursos ocurre en las organizaciones, como una
funcion empresarial tipica, distinta pero relacionada a la contabilidad, finanzas y la
produccidn. Es por ello que la estructura de la organizacién tendrd un impacto frente
a su capacidad de innovacion, para ello los encargados de la distribucién de sus
recursos deben programar sus operaciones. La distribucién efectiva dependera de las
necesidades, los canales de distribucion y la ubicacion geografica (Robbins & Coulter,
2014) (p. 250). Es necesario diferenciar que la distribucion como tal es una actividad
propia de la mercadotecnia que, junto con la investigacién del mercado, promocion y
distribucion conforman sus actividades propiamente dichas, mientras que la
distribucion de los recursos diversos en una organizacion, es una actividad logistica
para que la organizacion disponga de los recursos para la consecucion de sus objetivos
(Stoner et al., 1996) (p. 297).

La distribucion de los recursos del Estado tiene que ver con el destino de las
adquisiciones que realizd una entidad publica, para llegar a este punto, las

adquisiciones deben pasar por un proceso de adquisicion con las entidades estatales,
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una vez que se logre la adquisicion de bienes estos son almacenados para luego ser
trasladados a su destino final segin contrato, mientras que los servicios son prestados
en la organizacion publica desde la fecha de inicio del servicio. Teniendo en cuenta
que los bienes que adquieren las entidades deben ser almacenados para luego ser
distribuidos, cada Estado tiene una categorizacion de almacenamiento general de
bienes, ya sean publicos (corresponden a todos los bienes que se le asignan a los
principales poderes de cada Estado, Poder Ejecutivo, Legislativo y Judicial), bienes
centralizados (son puntos estratégicos en cada dependencia para la distribucién de
bienes a entes descentralizados del mismo Estado), fiscales (bienes confiscados o en
custodia de las aduanas) y verticales u horizontales (estos almacenes corresponden a
almacenes de acuerdo a su distribucion y capacidad de area cubierta tanto para los
gobiernos centrales como cada organismo estatal, de acuerdo a su capacidad
instalada). Es asi que se podran almacenar desde materias primas, diversos
componentes, herramientas y componentes de refacciones, maquinarias diversas,
vehiculos, productos terminados, materiales diversos, materiales de desperdicio y
hasta material obsoleto que, de acuerdo a Ley, son descartados cuando corresponde ya

sea por su naturaleza o el tipo de depreciacion aceptada (Enriquez, 2002).

Registros y documentacion

La gestion de los recursos de la organizacion y el desarrollo de otras
actividades empresariales, requieren que se documenten adecuadamente para la toma
de decisiones, por lo que, los gerentes estardn encargados de ofrecer datos que
sustenten diversas recomendaciones. Aquellos recursos que no sean distribuidos y
utilizados adecuadamente en una organizacion, serd consecuencia de proyectos
fallidos que seran penalizados junto con sus responsables dependiendo de la estructura
organizacional, es por esta razon, que los gerentes deben evitar apoyar ideas que se
desvien de las normas y tendran que emitir documentos que respalden sus acciones,
para ello las organizaciones tendran procedimientos y sistemas documentarios para
que la informacion fluya adecuadamente (Robbins & Coulter, 2014) (p. 278). Los
registros en la organizacion enfocados en las diversas adquisiciones que realiza,
permite evidenciar una variedad de incidentes durante el proceso de adquisicion, por
lo que, la identificacion de incidentes criticos permitira que la organizacion tenga una

referencia para establecer estandares y resultados esperados realistas para que asi sus
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actividades se realicen con total normalidad, incluso sera necesario disponer de
registros de seguridad para verificar que las diversas actividades de la organizacion se

estén desarrollando transparentemente (Stoner et al., 1996) (p. 610).

La gestion de los recursos en una entidad estatal requiere de una organizacion
por unidades de recepcion, almacenamiento y distribucion, por ello, a nivel general se
manejan diversos documentos para la recepcion de materiales, registro de bienes y
servicios (que pueden ser integrados, pero que en muchos Estados son separados en
bienes y servicios), unidades de almacenamiento y despacho, asi como también los
papeles para el seguimiento de cada jefatura encargada. Dado el gran volumen de
operaciones, funciones en cada una de estas etapas para recepcionar, registrar,
almacenar y distribuir los materiales, se requiere de un sistema documentario normado
para cada unidad operativa, asi que el proceso con la mejor gestion de recursos sera
eficiente con un control interno adecuado de sus operaciones, y como consecuencia se
buscara en cada entidad del Estado la eficacia de su funcionamiento, todo esto debe
suceder en un marco de transparencia, calidad y mejora progresiva de los servicios
gubernamentales para la eficiencia, eficacia y calidad. Se debe sobreentender, que se
requiere de personal calificado y capacitado para la gestion de los recursos del Estado
(Enriquez, 2002) (pp. 94-95).

H. Gestion eficiente de los recursos financieros

a. Programacién del presupuesto

Las organizaciones podran realizar sus actividades con normalidad en un
marco financiero adecuado, donde se gestionen los ingresos y ganancias
apropiadamente, teniendo como sustento presupuestos financieros que no sean
engafosos. Es muy importante que haya buen uso de la informacion financiera en una
organizacion de modo, que se distribuya adecuadamente la informacion privilegiada,
se realicen adecuadamente los pagos por personal, obtencion de recursos y realizacion
de operaciones, es decir, se cubran los costos fijos y variables de la organizacion.
Razon por la cual, la ética es muy importante en la gestion financiera de modo que los
presupuestos estén bien hechos y se cumplan en la realidad sin que se desvien los
fondos de la organizacién para otros fines. Ademas, en todas las organizaciones se
puede distinguir dos presupuesto clave: El presupuesto de capital, es un proyecto de

inversion, con un horizonte de largo plazo, respecto al activo fijo que poseen las

71



organizaciones para que puedan solventar su proceso productivo y por ende puedan
producir bienes y servicios, mientras que el presupuesto de flujo de caja de las
organizaciones, tiene un enfoque al corto plazo para cubrir sus gastos financieros
(gastos de financiamiento) y los cabios en el flujo de efectivo que ocurren en las

organizaciones cuando realizan desembolsos (Gitman & Zutter, 2012) (pp. 361-362).

La programacion es un elemento fundamental dentro del procesos para la
planificacion presupuestal de un Estado, aqui se definen las metas, plazos de acuerdo
a estructuras estatales, asi como los responsables, acciones y 10s recursos necesarios
para cumplir los objetivos de la organizacion. En los diversos Estados se requiere de
una programacion adecuada del presupuesto, por lo cual, se consideran cuatro grandes
rubros los cuales se adaptan en cada pais: Gastos Corrientes, Deuda Publica, Inversién
Financiera e Inversion Fisica, es necesario precisar que el pago de la deuda publica
estd gestionado por los gobiernos centrales o principales, méas las otros rubros son
gestionados en las diferentes instituciones, organismos estatales de cada Estado, los
cuales forman parte de un gobierno central o principal. En un Estado, se genera un
presupuesto general el cual cubre actividades publicas centrales, respalda la economia
local, sectoriza la economia segun la division del Estado y sectoriza los diversos
servicios sociales, urbanos y de apoyo a través de sus distintos organismos,
instituciones, programas. Una vez que se realiza un presupuesto general, cada
institucion que forma parte del Estado desarrolla una programacion de la misma (por
lo general es de 1 afio, sin embargo, en algunos paises la programacién puede ser de
ciclos de 2 o hasta 3 afios) para poder cubrir con sus gastos corrientes, su inversion

financiera y su inversion fisica de acuerdo a sus necesidades (Enriquez, 2002).

b. Ejecucién del presupuesto

El presupuesto de una organizacion, tanto de capital y de efectivo, debe ser
desarrollado segun lineamientos y pasos aceptados (revision de alternativas, analisis,
toma de decisiones, propuesta de implementacion y plan de seguimiento), de modo
gue su ejecucion pueda ser autorizada, asi se podran hacer desembolsos para los
distintos proyectos de la empresa, de acuerdo a la complejidad del proyecto se
realizaran una serie de fases de acuerdo a los lineamientos de la organizacion sea
privada o publica pues la transparencia es muy importante para que las organizaciones

puedan rendir cuentas a sus grupos de interés. Para que se ejecute un presupuesto en
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una organizacion principalmente se tienen en cuenta tres criterios base, los cuales
tienen que ver con el nivel de prioridad de los proyectos, la limitacion de recursos vs
la racionalizacion del capital y la aceptacion y rechazo para la reafirmacion de la toma
de decisiones del area financiera (Gitman & Zutter, 2012) (pp. 361-362).

Las entidades estatales adquieren bienes y servicios mediante procesos de
contrataciones publicas, bajo el término general de licitaciones, con estos
procedimientos se adquieren bienes y se contrata las prestaciones de servicios por las
administraciones publicas. La licitacion como tal, es un procedimiento de compra
gubernamental, el vocablo proviene de la voz latina licitatione, el cual deriva del
ablativo denominado licitatio — Onis, que significa venta en una subasta. Este
procedimiento a nivel general, tiene como propésito, la adquisicion, arrendamiento de
bienes, asi como la contrata de servicios y la construccion de obras pablicas en las
mejores condiciones, por ello se consideran los términos de precio, calidad y
financiamiento que se vaya a adecuar al presupuesto disponible de la entidad publica,
esto generara ventajas para el Estado en general en el papel de contratante (Enriquez,
2002).

Informes a la Gerencia

La informacion financiera efectiva se realiza de acuerdo a registros e
informes estandarizados, de modo que se especifique informacion financiera precisa,
que este acorde a los principios de contabilidad generalmente aceptados (GAAP). Es
por ello que, la efectividad de la gestion financiera en una empresa tiene que ver con
la buena comunicacion, y esto se refiere a la elaboracién periddica de informes tanto
a los CEO, organismos reguladores, acreedores, duefios y gestores. Es importante
precisar, que el documento conocido como carta a los accionistas es el documento
principal de la gestion financiera debido a que describe no solo los acontecimientos en
la organizacion, sino que analiza la filosofia administrativa, los asuntos corporativos,
estrategias desarrolladas, las acciones que se tomaron y los planes que se tienen para
el siguiente afio, en cambio en el &mbito Estatal, dicha carta se traduce en los informes
solicitados por los organismos reguladores de cada pais, para luego hacer dicha
informacion publica como interés general, se debe precisar que en el ambito
corporativo dicha informacion es publicada cuando las organizaciones cotizan en la

bolsa de valores y por mandato judicial por investigaciones referidas a delitos
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financieros. El contenido de los informes financieros suele contener los cuatro estados
financieros clave, los cuales son: El estado de pérdidas y ganancias, el balance, estado

de las ganancias retenidas y los estados de flujo de efectivo (Gitman & Zutter, 2012)
(p. 53).

La emision de informes a las unidades estratégicas estatales permiten el
desarrollo del procedimiento general para el uso de los recursos financieros en los
Estados, ya que, dada su estructura burocratica y su sistema de documentos requieren
una serie de requisitos, papeles y autorizaciones, por lo que la emisién es fundamental
para el desarrollo de este proceso, el cual parte de la verificacion de la disponibilidad
presupuestal, la consolidacion de los requerimientos estatales, las autorizaciones, las
derivaciones al area correspondiente para realizar las convocatorias y la ejecucion del
procedimiento de licitacion de las entidades estatales, luego viene el almacenamiento,
la distribucion, el control y la evaluacion de las adquisiciones en general. Por otro
lado, se debe enfatizar, que las licitaciones como tal estan sustentadas en el
presupuesto de la entidad, de acuerdo a la capacidad de cobertura de Gastos Corrientes,
Deuda Publica, Inversion Financiera e Inversion Fisica estatales, esto quiere decir, que
el presupuesto estatal no solo cubre sus adquisiciones sino todos los gastos para

realizar sus actividades para cumplir sus objetivos (Enriquez, 2002) (p. 82).
2.3.Definicién de términos bésicos

— Desempefio financiero. De acuerdo a Kaplan y Norton (2009) (p. 75) es una
perspectiva del Balanced ScoreCard que permite crear valor en una

organizacion mediante el éxito financiero.

— Conocimiento del cliente. Segun a Kaplan y Norton (2009) (pp. 76-77) es una
perspectiva del Balanced ScoreCard que permite la creacion de valor en una

determinada organizacion por medio del logro de la vision.

— Desarrollo de los procesos internos. De acuerdo a Kaplan y Norton (2009)
(p. 105) es una perspectiva del Balanced ScoreCard que permite el desarrollo,
la creacion y la entrega de valor mediante el ofrecimiento de productos y
servicios que cumplan las expectativas de los clientes y usuarios objetivos, asi

como de los accionistas de la empresa.
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— Aprendizaje y crecimiento. Segin Kaplan y Norton (2009) (pp. 139-140) es
una de las perspectivas del Balanced ScoreCard la cual se usa para la
generacion de valor en la organizacion mediante el logro de la mision de la

misma.

— Sociedad. Segun Weber (2001) (p. 21), una relacion social es "un
comportamiento de muchos individuos cuyo sentido estd definido

reciprocamente y que por esa reciprocidad se orienta™ .

— Principios de la eficiencia. Segin Emerson (1911) son los principios que
permiten el desarrollo de las organizaciones, las cuales deben ser
recompensadas. Segun Drucker (1963) (p. 7), son la base de la administracién

por objetivos.

— Medicién de la eficiencia. Segin Emerson (1911), es un cociente que precisa
el tiempo requerido para un trabajo/actividad de acuerdo a una unidad de

tiempo.
2.4.Unidad de investigacion (Empresa)

La unidad de investigacion es la Universidad Nacional del Centro del Per,

se encuentra localizada en la ciudad de Huancayo.

2.4.1. Marco historico

El 16 de diciembre de 1959 se aprobd el Decreto Supremo No. 046, creando
la Universidad Nacional Central del Pert con 14 facultades. Su establecimiento marc6
el resultado inevitable de los esfuerzos arduos y tenaces de 36 comunidades de
agricultores en nuestra region. Su primer rector fue el Dr. Javier Pulgar Vidal. La
Universidad fue quien promovio la descentralizacion educativa, fundando y
organizando filiales que en la actualidad estructuran universidades con su propio
prestigio, como la Universidad Nacional “Hermilio Valdizan” en Huanuco, “Daniel
Alcides Carrion” en Cerro de Pasco, “José Faustino Sanchez Carrion” en Huacho y

“Federico Villarreal” en la ciudad de Lima.

Dicha universidad, fidelizada con sus rectores y pioneros en el area

académico, cientifico, cultural y tecnoldgico; aporta al buen desarrollo de la Regién
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de Junin, la UNCP se ubica como una de las universidades més relevantes del Peru,
cuenta con 22 facultades en sus diferentes sedes; tienen una escuela de Posgrado con
20 maestrias, aparte de seis doctorados. Actualmente, la UNCP, es lider en formacion
de profesionales, tienen garantias académicas para la juventud, brinda oportunidades
formativas para cada profesion, en base a paradigmas educativos que cada vez fueron
marcandose en la sociedad, ya cuenta con mas de 59 afios de existencia, se desarrolla

de la mano de la modernidad y el desarrollo cientifico.

2.4.2. Marco legal

Principalmente la Universidad Nacional del Centro del Perd, esta regida a la
Constitucion Politica del Perd, y a la Ley Universitaria N° 30220. Esta ultima
establece que toda Universidad cuenta con una normativa a seguir, tanto particulares
como estatales, en ella se menciona su funcidn, principios, caracteres, etc. Se indica
que toda Universidad debe de buscar la preservacion, incremento y transmision de
manera permanente la herencia cientifica, cultural y tecnoldgica; también se encuentra
que la Universidad es autonoma. En la normativa también se encontr6 que el fin de
una Universidad es buscar la formacion de especialistas de calidad alta de modo
integral y con un sentido pleno de deber social en base a lo que el pais requiere (El
Peruano, 2016).

La UNCP aparte de esta Ley, se encuentra regida por el articulo 18 de la
Constitucion Politica del Peru, que indica “La educacion superior cuenta con objetivos
formativos profesionalmente, la difusién de la cultura, generacion de intelectos,
artisticos, con una investigacion tecnologica y cientifica” “siendo afianzado en los
fundamentos de bdsqueda de la verdad, afirmacion de cada valor y servicios
comunitarios, pluralismo y libertad de pensamiento, expresién y critica; rechazando
cualquier tipo de violencia, conflicto, intolerancias, dependencia y discriminacion”,

siendo determinados en el articulo 3 de la Ley Universitaria 23733.

2.4.3. Marco organizacional

En la Figura 4 se detalla el organigrama de la Universidad Nacional del

Centro del Per(.
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Figura 4
Organigrama de la UNCP.

Nota. Tomado de “Universidad Nacional del Centro del Peru”, 2020.

2.4.4. Productos y/o servicios que ofrece la empresa

La Universidad Nacional del Centro del Perd, ofrece servicios educativos
profesionales de nivel superior. Las actividades académicas se gestionan en base a sus
pautas y normas orientadas al correcto funcionamiento del sistema universitario

publico. La institucion cuenta con diferentes facultades, como la Facultad de
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Enfermeria, Medicina Humana, Arquitectura, Ingenieria Civil, Ingenieria de Minas,
Ingenieria de Sistemas, Ingenieria Eléctrica y Electronica, Ingenieria Mecanica,
Ingenieria MetalGrgica y de Materiales, Ingenieria Quimica, Ciencias de la
Administracion, Contabilidad, Economia, Antropologia, Ciencias de Ila
Comunicacién, Educacion, Sociologia, Trabajo Social, Agronomia, Ciencias
Forestales y del Ambiente, Ingenieria en Industrias Alimentarias, Zootecnia, entre

otros.
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3.1.

CAPITULO Ill1: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Meétodos de investigacion

3.1.1. Método general

Segun Lafuente y Marin (2008) el método cientifico consiste en una serie de
procedimientos metodolégicos para la construccion de conocimiento, en
correspondencia a lo mencionado, segun Hernandez et al. (2014) con el método
cientifico se da el proceso de investigacion para la generacion de conocimiento para
la explicacion de diversos fenémenos, por ello, el presente informe se realizé con el
método cientifico, porque se desarroll6 un proceso de investigacion acerca de la
propuesta del Balanced ScoreCard en una Universidad de la realidad huancaina y se
explicd la mejora de su Eficiencia Administrativa, por causa de la aplicacion de dicha

herramienta de gestion.

3.1.2. Métodos especificos

Segln Jiménez et al. (2017), el método analitico sintético permite la sintesis
de las propiedades de un todo, para luego realizar la sintesis de los resultados del
analisis, por esa razon, el presente informe se realizé con el método analitico sintético
para descomponer las variables en estudio, Balanced ScoreCard y Eficiencia
Administrativa, en sus partes y componentes, de modo que se pueda estudiar el

comportamiento de las mismas.

3.2. Tipo de investigacion

3.3.

De acuerdo a Hernandez et al. (2014), una investigacion aplicada permite la
solucion de un problema en la realidad, por lo antes mencionado, este informe fue
aplicado, debido a que se desarroll6 una propuesta del Balanced ScoreCard para
verificar que tanto mejord la eficiencia Administrativa en una Universidad, en donde

se llevd a cabo la investigacion.
Nivel y alcance de la investigacion

Segun Hernandez et al. (2014), en una investigacion que se desarroll6 al nivel

explicativo, se responden las causas de los fendmenos, fisico o sociales, que se han
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estudiado, por ello, el presente informe se llevé a cabo para explicar de qué manera la
propuesta del Balanced ScoreCard mejora la eficiencia administrativa de la

Universidad en donde se realizo la investigacion.
3.4. Disefio de la investigacion

Segun Hernandez et al. (2014), el disefio pre experimental con un solo grupo
permite identificar un punto de referencia inicial, para comprobar el nivel de la
variable independiente antes de un estimulo; es decir, es un disefio donde hay un
seguimiento del grupo, es por eso que, el presente informe se realizé con un disefio
pre experimental con un solo grupo, para que asi se obtenga una medicion de la
eficiencia administrativa de la UNCP, antes de la aplicacion del Balanced ScoreCard,
y una medicion de la eficiencia administrativa de la UNCP después de la
implementacién del Balanced Scorecard, para que asi se puedan comprobar mejoras

en la variable dependiente (Eficiencia Administrativa).

El disefio pre experimental para esta investigacion fue de la siguiente manera:
M: 01 X 02

Donde:

M: Es la muestra de la investigacion.

X: Es la presencia de la variable independiente (Balanced Scorecard).

0, es la primera medicion del grupo.

0, es la segunda medicion del grupo.
3.5. Poblacion y muestra
3.5.1. Poblacion

De acuerdo al Boletin Estadistico de la UNCP (2018), para el informe, se
considerd una poblacion de 470 personas correspondiente a la parte administrativa de
la UNCP, dentro de la cual se encuentran las autoridades que manejan los indicadores

de gestion de la institucion.
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3.5.2. Muestra

Segun Hernandez et al. (2014), una muestra probabilistica aleatoria es una
muestra representativa que fue determinada matematicamente, en la cual todos sus
elementos tienen la misma probabilidad de ser elegidos, dado el tamafio de la
poblacién, se requirid una muestra representativa de la misma, de modo que la
aplicacion de este informe vaya a tener relevancia estadistica, por esa razon se calculo

una muestra probabilistica.

El célculo de la muestra probabilistica para este informe fue de la siguiente

manera:
Donde:

3 Z2.N.p.q
ez (N—-1)+Z2p.q

n

N=470; Z=1.96; e =0.05; p =0.5

Luego de reemplazar los valores detallados, la muestra probabilistica para
este informe fue igual a 212 servidores publicos y autoridades que manejan los
indicadores de gestion de la UNCP.

3.5.3. Criterios de inclusion y exclusion

De acuerdo al Boletin Estadistico de la UNCP (2018), formaron parte de la

muestra aquellos servidores que cumplan con los siguientes criterios:
e Criterios de inclusion:
— Servidores publicos de ambos sexos.
— Servidores publicos contratados.
— Servidores publicos nombrados.
e Criterios de exclusion:

— Servidores publicos con suspension temporal.
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— Servidores publicos inhabilitados temporalmente.
3.5.4. Técnica de muestreo

De acuerdo a Hernandez et al. (2014), en la muestra probabilistica todos sus
elementos tienen la misma probabilidad de ser elegidos, por ello, en este informe se
utilizé6 un muestreo probabilistico aleatorio, la seleccion de sus elementos fue de

manera aleatoria.
3.6. Técnicas de recolecciéon de datos

El Balanced ScoreCard, de acuerdo a la metodologia de Casas et al. (2019),
requiere de informacion precisa para su desarrollo, por ello mediante la técnica de la
observacion y la revision documental se recolectaron los datos para el diagndstico de
la organizacién como fase previa al desarrollo del Balanced ScoreCard, para que asi
se pueda orientar la estrategia de la organizacién, con un ajuste o nueva definicién de

su direccionamiento estratégico.

La eficiencia administrativa, fue medida con la técnica de la encuesta, ya que,
segun Hernéandez et al. (2014), la encuesta es una técnica de recoleccion de los datos
que le permite al investigador obtener informacién de las personas acerca de un

fendmeno, para que sirva como sustento para explicar dicho fenémeno.
3.7. Instrumentos de recoleccion de datos

En conformidad a la metodologia de Casas et al. (2019) para el diagnostico
de la organizacién, se utilizaron como instrumentos a la matriz EFI, EFE, FODA, con
ello se recolectd la informacién adecuada de los documentos normativos de la
organizacion. El desarrollo de una propuesta del Balanced ScoreCard para la UNCP,
se realiz0 acorde a la metodologia de Rahman y Soon (2015), por lo que se
desarrollaron las tablas de especificacién de los recursos de la universidad y la
descripcion de sus aspectos sostenibles para la construccién de la matriz del Balanced

ScoreCard segun perspectivas:
— Matriz del Balanced ScoreCard para el conocimiento del cliente.

— Matriz del Balanced ScoreCard para el desarrollo de procesos internos.
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3.7.1.

3.7.2.

— Matriz del Balanced ScoreCard para el aprendizaje y crecimiento.
— Matriz del Balanced ScoreCard para el desempefio financiero.

La recoleccion de los datos, acerca de la eficiencia administrativa, se realizo
por medio del instrumento de recoleccion cuestionario, se realizo un pre test y un post
test, de acuerdo al disefio pre experimental de la presente investigacion, asi se
determind que por la aplicacion del Balanced ScoreCard se mejord la gestion de
recursos humanos. Por lo antes mencionado, se adaptd el cuestionario de la eficiencia
administrativa desarrollado por Poquioma (2018), cuya consistencia interna fue
determinada con un coeficiente Alfa de Cronbach equivalente a 0.79, dicho

instrumento también fue validado por un panel de expertos.

Disefio del instrumento

Se disefié el instrumento en base al marco tedrico planteado en el informe.
Inicialmente, se cuenta con los instrumentos como el FODA, EFI, EFE, FODA
CRUZADO, con dichos instrumentos se realizé el diagnostico de la Universidad en
cuestion. Los instrumentos empleados y mencionados cuentan con un reconocimiento
amplio en el campo de la administracion. Por otra parte, para evaluar la eficiencia
administrativa, se elabor6 un cuestionario, el cual se basé en la teoria, reconociendo
tres dimensiones, la gestion de recursos humanos, la gestion de materiales y la gestion
financiera; ademas, en la encuesta elaborada se contdé con diferentes preguntas

relacionadas a dichas dimensiones.
Validacion del instrumento

Para realizar la validacion de los instrumentos, se recurrié a la valoracion de
especialistas. La investigacion recurrio a 3 expertos quienes valoraron y validaron el

instrumento de eficiencia administrativa.

3.7.3. Confiabilidad del instrumento

La confiabilidad del instrumento en cuestidn se tuvo presente la estimacion
del estadistico Alfa de Cronbach. Mediante una prueba piloto aplica a un total de 10
personas pertenecientes al personal administrativo de la Universidad Nacional del

Centro del Perd se determind un coeficiente de Alfa de Cronbach de 0.883, teniendo
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en cuenta los 26 items que compone el instrumento. En base al resultado del estadistico
se determind que el instrumento es confiable para su aplicacion en la muestra de

estudio.
3.8.Técnicas estadisticas para el procesamiento de la informacion

Se pudo procesar con el software Ms Excel a la informacion que se obtenga
en la presente tesis, el andlisis de datos se realizd con el software IBM SPSS, la
presentacion de los resultados se realiz6 con el programa MS Word y MS PowerPoint.

Por lo antes mencionado, fue necesario realizar las siguientes actividades:

— En primer lugar, se adaptaron y se ajustaron los instrumentos de

medicion de las variables de la investigacion,

— En segundo lugar, se aplicd el pre test para medir la eficiencia
administrativa de la UNCP.

— Entercer lugar, se desarroll6 el Balanced ScoreCard y se implemento en
la UNCP.

— En cuarto lugar, se aplicd el post test para medir la eficiencia
administrativa de la UNCP.

— En quinto lugar, se realiz6 el andlisis estadistico descriptivo de la
informacidn que fue recopilada, por ello, fue necesario plasmar toda la

informacion en una matriz de datos en el programa MS Excel.

— En sexto lugar, se realizd el anélisis estadistico inferencial de la
informacion recopilada para realizar la prueba de la hipdtesis y el
sustento del informe final, luego se exportd la matriz de datos del
programa MS Excel, para luego importar los datos en el programa IBM

SPSS y realizar el anélisis inferencial que corresponda.

— Finalmente, se realizo el informe final de la investigacién y luego se
realizd la presentacion de los resultados mas importantes que se

obtuvieron.
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3.9. Procedimiento de recoleccion de datos

3.10.

3.11.

La investigacion tuvo el siguiente procedimiento para la recoleccion de los
datos: Inicialmente se elabor el instrumento, se procedié con su validacion, luego se
determind el tamarfio de la muestra, seguido a ello se aplico la encuesta en un primer
momento (pre-test), luego de ello se implemento el Balanced ScoreCard en la
Universidad Nacional del Centro del Pert, después se procedidé a encuestar a la
muestra seleccionada (post-test), se procedié a la tabulacion de la data, finalmente los
datos se procesaron con la estadistica descriptiva e inferencial.

Estrategia utilizada para la prueba de hipotesis

La estrategia utilizada fue la estadistica inferencial; asimismo, se empled un
estadistico para comprobar la significancia de las pruebas (antes y después del test) y
asi establecer el nivel de influencia del Balanced ScoreCard en la eficiencia

administrativa.
Aspectos éticos

Para el desarrollo de la presente investigacion se considerd los
procedimientos adecuados, respetando los principios de ética para iniciar y concluir
los procedimientos segun el Reglamento de Grados y Titulos de la Facultad de

Ciencias Empresariales de la Universidad Privada de Huancayo Franklin Roosevelt.

La informacion, los registros, datos que se tomaron para incluir en el trabajo
de investigacion seran fidedignas. Por cuanto, nos sometemos a las pruebas

respectivas de validacion del contenido de la tesis.
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CAPITULO IV: TRABAJO DE CAMPO Y CONTRASTACION
DE HIPOTESIS

4.1. Andlisis del BSC

El Balanced ScoreCard propuesto para la Universidad Nacional del Centro
del Perq, se realizo en funcidn a los aportes de Kovacevic y Reynoso (2015), en el cual
proponen los 13 FCEs (Factores Criticos de Exito) de una institucion. Los cuales estan
estrechamente relacionados con los KPIs (Key Performace Indicator), o Indicadores
Clave, ya que estos fueron propuestos en funcion al entendimiento y descripcion de
los FCE. Estos FCE también se definen como aquellas areas encargadas de impulsar
el desempefio de la institucion, ya que ponen en contexto la participacion de las areas
necesarias para el logro de resultados; de tal manera, enfoca a toda la Universidad
hacia el éxito. En suma, los FCEs son los que dotan de enfoque y direccion a los
objetivos estratégicos y segun ellos se elaboran los KPIs. Para el analisis del BCS se
ha tomado en cuenta los 13 FCEs, propuestos por Kaplan y Norton, los cuales también
se encuentran supeditados a las cuatro perspectivas del BSC, estos se encuentran en la
Tabla 4 (Kovacevic & Reynoso, 2015). Ademas, en la Tabla 5 se detalla el BSC para
la Universidad Nacional del Centro del Perd, y en la Tabla 6 se muestra la matriz
tripartita antes del BSC.

Tabla 4

Factores Criticos de Exito para la elaboracion del BSC

Perspectiva Clientes

4. Satisfactores esenciales y
bésicos.

5. Diferenciar

6. Imagen de la universidad.
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Tabla b
Balanced ScoreCard

Valor para la comunidad
universitaria

Aumentar la generacion de

Financiera

©
=
B
[
o
(2]
S
[
o

fondos propios

Satisfactores bésicos

Brindar ensefanza de
calidad

Perspectiva
Clientes

Procesos operativos

Optimizar los servicios de
la universidad

Procesos
internos

Contar con docentes

2
©
—
—
©
4 .
© capacitados
>

<)
=
©
N
=]
<
[
1
Qo
<

Capital Humano

Crecimiento de ingresos

Potencializar las fuentes de
financiamiento

Diferenciadores Imagen de la universidad

Ampliar y fortalecer los
programas de
investigacion

Ser una universidad
acreditada

Procesos de relacionamiento con
usuarios

Seleccionar y captar

. . Mejorar el clima
estudiantes mas aptos

institucional universitario

académica y moralmente

Capital Organizacional

Lograr la excelencia

. Fortalecimiento de la
académica en los

filosofia institucional

estudiantes universitario
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Productividad financiera

Mejorar el control interno en la

ejecucion del presupuesto
institucional

Procesos de innovacion

Optimizar la
infraestructura tecnolégica

Capital Informatica

ontar con infraestructura
tecnolégica en toda la
universidad

Implementar més carreras
universitarias

Procesos regulatorios

Gestionar eficientemente
el plan estrategico
institucional



4.2.Matriz tripartita antes del BSC

Tabla 6
Matriz tripartita antes de la implementacion del BSC

P

Cliente

Identificacion

Objetivos

Obijetivos especificos

KPIs de seguimiento y logro del objetivo

de FCEs estratégicos

Generar mas fuentes de ingresos propios, como, el uso
de las salas de conferencia, el uso de las éareas INATESO DOF [ECUISOS DIODIoS
deportivas, uso de la infraestructura fisica y virtual para g P prop
congresos, actividades académicas u otros.
Fortalecer el CEPRE -UNCP para captar mas alumnado. Ingreso por CEPRE - UNCP

1. Valor para Aumentar la -

. . Captar estudiantes externos a la UNCP para el Centro .
comunidad generacion de fondos Ingreso por Centro de Idiomas

universitaria

propios

de Idiomas.

Captar mas auspiciadores de la radio universitaria

Ingresos provenientes de la radio universitaria

Aumentar la produccion editorial e impresiones

Ingresos del fondo de produccion editorial e
impresiones

Implementar nuevos programas y menciones para la
escuela de post grado

Ingresos provenientes de la escuela de Post grado

2. (_:recimiento ]E’J);ﬁpecslallzar Igz Captar mas fugntes de financiamiento externas al Cantidad financiamientos externos

de ingresos financiamiento presupuesto nacional. Monto de financiamiento por fuentes externas
Mejorar el control Destinar de forma equitativa el presupuesto en funcién % asignado de presupuesto para cada facultad y

3. interno en la al Plan Operativo Institucional area administrativa de la UNCP

Productividad ejecucion del Controlar la ejecucion del presupuesto en actividades

financiera presupuesto relevantes J presup % de ejecucion del gasto por proyecto
institucional

4, Satisfactores
basicos

Brindar ensefianza de
calidad

Mejorar la calidad de la educacion

Ndmero de estudiantes titulados sobre niimero de
estudiantes egresados

Promedio de notas por facultades y global
universitario
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Cantidad de estudiantes participes de cursos
promovidos por el estado o por organismos
privados

Promover y mejorar la ensefianza virtual

Cantidad de cursos virtuales

Cantidad de estudiantes matriculados a cursos
virtuales

Innovar en nuevas formas de ensefianza

Cantidad de nuevas metodologias de ensefianza

5.
Diferenciadores

Ampliar y fortalecer
los programas de
investigacion

Asignar mayor presupuesto a las facultades para generar
investigacion de impacto

Monto de presupuesto asignado a la investigacién

Alianzas estratégicas con grupos de investigacién a
nivel nacional e internacional

NuUmero de alianzas

Desarrollar mayor investigacion cientifica

Publicaciones de investigaciones cientificas

Fortalecer la investigacion tecnoldgica

NUmero de nuevas tecnologias/productos

Fortalecer la experimentacién agricola y ganadera

Nuevas técnicas de cultivo, y desarrollo de
ganaderia

Implementar programas de "Star-up” en los estudiantes
universitarios

Namero de Star-up originarios de la universidad

6. Imagen de la

Ser una universidad

Supervisién en la ejecucion del plan de acreditacién

Acreditacion de la universidad

documentos via online

partes virtual

Capacitar a los trabajadores en trabajo eficiente segin
cada area

Universidad acreditada universitaria y de facultades
Fortalecer el proceso de seleccion de los estudiantes Cantidad de estudiantes postulantes a la UNCP
Disminuir el tiempo de espera en la entrega de gcl)iﬁ]rrr)lzntg: espera para la obtencion  de
3 documentos  universitarios  (titulos,  bachilleres, ~ - —
c o certificados, etc.) Numero de documentos gtltulos, certificados,
38 Optimizar los ’ registro de notas, etc.) por dia.
= 7.Procesos servicios  de  la Reducir los procesos burocraticos (papeleo) e . - -
S operativos universidad implementar mesa de parte virtual para tramite de Numero de solicitudes, oficios, etc. por mesa de
[<5]
S
a

Cantidad de
trimestralmente

capacitaciones realizadas

Puntaje promedio obtenido por capacitaciones
trimestrales
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8.Procesos

de

relacionamiento
con usuarios

Seleccionar y captar
estudiantes mas aptos

Mejorar la estructura del examen de admision de
acuerdo al futuro perfil profesional al cual se esta
postulando

Cantidad de estudiantes ingresantes

?g?;m:nie y Implementar un examen psicoldgico a los postulantes de Ca}ntid,ad_ de postulantes aptos segun el examen
acuerdo la carrera que postulan psicologico
Fortalecer los centros de apoyo psicologico para los NUmero de estudiantes asistentes al centro
estudiantes dentro de la universidad psicolégico

Mejorar el clima
institucional

universitario

Mejorar la prestacion de servicios de salud de la UNCP

Numero de estudiantes atendidos en el centro de
salud de la UNCP

Fortalecer las actividades deportivas en la universidad
para estudiantes, docentes y administrativos

Cantidad de facultades,
administrativas participantes

carreras y areas

Promover las actividades artisticas, danza, teatro,
musica, etc.

NUmero de estudiantes participantes de los
programas

Cantidad de plataformas virtuales

Optimizar la - —

infraestructura Desarrollar la educacion virtual i(r:jclgrt:\%?d dgtrlzg)t?r?% ﬁgg@:ﬁ?ﬁsora;}aselg\;'CC'IC;Sgi
9. Procesos de tecnoldgica virtualesy P
innovacion - -

. Crear la infraestructura y desarrollar la tecnologia , .
Implementar mas . . - Numero de nuevas carreras y especialidades
T educativa para la implementacion de nuevos programas L
carreras universitarias . A universitarias
de estudio (carreras) universitarios

Gestionar Mejorar la gestion institucional NUmero de metas cumplidas en base al PEI

eficientemente el plan  Supervisar las areas de servicio de la universidad de . . . .
10.  Procesos P P NUmero de &reas supervisadas con buen puntaje

regulatorios

estratégico
institucional

manera constante

Supervisién académica y administrativa de las

facultades de la universidad

Puntaje obtenido por supervision

11.
humano

Capital

Contar con docentes
capacitados

Contar con docentes que tengan el grado de Maestro y
Doctor

Cantidad de docentes/Cantidad de docentes con
estudios de postgrado

Implementacién de procesos de capacitacion, por los
nuevos cambios pedagdgicos, para los docentes

Capacitaciones realizadas sobre ensefianza

universitaria

Mejorar la forma de ensefianza de los docentes

Calificacion de los docentes por encuestas
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Lograr la excelencia
académica en los
estudiantes
universitarios

Mejorar los planes de educacion por carreras, siendo
mas exigentes y actuales

Evaluacién de los planes académicos por carreras

Contar con estudiantes y egresados de alto capital
humano

Cantidad de estudiantes trabajando en
instituciones de prestigio

12. Capital
organizacional

Fortalecimiento de la
filosofia institucional

Mejorar la cultura organizacional

Compromiso de los colaboradores

13. Capital
informatico

Contar con
infraestructura
tecnolégica en toda la
universidad

Implementar infraestructura tecnoldgica en las aulas
universitarias

Cantidad de TICs en las aulas

Implementar infraestructura tecnoldgica en las rea de
servicio universitario

Cantidad de TICs en las oficinas administrativas

Contar con tecnologias de la informacidn que permitan
la ensefia virtual

Cantidad de TICs para la ensefianza virtual
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4.3.Implementacion del BSC

La matriz tripartita antes del BSC (Tabla 6) muestra las 4 perspectivas que

se tomaron en cuenta para el BSC, que a su vez estuvieron relacionados con los 13

factores criticos de éxito, mediante el cual se propusieron los objetivos estratégicos,

los objetivos especificos y los KPIs respectivos. Segun ello, la implementacion del

BSC debe ser un referente de mejora en los indicadores clave; sin embargo, al ser una

institucion de gran tamarfio y cierta complejidad, se requiere de mucho esfuerzo y de

recursos. Por ende, no todos los indicadores lograron una mejora 0 una mejora

significativa, esto se puede observar en la Tabla 7, en el cual se detalla el resultado

esperado de incremento o reduccion de los KPIs una vez implementada el BSC en la

Universidad Nacional del Centro del Per.

4.4.Matriz tripartita después del BSC

Tabla 7
Indicadores después de la implementacién del BSC

Cliente

KPIs de seguimiento y logro del objetivo

Resultado posterior a la
implementacién del BSC

Ingreso por recursos propios

Incremento del 20% en el ingreso

Ingreso por CEPRE - UNCP

Aumento del 10% en la matricula de
alumnos

Ingreso por Centro de Idiomas

15% mas en alumnos asistentes al Centro
de Idiomas

Ingresos provenientes de la radio universitaria

10 auspiciadores mas para la radio

Ingresos del fondo de produccion editorial e
impresiones

Aumentar 20 publicaciones mas al afio

Ingresos provenientes de la escuela de Post grado

Cantidad financiamientos externos

2 financiadores externos extras

Monto de financiamiento por fuentes externas

% asignado de presupuesto para cada facultad y area
administrativa de la UNCP

% de ejecucion del gasto por proyecto

NUmero de estudiantes titulados sobre nimero de
estudiantes egresados

60% de egresados se titulan

Promedio de notas por facultades y global
universitario

Aumento de 2 puntos en el promedio
global

Cantidad de estudiantes participes de cursos
promovidos por el estado o por organismos privados

25% mas de alumnos participantes de
cursos de extension universitaria

Cantidad de cursos virtuales

Programacion de 5 cursos virtuales

Cantidad de estudiantes matriculados a cursos
virtuales

100 alumnos en total

Cantidad de nuevas metodologias de ensefianza
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Monto de presupuesto asignado a la investigacion

20% de incremento al presupuesto de
investigacion

NuUmero de alianzas

Publicaciones de investigaciones cientificas

Aumento de 40% en las publicaciones
cientificas

Numero de nuevas tecnologias/productos

Nuevas técnicas de cultivo, y desarrollo de ganderia

Numero de star-up originarios de la universidad

Lograr 10 star-up al afio

Acreditacion de la universidad

Universidad acreditada

Procesos internos

Cantidad de estudiantes postulantes a la UNCP

15% de incremento en postulantes

Tiempo de espera para la obtencion de documentos

Reduccion del 50% del tiempo de espera

Numero de documentos (titulos, certificados, registro
de notas, etc.) por dia.

50% mas documentos entregados en
menor tiempo

Numero de solicitudes, oficios, etc. por mesa de partes
virtual

Cantidad de capacitaciones realizadas trimestralmente

Incrementar las capacitaciones en 10 al
afo

Puntaje promedio obtenido por capacitaciones
trimestrales

Cantidad de estudiantes ingresantes

10% mas de ingresantes

Cantidad de postulantes aptos segun el examen
psicolégico

Numero de estudiantes asistentes al centro psicoldgico

Ndmero de estudiantes atendidos en el centro de salud
de la UNCP

30% mas de estudiantes

Cantidad de facultades, carreras y areas
administrativas participantes

100% de participacion de las carreras y
semestres

Numero de estudiantes participantes de los programas

90% de estudiantes participantes

Cantidad de plataformas virtuales

1 plataforma virtual

Cantidad de laptops, computadoras, servicio de
internet y otras TIC necesarias para las clases virtuales

Numero de nuevas carreras y especialidades
universitarias

2 carreras universitarias nuevas

Numero de metas cumplidas en base al PEI

50% mas de metas cumplidas

NUmero de areas supervisadas con buen puntaje

Puntaje obtenido por supervision

Cantidad de docentes/Cantidad de docentes con
estudios de postgrado

60% de docentes con maestria, 30% con
doctorado y 10% otros.

Capacitaciones realizadas sobre ensefianza
universitaria

Calificacion de los docentes por encuestas

Evaluacion de los planes académicos por carreras

Cantidad de estudiantes trabajando en instituciones de
prestigio

60% de los egresados ubicados en
empresas o instituciones de renombre.

Compromiso de los colaboradores

100% del compromiso de los trabajadores

Cantidad de TICs en las aulas

20% maés de TICs

Cantidad de TICs en las oficinas administrativas

20% mas de TICs

Cantidad de TICs para la ensefianza virtual

20% mas de TICs
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4.5.Presentacion de datos

Para la obtencién de los datos se procedio a realizar una evaluacion de la
eficiencia administrativa (pre-test), seguidamente se formulo el Balanced ScoreCard,
tal como se muestra en el Anexo 04. Luego de la implementacion del BSC, se procedid
a realizar la evaluacion posterior (pos-test). Segun el marco tedrico estudiado la
eficiencia administrativa esta conformado por tres componentes principales, la gestion
eficiente de recursos humanos, de recursos materiales y de recursos financieros. Con
el cuestionario aplicado, se obtuvieron datos cuantitativos, los cuales de por si no son
posibles de ser interpretados; por lo tanto, fue necesario baremar estos datos en tres
rangos: i) bajo, ii) medio y iii) alto; con estas categorias se pudieron obtener mejores
conclusiones descriptivas. En la Tabla 8 se muestran el rango de valores para cada una
de las tres categorias.

Tabla 8

Valores baremados para las categorias de las dimensiones de eficiencia administrativa

Dimension/Variable Bajo Medio Alto
Gestion de los Recursos Humanos (10 - 23) (24 - 37) (38 - 50)
Gestion de los Recursos Materiales (10-23) (24 - 37) (38-50)

Gestion de los Recursos Financieros (6 -14) (15 -23) (24 - 30)
Eficiencia Administrativa (26 - 60) (61-95) (96 -130)

Nota. En base a los datos recolectados con los instrumentos.
4.6. Andlisis e interpretacion mediante la estadistica descriptiva

En esta seccion de la investigacion se presentan los resultados para el pre y
post test de la variable eficiencia administrativa. En primer lugar, se detallan las tablas

y figuras (acorde con los baremos) para el pre test y seguidamente para el post test.

4.6.1. Eficiencia administrativa (pre — test)
A. Gestion de los Recursos Humanos

En la Tabla 9 y en la Figura 5 se muestran los resultados obtenidos para

Gestion eficiente de los Recursos Humanos:
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Tabla 9

Resultados para Gestion Eficiente de los Recursos Humanos (pre-test)

Categorias Frecuencia Porcentaje (%)
Bajo 3 1.4
Medio 146 68.9
Alto 63 29.7
Total 212 100.0

Nota. En base a los datos recolectados con los instrumentos.

Figura 5

Resultados porcentuales para Gestion eficiente de los Recursos Humanos (pre-test)

Porcentaje

Bajo Iledio Alto

Gestion eficiente de los Recursos Humanos (pre-test)

Interpretacion:

De los 212 servidores publicos el 68.9% tuvo una percepcién media sobre la
gestion de los recursos humanos; es decir, creen que este tipo de gestion es eficiente a
un nivel regular y que necesita de mejoras por parte de la administracion de la UNCP.
A pesar de ello, hubo un grupo del 29.7% que considerd que la gestion de recursos

humanos esta bien implementada en la Universidad.
B. Gestion de los Recursos Materiales

En la Tabla 10 y en la Figura 6 se muestran los resultados obtenidos para

Gestion eficiente de los Recursos Materiales:
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Tabla 10

Resultados para Gestion eficiente de los Recursos Materiales (pre-test)

Categorias Frecuencia Porcentaje (%)
Bajo 14 6.6
Medio 147 69.3
Alto 51 24.1
Total 212 100.0

Nota. En base a los datos recolectados con los instrumentos.

Figura 6

Resultados porcentuales para Gestion eficiente de los Recursos Materiales (pre-test)

Porcentaje

Eajo Iedio Alto

Gestion eficiente de los Recursos Materiales (pre-test)

Interpretacion:

Con respecto a la gestion de los recursos materiales, se obtuvo que en su
mayoria los servidores publicos que laboran en la UNCP, consideran que este tipo de
gestion es regular, por lo cual se deduce que necesita de cambios, esto con la finalidad
de mejorar el manejo de los recursos materiales de la Universidad; incluso 14 personas
de las 212 encuestadas consideran que el nivel de gestion es bajo; mientras que 51
personas consideran que tiene un buen desempefio. A pesar de estas estadisticas, es
cierto que la mayoria piensa que el manejo de los materiales de la Universidad necesita

de un mejor aprovisionamiento de control.
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C. Gestiodn de los Recursos Financieros

En la Tabla 11 y en la Figura 7 se muestran los resultados obtenidos para la
Gestion eficiente de los Recursos Financieros:

Tabla 11

Resultados para Gestion eficiente de los Recursos Financieros (pre-test)

Categorias Frecuencia Porcentaje (%)
Bajo 16 7.5
Medio 132 62.3
Alto 64 30.2
Total 212 100.0

Nota. En base a los datos recolectados con los instrumentos.

Figura7
Resultados porcentuales para Gestion eficiente de los Recursos Financieros (pre-test)

Porcentaje

EBajo Iledio Alto

Gestion eficiente de los Recursos Financieros (pre-test)

Interpretacion:

Similar a los resultados de los dos tipos de gestion anteriores, gran parte de
los encuestados (62.3%) considera que la gestion de recursos financieros es eficiente
a un nivel medio; por lo cual, necesita de un mejor manejo y administracion. Sin

embargo, el 30.2% menciono que esta gestidn se encuentra en un nivel alto, y el 7.5%
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lo percibe como bajo. A pesar de ello, las estadisticas mencionan que la gestion

eficiente de recursos financieros de la UNCP necesita ser mejorado.
D. Eficiencia administrativa

En la Tabla 12 y en la Figura 8 se muestran los resultados obtenidos para

Eficiencia Administrativa:

Tabla 12

Resultados para Eficiencia Administrativa (pre-test)

Categorias Frecuencia Porcentaje (%)
Bajo 7 3.3
Medio 150 70.8
Alto 55 25.9
Total 212 100.0

Nota. En base a los datos recolectados con los instrumentos.

Figura 8

Resultados porcentuales para Eficiencia Administrativa (pre-test)

30

Porcentaje

Bajo Medio Alto

Eficiencia administrativa (pre-test)

Interpretacion:

De acuerdo con los 212 servidores publicos de la UNCP, en su mayoria, el
70.8% considera que se encuentra en un nivel medio; es decir, la gestidn de recursos
materiales, financieros y humanos no se dan adecuadamente, y a pesar de tener una

buena gestion, tiene falencias y necesita de cambios que solucionen las fallas de la
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gestion, y tomar en cuenta aspectos reales que mejoren la percepcion de los

encuestados.

4.6.2. Eficiencia administrativa (post — test)

Esta medicion de datos fue realizada un tiempo despues que se implemento
la propuesta de Balanced ScoreCard en la Universidad Nacional del Centro del Perd.

A. Gestion de los Recursos Humanos

En la Tabla 13 y en la Figura 9 se muestran los resultados obtenidos para
Gestion eficiente de los Recursos Humanos:

Tabla 13
Resultados para Gestion eficiente de los Recursos Humanos (post-test)

Categorias Frecuencia Porcentaje (%)
Medio 6 2.8

Alto 206 97.2
Total 212 100.0

Nota. En base a los datos recolectados con los instrumentos.

Figura 9

Resultados porcentuales para Gestion eficiente de los Recursos Humanos (post-test)
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Gestion eficiente de los Recursos Humanos (post-test)
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Interpretacion:

Los resultados muestran que la gran mayoria de los servidores publicos
encuestados, el 97.2% (una cifra considerable para sacar conclusiones confiables),
indicé que la gestion de recursos humanos es totalmente eficiente; es decir, ellos
mencionan que tras la implementacion del Balanced ScoreCard, se cumplen mejor las
normas de la institucion; existe un mejor control de asistencia, los beneficios sociales
son adecuados, el reclutamiento externo e interno de nuevos talentos es llevado de una
mejor manera y que el flujo de informacién es mas réapido y fluido que en el estado

anterior.
B. Gestion de los Recursos Materiales

En la Tabla 14 y en la Figura 10 se muestran los resultados obtenidos para
Gestion eficiente de los Recursos Materiales:

Tabla 14

Resultados para Gestidn eficiente de los Recursos Materiales (post-test)

Categorias Frecuencia Porcentaje (%)
Medio 18 8.5
Alto 194 91.5
Total 212 100.0

Nota. En base a los datos recolectados con los instrumentos.
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Figura 10

Resultados porcentuales para Gestion eficiente de los Recursos Materiales (post-test)
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Gestion eficiente de los Recursos Materiales (post-test)

Interpretacion:

De los datos mostrados, se infiere que la implementacién del Balanced
ScoreCard en la Universidad Nacional del Centro del Pert, mejoré la percepcion de
los servidores pablicos en cuanto a la gestion de recursos materiales. Es decir, esta
gestion es mas eficiente, logrando que los encuestados sostengan que las compras y
adquisiciones son mejor elaboradas y cumplen con abastecer las necesidades de los
trabajadores; ademas de que estas son transparentes, con una correcta documentacion
y se dan en buena pro. Asimismo, consideran que la racionalizacién de los recursos es
adecuada y distribuidos justamente, finalmente mencionan que el pago por los
servicios de adquisicién se cumple oportunamente. En palabras simples, la gestion

eficiente de recursos materiales ha mejorado tras la implementacion de la propuesta.
C. Gestidn de los Recursos Financieros

En la Tabla 15 y en la Figura 11 se muestran los resultados obtenidos para
Gestidn eficiente de los Recursos Financieros:
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Tabla 15

Resultados para Gestion eficiente de los Recursos Financieros (post-test)

Categorias Frecuencia Porcentaje (%)
Medio 16 7.5
Alto 196 92.5
Total 212 100.0

Nota. En base a los datos recolectados con los instrumentos.

Figura 11

Resultados porcentuales para Gestion eficiente de los Recursos Financieros (post-test)
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Interpretacion:

Con respecto a la gestion de recursos financieros, con la implementacion de

la propuesta de Balanced ScoreCard, se obtuvo que la eficiencia de esta gestién fue

percibida como alta por parte de los servidores publicos. Esto indica que la

programacion presupuestal es realizada de manera oportuna, que existe la

predisposicion de cumplir con los plazos programados; ademas, que existe una buena

evaluacion de la ejecucidon del presupuesto y que los informes de indole financiero se

elaboran y llegan oportunamente.
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D. Eficiencia administrativa

En la Tabla 16 y en la Figura 12 se muestran los resultados obtenidos para

Eficiencia administrativa:

Tabla 16
Resultados para Eficiencia administrativa (post-test)

Categorias Frecuencia Porcentaje (%)
Medio 6 2.8
Alto 206 97.2
Total 212 100.0

Nota. En base a los datos recolectados con los instrumentos.

100

a0

60

Porcentaje

40

Eficiencia administrativa (post-test)

Figura 12. Resultados porcentuales para (post-test).

Interpretacion:

Los resultados encontrados para la variable eficiencia administrativa
muestran que la percepcion de los 212 servidores publicos fue alta, a diferencia de los
resultados del pre test, en la cual, la mayoria la consideraba en un nivel medio. De esto
se puede identificar que la influencia de la propuesta de Balanced ScoreCard fue
positiva y mejord la administracion de la Universidad Nacional del Centro del Perd,
haciéndola maés eficiente en cuanto a la gestién de recursos humanos, gestion de

materiales y gestion financiera.
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4.7. Andlisis e interpretacion mediante la estadistica inferencial

Para realizar el contraste de hipotesis, se hizo uso de la estadistica inferencial,
en este caso de pruebas para comparar resultados de una misma poblacion en dos
momentos diferentes. En tal sentido, para realizar las pruebas de manera correcta, se

siguieron una serie de pasos, estos fueron:

i. Identificar la distribucion de los datos en el pre — test y post — test,
esto mediante la prueba de normalidad Kolmogorov-Smirnov (K-S).

ii.  Segun el tipo de distribucion de los datos, elegir la estadistica

paramétrica (t —student) o no paramétricas (test d Wilcoxon)
iii.  Una vez definido ello, empezar con el contraste de la hipétesis:
a. Establecer la hipotesis a probar
b. Sefialar la hipétesis nula (Ho) e hipétesis alterna (H1)
c. Establecer el valor de riesgo (5%)
d. Realizar la prueba estadistica

e. Analizar los datos, el p-value y el coeficiente de la prueba

estadistica.

f. Establecer la conclusion de rechazo o aceptacion de la

hipétesis contrastada.

Segun los pasos establecidos; en primer lugar, se procedio a verificar la
normalidad de los datos, mediante la prueba K-S; en la Tabla 17 se muestran los

resultados de esta prueba para los datos del pre-test.

Tabla 17
Prueba de normalidad para eficiencia administrativa y dimensiones (pre-test)
Dimension/Variable (pre-test) Kolmogorov-Smirnov
Estadistico al Sig.
Gestion de los Recursos Humanos 0.125 212 0.000
Gestion de los Recursos Materiales 0.064 212 0.032
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Gestion de los Recursos Financieros 0.092 212 0.000
Eficiencia administrativa 0.101 212 0.000
Nota. En base a los datos recolectados con los instrumentos.

La prueba K-S, se utiliza para verificar la normalidad de los datos, la prueba
de hipotesis nula es que los datos siguen una distribucién normal, y segun la
significancia que se detalla en la Tabla 17, se rechaza la hipétesis nula para la variable
y sus dimensiones. Este resultado indica que, para la prueba de hipdtesis es necesario
emplear un estadistico no paramétrico, en este caso se opta por el test de Wilcoxon.
Sin embargo, es necesario verificar la normalidad de los datos del post test. En la Tabla

18 se muestra la prueba K-S para los datos del post-test.

Tabla 18

Prueba de normalidad para eficiencia administrativa y dimensiones (post-test)

Dimension/Variable (post-test) Kolmogorov-Smirnov
Estadistico gl Sig.
Gestion de los Recursos Humanos 0.131 212 0.000
Gestion de los Recursos Materiales 0.182 212 0.000
Gestion de los Recursos Financieros 0.169 212 0.000
Eficiencia administrativa 0.090 212 0.000

Nota. En base a los datos recolectados con los instrumentos.

De acuerdo con la Tabla 18, la significancia de la prueba K-S fue menor a
5%, con ello se comprueba que los datos de la variable y sus dimensiones tienen una
distribucion libre. Por lo tanto, los datos del pre y post test no siguen una distribucion
normal, por ello que se opta por utilizar la prueba de Wilcoxon para el contraste de

hipétesis.
4.7.1. Contraste de la hipdtesis general

a. La hipotesis establece que: ElI Balanced ScoreCard mejora significativamente la

eficiencia administrativa en la Universidad Nacional del Centro del Pert, 2019.
b. Hipdtesis estadisticas:

HO: La eficiencia administrativa es la misma o menor tras la aplicacién de la
propuesta de Balanced ScoreCard en la UNCP, 2019.
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HO: Me(pre test) < Me(post test)

H1: La eficiencia administrativa es mayor tras la aplicacion de la propuesta
de Balanced ScoreCard en la UNCP, 2019.

H1: Me(post test) > Me(pre test)
c. Significancia: «c= 5% (0.05)
d. Estadistico de prueba: Se emplea el test de Wilcoxon.

e. Regla de decision: Si la significancia del test (p-value) es menor al 5%, se rechaza

la HO y se acepta la H1 (p-value>0.05).

f. Prueba de hipotesis:

Tabla 19
Test de la hipotesis general

Test de Wilcoxon Eficiencia administrativa (post y pre-test)
Z -12,627
Sig. asintotica(bilateral) 0.000

Nota. En base a los datos recolectados con los instrumentos.
g. Andlisis:

Se estimo el estadistico de Wilcoxon, cuyo valor Z fue de -12,627; mientras
que el nivel de significancia fue de 0.00 (<0.05). Este valor, segun la regla de decision,
indica que se acepta la hipdtesis del investigador, rechazando la HO. El resultado
estimado verifico que, entre el pre y post test, la diferencia de medianas y de rangos
de la eficiencia administrativa, fue mayor; es decir, si existen diferencias notables. Por
tanto, se infiere que la diferencia entre los resultados de la eficiencia medida antes de
la implementacién del Balanced ScoreCard es diferente y tiene significancia al ser
comparado con los resultados de la eficiencia administrativa después de la

implementacion del Balanced ScoreCard
h. Conclusion estadistica:

Con la implementacion del Balanced ScoreCard, se obtuvieron diferencias

significativas y resultados mayores de eficiencia administrativa.
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4.7.2. Contraste de la primera hipdtesis especifica

a. La hipdtesis establece que: La propuesta del Balanced ScoreCard mejora
significativamente la gestion eficiente de los Recursos Humanos en la Universidad
Nacional del Centro del Peru, 2019.

b. Hipotesis estadisticas:

HO: La gestion de los Recursos Humanos es la misma o inferior tras aplicarse
la propuesta de Balanced ScorCard en la UNCP, 2019.

HO: Me(pre test) < Me(post test)

H1: La gestion de los Recursos Humanos es mayor tras aplicarse la propuesta
de Balanced Scorecard en la UNCP, 20109.

C. H1: Me(post test) > Me(pre test)
d. Significancia: «c= 5% (0.05)
e. Estadistico de prueba: Se emplea el test de Wilcoxon.

f. Regla de decision: Si la significancia del test (p-value) es menor al 5%, se rechaza
la HO y se acepta la H1 (p-value>0.05).

g. Prueba de hipotesis:

Tabla 20

Test de la primera hipétesis especifica

Test de Wilcoxon Gestidn de los Recursos Humanos (post y pre-test)
Z -12,641
Sig. asintotica(bilateral) 0.000

Nota. En base a los datos recolectados con los instrumentos.
h. Andlisis:

Se estimo el estadistico de Wilcoxon, cuyo valor Z fue de -12,641; mientras
que el nivel de significancia fue de 0.00, valor menor al 0.05. Este valor segun la regla

de decisidn indica que se acepta la H1, rechazando la hipdtesis nula. El resultado
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estimado verifico que, entre el pre y post test, la diferencia de medianas de la Gestion

eficiente de Recursos Humanos, fue mayor; es decir, si existen diferencias notables.
i. Conclusion estadistica:

Existen diferencias significativas entre los resultados del pre y post test;
ademas, este Ultimo tiene resultados mayores. En tal sentido, tras la implementacién

del Balanced ScoreCard, se mejoro la eficiencia en la Gestién de Recursos Humanos.

4.7.3. Contraste de la segunda hipétesis especifica

a. La hipdtesis establece que: El Balanced ScoreCard mejora significativamente la
gestion eficiente de los Recursos Materiales en la Universidad Nacional del Centro
del Pera, 2019.

b. Hipotesis estadisticas:

HO: La gestion de los Recursos Materiales es menor o igual tras la aplicacion
de la propuesta de Balanced ScoreCard en la UNCP, 2019.

H1: Me(pre test) < Me(post test)

H1: La gestion de los Recursos Materiales es mayor tras la aplicacién de la
propuesta de Balanced ScoreCard en la UNCP, 2019.

H1: Me(post test) > Me(pre test)
c. Significancia: «c= 5% (0.05)
d. Estadistico de prueba: Se emplea el test de Wilcoxon.

e. Regla de decision: Si la significancia del test (p-value) es menor al 5%, se rechaza
la HO y se acepta la H1 (p-value>0.05).

f. Prueba de hipotesis:
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Tabla 21

Test de la segunda hipdtesis especifica

Test de Wilcoxon Gestion de los Recursos Materiales (post y pre-test)
Z -12,544
Sig. asintdtica(bilateral) 0.000

Nota. En base a los datos recolectados con los instrumentos.
g. Analisis:

Se estimé el estadistico de Wilcoxon, cuyo valor Z fue de -12;544; ademaés,
se acepta la H1 (sig. =0.00<0.05). El resultado estimado verificé que, entre el pre y
post test, la diferencia de medianas de la dimensién Gestion de Recursos Materiales
fue mayor para el post test; es decir, si existen diferencias significativas. Por tanto, se
concluye que, los resultados entre el pre y post test para la dimensién estudiada es

estadisticamente significativo.
h. Conclusién estadistica:

Existen diferencias significativas para los resultados de Gestion eficiente de
los Recursos Materiales tras la aplicacion del Balanced ScoreCard, siendo los

resultados posteriores significativamente mayores que los resultados previos.
4.7.4. Contraste de la tercera hipdtesis especifica

a. La hipotesis establece que: EI Balanced ScoreCard mejora significativamente la
gestion eficiente de los Recursos Financieros en la Universidad Nacional del Centro
del Pera, 2019.

b. Hipotesis estadisticas:

HO: La gestion de los Recursos Financieros antes de la propuesta es menor o
igual que después de la implementacion de la propuesta de Balanced ScoreCard en la
UNCP, 2019.

HO: Me(pre test) < Me(post test)
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H1: La gestion de los Recursos Financieros despues de la implementacion de
la propuesta es mayor que antes de la propuesta de Balanced ScoreCard en la UNCP,
20109.

H1: Me(post test) > Me(pre test)
c. Significancia: «c= 5% (0.05)
d. Estadistico de prueba: Se emplea el test de Wilcoxon.

e. Regla de decision: Si la significancia del test (p-value) es menor al 5%, se rechaza

la HO y se acepta la H1 (p-value>0.05).

f. Prueba de hipotesis:

Tabla 22

Test de la tercera hipdtesis especifica

Test de Wilcoxon Gestion de los Recursos Financieros (post y pre-test)
Z -11,624
Sig. asintotica(bilateral) 0.000

Nota. En base a los datos recolectados con los instrumentos.
g. Andlisis:

Se estimo el estadistico de Wilcoxon, cuyo valor Z fue de -11,624; mientras
que el nivel de significancia fue de 0.00 (<0.05); de tal manera que se acepta la H1. El
resultado indico que los resultados del post test fueron significativamente diferentes y
mayores que los resultados del pre test para la Gestion eficiente de los Recursos
Financieros.

h. Conclusién estadistica:

Existen diferencias significativas en los resultados de la Gestion eficiente de
los Recursos Financieros tras la implementacion del Balanced Scorecard la
Universidad Nacional del Centro del Perd, 2019.
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4.8. Discusion de resultados

Respecto a la hipotesis general, esta fue aceptada, es decir que el Balanced
ScoreCard mejoré significativamente la eficiencia administrativa en la Universidad
Nacional del Centro del Perd, 2019. Esto también se vio evidenciado en la
investigacion de Revilla (2019), realizada en Lima, dicho autor evidencio que el
Cuadro de Mando Integral (CMI) proveniente del Balanced ScoreCard, afecta
positivamente en el area administrativa de la Universidad en cuestion, dicho
departamento inicialmente presentd porcentajes negativos, ya que la Universidad no
contaba con un CMI implementado, sustentando asi la importancia de tener un sistema
que formalice la administracion de toda institucion, por ello se recomendd que toda
institucion se anime a implementar el CMI, la implementacion de esta herramienta es
fundamental ya que se vio una deficiencia en la gestion de recursos financieros la cual
es fundamental para el desarrollo de toda institucion al igual que la transparencia, la
cual resulté ineficiente, al no contar con la gestiobn adecuada de los recursos
financieros, automaticamente los demas factores como el humano y el material
reducen la eficiencia, ya que el personal no contaria con elementos para atender
adecuadamente a los usuarios terminando insatisfechos. Por tales deficiencias
encontradas el autor recomendo aplicar planes que aporten a la gestién administrativa
de las diferentes instancias, como en este caso fue el Balanced ScoreCard, con el fin
de mejorar la parte administrativa de la Universidad. En el informe de Vidal (2017),
realizada en Lima, previo a la aplicacion del BSC se analizo el diagndstico situacional
de un area de la Universidad Federico Villareal; encontrandose que dicho area tenia
problemas financieros especialmente causados por la poca administracion de sus
recursos materiales. Por tal razon, se propuso un modelo de Balanced ScoreCard,
compuesto por cuatro perspectivas tradicionales; de tal manera, el estudio de Vidal
concordo con el presente estudio al hallar que el Balanced ScoreCard brindé un gran
potencial, ya que su mejora en la administracion del area estudiada fue evidente, la
aplicacion de la herramienta sefialada, mejoré tanto a los recursos materiales como
financieros, respecto a los recursos materiales brind6 soluciones a la distribucion de
materiales, su racionalizacion en el uso mejorando la eficiencia de este aspecto, por el
lado de los recursos financieros, mejoro los presupuestos designados para cada area,
buscando que estos sean empleados adecuadamente en base al presupuesto obtenido.

Ademas, este resultado tiene relacion con el estudio realizado en Puno por Diaz
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(2018), el autor encontré que antes de la aplicacion del CMI (una herramienta de
gestion), la institucidn estudiada tuvo una situacion grave, y al implementar el CMI se
identificO mejoras en los recursos financieros ya que la rentabilidad mejor6 al 5%;
ademas, se redujo la desercion escolar a 10%, evidenciando mejoras en los recursos
humanos, mejorando su atencion y trato al cliente lograndose un nivel de satisfaccion
del cliente de 95%; ademas, se incremento el rendimiento académico en 5%, se amplio
en 25% la capacidad para la prestacion de servicios complementarios, se redujeron las
quejas en 30% y la competitividad de los docentes mejord un 40%. En resumen, al
evidenciar estas mejoras en la satisfaccion de la clientela, reduciendo las quejas, pudo
notarse una mejora de la gestion de recursos humanos y financieros en la Universidad

investigada, teniendo resultados positivos como los presentados en la investigacion.

En la investigacion, también se llegd a aceptar la primera hipotesis especifica,
la cual indicé que la propuesta del Balanced ScoreCard mejora significativamente la
gestion eficiente de los Recursos Humanos en la Universidad Nacional del Centro del
Per(, 2019. En el informe de Rivero y Galarza (2017), quien buscé valorar las
experiencias especificas durante la aplicacion del CMI en centros de estudios
superiores, evidenciaron que con el CMI se empezé a realizar un mejor reclutamiento
de personal, ya que las politicas y evaluaciones para contratar nuevos trabajadores
apoyaron enormemente mejorando la eficiencia y eficacia del area de recursos
humanos, los cuales al tener un trato directo con los usuarios, es fundamental que la
atencion sea la adecuada. Otro informe similar, fue el de Vilca (2018), llegando a
concluir que la implementacion del Balanced ScoreCard en un centro educativo
superior tiene influencia de forma significativa en la gestion de la competitividad del
mismo, ya que pudo brindar mejoras en la gestion de recursos humanos; evidenciando
mejoras significativas después de su implementacion, gracias a la implementacion del
BSC se mejor6 la atencion a los usuarios por parte del personal que labora en la
institucion, mejorando la perspectiva que presentaban antes a la implementacion de la
herramienta. Por el lado de Pietrzak et al. (2015) con su estudio realizado en Polonia,
se hall6 que los componentes clave de la Balanced ScoreCard en un centro
universitario deben estar enfocados en la modificacion de su entorno de educacion
superior, priorizando los recursos en la perspectiva financiera y humana, ya que estos
altimos son los que se relacionan de forma directa con los usuarios de la institucion;

asimismo, el programa debe buscar que el personal se encuentre capacitado para usar
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sistemas e instalaciones en el punto de vista del cuadro integral, buscando su
crecimiento y aprendizaje (mayor capital humano). En este sentido, la propuesta de
Balanced ScoreCard ayud6 a mejorar la perspectiva de los clientes; ya que el area
administrativa de la universidad estudiada logro ser percibida como una de calidad
que cumple correctamente sus funciones, el cual, previo a su implementacion se
mostré con deficiencias en la atencién, ausencia del personal, etc. Lo encontrado
también se fundamenta en las ideas de Emerson (1911), quien indica que la gestién de
los recursos humanos permiten el desarrollo de las organizaciones, las cuales deben
de ser recomendadas; y Drucker (1963), quien menciona que una gestion eficiente de
recursos humanos son la base de la administracion por objetivos, siendo fundamental

para el desarrollo de una institucion.

Respecto a la segunda hipotesis especifica, la cual fue aceptada, se evidencid
que el Balanced ScoreCard mejora significativamente la gestion eficiente de los
Recursos Materiales en la Universidad Nacional del Centro del Pert, 2019. En el
estudio de Pietrzak et al. (2015) encontr6é que los recursos materiales influyen en el
desarrollo positivo de una institucién, ya que dotan de elementos fundamentales para
la realizacion de las labores en los diferentes departamentos, por tal motivo, el autor
menciona que es necesario tener un plan adecuado, objetivos claros y una herramienta
al cual cefiirse y agrupar esfuerzos para su cumplimiento. En este sentido, el
investigador propuso el Balanced ScoreCard, encontrando que, con el CMI elaborado,
el personal pudo desarrollarse adecuadamente, ya que contaban con los elementos
necesarios, como los sistemas, materiales a usar para que atiendan a los usuarios.
instalaciones, entre otros. Previo a la aplicacion del BSC la institucion universitaria
donde se realizd el estudio contaba con deficiencias en la gestion de materiales, se
desperdiciaban muchos elementos al momento de usarlos, no habia una buena
reparticion, etc. Ademas, concluyé indicando que, el CMI al enfocarse en los recursos
materiales evidencié la potencialidad que pueda presentar al ser implementado en
cualquier contexto e institucion, como el propuesto en la Universidad Nacional del
Centro del PerG. Por el lado de Vilca (2018) en su investigacion, determind que
respecto al apoyo profesional, fue necesario contar los recursos materiales adecuados
para un mejor desarrollo en su unidad de estudio. Esta investigacion concluyo en que
la implementacion del Balanced Scorecard en un centro educativo superior tiene

influencia de forma significativa en la gestion de la competitividad del mismo,
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evidenciando mejoras significativas después de su implementacion, cabe resaltar que
antes de la aplicacion el area no contaba con una adecuada reparticién de materiales,
causando desperdicios y gastos innecesarios en la adquisicion. En suma, la aplicacion
de un Balanced ScoreCard, es fundamental para que se tenga una buena y eficiente
gestion de recursos materiales, como fue demostrado tanto en el estudio de este autor
y en la presente investigacion. Finalmente, esto es apoyado en Stoner, Freeman y
Gilbert (1996) quienes indican que la planificacion en el uso de recursos, asi como en
el resto de actividades empresariales, tiene que ver con la bisqueda de la calidad de
las organizacion debido, a que se requiere una planificacion, control y el mejoramiento
de la calidad en distintos &mbitos de la empresa, por ello, tanto la planificacion a nivel
de las diferentes areas y departamentos de la organizacion, asi como de actividades
propiamente dichas como las adquisiciones en el area logistica, tendran como objetivo

alcanzar un grado de calidad organizacional, para que esta alcance sus metas.

Respecto a la tercera hipétesis especifica, la cual fue aceptada, se encontro
que el Balanced ScoreCard mejora significativamente la gestion eficiente de los
Recursos Financieros en la Universidad Nacional del Centro del Perd, 2019. En la
investigacion de Diaz (2018) encontr6 en la institucion analizada mala gestion de los
presupuestos, lo que causaba deficiencia en los diferentes departamentos de la
institucion, como resultado luego de la aplicacion del BSC que la rentabilidad de la
institucion investigada mejoro al 5%, llegando a aumentar su competitividad al 40%
del estudio. Llegando a concluir que la aplicacion del BSC mejoro la gestion de los
recursos financieros totales de la institucion educativa donde se realizd la
investigacién. De similar manera, Rivero y Galarza (2017) hallaron que al aplicar el
CMI, los factores financieros representaron un factor fundamental, tanto para el cliente
como para el trabajador ya que la adecuada gestion de dicho factor beneficiaria a toda
el area administrativa por brindar mas recursos los cuales pueden ser usados en
diferentes instancias como para la adquisicion de mejores sistemas, un capital humano
mejor capacitado, etc. La presencia de los recursos financieros de la institucion esta
presente en todas las demas areas. Por su lado, Vilca (2018) también encontr6 que la
implementacién del BSC en un centro educativo superior, tiene influencia de forma
significativa en la gestion de la competitividad del mismo, evidenciando mejoras
significativas después de su implementacion. De tal manera, al ser un centro mas

competitivo tiene un impacto positivo sobre la rentabilidad y finanzas de la institucion,
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cuando la institucién no consideraba implementar algun tipo de herramienta, se vio
deficiencia en los presupuestos designados, mala gestion de las finanzas, afectando a
los diferentes departamentos, por ello es necesario estar evaluando constantemente las
herramientas y gestiones que se realizan al interior de cualquier institucion. De similar
manera, en el articulo de Cadavid, Mendoza y Rodriguez (2016), se encontro que las
universidades al contar con un CMI, no tuvieron ineficiencias administrativas ni
financieras. Finalmente, segun Kaplan y Norton (2009) indican que contar con un
buen desempefio financiero genera un gran valor para una determinada atencion,
llegando a la institucién al éxito financiero. La relevancia de la gestion de recursos
también ayuda a programar el presupuesto, la ejecucion del presupuesto; esto quiere
decir, que el presupuesto de una organizacion, tanto de capital y de efectivo, debe ser
desarrollado segun lineamientos y pasos aceptados (revision de alternativas, analisis,

toma de decisiones, propuesta de implementacion y plan de seguimiento).

Todos estos importantes aportes de autores nacionales e internacionales nos
confirman la relevancia de la implementacién del Balance ScoreCard en cualquier tipo
de institucion, sin embargo, también dejan en claro que dicha implementacion debe
ser evaluada y monitoreada constantemente a fin de mantener los resultados mas
convenientes para la institucién, logrando de esta manera un balance éptimo entre los

recursos humanos, materiales y financieros.
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CAPITULO V: APORTES DE LA INVESTIGACION

5.1. Aporte cientifico

Dentro del marco tedrico de la administracion, el Balanced ScoreCard juega
un rol importante cuando se trata de establecer una metodologia que permita evaluar
la productividad, el avance, la competitividad y el crecimiento de una institucion. El
Balanced ScoreCard debe ser enfocado en diferentes puntos de la institucion, en este
caso fue en los recursos humanos, materiales y financieros; la presente investigacion
presentd un marco tedrico amplio respecto a estos recursos analizados. Respecto a los
recursos humanos se menciond lo perjudicial que era para la institucién las tardanzas,
ausencias e inestable permanencia del personal, produciéndose continuamente la
rotacion del personal, siendo estos los problemas mencionados y fundamentados con
el marco tedrico se procedio a la implementacion del Balanced ScoreCard donde todas
estas deficiencias indicadas fueron resueltas incrementando la eficiencia en la atencion
frente a los usuarios. Sobre los recursos materiales se vio necesario brindar un marco
respecto a la planificacion de adquisicion de productos, la adecuada distribucion de
ellas, todo ello con registros y documentaciones necesarias, al llevar a cabo la
implementacién de estos aspectos a la institucion se llegé a evidenciar una mejora de
la institucion por parte de los usuarios. Lo mismo lleg6 a suceder con las mejoras
realizadas en los recursos financieros, siendo uno de los aspectos fundamentales de
toda institucion, para ello, se contd con la fundamentacion teorica respecto a
programacion de presupuestos, su ejecuciéon e informes a la gerencia, los cuales
también llegaron a mejorar la eficiencia de la institucion. Como se puede evidenciar
en esta sintesis y en la investigacion en general, este informe fue un gran aporte teérico
para futuros estudios a realizar. En este sentido, con la presente investigacion se tiene
evidencia empirica sobre la influencia del uso de la metodologia mencionada para
mejorar la eficiencia administrativa de una institucion educacion de nivel superior.
Con ello se estaria contribuyendo a que el Balanced ScoreCard no es solo exclusivo
de ser implementado en empresas comerciales sino en otros rubros diferentes, ya que
los cambios pueden ser adecuados a todo tipo de realidad, segun la situacion lo

amerite.
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5.2. Aporte social

La universidad es una de las instituciones mas importantes de la Region
Junin, ya que es un ente que imparte ensefianza profesional, aporta a la
democratizacion, fomentando el ascenso social mediante la formacion de cuadros
calificados. Respecto a las universidades publicas, estas instituciones se encuentran
supeditadas a las exigencias de la sociedad, ya que cuentan con fondos brindados por
el Gobierno y, por ende, deberia de contar con una gestion adecuada de sus recursos,
principalmente humanos, materiales y financieros, garantizando el desarrollo eficiente
de sus usuarios. La universidad como tal debe de cubrir la demanda de la sociedad con
buenos profesionales, que tanto se necesita para su desarrollo como pais. Para que la
universidad pueda cumplir con estas exigencias, inicialmente, es fundamental que
pueda ser gestionada adecuadamente. Para ello, a fin de garantizar la adecuada gestion
de la institucidn existe una extensa variedad de herramientas para aplicar, las cuales
son seleccionadas de acuerdo a la realidad y necesidades de la institucion, la aplicacion
de estas herramientas se beneficia asimismo y a la sociedad, ya que les garantiza una
adecuada calidad de aprendizaje y atencion de los usuarios. En este caso, al encontrar
varias deficiencias en la institucion, las autoridades de la Universidad deben de aplicar
todas las herramientas necesarias que les ayude en la consecucion de sus fines; una de
ellas es el Balanced ScoreCard, que, al ser implementada en la Universidad, sus
mejoras en los recursos humanos principalmente fue eficiente, ya que ellos presentan
un trato directo con los usuarios, se realizaron modificaciones que mejoraron la
eficiencia de la institucion, de la mano de los recursos materiales y financieros, los
tres recursos se relacionan, al emplear dicha herramienta se evidencia eficiencia
administrativa adecuada para los usuarios, lo cual se reflejara en mejoras hacia la
administracién educativa, que a su vez tendra efectos sobre la comunidad universitaria

y de la sociedad.
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5.3. Aporte a la Universidad Nacional del Centro del Peru

Toda organizacion siempre entre sus objetivos considera posicionarse en su
mercado, ser exitoso entre su competencia, en el caso de las universidades sucede lo
mismo, tanto universidades publicas como privadas cada afio, tanto a nivel regional,
nacional como mundial compiten en llegar a ser la mejor entre todas. En este caso, la
Universidad Nacional del Centro del Per(, como toda institucion universitaria desea
estar en la cuspide de todo ranking; es decir, ser una Universidad de prestigio y
renombre dentro de la Regidn, la Nacion y a nivel mundial, para lograr ello, se necesita
de mucho esfuerzo y mejora continua. Para lograr posicionarse entre las demas
instituciones universitarias, debe de demostrar que cuenta con los estandares de
calidad, principalmente en la administracion de sus recursos, que en este caso fueron
los recursos humanos, financieros y materiales, los cuales conforman uno de los
pilares principales de la institucion para que pueda lograr el éxito, ya que depende de
su manejo adecuado que la Universidad, frente a los usuarios, quede como una
institucion de calidad en educacién y atencién a la poblacion. Si una institucion no
cuenta con una gestion adecuada de recursos financieros, los demas departamentos no
podran solventar los gastos, como vendria a ser los recursos materiales, dejando sin
elementos de trabajo a los recursos humanos, reduciendo las posibilidades de
posicionarse, por ello es de mucha relevancia contar con buenas herramientas de
gestion al interior de toda empresa, una de las herramientas mas conocidas es el
Balanced ScoreCard, es de las favoritas para la aplicacion debido a los resultados que
tuvo en anteriores investigaciones y en diferentes realidades, adaptandose
adecuadamente a los recursos empleados al interior de las empresas. En este contexto,
mejorar la forma en que se administra la Universidad, juega un rol importante para
llevar a cabo una buena gestion de recursos, ya sean humanos, financieros o
materiales. Es por ello que, tras la implementacion de la propuesta de Balanced
ScoreCard, se logro mejorar estos tres tipos de gestion; de tal manera, que representa
un aporte fundamental para que la universidad tenga mejor gestion de sus recursos y

logre sus objetivos con mayor facilidad.
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1.

2.

CONCLUSIONES

El Balanced ScoreCard, al ser una herramienta empleada para medir el desempefio de
cualquier institucion, busco6 mejorar la eficiencia administrativa de la Universidad
Nacional del Centro del Peru, 2019. Esto fue corroborado hallando diferencias
significativas (p-value 0.00 <0.05) entre los resultados, antes y después de la
implementacion de la propuesta. En conclusion, con la implementacion del Balanced
ScoreCard, se obtuvieron mejoras significativas en la eficiencia administrativa de la
Universidad en estudio. Entre los resultados clave de la implementacion del BSC, se
tuvo que la Universidad esta mejor orientada, con KPIs, para lograr la acreditacion por
carreras y como institucion. Asimismo, el clima y la cultura organizacional, como la

infraestructura tecnolégica, lograron ser mejoradas.

Al implementarse la propuesta de Balanced ScoreCard en la Universidad Nacional del
Centro del Peru, se lograron mejoras significativas (p-value 0.00<0.05) en el area de
gestion de recursos humanos, el cual se basé en buscar un mejor desarrollo de todo el
personal, comenzando desde la asistencia y permanencia, incentivando el mejor
desarrollo de la institucion, también se mejoro el area de reclutamiento y cobertura, la
rotacion del personal entre otros, llevando al area administrativa a una eficiencia
exitosa. Dentro de estas mejoras se encuentra el aumento de las capacitaciones al
personal administrativo, con respecto a la excelencia en sus labores, y a los docentes
con respecto a nuevas metodologias de ensefianza universitaria. Asimismo, se propuso
lograr que un 60% de los docentes tengan alguna maestria, el 20% tengan el grado de

doctor, y el 10% restante sean casos excepcionales.

La aplicacion de la propuesta de la Universidad evaluada presentd una mejora de la
eficacia en el area de recursos materiales, mejorando la gestion de ellos, Se logro
mejoras en la planificacion y adquisicion cuente con una mejor gestion, se
racionalizaron los recursos empleados, todo ello para ser aplicados en otras areas
necesarias. En conclusion, existen diferencias significativas para los resultados de
Gestion eficiente de los Recursos Materiales tras la aplicacion del Balanced ScoreCard,
siendo los resultados posteriores significativamente (p-value<0.05) mayores que los
resultados previos. En cuanto a una mejor gestién de los materiales, se logré que los

recursos como presupuesto para cada area administrativa y facultades (carreras) sean
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mas equitativas. Asimismo, el nimero de TICs necesarias para las clases virtuales,

como para las aulas se incrementé en un 20%.

Con la implementacién del Balanced ScoreCard se logro mejorar de forma eficiente los
recursos financieros, recursos fundamentales para el desarrollo total del &rea
administrativa, entre ellos, se realiz6 una programacion de presupuestos mas adecuada,
se realizaron informes para los superiores, etc. En conclusion, el Balanced ScoreCard
logré mejorar de manera significativa (p-value=0.00<0.05) la gestion eficiente de los
recursos financieros de la Universidad Nacional del Centro del Perd, 2019. Estos
resultados se dieron gracias a que en la Universidad se logré un incremento del 20% en
el ingreso por recursos propios, aumento del 10% en la matricula de alumnos de
CEPRE, 15% mas en alumnos asistentes al Centro de Idiomas, conseguir 10
auspiciadores mas para la Radio Universitaria, las publicaciones editoriales aumentaron
en 20% al afio, generando ingresos por venta; ademas, se logro obtener 2 financiadores

externos extras.
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RECOMENDACIONES

1. EIl Balanced ScoreCard al ser una herramienta administrativa, debe ser actualizada
constantemente y segun la coyuntura politica, social y tecnolégica, con la finalidad de
estar a la vanguardia de los movimientos modernos en que fluye la sociedad; por lo
tanto, se recomienda, implementar la propuesta de Balanced ScoreCard en todas las
areas administrativas de la Universidad Nacional del Centro de Peru. Finalmente, incluir
sugerencias internas y externas respecto a la Gestion Administrativa para tomar

decisiones mas acertadas al momento de actualizar el modelo.

2. Modelar con mayor detalle la propuesta de Balanced ScoreCard con respecto a la
gestion de recursos humanos, ya que este es un pilar crucial dentro de toda institucion.
Por ende, se requiere que la gestion del talento humano sea la que mayores cambios y
mejores resultados obtenga, esto con el fin de tener trabajadores eficientes, capaces y
con mucha profesionalidad. Ademas, se debe promover la cultura a favor de la
evaluacion y medicion del desempefio con indicadores por puntos clave en el area de

gestion de recursos humanos, todo ello, capacitando al personal.

3. Se recomienda que se realice un seguimiento del area de recursos financieros al
momento de aplicar el Balanced ScoreCard, de tal manera, que estos recursos sean bien
empleados, se ajusten a los presupuestos y brinden rentabilidad para que la Universidad
Nacional del Centro del Peru, siga su autonomia. Por otro lado, se recomienda que se
actualice de forma periddica el modelo propuesto, adaptandola en base a los

requerimientos que va presentando el area administrativa de la Universidad.

4. Se recomienda que la gestion de los elementos materiales, sea una gestion actualizada
y continua; es decir, con la implementacion del Balanced ScoreCard se busque distribuir
mejor los materiales necesarios para el buen funcionamiento de las &reas de la

Universidad, y sobre todo en pro de la comodidad de los trabajadores.
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ANEXO 01: MATRIZ DE CONSISTENCIA
Titulo: “Propuesta de Balanced ScoreCard para mejorar la eficiencia administrativa de la Universidad Nacional del Centro del Pera, 2019”

Autoras: De La Cruz Aedo, Mirian Mery; Herrera Mayta, Linda Candy

. VARIABLES E . TECNICASE
PROBLEMA OBJETIVO HIPOTESIS INDICADORES METODOLOGIA MUESTRA INTRUMENTOS
Problema General: Obijetivo General: Hipétesis General: Variable Tipo de Poblacion: Técnicas:

Independiente: Investigacion:

¢De qué manera el Determinar de qué EIl Balanced ScoreCard 470 personas Balanced ScoreCard
Balanced ScoreCard manera el Balanced mejora Balanced Aplicada administrativas de e Observacion
mejora la eficiencia ScoreCard mejora la significativamente la ScoreCard la UNCP. e Revision
administrativa en la eficiencia eficiencia Nivel de documental
Universidad Nacional ~administrativa en la administrativa en la Variable Investigacion: Muestra:
del Centro del Perd, Universidad NaC|onzi1I Universidad Namonzill Dependiente: Explicativo 212 personas Eficiencia
2019? del Centro del Perd, del Centro del Perq, e Encuesta.

Problemas
Especificos:

e ;De qué manera el
Balanced
ScoreCard mejora
la gestion eficiente

de los Recursos
Humanos en la
Universidad

Nacional del Centro
del Peru, 2019?

e ;De qué manera el
Balanced
ScoreCard mejora

2019.
Obijetivos Especificos:

e Explicar de qué
manera el Balanced
ScoreCard mejora la
gestion eficiente de

los Recursos
Humanos en la
Universidad

Nacional del Centro
del Pera, 20109.

e Explicar de qué
manera el Balanced
ScoreCard mejora la

2019.
Hipétesis Especificas:

elLa propuesta del
Balanced ScoreCard
mejora

significativamente la
gestion eficiente de

los Recursos
Humanos en la
Universidad

Nacional del Centro
del Perq, 2019.

o El Balanced
ScoreCard  mejora

Eficiencia
Administrativa.

Meétodo general:

o Cientifico
Método especifico

e Analitico -
sintético

Disefio:

Experimental,

categoria
experimental

Pre

administrativas de
la UNCP.

Muestreo:

Probabilistico
aleatorio

Instrumentos de
releccion de datos:

Balanced ScoreCard

e Tablade registro de
datos

e Matriz FODA de la
UNCP.

e Matriz EFI de la
UNCP.

e Matriz EFE de la
UNCP.

e Matriz de la
perspectiva del
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la gestion eficiente
de los Recursos
Materiales en la
Universidad
Nacional del Centro
del Perd, 2019?

e ;De qué manera el
Balanced
ScoreCard mejora
la gestion eficiente
de los Recursos
Financieros en la
Universidad
Nacional del Centro
del Perd, 2019?

gestion eficiente de

los Recursos
Materiales en la
Universidad

Nacional del Centro
del Per, 2019.

e Explicar de qué

manera el Balanced
ScoreCard mejora la
gestion eficiente de

los Recursos
Financieros en la
Universidad

Nacional del Centro
del Pert, 2019.

significativamente la
gestion eficiente de

los Recursos
Materiales en la
Universidad

Nacional del Centro
del Peru, 2019.

o El Balanced

ScoreCard  mejora
significativamente la
gestion eficiente de

los Recursos
Financieros en la
Universidad

Nacional del Centro
del Pert, 2019.

conocimiento  del
cliente.

e Matriz de la
perspectiva del
desarrollo de
procesos internos.

e Matriz de la
perspectiva del
aprendizaje y
crecimiento.

e Matriz de la
perspectiva del
desempefio
financiero.

Eficiencia
e Cuestionario.
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ANEXO 02: INSTRUMENTOS DE RECOPILACION DE DATOS

Eficiencia Administrativa

Cadigo: l:’

Buen dia Sr(a), este cuestionario permitira recolectar informacién acerca de la Eficiencia Administrativa en la UNCP. Toda la informacion que se extraiga en este documento es
confidencial y seré usada de manera exclusiva, y Unica, para los fines de esta investigacion.

[ 1. [INFORMACION GENERAL Y PERSONAL

1.1. Apellidos y nombres [ |
1.2. Sexo: M O FO

1.3. Nivel educativo \ |

Ocupacion/Cargo ‘ | 1.5. Estado civil l:]

1.4.
Instrucciones De acuerdo al contenido detallado, marque con una X en donde usted que se cumpla el enunciado de acuerdo a las actividades que se desarrollan
en la agencia en donde usted trabaja.
Escalade | 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 |
valoracion | Nunca | CasiNunca | Aveces | Casisiempre |  Siempre |
Cuestionario de la Eficiencia Adminstrativa de la UNCP al 2019
N° Pregunta ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5
Gestion Eficiente de los Recursos Humanos
1 |¢Considera que cumple con las normas de la institucion para su permanencia laboral?
2 |¢Cree que en control de la asistencia a su institucion es bien realizado?
3 ¢(Considera que la rotacion de personal en su departamento/oficina/area esta bien fundamentada en su centro
de labores?
4 [¢Cree que la rotacion de personal es muy frecuente en su centro de labores?
5 [¢Usted cree que el pago de los beneficios sociales son oportunos en su centro laboral?
6 ¢(Cree usted que deberfa tener mejor remuneracion y por ende mejores beneficios sociales, siempre y cuando
usted mejore su desempefio en la institucion?
7 |¢Usted cree que la cobertura de plazas en su institucion es realizada oportunamente?
8 |¢Usted cree que el reclutamiento de personal, tanto interno como externo es adecuado en su institucién?
9 |[¢Cree que los informes que solicitan las jefaturas/gerencias son atendidos oportunamente?
10 |¢Cree que los informes que solicitan las jefaturas/gerencias son elaborados a tiempo?
Gestion Eficiente de los Recursos Materiales
¢Considera que las convocatorias para adquisiciones y compras en su centro laborales coinciden seguin sus
11

requerimientos?

12 |¢Cree que las convocatorias para adquisciones en su centro laborales son realizadas a tiempo?

13 ¢Cree usted que en la gran mayoria de las convocatorias de adquisiciones y compras de su institucién se da la
buena pro?

14 |;Cree que los procesos de adquisiciones y compras se realizan transparentemente en su institucién?

15 |;Considera que la asignacion y distribucién de los recursos materiales de la institucion se realizan a tiempo?
16 |¢Cree que la racionalizacién de recursos materiales en su institucién es adecuada?

17 |;Cree que los diversos requerimientos de recursos materiales de la institucion son pagados oportunamente?
18 |;Considera que la distribucion de recursos materiales es justa en su institucién?

19 ¢Usted considera que los registros y documentos de adquisiciones de la entidad se generan de manera
oportuna para el pago puntual de proveedores?

20 |¢Cree que la documentacién de los procesos de adquisiciones de la entidad se realizan adecuadamente?

Gestion Eficiente de los Recursos Financieros

21 |;Cree que la programacién presupuestal en su entidad se realiza de manera oportuna?

2 ¢Considera que en su entidad existe la intensién de cumplir la mayor cantidad de plazos de programacion
presupuestal?

23 |¢Considera que la evaluacion de la ejecucion presupuestal en su entidad es permanentemente?

24 |;Cree que en caso de modificaciones presupuestales de su institucion se hacen oportunamente?

25 ¢Usted considera que los informes financieros de su entidad son atendidos oportunamente por las diveras
jefaturas?

¢Usted considera que los informes financieros de su entidad Ilegan oportunamente a la rectoria y al organo de
control?

26

Gracias por su colaboracion
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ANEXO 03: MATRIZ DE OPERACIONALIZACION DEL INSTRUMENTO

w OPCION DE RESPUESTA CRITERIOS DE EVALUACION
S Existe refacion entre Ta[Existe relacion entre Ta[Existe relacion entre el[Existe refacion entre e
¢ variable v | 0 onvel lindicadorv el item item v la oncion de
2 DIMENSION|INDICADORES ITEMS " . " OBSERVACIONES
o Nunca Casi nunca A veces Casi Siempre Siempre
< si No si No si No si No

Considera que cumple con les normas de a institucion para su permenencia laborat?

Asistencia
Cree que en control de la asistencia a su institucion es bien realizado?

Considera que la rotacion de personal en su ina/area esta bien ensu centro de labores?

Rotacion de Personal
Cree que la rotacion de personal es muy frecuente en su centro de labores?

Usted cree que el pago de los beneficios sociales son oportunos ensu centro laboral?

Beneficios Sociales
Cree usted que deberfa tener mejor remuneracion y por ende mejores beneficios sociales, siempre y cuando usted mejore su desempefio en la institucion?

bertu (Usted cree que la cobertura de plazas en su institucion es realizada oportunamente?
y cobertura

de plazas

Gestion Eficiente de los Recursos Humanos

¢ Usted cree que el reclutamiento de personal, tanto interno como externo es adecuado en su institucion?

. Cree que los informes que solicitan las son atendidos

Informes a la Gerencia
Cree que los informes que solicitan las jefaturas/gerencias son elaborados a tiempo?

Eficiencia Administrativa

:Considera que las convocatorias para adauisiciones y compras en su centro laborales coinciden seqin sus requerimientos?

Planificacion de compras y

Cree que las convocatorias para adauisciones en su centro laborales son realizadas a tiempo?

Cree usted que en la gran mayoria de las convocatorias de adauisiciones y compras de su institucion se da la buena pro?
Proceso de compras y

adquisiciones o ) o
. Cree que los procesos de adquisiciones y compras se realizan transparentemente en su institucion?

. Considera que la asignacion y distribucion de los recursos materiales de la institucion se realizan a tiempo?

6n de recursos
Cree que la racionalizacion de recursos materiales en su institucion es adecuada?

. Cree que los diversos requerimientos de recursos materiales de la institucion son pagados oportunamente?

Distribucion de recursos
. Considera que la distribucion de recursos materiales es justa en su institucion?

Gestion Eficiente de los Recursos Materiales

Usted considera que los registros y documentos de adquisiciones de la entidad se generan de menera oportuna para el pago puntual de proveedores?

Registros y
Cree que la documentacion de los procesos de adquisiciones de la entidad se realizan adecuadamente?
S ) Cree que la programacion presupuestal en su entidad se realiza de manera oportuna?
H Programacién del ue i prog prestp P
o presupuesto . . N . y ”
2 Considera que en su entidad existe la intensién de cumplir la mayor cantidad de plazos de programacién presupuestaf?
g
8
o . Considera que la evaluacion de la ejecucion ensu entidad es
8 E del
- 2
o (Cree que en caso de ificacic de su institucion se h:
g
&

(Usted considera que los informes financieros de su entidad son atendidos oportunamente por las diveras jefaturas?

Informes a la Gerencia
(Usted considera que los informes financieros de su entidad llegan oportunamente a la rectoria y al organo de controf?

=
p=]
<]
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ANEXO 04: FORMULACION DEL BALANCED SCORECARD DE LA UNCP

MATRICES
Matriz EFI
Puntuacion
F/D Factores determinantes de éxito Peso | Valor | ponderada
Fortalezas
F1 |Experiencia académica de los catedraticos 0.05| 3 0.15
F2 |Prestigio académico a nivel regional y nacional 0.08| 4 0.32
F3 | Egresados competitivos en el ambito laboral 0.05| 3 0.15
F4 |Filosofia institucional s6lida (vision y mision) 0.05| 3 0.15
F5 | Universidad licenciada por SUNEDU 0.07| 4 0.28
F6 | Amplia infraestructura de sus instalaciones 0.05| 4 0.2
F7 | Programas de estudios acreditados 006! 4 0.24
Cuenta con un plan estratégico y operativo, que direcciona
F8 |su gestion 0.07| 4 0.28
F9 | Amplia estructura de programas de pregrado y postgrado 006 4 0.24
Subtotal 2.01
Debilidades
D1 |Asesoramiento deficiente de los docentes en clases 005! 1 0.05
Poco desarrollo de mecanismos que permitan el fomento
D2 |de capacidades, para el desarrollo de investigacion 004 1 0.04
Poco interés por promover la investigacion cientifica en su
D3 |comunidad académica 0.05| 2 0.1
D4 | Deficiencias en la gestion institucional de la universidad. 005 1 0.05
Deficiencias de los servicios de extension universitaria en la
D5 |comunidad de alumnos 005 1 0.05
D6 | Deficiencias en la articulacion de los procesos de evaluacion. | 0.04 | 2 0.08
D7 | No cuenta con facultades que tienen gran demanda 0.08| 2 0.16
Poco desarrollo de mecanismos tecnologicos para la
D8 |teleeducacion 005 2 0.1
No tiene la mejor posicién en el ranking de mejores
D9 |universidades 005 2 0.1
Subtotal 0.73
Total 1 2.74

La Matriz de evaluacion de factores internos, permite evaluar las fortalezas y

debilidades de la institucion, el valor promedio de las fortalezas refleja un 2.01 y el de

las debilidades un 0.73, en general el valor es de 2.74, lo cual se encuentra por encima

del valor referencial de 2.5; en consecuencia, se puede evidenciar que la posicion

actual de la institucién es fuerte.
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Matriz EFE

O/A Factores determinantes de éxito Peso Valor Puntuacion
ponderada
Oportunidades

o1 Permlsos_acce5|bles por parte de las fiqt,orldades 0.05 3 0.15
para continuar con los procesos de admision
Apoyo del Instituto Internacional de la UNESCO
para la Educacion Superior en América Latina y el

02 |Caribe (IESALC), al buscar disefiar e implementar | 0.05 4 0.2
estrategias que incentiven la continuidad educativa
de las universidades, frente nuevos cambios

O3 | Incorporacion de medios digitales de ensefianza 0.08 3 0.24

04 (l;lilétiaé?s herramientas tecnoldgicas de interaccion 0.08 2 0.16
Plan de Emergencia para que las universidades

05 alcancen el I_|c_enC|am!ento, perml_tlendo cur_npllr 0.05 4 0.2
con las condiciones basicas de calidad y solicitar
una nueva evaluacion a cargo de SUNEDU

06 Alta_ d_emanda de postulantes en los examenes de 0.05 4 0.2
admision

07 Mayor presupuesto para ampliar la oferta educativa 0.08 3 0.24
en el 2020
Subtotal 1.39

Amenazas

Al |Inestabilidad politica del Per( 0.07 3 0.21

A2 N_ugvas formas de ensefianza, a través de medios 0.07 3 0.21
digitales

A3 | Cambios de mecanismos pedagdgicos 0.08 2 0.16

Ad !Z)esbalance e mequw!aql en la construccion de 0.05 3 0.15
infraestructuras tecnologicas.

AS Brecha ,dlgltal y el acceso limitado a las 0.07 9 0.14
tecnologias.
El efecto psicoldgico por factores diversos (hogar,

A6 |sociedad) que causa un impacto en la capacidad de| 0.05 2 0.1
aprendizaje de los alumnos.

A7 Parallz_ac_lon de la |n\{es_t|ga0|on por falta de apoyo 0.06 9 0.12
y seguimiento pedagogico especializado

A8 Rlesgo _de sostenibilidad financiera por crisis 0.06 3 0.18
econdmica

A9 EI_ riesgo de, |<’_i salud economica de las 0.05 1 0.05
universidades publicas (menos presupuesto)
Caida de la inversion publica provocada por

A10 |reciente eleccion de autoridades regionales y| 0.06 1 0.06
municipales
Subtotal 1.38
Total 1.00 2.77
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La Matriz de evaluacion de factores externos permite evaluar las
oportunidades y amenazas de la institucion, el valor promedio de las oportunidades
refleja un valor de 1.39 y el de las amenazas un valor de 1.38, el general el valor es de
2.77, lo cual se encuentra por encima de valor referencial de 2.5; por lo tanto, se puede
evidenciar que la institucion no esta respondiendo de forma mala, pero tampoco de

forma eficiente a las oportunidades y amenazas del entorno.
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FODA CRUZADA

Fortalezas Debilidades
F1 | Experiencia académica de los catedraticos D1 | Asesoramiento deficiente de los docentes en clases
Poco desarrollo de mecanismos que permitan el
Prestigio académico a nivel regional y nacional fomento
F2 D2 | de capacidades, para el desarrollo de investigacion.
Poco interés por promover la investigacion cientifica
F3 | Egresados competitivos en el ambito laboral D3 | en su comunidad académica
Deficiencias en la gestion institucional de la
F4 | Filosofia institucional s6lida (vision y misién) D4 | universidad.
Deficiencias de los servicios de extension universitaria
en la
F5 | Universidad licenciada por SUNEDU D5 | comunidad de alumnos.
Deficiencias en la articulacion de los procesos de
F6 | Amplia infraestructura de sus instalaciones D6 |evaluacion.
F7 | Programas de estudios acreditados D7 | No cuenta con facultades que tienen gran demanda
Cuenta con un plan estratégico y operativo, que Poco desarrollo de mecanismos tecnoldgicos para la
F8 | direcciona su gestion D8 | teleeducacion.
Amplia estructura de programas de pregrado y No tiene la mejor posicién en el ranking de mejores
F9 | postgrado D9 | universidades
Oportunidades Estrategias FO Estrategias DO
Permisos accesibles por parte de las autoridades
O1 | (DIRESA) para continuar con los procesos de Programas de fortalecimiento para el cumplimiento de Desarrollar programas de fortalecimiento en
admision. E1l |condiciones basicas de calidad (O5, F5) E13 | ensefianza digital (D1,02)
Apoyo del Instituto Internacional de la UNESCO
para la Educacién Superior en América Latina y el
02 | Caribe (IESALC), al buscar disefiar e implementar Implementacidn de programas curriculares, adaptados a
estrategias que incentiven la continuidad educativa de la nuevas formas de aprendizaje para los estudiantes Alianzas con grupos de investigacion a nivel nacional
las universidades, frente nuevos cambios. E2 | (O3, F7) E14 | e internacional (D3, O7)
- S ~ Implementacion de servicios de apoyo académico para
O3 | Incorporacion de medios digitales de ensefianza. E3 | los alumnos con recursos limitados (F9, O7) E15
o4 Nuevas herramientas tecnoldgicas de interaccion Implementacion de nuevos mecanismos para los
digital. E4 | procesos de admision (F6,06, O1)
Plan de E . | iversidad Mejorar el equipamiento y la infraestructura
05 an de EMErgencia para qué 1as universidades tecnoldgica, en funcion a los cambios globales (F6, O3,
alcancen el licenciamiento, permitiendo cumplir con E5 |04)

133




las condiciones basicas de calidad y solicitar una
nueva evaluacion a cargo de SUNEDU.

Alta demanda de postulantes en los examenes de

Mantener y fortalecer los licenciamientos dados por

O6 | admision E6 | SUNEDU (F5, 05, F7)

Mayor presupuesto para ampliar la oferta educativa en Optimizar los recursos financieros y econémicos (F8,
o7

el 2020 E7 |O7)

Amenazas Estrategias FA Estrategias DA
. i, , Fortalecimiento del sistema de gestién institucional (F8, Programas de fortalecimiento en investigacion (D3,

Al | Inestabilidad politica del Perd E8 |A2,A3) E16 | A7)
A2 Nuevas formas de ensefianza, a través de medios Programas de fortalecimiento y adaptacién de los Programas de transferencia tecnolégica para la

digitales E9 |docentes sobre los nuevos cambios pedagégicos (F1, A2) | E17 | comunidad estudiantil (A4, D8)

A3

Cambios de mecanismos pedagdgicos

Ad

Deshalance e inequidad en la construccion de
infraestructuras tecnoldgicas.

A5

Brecha digital y el acceso limitado a las tecnologias.

A6

El efecto psicologico por factores diversos (hogar,
sociedad) que causa un impacto en la capacidad de
aprendizaje de los alumnos.

A7

Paralizacién de la investigacion por falta de apoyo y
seguimiento pedagogico especializado

A8

Riesgo de sostenibilidad financiera por crisis

econémica

A9

El riesgo de la salud econdémica de las universidades
publicas (menos presupuesto)

Al0

Caida de la inversion publica provocada por reciente
eleccion de autoridades regionales y municipales

La Matriz FODA, permitié que, al realizar cruces de informacion entre las fortalezas, oportunidades, debilidades, y amenazas; se puedan

formular estrategias que potencialicen la gestion de la institucion, siendo estas desarrolladas con el fin de alcanzar la eficiencia administrativa.
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Balanced ScoreCard tipo Plan Estratégico

Perspectiva
Financiera

©
2
B
(5]
o
(72}
S
()
o

Procesos

Aprendizaje

internos Clientes

y desarrollo

Valor para la comunidad
universitaria

Aumentar la generacion de

fondos propios

Satisfactores bésicos

Brindar ensefianza de
calidad

Procesos operativos

Optimizar los servicios de
la universidad

Crecimiento de ingresos Productividad financiera

Mejorar el control interno en la
ejecucion del presupuesto
institucional

Potencializar las fuentes de

financiamiento

Diferenciadores Imagen de la universidad

Ampliar y fortalecer los
programas de
investigacion

Ser una universidad
acreditada

Procesos de relacionamiento con
usuarios

Seleccionar y captar

. . Mejorar el clima
estudiantes mas aptos

institucional universitario

Optimizar la
infraestructura tecnolégica

académica y moralmente

Capital Humano Capital Organizacional

Lograr la excelencia .
g Fortalecimiento de la

filosofia institucional

Contar con docentes
capacitados

académica en los
estudiantes universitario
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Capital Informéatica

ontar con infraestructura
tecnoldgica en toda la
universidad

Procesos de innovacion

Implementar més carreras
universitarias

Procesos regulatorios

Gestionar eficientemente
el plan estrategico
institucional



ANEXO 05: CONSENTIMIENTO INFORMADO

Es documento servira para proveer a los involucrados de este proyecto de tesis, una
explicacion clara de la naturaleza de la misma y su rol en ella a nivel de participantes.

La tesis fue realizado por: Bach. MIRIAN MERY DE LA CRUZ AEDO, y Bach.
LINDA CANDYEI HERRERA MAYTA. El objetivo de esta investigacion fue determinar
de qué manera el Balanced ScoreCard mejora la eficiencia administrativa en la
Universidad Nacional del Centro del Peru, 2019.

De modo que se pueda aplicar el disefio de la investigacion se requerird que usted,
en calidad de participante autorice el desarrollo de la propuesta del Balanced ScoreCard para
su representada.

La informacion que se recoja sera confidencial y no se usara para ningdn otro motivo,
que no esté especificado en esta investigacion. En el caso que, durante el desarrollo de la
propuesta, surjan dudas o consultas, se le manifestaran al investigador por escrito y via
correo electronico, de manera que se pueda coordinar la manera mas efectiva de absolver
las dudas, ya sea via escrita, telefonica o presencial (previa reunién concertada).

Nombres y Apellidos Firma Fecha
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ANEXO 06: FICHA PARA VALIDACION SEGUN OPINION DE EXPERTOS

FICHA PARA VALIDACION SEGUN OPINION DE EXPERTOS

DATOS GENERALES:
NOMBRES Y APELLIDOS (QUIEN BRINDA OPINION) Fritz Bemardino Avarza Lozano
DNIN® 19911311
GRADO ACADEMICO Magster
CORREO ELECTRONICO flzay W
CELULAR 964645070
INSTITUCION DONDE LABORA Universidad Nacional del Centro del Per
CARGO Docente — Facultad de Ciencias de ls Ad
NOMBRE DEL INSTRUMENTO Eficiencia Ad [ i
TITULO DE NVESTIGACION Propuesta de Balanced ScoreCand para meorar la
1 derut a de la Uni dad Nacional del
Centro del Perd, 2019
ASPECTOS DE VALIDACION:
TNDIC ADORES | CRITERION | DEFICIENTE WEGULAR BUENA MUY BUENA EXCRLANTE
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VALORACION:

Puntaje wotal: 79

OPINION DE APLICABILIDAD:

FIRMA DEL EXPERTQ INFORMANTE:

DNIN®
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FICHA PARA VALIDACION SEGUN OPINION DE EXPERTOS

DATOS GENERALES:
NOMBRES Y APELLIDOS (QUIEN BRINDA OPINION) | Vilma Gracsels Meza Melgarejo
DNIN* 19810655
GRADO ACADEMXCO Mag:
CORREO ELECTRONK O vilmame | S hotmal com
CELULAR 964967607
INSTITUCION DONDE LABORA Unsversidad Nacional del Centro del Pert
CARGO Jefe de la Oficina General de Gestion del Talento
Humano
[ NOMBRE DEL INSTRUMENTO Eficsencas Administrativa

TITULO DE INVESTIGACION

Propuesta de Balanced ScoreCard para meyorar la
eficiencia admunistrativa de la Universidad Nacsonal

del Centro del Peri, 2019

ASPECTOS DE VALIDACION:

INDICADORES | CRITERNOS DEFICIENTE REGULAR BUENA MUY BUENA EXCELENTE
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VALORACION:
Puntaje total: 77
OPINION DE APLICABILIDAD:

FIRMA DEL EXPERTO INFORMANTE:
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19810655
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FICHA PARA VALIDACION SEGUN OPINION DE EXPERTOS

DATOS GENERALES:
NOMBRES Y APELLIDOS (QUIEN BRINDA OPINION) Mesias Alfredo Isla Ramirez
DNIN® 19920487
GRADO ACADEMICO Mw
CORREO ELECTRONICO
CELULAR G40038483
INSTITUCION DONDE LABORA Universidad Nacional del Centro del Perd
CARGO UMMéaAg_démm
NOMBRE DEL INSTRUMENTO Eficiencia Admnistrativa
[TTTULO DE INVESTIGACTON Propuesta de Balanced ScoreCand para mejorar 1a
eficiencia administrativa de la Universadad Nacional del
Centro del Perd, 2019
ASPECTOS DE VALIDACION:
TNDIC ADORES | CRITERION | DEFIIENTE REGULAR BUENA MUY BUENA FNCRLENTE
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TLAREA — - vy B AR RS R "T*1=1 1" TIx1 1" 1=
T T O R R O B i L
e e ‘
RLRE ey
IR T el =TT T =1=1= I L B O I B L
P
T e i e =
— rt1TtrT1Tr1T1TtTT1tt1T11 —t— —
o a o kh dod
Lt had
FETEERTERr T e = T T T T L I o
R
m—%fwv’11rfvv ol Bl Bl 5 W il Bl il Bl
e o
T T T T T 11T ixrrrrr
—deah o
e
'—Wﬁ.na,,-w.--"ia‘x---ni
~ e
ETEYOR TS
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Puntaje total 78
OPINION DE APLICABILIDAD:
Ninguna

DNINC 19920487

139




ANEXO 07: GALERIA DE FOTOGRAFIAS

CURSOS TALLERES Y CAPACITACIONES REALIZADOS EN BENEFICIO DEL PERSONAL
ADMINISTRATIVO DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CENTRO DEL PERU A FIN DE QUE AFIANCEN
SUS CONOCIMIENTOS EN BENEFICIO PERSONAL Y DE LA COLECTIVIDAD UNIVERSITARIA EN
GENERAL.
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CURSOS TALLERES Y CAPACITACIONES REALIZADOS EN BENEFICIO DEL PERSONAL DOCENTE DE
LA UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CENTRO DEL PERU A FIN DE QUE AFIANCEN SUS
CONOCIMIENTOS EN BENEFICIO PERSONAL Y DE LA COLECTIVIDAD UNIVERSITARIA EN GENERAL.
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TALLERES MOTIVACIONALES REALIZADOS EN BENEFICIO DEL PERSONAL DOCENTE Y
ADMINISTRATIVO DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CENTRO DEL PERU A FIN DE QUE AFINEN

RELACIONES INTERPERSONALES, SE SIENTAN MOTIVADOS Y PRACTIQUEN EJERCICIOS DE
LIBERACION EMOCIONAL NEGATIVO.
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ANEXO 08: PLAN DE MEJORA DE LA EFICIENCIA ADMINISTRATIVAEN LA
UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CENTRO DEL PERU, 2019

PLAN DE MEJORA DE LA EFICIENCIA ADMINISTRATIVAENLA
UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CENTRO DEL PERU, 2019

IL- DATOS INFORMATIVOS

EMPRESA: _
UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CENTRO DEL PERU

DIRECCION:
AV. MARISCAL CASTILLA N* 3909 - 4089

REGION:
JUNIN

DISTRITO:
EL TAMBO

PROVINCIA:
HUANCAYO

DEPARTAMENTO:
JUNIN

RESOLUCION DE CREACION:
DECRETO SUPREMO NRO. 46 DE FECHA 16 DE DICIEMBRE DE 1959

RECTOR: _
Dr. MOISES RONALD VASQUEZ CAICEDO AYRAS

VICERRECTORA ACADEMICA:
Dra. LAYLI VIOLETA MARAVI BALDEON

VICERRECTORA ADMINISTRATIVA:
Dra. DELIA PALMIRA GAMARRA GAMARRA

DIRECTOR GENERAL DE ADMINISTRACION:
CPC.JESUS VALLE CANGALAYA
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IL- IDENTIDAD

VISION MISION

“Todos los peruanos acceden a uma | “Desamrollar mvestigacion y  brindar
educacion que les permute desamollar su | formacion  profesional, humanista a
potencial desde la primera mfancia y | estudiantes universitarios, con servicios de
convertirse en ciudadanos que valoran su | calidad, pertinentes, manteniendo su
cultura, conocen sus derechos y | identidad y transfiriéndola para el desarrollo
responsabilidades, desarrollan sus talentos | regional y nacional, con responsabilidad
y participan de manera innovadora, | social”.

competitiva y comprometida en las
dmdmicas sociales, contribuyendo al
desarrollo de sus comunidades y del pais
en su conjunto”

La Universidad Nacional del Centro del Peni se rige por los siguientes principios:
a) Busqueda y difusion de la verdad.

b) Calidad académica.

¢) Autonomia.

d) Libertad de citedra.

) Espiritu critico y de investigacion.

f) Democracia mstitucional.

g) Meritocracia.

h) Pluralismo, tolerancia, didlogo intercultural e mclusion social.
1) Pertinencia y compromiso con el desarrollo del pais.

1) Afirmacién de la vida, dignidad y la paz humana

k) Mejoramiento contimuo de la calidad académica y de gestion.
1) Creatividad e mnovacion.

m) Internacionalizacion.

n) El interés superior del estudiante.
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o) Pertinencia de la ensefianza e investigacion con la realidad social.

p) Rechazo a toda forma de violencia, mtolerancia, discriminacion y corrupcion.
q) Etica piiblica y profesional.

r) Responsabilidad social.

5) Descentralizacién.

t) Libertad de opimion, credo, expresion y critica.

IIL- JUSTIFICACION

De acuerdo a los resultados obtenidos en las encuestas estudiantiles asi como en la ejecucion
presupuestal 2017, 2018, se pudo evidenciar que son resultados que no colmaron las
expectativas esperadas, lo cual nos conlleva a implementar en la Universidad Nacional del
Centro del Pera el Balanced SgoreCard, buscando contar con una mejor eficiencia a nivel
mstitucional, mejorar la atencion a los estudiantes y usuarios en general, brindar las
oportunidades y herramientas necesarias a la plana docente y al personal admmistrativo,
mcentivar la mejora de la gestion de diferentes factores, como la gestion de los recursos
humanos, gestion financiera, gestion de recursos materiales, antre otros.

IV.- OBJETIVOS DEL PLAN

» Determinar de qué manera el Balaoged ScoreCard mejora la eficiencia
administrativa en la Universidad Nacional del Centro del Peru, 2019

> Explicar de qué manera el Balanged SqoreCard mejora la gestion eficiente de los
Recursos Humanos, los Recursos Materiales y los Recursos Financieros en la
Universidad Nacional del Centro del Peru, 2019.

> Brindar recomendaciones que aporten a mejorar y, consecutivaments, a mantener el
nivel alcanzado después de la implementacion del Balanged ScoreCard,
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V.- DIAGNOSTICO

:Como estd en eficiencia y eficacia la Universidad Nacional del Centro del Pera?

PROBLEMA GENERAL CAUSAS EFECTOS
Nivel intermedio de servicio Descontento, desinteres par
educatuvo parte de los estudiantes
educativo
Incidencia media de las Desinteres por parte de los
facultades para mejorar el | docentes a acmalizarse
nivel académico de los permanentemente
docentes
Mayor intervencion suditora | Desprestigio de las facultades,
AUSENCIA PARCIAL DE en el aspacto académico de la UNCP y comunidad
LA EFICIENCIA Y universitaria en general
EFICACIAENLAUNCP | Deficiente asesoramiento de Desinterés por pante de los
los docentes docentas y estudiantes
Poca inversion de los recursos | La comunidad universitaria se
presupuestales sienten desmotivados
Ausencia de procedimientos Los estudiantes se sienten
administrativos definidos decepcionados, molestos,
incomodos, hay un mal clima
orgzanizacional
Zozobra en la parte
administrativa, se proyecta una
[#]
| p | lentDoacin | Objetives | Obielvos | KPIyde seguimiento y logro del objetivo

1. Valor para |

| Generar mas fuentes |
| de ingresos propios, |
| como, el uso de las |
| salas de conferencia, |

i el uso de las areas !

deportivas, uso de la | Ingreso por recursos propios

! infraestructura fisica |
|y  virmal para|

Ty | congresos, i
comumidad generacion de | yiidades
universitaria | fondos propios | démicasu otros. |

" Fortalecer el CEPRE |

captar | Ingreso por CEPRE - UNCP

| -UNCP para
| mas alumnado
| Captar  estudiantes |

| externos a la UNCP |
para el Centro de)
 Idiomas. ;

Ingreso por Ceatro de Idiomas
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; :Ccpu: mas | !
i | auspiciadores de la | Inpuosprmmdlhndmmm

| la ensefianza virmal

| radio universitaria
i | Aumentar I
: s0s del fondo de uccidn editorial e |
i | produccion .dnmn zﬂ‘m peod |
| cunptm i
w Imphmm mwm; i
! | programas y | Ingresos provenientes de la escuela de Post |
‘ | menciones para la | grado i
3 -esmhdapostgm i
‘ Captar mis fuentes | Cantidad financiamientos extemos :
2. Crecimi 3£,mm¢.1“' i — : !
deingresos | o o iemto | Tierma al | Monto de financiamiento por fuentes extemas |
: H nacional. | i
1 | Destinar de forma | g
: Eequmﬁ-a el ;
; | presupuesto en | % asignado de presupuesto para cada facultad |
| Mejorar el | funcion  al Plan | yml:dm.mmuuu de la UNCP i
3. | control interno | Operativo ! !
Productividad | en la ejecucidn |_Institucional i i
financiera | del presupuesto | Controlar la E
| institucional | ejecucién del | . ;
! | presupuesto en | % de ejecucion del gasto por proyecto '
: ;lcundadu : E
H | relevantes i |
: ' ;Nﬁmuodeumdinmﬁmhdouobunﬁmuoi
; |_de estudiantes egresados ;
| Ma;umla lidad de | :rl“mdwdnmspuﬁcumdny;lobd
iB'I Ihedm:::m | Cantidad de estudiantes participes de cursos |
4. Satisfactores | - ' | promovidos por el estado o por organismos |
basicos Berreruadibad | privados :
| calidad = _ Cantidad de cursos virtuales :
} | Promover y mejorar "Cantidad de estadiantes matriculados a cursos |

; | virtuales :
; | Innovar en nuevas | Cantidad de npuevas metodologias de !
: | & | o i - |
; | Asignar mayor | E
3 p‘m s = | Monto de presupuesto asignado a la|
; para | investigacion '
: ;m m'esupr.m :
| de impacto !
: | Ampliar v | Alianzas aunepca 5 E
| fortalecer 108 | com  grupos de |
i 3. amas  de | m\ungxmann'el Numero de alianzas i
; Diferenciadores | | :op acicn | nacional i !
| vestig : . ional i :
; | Desarrollar  mayor | '
‘ invuupaou Pubhcaam de investigaciones cientificas |
: |_cientifica ]
! | Fortalecer la ; ;
: | investigacidn | Nimero de nuevas tecnologias productos |
H  tecnologica { |
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E Fariincer Nuuu m:mcn de cultivo, y desarrollo da
c:pcmmoon h
_ng\colu ganadera j
! Implementar : :
progmus de "Sga- | Numero de Sgar-up originarios de la| '
universidad :

| up® enlosesmdmmes-
| universitarios

| 6. Imagendela | | Ser -
Universidad

] Dmnm el tiempo | Tiempo de espera para la obtencion dc
! 'de espera en la_documentos :
i | entrega de |
-m Nmaodedomm(mlos,cauﬁudo’ s, |
| universitarios | registro de notas, etc.) por dia. !
e | (titulos, bachilleres, | = E
!Opn'mint los | |_certificados, etc.) i i

7. Procesos | servicios de la ! Rodumlosprocuot:
operativos mcsidad | burocrticos ' '
i (PWN) 0' g
mplmmmdn Numero de solicitudes, oficios, etc. por mesa |
Epmo virtual para | de partes virtal '
; de | E

| tramite !
: | documentos via |
' |_online ! '

{ Capacitar 2 los | Cantidad de capacitaciones realizadas |
| | trabajadores en |_ti |
| trabajo eficiente | Puntaje promedio obtenido por capacitaciones |
| sagun cada irea | i i
| Mejorar la estructura |
; [ del  examen de.
Form— viadmumdcmdo
! “ial fumro perfil |
“P“‘ .. | profesional al cual se |

Cantidad de estudiantes ingresantes

| Implementar m:

i ;mpncolopcoa . '
SDrocasos da | 'los postulantes Cnndaddepgmlnmmsseg\mel,

Mqomlapnmcnn Numuodesm&ammdﬂmnelcmo

ndewncmdesdnd.
‘dthNCP deuhxddellUNCP
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| Cantidad de facultades, cameras y ma
Eadmmmvupnuapms :

Em:ouemxdmmpmpmdem
| programas

9. Procesos de
innovacion

! Cantidad de plataformas virtuales

| Cantidad de laptops, compuMons,sm'zao
| de nternet y otras TIC necesarias para las |
| clases virtuales !

10.

Procesos

hémhnmkmmcmyespedaﬁdadai
| universitarias :

| Nimmero de metas cumplidas en base al PEI

éN\meodemmpcvbadumm
| puntaje

! Puntaje obtenido por supervision

11.

4
1

§cmad.docmcm4«dom

| con esmudios de postzrado

éCapxumuMsom enseuna

Caliﬁadéudﬂmdocmpamum

Lograr la

;Evahadéndelos planes académicos pot
| carreras :

| Cantidad de estudiantes trabajando en '
' 3 & 7 :
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; egresados de alto |
| capital humano ;

1. Capital | OMECHeNE | ppoiorar 1a cultura |
izaci i la filoso | organizacional i

Compromiso de los colaboradores

| Implementar !
| infraestructura i
| tecnologica en las |

_aulas universitarias

Cantidad de TICs en las aulas

| Contar ctmE -y '
f | infraestructura |
13. Capital | IRAESTUCTUIA | orngigrica en las :

Cantidad de TIGs. en las oficinas

2 atico Eteqwlopa enuu de sm_ido:admmm:mu
informatic | toda la: A '
| omiversided = -omiversitario
| - | Contar con |
' | tecnologias  de la|
| informacion que | Cantidad de T]Cs para la ensefianza virtual
| permitan la ensefia |
| virtual !
VI. METAS
:Qué vamos a lograr?

KPI5 de seguimiento y logro del objetivo Resultado del valor después
0 POr r8Cursos propios ! Incremento del 20% en el ingreso
| Aumento del 10% en la matricula de
Ingreso por CEPRE - UNCP i
s _alumnos

Ingreso por Centro de Idiomas

i 15% mas en alumnos asistentes al Centro |
. de Idiomas !

Ingresos provenientes de la radio universitaria

| 10 suspicizdores mas para la radio

Ingresos del fondo de produccion editorial e
p .

| Aumentar 20 publicaciones mis al afio

Ingresos provenientes de la escuela de Post grado

| 2 financiadores externos extras

Monto de financiamiento por fuentes extemas

% asignado de presupuesto para cada facultad v area
administrativa de la UNCP

% de ejecucion del gasto por proyecto

| Numero de estudiantes titulados sobre nimero de

| virtuales

| estudianse 2 | 60% de egresados se titulan

| Promedio de notas por facultades y global ! Aumento de 2 puntos en el promedio
Inﬂ. .gim' ‘9 'll!&l!

Cantidad de estudiantes participes de cursos i 25% mas de alumnos participantes de
|_promovidos por el estado o por organismos privados | cursos de extension universitaria

. Cantidad de cursos virtuales | Programacion de 5 cursos virtuales
:C@dad“emdunusmmmhdosamos 5100 : & ol

5 | Cantidad de nuevas metodologias de enseiianza
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Moxto de isnado a la investizacié | 20% de incremento al presupuesto de

§ 5 | investigacion

! | Nimero de alianzas |-

i - : s . | Aumento de 40% en las publicaciones

' : Publicaciones d cientificas P

5 ' e investizaciones | §

! | Numero de nuevas tecnologias productos |-

:qumdnculmo,_\dumonodnm -

| Nizmero de 5taz-up originarios de la universidad ! Lograr 10 stac-up al afio |

____ Acreditacion de la universidad | Universidad acreditada ;
Cantidad de estudiantes postulantes a la UNCP | 15% de incremento en postulantes }

Tiempo de espera para la obtencion de documentos iMcdo'ndelSO%ddtiunpodaupua
N\msodedocmmms(utnlos, cartificados, registro : 50% mas documentos entregados en

dé notas, & 'MMEO
Nlmsoduohcmdes,oﬁaos,mpormdgpm

virtual
Cantidad de s realizadas trim 1 I:;runmlncmaommlo:l

Puntaje promedio obtenido por capacitaciones
txinuunks

studiantes insresantes :lwm.ds.hm—i
Cmdnddepomlntalmsegunelm ! :
psicologico

Numero de estudiantes asistentes al centro psicologico |
Numero de estudiantes atendidos en el centro de salud |

UNCP | 30% mas de estudiantes
Cnﬁdaddnfamhadu,un«uyhn .loo%dopmnpacwndnmcmmy
strativas participantes | semestres
N-umuodcamdmupmxpmudolospmpm ©0% de estudiantes participantes
Cantidad de plataformas virtuales i 1 plataforma virtual

Cmndaddelzpwps,compmdoru servicio de

internet v otras TIC necesarias para la: irtuales lr
Nmuodemmucmeuyespeaahdade ! r !

7 glcmuummmmmu

Numero de metas cumplidas en base al PEI | 50% mas de metas cumplidas

Numero de areas supervisadas con buen puntaje ! -

Puntaje obtenido por supervision =
Camid.nddndocm‘Cmﬁd.ddedocmm | 60% de docentes con maestria. 30% con |
studios de postzrado ' doctorado v 10% otros. '
Capxmmnﬂmdnwbnm : :
universitari;
Calificacion de los docentes por encuestas | -

Evaluacion de los planes académicos por carreras E-
Camdaddtcm)dnmanndo-mummdo | 60% de los egresados ubicados en

orestizic mmmm_;
Compromiso de los colaboradores i 100% del compromiso de los trabajadores |
Cantidad de TICs en las aulas ZWmum i
Cantidad de TICs en las oficinas administrativas | 20% mas de TICs
Cantidad de TICs para la ensefianza virmal :mmum

157




VIL- ESTRATEGIAS Y CRONOGRAMA

N° ESTRATECIAS RESPONSABLES CRONOGRAMA
(ACTIVIDADES ) M(A[M|J|J|A|S|O
01 | Jomadas de difusion masiva de | -Jefes de cada|=x x x x
examenes de CEPRE, CEID,| grupo designado
Unidades de Posgrado. por CEPRE, CEID
Se abordé lugare: donde muy |y Unidades de
esporadicamente se realizaban | Posgrado.
procesos de difusion de eximenes y
demds servicios que ofrece la
UNCP,
02 | Se motivd la firma de convenios | Unidad de x x
intermstitucionales para fomentar | Cooperacion
la participacion de los estudiantes | Técmica.
en cursos promovidos por el Estado
Y/o por organismos privados
03 [ Apoyo y sezuimiento del plan de | Autoridades x x
acreditacion unmiversitaria v de | yniversitanias.
facultades Equipos de trabajo.
Facultades.
Docentes.
Estudiantes.
04 | Optimizar los servicios de la| Oficina de Gestion [x | x x x
universidad a traves de capacitaciones, | del Talento
talleres, seminarios dirigidos al | Humano
personal administrativo
05 Mc'joraf .cl clima institucional (d)jcmdc .(r}:l’:n: x
universitario
Humano.
06 | Contar con infraestructura tecnologica | Facultades x x
en toda la universidad Oficina de
Logistica
07 | Implementacion de la Biblioteca | Oficina de x |x
Central Logistica

VIII. COMPROMISOS

Todos asumimos responsabilidades, por nuestra comunidad universitaria.

IX. POLiTICAS RESPECTO A LA MEJORA DE LA EFICIENCIA
ADMINISTRATIVA
POLITICA NORMAS NORMAS DE
CONVIVENCIA
Todos estamos | Cumplir con el Plan de . .
el om [l Maiom de B Pcimels | T e,
Administrativa
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mejora de la Eficiencia Usar un vocabulano
Admmstrativa. respetuoso, decente y
apropiado.
Mantener una comunicacion
asertiva.
X. RECURSOS
HUMANOS MEDIOS Y/O FINANCIEROS
MATERIALES
< Autoridades <+ Maedios tecnologicos < RO
Universitanas < Matenales impresos < RDR
% Decanos < Medios audio visuales
<+ Personal Docente
4 Perszonal Admmistrativo
< Estudiantes

XI. EVALUACION

El presente Plan se evaluara constantemente por el Asesor designado, con la participacion de
los individuos intervinientes en cada proceso.
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ANEXO 09: UNA QUINTA PERSPECTIVA: LA PERSPECTIVA DEL ENTORNO

ENTORNO
£ CoOmo nos ve
nuestro antorno 7

FINANCIERA
4 Cdmo nos ven
nuesiros acclonistes?

Fuente: Kaplan y Norton (1997), Sanios y Fidalge (2004) y elaboracién propia

Segun Ricardo Lopez Pérez (pp. 6-7) esta perspectiva es la que va a valorar el marco
estratégico y por tanto todo el Balanced ScoreCard. Partimos de unas premisas iniciales:

v' Las organizaciones que sobreviven son aquellas que se adaptan al entorno.
v Una estrategia de éxito, es aquella que se adapta al entorno.
v Una organizacion que se adapta al entorno, es aquella que mantiene bajos los niveles

de entropia o desorden dentro de un entorno dado.

Por ello, podemos concluir, que las organizaciones que sobreviven son aquellas que se
mantienen con bajos niveles entrépicos o de desorden dentro de los sistemas en los que

operan.

Apreciamos con total normalidad que el médico de éxito, es aquel que es capaz de mantener
en orden nuestro organismo. Que un buen arquitecto es aquel que ordena los materiales de
forma que unos ladrillos y cemento se conviertan en edificios espléndidos. Y un buen
cientifico es aquel que ordena las observaciones para crear leyes que les den sentido. De
hecho, casi todo lo que hacemos en nuestro dia a dia trata de ordenar asuntos de diversa
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indole. Por tanto, las organizaciones deben tener la misma funcion en sus respectivos

cometidos. En caso contrario, acabaran desapareciendo.

Corrientes muy extendidas actualmente como la responsabilidad social corporativa, son la
demostracion de que las empresas quieren demostrar al entorno que sus actividades
benefician a la sociedad y no perjudican el entorno en el que viven. En algunos casos, las
empresas hacen esfuerzos por dar una imagen que en realidad no es cierta, como meros
medios de marketing y publicidad corporativa. Pero lo cierto es que, a medio plazo, si lo que
ofrecen no es bueno y Util para el entorno, acaban desapareciendo. Por ello debemos analizar
la alineacion de la estrategia con las necesidades del entorno. Ya no se trata de satisfacer las
necesidades de los consumidores, se trata de satisfacer a los consumidores dentro de un
entorno con varios aspectos: politico, econdémico, social, tecnologico y mediatico. Y ademas

competir en unos sectores que sufren cambios estructurales y coyunturales.

Adam Smith dijo que cada individuo actta buscando su propio beneficio individual en un
mundo en el que los recursos son escasos. También las aportaciones de la economia
evolutiva de Friedman, nos dan una idea de como todavia nuestra psicologia es la del
cazador-recolector de hace mas de 20.000 afios, que busca su propia supervivencia. Esta
actitud de supervivencia individual, ya no son racionales en un entorno como el actual.
Teorias méas actuales como la teoria de juegos del profesor Nash, demuestran que las
actitudes encaminadas al bien comun, también benefician a los individuos y en mayor

medida que la actitud de supervivencia individual.

Para que el gestor de la organizacion pueda estimar la adecuacién de su estrategia con el
entorno podemos crear una quinta perspectiva dentro del modelo del Balanced ScoreCard.
La perspectiva del entorno. Se podria crear un cuadro distinto del Balanced ScoreCard, para
analizar este efecto, pero es mas util integrarlo dentro de este modelo. De esta forma, el
gestor de la organizacién podra, como primera medida, analizar la validez del marco

estratégico y por tanto del propio Balanced ScoreCard.
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ANEXO 10 GASTO PUBLICO INSTITUCIONAL 2018 — 2021 DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CENTRO DEL PERU

La Universidad Nacional del Centro del Pert en el afio 2018 un alcanz6 el 92.3% en la Ejecucion Presupuestal de Gasto (por toda fuente de

financiamiento) asignado por el Ministerio de Economia y Finanzas.

Transparencia
/ Econémica

T Navegador [:IELEV L E Reportes @ Degcargae

Portaldel MEF | Portzl de Trarsparensia Econdmica

Consulta Amigable
Consulta de Ejecucidn del Gasto

jucves, 03 de junio del 2021

Reiniciai @Expu\lal ﬂsmﬁucl

iCon qué se

8 ?
i Quier gasta financian los gastos?

AEn qué se gasta?

Categoriz P Froducte/Proyecto Funciin

TOTAL

Mivzl de Gobiemo E GOBIERNG NACICHAL
Sector 10: EDUCACION

Pliege §17: U.N DEL CENTRO DEL PERU

Unidad Ejecutora

(®) 001-95: UNIVERSICAD NACIONAL CELCENTRO DEL PERU

Notas

« Los montos estan en Soles.

. Ia ralumna Auanes % renrezerta la razar del M An antra &l PIM rin an
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Ah- 2015 w || Actvidades/Proyectos v

;Como se estructura

el pasto? ;Donde se gasta? 2 Cuando se hizo el gasto?
157.158.747.651  157.500601,626 173.249001,094 164833451778 160620562945 150463026813  139.035.520764 8510
115361864, 467 111754644286 103763455128 101.630680.436 100657985244 100627077940 100,387 154 604 90.)
14232558127 11,752676.2€9  10,954.001,400 10611626446 10486262994 10454871732  10,418,335652 8910
114987523 147 502,762 138538173 138642781 137542652 136,526,503 136,510 885 923
) Ejecucion &
HAD Certmeaaon? CD'“““’%"" Aleicion d= "";‘,"""
Anual Compromigo Devengado Girado o
Mensual
114987523 147502, 7€2 138538 173 138842781 137,542,652 136,826,503 136,810 885 a23
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La Universidad Nacional del Centro del Per( en el afio 2019 un alcanzo el 92.9% en la Ejecucion Presupuestal de Gasto asignado (por toda fuente

de financiamiento) por el Ministerio de Economia y Finanzas.

Respecto al afio 2018, se tuvo una diferencia favorable del 0.6% de ejecucion presupuestal de gasto; superando a importantes universidades

nacionales como la Universidad Nacional de Ingenieria, Universidad Agraria La Molina, San Agustin de Arequipa y la Universidad Nacional

Federico Villareal en la ejecucién del gasto publico asignado a cada casa de estudios el 2019.

Trangpal‘encia Consulta Amigable
ECDI'IOI'HIDE Consulta de Ejecucién del Gasto

Buscador E] Reportes |¥| Descargas

Fortal del MEF | Portal de Transparencia Econdmica

jueves, 03 de junio del 2021

Reiniciar [3g]Exportar (i Graficar

2 Quién gasia? ZEn qué se gasta? ﬁnarf'fa? Ig::::tos'P g,Cum; :Z;salguctura ;Donde se gasta?
Categoria Presupuem\‘ ‘ Producio/Proyecto H Funcion | Fuente | ‘ Rubro Depariamento

TOTAL 168,074407244  188,571435285 174,833,596.326  167,350,028,120  162,601,350,696
Mivel de Gobizmo E: GOBIERNO NACIONAL 118227641778 113392115825 106,300,152.064  104,356,516,892  103,256,406.430
Sector 10: EDUCACION 14814029460  12,640.9597.070 11,615,167 886 11,341,452 542 11,237,132.630
Pliego 517 U.N. DEL CENTRQ DEL PERU 121,480,320 134,592 875 127,153,455 125,047 655 125,021,735

Unidad Ejecutora Certificacion' S Cumpmrgso Afencion de

Anual Compromiso

Mensual

001-95: UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CENTRO DEL PERU 121480320 134582 975 127153455 125,047 855 125021735

tas

13 montos estan en Soles.
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;Cuando se hizo el gasto?

161,394,199.739  161.144.180.694
102,943 183236 102,788,346 123
M217618.232  11.177.584.044
125,020,550 124,977 804

Ejecucion &

“

125,020,550 124,977 804

Aﬁ- 2019 v | Actividades/Proyeclos v

836
908
867
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UNCP ALCANZA 93.03% EN LA EJECUCION PRESUPUESTAL DE GASTO 2019

En la ejecucion presupuestal de gasto 2019 (por toda fuente de financiamiento), la Universidad Nacional del Centro del Perq,

supuesto asignado, lo cual se puede corroborar en la pagina de transparencia econémica del Ministerio de

alcanzo el 93.03% del pr

ﬁ
@
O
™

Economia y Finanzas (MEF)

Este es un trabajo responsable y esforzado de nuestros colaboradores administrativos a quienes debo agradecer mi gratitud y mi
satisfaccion”, menciond. Finalmente, el rector de la UNCP mencioné que el porcentaje alcanzado el 2019 supera lo exigido por el

Ministerio de Educacion, que demanda el gasto publico del 75% para proyectos de inversion, en el caso de universidades
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La Universidad Nacional del Centro del Per( en el afio 2020 un alcanzo el 87.1% en la Ejecucion Presupuestal de Gasto asignado (por toda fuente

de financiamiento) por el Ministerio de Economia y Finanzas.

De acuerdo a ComexPeru (Publicado en Enero 08, 2021/ Semanario 1057-Economia) en 2020 solo se ejecutd el 63% del Presupuesto Institucional
Modificado (PIM) asignado a los tres niveles de gobierno para gasto de capital (proyectos de inversion publica), equivalente a S/ 28,873 millones
de un total de S/ 45,837 millones. Aungue los resultados de la ejecucion presupuestal de la inversion pablica en 2020 han sido poco favorables, se
ha determinado que existen variables estructurales a nivel de unidad ejecutora que estan asociados con el nivel de ejecucion de los proyectos; estas
variables pueden ser: alcance estratégico de la unidad ejecutora, especializacion funcional técnico-administrativa, vinculacion con el sector,

heterogeneidad de los proyectos, entre otros.

Tr‘ans ar‘enc'a Portal del MEF | Pertal de Transparencia Economica
E p Consulta Amigable
conomlca Consulta de Ejecucion del Gasto
jueves, 03 de junio del 2021
Buscador E] Repores |¥I Descargas
Reiniciar @Exponar @ Graficar Ang)| 2020 v |J| Actividades/Proyecios v
i0uién gasta? 4En qué se gasta? nnagi::: |g:eg::ms? E'CDm; ZZ:ISJ;"CWE ;Dénde se gasta? ;Cuando se hizo &l gasto?
Calegoria Presupuesta\‘ ‘ ProducioProyecto H Funcién | Depariamento
TOTAL 177,367,659.707 217254208912 199474122166 191603279491 185913,665.694 182.670,621,194  181,959,193.733 841
Nivel de Gobizmo E: GOBIERNG NACIONAL 124 582,104,147 133020679221  121,630.904.852 119322915354  118,846,324.874  115.512.939.526  117,952,680.381 9.1
Sector 10: EDUCACION 15144203979  12.968688.074 197274117 10.815.747.115 10.711.149.332 10.654.697.725 10,639,084 323 §22
Fliege 517: UN. DEL CENTRO DEL PERU 130,291,996 130,135913 119,432,527 117,916,253 113310685 113,310,885 113294 088 871
Unidad Ejecutora Certificacion @ CU"'DW"“SO Mencmn de Avnm:e
Anual ¥ Compromiso Devengado Girado
Mensual
) 001-95: UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CENTRO DEL PERU 130,291,998 130,135.913 119,432,527 117,916,253 113,310,885 113,310,885 113,294,088 .

otas ﬁ

_os mantos estan en Soles.
I'a Anlumna Avanna O ranracanta |3 raman dal Nauanaads andra ol DIM averacsdn an narcantsiae
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https://www.comexperu.org.pe/publicaciones?id=1&publicacion=Semanario&edicion=1057

La Universidad Nacional del Centro del Pera al primer semestre del afio 2021 viene alcanzando el 26.3% en la Ejecucion Presupuestal de Gasto

asignado (por toda fuente de financiamiento) por el Ministerio de Economia y Finanzas.

Portal del MEF | Porial de Transparencia Econdmica

Trarr]?Ja_PenCia Consulta Amigable
ECD}UmICa b PERL Consulta de Ejecucion del Gasto

jueves, 03 de junio del 2021
Buscador E? Reportes |¥| Descargas

Reiniciar @Expoﬂar [H_], Graficar Ai‘l- 2021 w |J| Actividades/Proyectos v

;Quign gasta? 4En qué se gasta? ﬁnalffﬂ Ig:z::t o 50“'“2' sgea:fo';““”“ ;Dénde se gasta? ;Cuindo se hizo el gasto?
oo ] |
TOTAL 183029770158 203408442067 155771548270 133071516885  S2928794770 72140550303 69961200058 355
Nivel de Gobiero E: GOBIERNO NACIONAL 127420957133 130434472957 102905740233  G2613864065 54286842008 47600518703 46508885067 365
Secior 10: EDUCACION 14841603675 14757466231 9745434995 8293995735 5163403433  AA78956876 4396405527 304
Flago 517; UN. DEL CENTRO DEL FERU 18353367 138885327 92,855,937 85213770 38,157 400 15,932,383 3899857 263

Avance
%

. - - - Compromiso
TSRS Cemﬁmmno A"“alo -“

001-95: UMIVERSIDAD NACIONAL DEL CENTRO DEL PERU 128,353,367 136,665,327 92,855,937 82213770 38,157,400 35932383 35,899,867 263

as ﬁ
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