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RESUMEN

En Puno muchas micro y medianas empresas enfrentan obstaculos para crecer
debido a problemas en sus procesos y falta de planificacion. La carencia de recursos y
personal especializado también limita su desarrollo. En ese contexto, la investigacion se
plante6 como objetivo general desarrollar un modelo de Balanced Scorecard que
contribuya a mejorar el crecimiento organizacional en la empresa Constructoras y
Consultores Asociados del Sur SAC, y la hipétesis de investigacion fue la
implementacion del modelo Balanced Scorecard en la empresa Constructoras y
Consultores Asociados del Sur SAC durante el periodo 2017-2020 tuvo un impacto
significativo en el crecimiento de la organizacion por la creacion de valor constante en la
perspectiva financiera, del cliente, de los procesos internos y de aprendizaje;
metodolégicamente la investigacion se centrd dentro del enfoque de investigacion mixto,
tiene un disefio de investigacion no experimental longitudinal, segun el tipo de estudio es
una investigacion aplicada, porque enfatiza las respuestas a preguntas practicas para
proveer soluciones inmediatas en el ambito organizacional, por su nivel de analisis es una
investigacion descriptiva y explicativa, se utilizd la muestra no probabilista intencional y
las técnicas de recoleccion de datos fueron la observacion participante, la discusion en
grupo, la revisién documentaria y se apoya en la implementacion del Balanced Scorecard
. Los resultados de la investigacion dan cuenta que la empresa CASUR SAC ha logrado
mitigar los riesgos organizacionales e incremento su crecimiento en las cuatro
perspectivas a partir de la determinacion de sus objetivos estratégicos y

consecuentemente la redefinicion de la Vision y Mision organizacional.
Palabras Clave: Aprendizaje organizacional, cultura organizacional, gestion de
procesos, planeamiento estratégico, riesgos.
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ABSTRACT

In Puno, many micro and medium-sized enterprises face obstacles to growth due
to problems in their processes and lack of planning. The lack of resources and specialized
personnel also limits their development. In this context, the research was raised as a
general objective to develop a Balanced Scorecard model that contributes to improving
organizational growth in the company Constructoras y Consultores Asociados del Sur
SAC, and the research hypothesis was the implementation of the Balanced Scorecard
model in the company Constructoras y Consultores Asociados del Sur SAC during the
period 2017-2020 had a significant impact on the growth of the organization by creating
value constant in the financial, client, internal and learning processes perspective;
Methodologically the research focused within the mixed research approach, has a
longitudinal non-experimental research design, according to the type of study is an
applied research, because it emphasizes the answers to practical questions to provide
immediate solutions in the organizational scope, for its level of analysis is a descriptive
and explanatory research, the intentional non-probabilistic sample was used and the data
collection techniques were the participant observation, group discussion, documentary
review and is supported by the implementation of the Balanced Scorecard . The results of
the research show that the company CASUR SAC has managed to mitigate organizational
risks and increase its growth in the four perspectives from the determination of its
strategic objectives and consequently the redefinition of the organizational Vision and

Mission.

Keywords: Organizational learning, organizational culture, process management,

strategic planning, risks.
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CAPITULO |

INTRODUCCION

La investigacion tuvo como objetivo general implementar un modelo de Balanced
Scorecard que contribuya a mejorar el crecimiento organizacional en la empresa
Constructoras y Consultores Asociados del Sur SAC. El Balanced Scorecard (BSC) se
presenta como una herramienta de gestion en la empresa CASUR SAC, promueve la
reorganizacion del sistema gerencial y permite vincular los resultados a corto plazo con
las estrategias a largo plazo en cuatro perspectivas: financiera, de clientes, de procesos

internos y de aprendizaje organizacional.

El BSC se basa en una vision organizacional clara y en las estrategias de la
empresa para luego definir los objetivos financieros. El logro de cada uno de estos
objetivos requiere la implementacion de mecanismos y estrategias para satisfacer a los
clientes, lo que implica una precisa planificacion de los procesos internos orientados a
requerimientos financieros y de clientes. Todo este proceso implica un aprendizaje
organizacional, donde la informacién obtenida de cada proceso se convierte en

conocimiento para mejorar constantemente las acciones de la empresa.
El presente trabajo de investigacion expone los siguientes capitulos:

En el capitulo I: se presenta la introduccion, declarando el planteamiento del
problema, la formulacién del problema, la justificacion de la investigacion, los objetivos
e hipdtesis de investigacion, permitiéndonos analizar detalladamente la problemética y

los motivos que hacen de este estudio una investigacion relevante en el campo.

El capitulo II: proporciona una breve explicacion del tema de investigacion a partir
de la revision de los antecedentes de investigacion a nivel internacional, nacional y local,

13
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también se establecen las bases tedricas necesarias para abordar de manera adecuada la
investigacion, ademas de los fundamentos conceptuales que sustentan el analisis y la

interpretacion de los resultados obtenidos.

En el capitulo 111 se detallan los materiales y métodos, describiendo la poblacién
y muestra de investigacion, el tipo y disefio de la investigacion, los materiales empleados,

y se expone la metodologia y procedimiento realizado en la investigacion.

El capitulo IV: brinda una explicacion detallada de los resultados y su discusion,
se analizardn minuciosamente los hallazgos basados en los datos recopilados. Ademas, se
realiza una comparacion entre los resultados de esta investigacion y los estudios previos
mencionados en el capitulo 11, con el objetivo de identificar similitudes, diferencias y

posibles areas de convergencia.

En el capitulo V se presentan las conclusiones por cada objetivo especifico. En el
capitulo V1 se hace alcance de las recomendaciones basadas en los hallazgos y finalmente

en el capitulo VII se brinda una bibliografia completa que respalda el estudio.

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Segun Camarena (2016) las organizaciones son entes complejos cambiantes que
invariablemente son influenciados por el entorno en el que se desenvuelven, sin embargo,
es importante adoptar distintas formas de abordarlas para asi contemplar mas
posibilidades. A lo largo del tiempo en que se ha estudiado a las organizaciones, han
surgido ideas y conceptos que relacionan su estudio al contexto socioecondémico en que
las entidades operaban. Entre las metaforas mas emblematicas figuran la visién
mecanicista, el modelo ideal y la vision sistémica de la organizacién (p. 32). El

pensamiento sistémico, convertido en un paradigma (Kuhn, 1962) aparecié poco a poco

14
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al mismo tiempo que la "ciencia normal” encontraba limitantes para el abordaje y la
explicacion de fendmenos cada vez mas complejos. Esto resultd en que algunos
revolucionarios plantearan ideas innovadoras para hacer frente a dichas limitantes del
pensamiento mecanicista-analitico. No obstante, los esfuerzos que esto suponia no podian
venir o generarse de un solo golpe. Fue necesaria la recopilacion y la integracion de
muchos conceptos, teorias, técnicas, ideas y herramientas para asi configurar una

"revolucion” paradigmatica.

En esa misma perspectiva Morgan (1990), normalmente a las organizaciones que
han sido disefiadas y operan como maquinas se las denomina actualmente burocracias.
Pero muchas organizaciones se burocratizan en algin grado por el modo mecanicista del
pensamiento que conforma nuestro concepto béasico de lo relativo a una organizacion
(p.12). Los nuevos tiempos traen una nueva manera de competir, donde triunfaran
organizaciones que superen las barreras que permitan diferenciarlas. Por tal razon, en un
entorno de cambios constantes y permanentes, se necesita aprender a reaccionar
rapidamente en terrenos poco seguros, sin embargo, ello no basta, también sera necesario
un punto de vista claro sobre hacia dénde nos dirigimos; una vision sobre de donde se
quiere estar y, qué direcciones tomar para llegar con éxito, de lo contrario, se avanzaria
hacia el futuro perdiendo oportunidades mientras otros las aprovecharian (Vivas et al.,
2009, p. 188). En este escenario de globalizacidon y de competitividad segin Lopez & De
la Garza (2019) afirman que la mayoria de las organizaciones, independientemente de su

tamano, edad o sector, enfrentan cada vez mas el desafio del cambio continuo y dindmico.

Ante estos desafios, en la sociedad contemporanea, en palabras de Gonzalez et al.
(2019) “las organizaciones tienen la obligacion de ser lo suficientemente flexibles para

transformar toda la estructura de negocios, y asi responder a cambios estratégicos y retos
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del mercado. En tal sentido, para alcanzar una posicién de ventaja competitiva, se necesita
examinar de manera critica el entorno, con el objetivo de identificar oportunidades
externas y crear capacidades internas; se ha pasado de ser organizaciones estaticas para
insertarse en un mundo dindmico, con altas exigencias que demandan una visién
sistémica e integral” (p. 243). Esto significa que las organizaciones empresariales deben
incorporar el enfoque de la gerencia estratégica que permite incorporar como variables a
ser consideradas en la gerencia de la organizacion al entorno, la competencia, las normas
legales y las TIC para definir sus objetivos y sus estrategias. “La direccion estratégica, es
el proceso de formulacion de estrategias para el desarrollo de la organizacion, buscando
obtener una mayor participacion en el mercado (competitividad estratégica) y
rendimientos superiores al promedio. Es una de las principales actividades desarrolladas
por los administradores superiores de una organizacion. Su importancia radica en que a
través de ella, se define el rumbo que la empresa seguird y se establecen los criterios
generales para la definicion de los objetivos y el desarrollo del trabajo en la organizacion”

(Burbano-Pérez, 2017, pp. 21-22).

En ese contexto, las organizaciones son consideradas como sistemas socio-
técnicos caracterizados por ser complejos cuyas “propiedades son: presencia de no-
linealidades, multiplicidad de interacciones, adaptabilidad, autoorganizacion,
imprevisibilidad, incontrolabilidad, entre otras (Melgarejo & Neira, 2017) esto promueve
la adaptacién continua que conlleva a la imprevisibilidad e incontrolabilidad de su

comportamiento organizacional.

En el contexto latinoamericano, Gémez et al. (2020) diagnostican que “como
espacio sociocultural y econémico tanto de similitudes como de contrastes, se encuentra

hoy en dia buscando salidas a sus crisis coyunturales locales, debido a que aun no le es
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facil observarse como un bloque estructurado para enfrentar los mercados
internacionales, con el fin de emerger de la aparentemente eterna clasificacion que la
ubica en vias de desarrollo. Una estrategia de alto impacto para conseguirlo esta sin duda
alguna representada en su micro, pequefia y mediana empresa; éstas dos Ultimas
conocidas como Pymes, representan verdaderos motores que dinamizan las economias
locales y que, en conjunto, efectian los méas importantes aportes a los indicadores
macroeconomicos de la regién latinoamericana, con cifras que sobrepasan el 60 % de
incidencia en los mismos. Sin embargo, en el pequefio escenario socioeconémico es

dificil apreciarlas como las portadoras de tal responsabilidad e influencia” (p. 255).

En el Peru desde fines del siglo XX, ha ido experimentandose un crecimiento muy
importante respecto a la creacion de Pequefias y Medianas Empresas (PYMES), como
consecuencia de la demanda de la produccién de bienes y la prestacion de servicios
especializados para el sector estatal y privado; sin embargo las condiciones en las que se
Ilega a emprender una organizacion empresarial no siempre son las mejores, tal es asi,
que cuando un empresario recién empieza, en la mayoria de los casos no cuenta con una
proyeccion a largo plazo, su empresa no presenta un direccién clara, no hay objetivos
definidos, por eso gran parte de las PYMES no saben a donde se dirigen en términos
empresariales, su Unica motivacion es el corto plazo, no tienen elaborado una estrategia
empresarial. Por tanto, las organizaciones empresariales en el Perd, en su mayoria se
caracterizan por ser ineficientes, presentan muchos problemas que se reflejan en la calidad
de servicio que prestan. Al respecto Olmedo (2017), manifiesta que “en una PYME
siempre existira una contraposicion a la forma de produccién de una gran empresa como
es la produccién en masa o en serie, en las pymes existe mayor flexibilidad pero a la vez

debe potenciarse con estrategias que le permitan optimizar sus costos de produccién, la
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diferenciacion es cada vez menor en la medida que la empresa va creciendo en su tamafio,
es normal el temor al cambio y las barreras de resistencia al levantamiento de informacién
para el diagndstico situacional, en el interior de las pymes, el modelo de gestion y toma
de decisiones tiende a ser jerarquico y centralizado, en general, la relacién entre areas se

limita al &mbito directivo y la participacion de los trabajadores estd bastante limitada” (p.

260).

En el pais las organizaciones empresariales dedicadas a la actividad economica de
la construccion que incluyen la prestacion de servicios en telecomunicaciones, segln
(Duran et al., 2017) tienen la necesidad de alcanzar los objetivos y metas en términos de
pertinencias en la optimizacion de la eficiencia en el desempefio de las funciones y
actividades de los trabajadores. Razon por la cual, es relevante fijar los objetivos y metas
en las empresas constructoras, jya que estos representan los resultados especificos a largo
plazo que la organizaciéon busca lograr; asimismo, constituyen los componentes
importantes del proceso de las estrategias gerenciales, por ello el notable significado para
la formacidn de equipos de trabajo, producto de los alcances previstos en la ejecucion de

las mismas.

Ahora bien, el Balanced Scorecard en la empresa CASUR SAC. promoveria la
reorganizacion del sistema gerencial y unir los resultados de corto plazo con las
estrategias a largo plazo, vinculando de manera interdependiente cuatro procesos o
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje organizacional. Los
resultados deben traducirse finalmente en logros financieros que conlleven a la
maximizacion del valor creado por la corporacion para sus accionistas. EI Balanced
Scorecard parte de la vision y estrategias de la empresa a partir de alli se definen los

objetivos financieros requeridos para alcanzar la vision, y éstos a su vez seran el resultado
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de los mecanismos y estrategias que rijan nuestros resultados con los clientes. Los
procesos internos se planifican para satisfacer los requerimientos financieros y los de los
clientes. Finalmente, la metodologia aplicada a la empresa reconoce que el aprendizaje
organizacional es la plataforma donde reposa todo el sistema y donde se definen los
objetivos planteados para esta perspectiva. La ventaja primordial de la metodologia es
gue no se circunscribe solamente a una perspectiva, sino que las considera todas
simultaneamente, identificando las relaciones entre ellas. De esta forma es posible
establecer una cadena Causa - Efecto que permita tomar las iniciativas necesarias a cada
nivel. El enlace de las cuatro perspectivas constituye lo que se llama la arquitectura del

Balanced Scorecard.

Entonces, el BSC es considerado una herramienta gerencial que sirve de soporte
para obtener la informacion relevante de una empresa y asi poder tener un diagnostico
organizacional donde los datos obtenidos sirven para la toma decisiones del cuerpo
directivo de la organizacion. La aplicacién del BSC en una organizacion empresarial
dedicada a la prestacion de servicios, permite demostrar que la aplicacién de sistemas de
gestién contribuye a mejorar la calidad del servicio haciéndolas maés eficientes.
Asimismo, los resultados del Balanced Scorecard permite y exige mejorar la capacidad
de analisis de los directivos y de los encargados de los procesos internos lo que reflejara

en su desarrollo organizacional.

El problema propuesto en la investigacion resulta de interés para los directivos y
personal ejecutivo quienes administran empresa Constructoras y Consultores Asociados
del Sur SAC, permitiéndoles conocer exactamente la situacion real de sus procesos de
gestién y la eficiencia de las actividades y procesos productivos que desarrollan a fin de

tener bases firmes y concretas para la toma de decisiones que conlleve a su optimizacion.

19

repositorio.unap.edu.pe

No olvide citar adecuadamente esta tesis



UNIVERSIDAD

NACIONAL DEL ALTIPLANO
Repositorio Institucional

1.2.

1.2.1.

crecimi

FORMULACION DEL PROBLEMA
Problema General
¢En qué medida el desarrollo del modelo de Balanced Scorecard mejora el

ento organizacional en la empresa Constructoras y Consultores Asociados del Sur

SAC, medido durante el periodo 2017-2020?

1.2.2.

1.3.

condici

Las em

Problemas Especificos

¢Como la perspectiva financiera del Balanced Scorecard contribuye a capitalizar
la rentabilidad en la empresa Constructoras y Consultores Asociados del Sur SAC
durante el periodo 2017-2020?

¢Como la perspectiva del cliente del Balanced Scorecard mejora la satisfaccion
de los clientes en la empresa Constructoras y Consultores Asociados del Sur SAC
durante el periodo 2017-2020?

¢Coémo la perspectiva de los procesos internos del Balanced Scorecard promueve
incrementar la productividad en los servicios en la empresa Constructoras y
Consultores Asociados del Sur SAC durante el periodo 2017-2020?

¢Como la perspectiva de aprendizaje y crecimiento del Balanced Scorecard
contribuye a tener personal calificado en la empresa Constructoras y Consultores
Asociados del Sur SAC durante el periodo 2017-2020?

JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

El desarrollo empresarial en el PerG presenta limitaciones debido a las deficientes
ones en las que ejercen sus procesos administrativos, productivos y econémicos.

presas con estas deficiencias son las mas afectadas por la falta de una adecuada

planificacion y diagndstico de sus actividades. EI problema del sector empresarial en el

Per( y especialmente en la region Puno se presenta no solo por la falta de una adecuada
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gestién estratégica en estas organizaciones, sino también porque no se considera el

entorno de la globalizacion y de competitividad en el que se desarrolla.

La investigacion tuvo como finalidad identificar la aprobacion o desaprobacion
del Balance Scorecard en la empresa Constructoras y Consultores Asociados del Sur
SAC, cuya implementacion permitio la identificacion de deficiencias de una empresa
dedicada al rubro de telecomunicaciones y la construccion, y a partir de la
implementacion del BSC se demostré que las actividades debidamente evaluadas y
tratadas permiten alcanzar el nivel adecuado de satisfaccion. La investigacion nos
permiti6 plantear una estrategia para mejorar los procesos y gestion de informacion en la
empresa Constructoras y Consultores Asociados del Sur SAC, asi como también la

mejora del clima laboral mediante la mejora del clima institucional.

Por tanto, tedricamente la investigacion se justifica porque se constituye en un
aporte teorico a la administracion moderna y estratégica a partir de la sistematizacion de
un caso concreto, promoviendo la incorporacion paulatina del Balanced Scorecard en
organizaciones publicas y privadas en Perd. Asimismo, sus resultados son de utilidad para
valorar la importancia del Balanced Scorecard como una metodologia para administrar
y hacer seguimiento a las estrategias de una organizacién empresarial, ademas se puso
énfasis en la importancia de la programacion y uso software de gestion para optimizar la
organizacion de la empresa; razon por la cual el proyecto contribuy6 de manera concreta
en la alineacion del comportamiento organizacional de los empleados hacia la visién de
la empresa, pues tener una vision compartida, objetivos, redefinir la estrategia en base a
resultados, crear valor futuro para la empresa permite el desarrollo de mayores
capacidades de andlisis de los distintos procesos que se realizan en la empresa en un

mundo competitivo.
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ﬂ. UNIVERSIDAD

De manera préactica, la investigacién esta relacionada con la rentabilidad
econdmica que genera en la empresa Constructoras y Consultores Asociados del Sur
CASUR. Asimismo, demostrando que la aplicacion de BSC en la empresa aumenta el
nivel de rentabilidad debido a la mejora de sus objetivos organizacionales para maximizar
la rentabilidad, reducir costos, incrementar ingresos. Finalmente, logré un impacto
positivo en la cultura organizacional de la empresa e influy6 en un cambio social y de
pensamiento para incrementar la productividad de la empresa a partir de la satisfaccion
del personal, desarrollo de competencias, clima organizacional, disponibilidad y uso de
la informacion estratégica.

1.4.  OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
1.4.1. Objetivo General

Desarrollar un modelo de Balanced Scorecard que contribuya a mejorar el
crecimiento organizacional en la empresa Constructoras y Consultores Asociados del Sur
SAC durante el periodo 2017-2020.

1.4.2. Objetivos Especificos

e Modelar la perspectiva financiera del Balanced Scorecard para capitalizar la
rentabilidad en la empresa Constructoras y Consultores Asociados del Sur SAC
durante el periodo 2017-2020.

e Modelar la estrategia de la perspectiva del cliente del Balanced Scorecard para
mejorar la satisfaccion de los clientes en la empresa Constructoras y Consultores
Asociados del Sur SAC durante el periodo 2017-2020.

e Modelar la perspectiva de los procesos internos del Balanced Scorecard para
incrementar la productividad en los servicios en la empresa Constructoras y

Consultores Asociados del Sur SAC durante el periodo 2017-2020.
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e Modelar la perspectiva de aprendizaje y crecimiento del Balanced Scorecard para
tener personal calificado en la empresa Constructoras y Consultores Asociados

del Sur SAC durante el periodo 2017-2020.

1.5. HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

1.5.1. Hipdtesis General

El desarrollo del modelo Balanced Scorecard en la empresa Constructoras y
Consultores Asociados del Sur SAC durante el periodo 2017-2020 tuvo un impacto
positivo en el crecimiento de la organizacion por la creacion de valor constante en la

perspectiva financiera, del cliente, de los procesos internos y de aprendizaje.
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CAPITULO II

REVISION DE LITERATURA

2.1. ANTECEDENTES

2.1.1. Antecedentes internacionales

Desde la perspectiva empresarial aplicando el Balanced Scorecard, Grageda
(2022) en el estudio “Propuesta de disefio del modelo Balanced Scorecard (BSC) como
estrategia de gestion empresarial: empresa de Transporte de Renta y Carga pesada por
carretera en Tijuana, B.C.” sostiene que el BSC le permitié definir su estrategia y
monitorear sus procesos, lo que le facilitd medir el desempefio en areas clave y lograr la
eficiencia operativa y los objetivos de la organizacién. Proporcioné bases que
contribuyeron a mantener sus clientes, y porque no, para conseguir nuevos clientes;
asimismo los preparara para enfrentar crisis provocadas por la dindmica del mercado
global. Con el uso de la metodologia del BSC, se logro identificar los procesos definidos
como estratégicos que dardn cumplimento a la estrategia organizacional, asimismo, el
redefinir la filosofia de la empresa, crea entre los colaboradores un sentido de pertenencia
y una direccion clara del negocio. La aportacion principal se visualiz6 en el mapa
estratégico, el cual fue disefiado para una mejor comprension de cdmo interactian las

distintas areas en una relacion causa efecto para dar cumplimiento a la estrategia (p.85).

En ese misma perspectiva, Esguerra (2022) plantea en su investigacion titulada
“Desarrollo e implementacion de una planificacion estratégica sostenible en una empresa
constructora de Colombia y definiendo un sistema de evaluacién de los objetivos
mediante un cuadro de mando integral” que en las empresas constructoras debe haber un

vinculo de todos los colaboradores para materializar e implementar la planificacion de la
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empresa, donde cada uno contribuye al desarrollo del emprendimiento exitoso;
asumiendo como columna vertebral la alta direccidn de la empresa quien es responsable
de hacer participe a todas las partes interesadas que contribuyen en el cumplimiento de
los objetivos organizacionales, es entonces, que si se relaciona la alta direccion de la
empresa y una planificacion con principios de sostenibilidad, se generard una

organizacion enfrentada a una nueva proyeccion (p. 15).

Asimismo, en el trabajo de investigacion “El Balanced Scorecard y su efecto en
el desempefio de las organizaciones” se concluye que el BSC no solo es una herramienta
que mejora los procesos y el rendimiento sino que su implementacion permite y fuerza el
involucramiento de todo el personal en su desarrollo, con lo cual se genera un efecto
favorable al fortalecer las relaciones interpersonales y la comunicacion a todo nivel
jerérquico de la organizacion, transformando a la empresa en una institucion solidaria,
cooperativa y comunicativa, alineando los objetivos de los diferentes departamentos y
colaboradores con el objetivo y vision de la organizacion. Con lo cual se puede concluir
que el BSC tiene un efecto positivo en todo tipo de negocio, no solo potenciando su
desempefio organizacional, sino también garantizando su sostenibilidad en el tiempo al
generar datos constantes y continuos para medir el cumplimiento de las actividades y
tareas de los diferentes procesos y con ellos saber si se alcanzaran los objetivos
estratégicos establecidos en los plazos determinados con lo que se garantiza el buen

desempefio de la organizacién (Méndez & Méndez, 2021, p. 73).

Respecto a la aplicacion del BSC, Rodrigues & Rebula (2016), en su estudio
“Balanced Scorecard para micro y pequefias empresas: opinion de especialistas”, exponen
que los métodos desarrollados en la elaboracién del Balanced Scorecard utilizan, en su

mayor parte, las grandes empresas como modelos de sus informes de aplicaciones

25

repositorio.unap.edu.pe

No olvide citar adecuadamente esta tesis



. UNIVERSIDAD

NACIONAL DEL ALTIPLANO
Repositorio Institucional

practicas y tedricas, en ese caso, el sistema debe reflejar la estructura de la organizacion
para la cual se formulé la estrategia. Aunque, percibe que, en las pequefias empresas, es
dificil seguir estrictamente los pasos propuesto por los precursores, con la necesidad de
elaborar una propuesta que tenga en cuenta teniendo en cuenta las caracteristicas y

recursos de que disponen las pequefias empresas (p. 99).

Por su parte Haskel & Petri (2020) en su estudio sobre “Balanced Scorecard:
estudio de caso aplicado para o desenvolvimiento y crecimiento estratégico de una
microempresa”, indican que el BSC utiliza indicadores de desempefio para informar
razones del éxito actual y futuro de la empresa para la consecucion de los objetivos
marcados. Este punto culminante para el Balanced Scorecard se centra en el concepto de
las cuatro perspectivas: (1) la perspectiva financiera que identifica como la empresa
quiere ser vista por sus accionistas; (2) la perspectiva del cliente que se identifica como
la empresa quiere ser vista por sus clientes; (3) la perspectiva interna que describe como
ejecutar la estrategias de la empresa y (4) la perspectiva de aprendizaje que permite

identificar y trabajar en cualquier brechas de capital humano y de informacion (p.111).

Poniendo énfasis en la toma de decisiones en la gestion de las organizaciones
empresariales Sanchez & Rodriguez (2019) investigaron la “Toma de decisiones en
empresas pequefias que combinan varias actividades econémicas. Construccion de un
tablero de control”, donde concluyeron que partir del resultado del andlisis de la literatura
y de los casos de estudio encontrados, efectivamente permite establecer un modelo de
Tablero de Control Estratégico para ser usado por los pequefios empresarios. Dicho
tablero se puede implementar facilmente, sin invertir demasiado tiempo y dinero, ni

ejecutando procesos extensos de valoracion del estado actual de la empresa para
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establecer la estrategia del negocio. Por lo tanto, la investigacion proporciona una

solucidn para la toma de decisiones y la mejora continua de las mismas (p. 258).

Desde la perspectiva del planeamiento estratégico Jiménez et al. (2015) en su
trabajo sobre “Técnicas del Balanced Scorecard para medicion del cumplimiento del plan
estratégico de una empresa”, menciona que las técnicas de BSC se utilizan no solo para
revisar el avance del plan estratégico de la empresa, sino también actualizarlo segln las
necesidades de hoy de la misma y mas importante adn, se busca esa canalizacion del
trabajo en conjunto de todos los miembros de la compafiia, de modo que se direccionen
hacia las metas planteadas a largo plazo y no se queden en las reacciones rutinarias del

dia a dia (p. 109).

Desde el punto de vista de los clientes VValenzo et al. (2018) en su investigacion
“Perspectiva del cliente sobre una empresa textil de Guanajuato Segundo pilar del
Balanced Scorecard” concluye que “con la implementacion del Balanced Scorecard en
el “Z”, desde la perspectiva del cliente, se identificaron las necesidades reales del cliente.
Gracias a una bien formulada propuesta de valor. El corporativo definio los objetivos
estratégicos a trabajar. Se puso especial cuidado en la seleccion de la cuota de mercado,
en el incremento, la retencidn, la satisfaccion y la rentabilidad del cliente.
Indudablemente, estos esfuerzos contribuyeron en el fortalecimiento de las finanzas de la

empresa” (p. 93).

Desde otra perspectiva, Mendez et al. (2019) en su articulo de investigacion “El
Balanced Scorecard en el desarrollo de los negocios familiares” en la ciudad de ecuador,
indican que el BSC es una herramienta que es utilizada para la gestion, medicion y control

en las organizaciones, sin importar el tamario, tipo u oficio. Permite a las organizaciones
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equilibrar y gestionar todas las partes que conforman la organizacion, direccionando a

todos al cumplimiento de la vision de la misma (p. 12).

Desde una experiencia del BSC en el ambito institucional, Foncubierta et al.
(2020) en su articulo de investigacion “Camaras de comercio: una nueva gestion. El
enfoque del Cuadro de Mando Integral en las Cémaras Espafiolas”, precisa que la
herramienta adecuada a los cambios puede ser el modelo CMI, a través del disefio y
establecimiento de un mapa estratégico y un conjunto adaptado de indicadores, modelo
de eficacia demostrada por una amplia literatura en corporaciones empresariales, asi
como, en los dltimos afios, en entidades de caracter corporativo y administraciones
publicas.... En esta evolucion, implantar un sistema de gestion basado en indicadores les
permitird medir el resultado de su gestion en pro de rentabilizar sus actividades y de afadir
valor a sus asociados, apostando por una mejora continua en el desarrollo de todos sus

procesos (p. 21).

Finalmente, desde la posicion de Murillo (2020) en su investigacion “Cuadro de
mando integral para la gestion del impacto social en organizaciones de empleo inclusivo”,
menciona que los modelos de evaluacion social analizados contribuyen de forma
“parcial” a la construccién del CMI. Aunque en conjunto, estos esquemas proponen
cientos de indicadores, muchos de ellos, no se relacionan de manera directa con los
objetivos estratégicos de las organizaciones analizadas. EI CMI disefiado recoge de todos
estos esquemas, aquellos indicadores relevantes, que ademas de cumplir con una funcién
informativa para los grupos de interés, permiten realizar seguimiento y control al
cumplimento de los objetivos estratégicos, la mision y la visién de la organizacion (p.

29).
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2.1.2. Antecedentes nacionales

La implementacion y desarrollo del Balanced Scorecard como herramienta en la
gestién estratégica fue aplicado en el sector publico y el sector privado, con mayor énfasis

en este Ultimo.

En el trabajo de tesis “Balanced Scorecard para la optimizacion de la gestion
administrativa en una empresa del rubro construcciéon, Lima 20227, se enfatiza la
importancia del disefio de un BSC modelo para optimizar la direccién y tener una visién
general del estado y las mejoras que va presentando a lo largo del desarrollo operacional
la empresa. Asimismo, se plantea que mejoraré el control sobre los cuatro ejes principales
en los que se enfoca, que son las perspectivas financieras, clientes, procesos internos y

aprendizaje y crecimiento (Diaz, 2022, p. 64).

De manera general, Cubas & Yslache (2021) en su trabajo de tesis “Utilidad del
Balanced Scorecard en la efectividad del andlisis de los resultados de desempefio.
Revisiéon sistematica” afirman que: Recabando la informacién de los autores en las
distintas fuentes, se refieren al Balanced Scorecard como un modelo Util de gestion del
desempefio que es beneficioso al medir eficazmente el desempefio de la empresa,
mediante indicadores financieros y no financieros en base a cuatro perspectivas, las cuales
se nombran como financiera, de cliente, de procesos internos y de aprendizaje y
desarrollo.... Es decir, la mayoria de empresas busca mejorar su competitividad es por
ese motivo que herramientas de desempefio como el BSC, generan un valor agregado a

la competencia (p. 46).

En la misma linea de investigacién, Lindo (2018) en su trabajo de investigacion

“Balanced Scorecard como herramienta de implementacion para la mejora de estrategias

29

repositorio.unap.edu.pe

No olvide citar adecuadamente esta tesis
]



. UNIVERSIDAD

NACIONAL DEL ALTIPLANO
Repositorio Institucional

comerciales en el Per(: una revision sistematica de la literatura cientifica de los ultimos
diez anos” afirma lo siguiente: La herramienta del Balanced Scorecard es mucho mas que
una moda, puesto que ésta les permite a los diferentes niveles de la direccion empresarial
poder enfocarse hacia los niveles criticos de la organizacion, méas aun cuando vivimos en
un mundo donde la competitividad, servicio, rentabilidad, estrategia, proyectos,
mercadeo, benchmarking, outsourcing, gestion financiera, calidad, cultura

organizacional, comunicacion organizacional, reingenieria, entre otros son importantes

(p.30).

Respecto a los estudios en el sector publico, de acuerdo a Oyola (2019) en su tesis
“El Balanced Scorecard y la gestion estratégica en las instituciones publicas de la
provincia de Huaura”, se concluye: El Balanced Scorecard como herramienta, si influye
en la gestion estratégica de las Instituciones Publicas de la Provincia de Huaura, respecto
al analisis financiero y la mejora continua. El Balanced Scorecard como herramienta, si
influye en la gestion estratégica de las Instituciones Pablicas de la Provincia de Huaura,

respecto a los sistemas de informacién para la toma de decisiones (p. 60).

Ademas, De La Cruz & Herrera (2021) en su trabajo de investigacion “Propuesta
de Balanced Scorecard para mejorar la eficiencia administrativa de la Universidad
Nacional del Centro del Pert, 2019” afirman que: El Balanced Scorecard, al ser una
herramienta empleada para medir el desempefio de cualquier institucién, buscé mejorar
la eficiencia administrativa de la Universidad Nacional del Centro del Per(, 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 conclusién, con la
implementaciéon del Balanced Scorecard, se obtuvieron mejoras significativas en la

eficiencia administrativa de la Universidad en estudio. Entre los resultados clave de la
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implementacién del BSC, se tuvo que la Universidad estd mejor orientada, con KPIs, para
lograr la acreditacion por carreras y como institucion. Asimismo, el clima y la cultura

organizacional, como la infraestructura tecnoldgica, lograron ser mejoradas (p.119).

En el ambito privado, destacan investigaciones como: “Disefio e implementacion
del cuadro de mando integral (CMI) para mejorar la gestién empresarial en una empresa
de fabricacion de tintas para el sector grafico ubicada en la ciudad de Lima” donde se
sostiene que: El disefio y la implementacion del CMI mejoré sustancialmente la gestion
empresarial en la empresa, las ventas aumentaron en 18% con respecto al mismo periodo
del afio anterior, la rentabilidad se incrementd, se fortalecié su capacidad para generar
mayores ventas, generé cambios en todas las areas de la empresa, asi como en la relacion
con sus clientes, proveedores y acreedores y finalmente se determind que su ventaja
competitiva radica en fabricar productos de buena calidad a precios competitivos para un

segmento de mercado especifico (Peralta, 2021, pp. 60-61).

Asimismo, Rojas & Tucto (2022) en su trabajo de investigacion “Balanced
Scorecard 'y su incidencia en la comercio giro venta de repuestos de vehiculos
automotores en el distrito de Santa Anita 20197, llegan a concluir que el Balanced
Scorecard es una herramienta de gestion adaptable para todo tipo de organizacion sin
importar su tamafio o desenvolvimiento empresarial, ésta se orienta en las necesidades y
cambios que se requiera lograr para generar estrategias competitivas frente al mercado,
por ello su valor en las MYPES del sector comercio se orienta en los seguimientos y
proyecciones de sostenibilidad en los negocios o emprendimientos, como tal es el caso
en el giro de venta de repuestos automotores ofreciéndole nueva forma de manejo de los

recursos estratégicos en base al trabajo en conjunto y cooperativo con sus colaboradores

(p. 93).
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Ahora bien, Uchasara (2018) en su tesis “Balanced Scorecard y rentabilidad en la
empresa Marcaja SAC, 2017, indica lo siguiente: que existe relacion entre Balanced
Scorecard y rentabilidad en laempresa Marcaja SAC, 2017. (sig. bilateral = 0.000 < 0.05;
Rho = 0.978); Segunda: De acuerdo al objetivo especifico 1, existe relacion entre la
perspectiva financiera y rentabilidad en la empresa Marcaja SAC, 2017(sig. bilateral =
0.000 < 0.05; Rho = 0.930). Tercera: De acuerdo al objetivo especifico 2, existe relacién
entre la perspectiva del cliente y rentabilidad en la empresa Marcaja SAC, 2017. (sig.
bilateral = 0.000 < 0.05; Rho = 0.939). Cuarta: De acuerdo al objetivo especifico 3, existe
relacion entre la perspectiva de procesos y rentabilidad en la empresa Marcaja SAC, 2017
(rentabilidad (sig. bilateral = 0.000 < 0.05; Rho = 0.989). Quinta: De acuerdo al objetivo
especifico 4, existe relacion entre la perspectiva de formacion/crecimiento y rentabilidad

en la empresa Marcaja SAC, 2017 (sig. bilateral = 0.000 < 0.05; Rho = 0.871) (p. 130).

Para Avila (2017) en su tesis “Implementacion del balanced Scorecard para
mejorar la rentabilidad del Multiservicios Valentino & R E.l.R.L Huaraz”, senala que: El
Balanced Scorecard se convierte en un facilitador para mejorar la rentabilidad del
“Multiservicios valentino & R” E.LLR.L de acuerdo con las encuestas y analisis
documental realizados lo cual es favorable para ayudar a un mejor rendimiento del
multiservicio, sin embargo los directivos, trabajadores y clientes esperan que se mejore

todas las deficiencias que tienen y asi obtenga una mejor rentabilidad (p. 78).

En ese mismo sentido, De Jesus (2019)en la tesis doctoral “Influencia del balanced
Scorecard para la fabricacién de prendas de vestir de la pequefia empresa en el emporio
comercial de gamarra, Lima-Pera”, indica lo siguiente: Para la perspectiva financiera de
un Balanced Scorecard , se evaluaron los indicadores diversificacion de prendas de vestir,

aumento de los costos directos e incremento de las ventas, percibiéndose un aumento al
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evaluar la intencion de la implementacion de un Balanced Scorecard en las pequefias
empresas de prendas de vestir del Emporio Comercial de Gamarra en el distrito de La
Victoria, en el departamento de Lima, Per(, con lo cual se concluye que este sector si esta
dispuesto a cambiar su contexto financiero para incrementar sus ventas implementando
un Balanced Scorecard ; si existe identificacion y seguimiento a los clientes y que este
mejoraria con la implementacion de un Balanced Scorecard y que este sector si esta
dispuesto a cambiar sus procesos internos para mejorar sus productos y atencion a sus

clientes a través de la implementacion de un Balanced Scorecard (p. 87).

Yanase (2019) en su estudio denominado “La herramienta de gestion Balanced
Scorecard y su influencia en la rentabilidad econdmica de la Empresa Comercial y
Servicios Multiples Felicia S.A.C. en la via Huachac- Manzanares, Huancayo 20177,
concluye que “pudo determinar que la aplicacion de la herramienta de gestion Balanced
Scorecard en la empresa Comercial y Servicios Mdltiples Felicia S.A.C en la Via
Huachac — Manzanares modificd positivamente los indicadores de cada una de las
perspectivas: En el indicador de Liquidez se obtuvo como resultado final el promedio de
los 3 meses de Julio, Agosto y Setiembre el 76.6% , en el indicador de Incremento de
ventas en los tres meses se obtuvo un promedio de 70.33% ,en los ingresos mensuales se
obtuvo 74.33% , en el indicador de Beneficios antes de Intereses e Impuestos se obtuvo
70% por tales resultados mencionados observamos que la mayoria de los porcentajes
obtenido estan en color amarillo que representa segun la alerta de semaforos plateada en
el BSC que la empresa esta marchando por buen camino puesto que todos los porcentajes
superar el 50% teniendo como consecuencia que la rentabilidad econdmica aumente

después de la fase de aplicacion” (P. 97).
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2.1.3. Antecedentes en contexto local

Calizaya (2022), en su investigacion “Aplicacion del Balanced Scorecard en la
planificacion estratégica y control de gestion en una organizacion sin fines de lucro: caso
ONG Global Humanitaria Peru en el periodo 2019-2023”, concluye que el Balanced
Scorecard disefiado para la ONG Global Humanitaria Per( alinea los objetivos
estratégicos los cuales ahora contiene, perspectivas, objetivos, indicadores, unidad de
medida, metas, frecuencia e iniciativas que permite a la organizacién dar un mejor

seguimiento a los documentos de gestion como el plan estratégico (p.33).

En la misma perspectiva, Mendoza (2017) en su estudio de “Disefio del cuadro de
mando integral como herramienta de gestion empresarial en la empresa Distribuciones
NAVALQS, Juliaca—2017”, sostiene que la propuesta de un Cuadro de Mando Integral
como una herramienta de gestion que pueda corregir los malestares de la empresa se
reforzo al utilizar una espina de pescado o diagrama de causa y efecto de Ishikawa que se
utiliza de derecha a izquierda poniendo como efecto “deficiencia en el control y entrega
de productos” el cual se tomd cinco espinas en consideracion como son; Procesos
Institucionales Clientes, Econdmico, Mano de Obra, Evaluacion y Seguimiento, las
cuales dieron como causas una caduca estructura programatica presupuestaria, la falta de
politicas de capacitacion permanente, la falta de generacion de valor en los procesos, la
evaluacion de calidad constante para el cliente y por ultimo una falta de politicas
conjuntamente con su manual que pueda guiarlos, indicadores de gestion para medir los
avances de los objetivos de la empresa, teniendo asi en consideracién el Cuadro de Mando

Integral como una solucion a las dolencias de la empresa (p. 104).
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Calani & Huamantuco (2016) en la tesis “Modelo sistémico basado con Balanced
Scorecard para la gestion de la informacion de las municipalidades de la provincia de
Puno — 2015” afirman lo siguiente: Nuestro objetivo general se ha cumplido
satisfactoriamente, ya que se realiz6 un analisis del contexto institucional para orientar
sus necesidades de desarrollo, logrando asi que el balanced Scorecard optimizo la gestion
de la informacion del Municipio provincial de Puno a un 85% de aceptacion tal como se
muestra en software y que para la informacion referida a la poblacién la cual fue seguida
a través de la estrategia clientes, nos permitié alinear los objetivos de manera detallada
en cada gerencia, por tal motivo se concluye considerar mucho méas tiempo en el analisis

y desarrollo de esta estrategia (p. 200).

2.2. MARCO TEORICO

2.2.1. Las organizaciones empresariales

Desde su aparicion las organizaciones empresariales han cambiado en su tamafio,
en su planeacion, organizacion, direccion y control y en otros elementos que logra
combinar como parte de su proceso productivo de bienes o servicios. Dentro del proceso
de globalizacion, “las organizaciones son entes complejos cambiantes que
invariablemente son influenciados por el entorno en el que se desenvuelven, sin embargo,
es importante adoptar distintas formas de abordarlas para asi contemplar mas
posibilidades” (Camarena, 2016, p. 166). Es por ello, que, al ser estudiadas, surgieron
ideas y conceptos que relacionan su funcionamiento con aspectos socioecondmico de la
sociedad, dando lugar al uso de metaforas, asi se presenta a la empresa como maquina
(vision mecanicista), la empresa como organismo vivo (adaptacion de la organizacion al
entorno), las organizaciones como cerebros (centrada en el procesamiento de

informacién), las organizaciones empresariales como cultura (portadora normas y
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valores), las empresas como organizaciones como sistemas politicos (donde se conjuga
el poder y el conflicto), las organizaciones como carceles psiquicas (espacio donde los
pensamientos fluyen y se reprimen), la organizacién como cambio y transformacion (la
empresas como sistema que se auto-reproduce), las organizaciones como instrumentos de

dominacién (centrada en el control a los trabajadores).

En esa misma perspectiva, Morgan (1990) sostiene que “normalmente a las
organizaciones que han sido disefiadas y operan como maquinas se las denomina
actualmente burocracias” (p.12). Y es con el transcurrir del tiempo que las organizaciones
empresariales se burocratizan por el modo mecanicista del pensamiento que prima dentro

de ella.

En tiempos de globalizacion, se ha generado una nueva manera de competir y las
organizaciones que sobreviviran las son las que superen las barreras que les permitan
diferenciarse de las demds. “Por tal razén, en un entorno de cambios constantes y
permanentes, se necesita aprender a reaccionar rapidamente en terrenos poco seguros, sin
embargo, ello no basta, también serd necesario un punto de vista claro sobre hacia donde
nos dirigimos; una vision sobre de donde se quiere estar y, qué direcciones tomar para
llegar con éxito, de lo contrario, se avanzaria hacia el futuro perdiendo oportunidades
mientras otros las aprovecharian” (Silvestri et al., 2009, p. 188). En este escenario de
globalizacion y de competitividad “la mayoria de las organizaciones, independientemente
de su tamafio, edad o sector, enfrentan cada vez mas el desafio del cambio continuo y

dinamico” (LOpez & De la Garza, 2019, p. 358).

Ante estos desafios, en la sociedad contemporanea, en palabras de Gonzalez et al.

(2019)“las organizaciones tienen la obligacion de ser lo suficientemente flexibles para
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transformar toda la estructura de negocios, y asi responder a cambios estratégicos y retos
del mercado. En tal sentido, para alcanzar una posicién de ventaja competitiva, se necesita
examinar de manera critica el entorno, con el objetivo de identificar oportunidades
externas y crear capacidades internas; se ha pasado de ser organizaciones estaticas para
insertarse en un mundo dindmico, con altas exigencias que demandan una vision
sistémica e integral” (p. 243). Esto significa; que las organizaciones empresariales deben
incorporar el enfoque de la gerencia estratégica que permite incorporar como variables a
ser consideradas en la gerencia de la organizacion al entorno, la competencia, las normas
legales y las TIC para definir sus objetivos y sus estrategias. “La direccion estratégica, es
el proceso de formulacion de estrategias para el desarrollo de la organizacién, buscando
obtener una mayor participacion en el mercado (competitividad estratégica) y
rendimientos superiores al promedio. Es una de las principales actividades desarrolladas
por los administradores superiores de una organizacion. Su importancia radica en que a
través de ella, se define el rumbo que la empresa seguird y se establecen los criterios
generales para la definicion de los objetivos y el desarrollo del trabajo en la organizacion”

(Burbano-Pérez |, 2017, pp. 21-22).

En ese contexto, las organizaciones son consideradas como sistemas sociotécnicos
caracterizados por ser complejos cuyas “propiedades son: presencia de no-linealidades,
multiplicidad de interacciones, adaptabilidad, auto-organizacion, imprevisibilidad,
incontrolabilidad, entre otras” (Melgarejo & Obregon, 2017, p. 321)esto promueve la
adaptacion continua que conlleva a la imprevisibilidad e incontrolabilidad de su

comportamiento organizacional.

En el contexto latinoamericano, Gémez et al. (2020), diagnostican que “como

espacio sociocultural y econémico tanto de similitudes como de contrastes, se encuentra
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hoy en dia buscando salidas a sus crisis coyunturales locales, debido a que aun no le es
facil observarse como un bloque estructurado para enfrentar los mercados
internacionales, con el fin de emerger de la aparentemente eterna clasificacion que la
ubica en vias de desarrollo. Una estrategia de alto impacto para conseguirlo esta sin duda
alguna representada en su micro, pequefia y mediana empresa; éstas dos Ultimas
conocidas como Pymes, representan verdaderos motores que dinamizan las economias
locales y que, en conjunto, efectian los mas importantes aportes a los indicadores
macroecondmicos de la regién latinoamericana, con cifras que sobrepasan el 60 % de
incidencia en los mismos. Sin embargo, en el pequefio escenario socioeconémico es
dificil apreciarlas como las portadoras de tal responsabilidad e influencia” (p. 255).
Similar situacion tiene el sector empresarial del Pert y especialmente el de la region Puno
por la falta de una adecuada gestion estratégica y por no considerar aspectos como la

globalizacion y el ingreso de empresas mas competitivas.

2.2.2. Planeacion

En el proceso administrativo, la planeacion en las organizaciones promueve tomar
decisiones sobre las acciones pertinentes que pueden posibilitar desde el presente un
futuro deseado para la organizacion, de manera pues que “la planeacion, dentro de una
organizacion, consiste en determinar los objetivos de esta y elegir cursos de accion
convenientes para el logro de esos objetivos. Los objetivos son metas para cumplir por
parte de la organizacion, mientras que los cursos de accidén son programas, planes,

politicas, métodos, etc.” (Panesso & Jaramillo, 2016).

De esta forma, la planificacion abarca definir los objetivos o las metas de la

organizacion, establecer una estrategia general para alcanzar esas metas, y preparar una
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amplia jerarquia de planes para integrar y coordinar las actividades. Se refiere tanto a los

fines (lo que se hard) como a los medios (como se hara) (Robbins et al., 2013).

2.2.3. Balanced Scorecard (BSC)

El Balanced Scorecard (BSC) es considerado una herramienta Util para la
planeacion estratégica en las organizaciones que permite describir y comunicar la
estrategia a todos los actores involucrados con la organizacion de forma coherente y clara.
(Kaplan & Norton, 2000), establecen que el BSC tiene como objetivo fundamental
convertir la estrategia de una empresa en accion y resultado, a traves de alineacion de los
objetivos de todas las perspectivas; financiera, clientes, procesos internos, asi como
aprendizaje y crecimiento. Por lo tanto, el BSC se concibe como un proceso descendente
que consiste en traducir la mision y la estrategia global de la empresa en objetivos y
medidas mas concretos que puedan inducir a la accion empresarial oportuna y relevante

(Blanco et al., 1999).

Con el Balanced Scorecard “la organizacion se vera obligada a realizar una
redefinicion de sus estandares en tal sentido que puedan ajustarse a las necesidades de los
clientes, ya que éste sistema de gerencia suple ese vacio existente en la mayoria de los
sistemas de gestion por la ausencia de un proceso sistémico para poner en practica y con
ello establecer un proceso de comunicacion o feedback sobre la misma estrategia”
(Alveiro, 2011, p. 4);por ello, se precisa que los procesos de gestion del BS permite que
la organizacion se centre en la busqueda de estrategias a largo plazo en la era de la

informacion.

El Balanced Scorecard o el cuadro de mando integral, puede ser conceptualizado

como “un sistema completo de gerencia que permite la integracion tanto de aspectos del
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direccionamiento estratégico, como la misma evaluacién de desempefio que ha tenido el
negocio. Uno de los indicadores mas destacados durante afios y a lo mejor el mas tenido
presente para la evaluacién organizacional, ha sido el aspecto financiero. Hoy podria
afirmarse que las necesidades han tenido un giro y son otras las prioridades que estan
orientadas a tener la capacidad de lograr excelentes resultados, a partir de tener una
planeacion estratégica integradora de los diferentes aspectos de la empresa, lo que
representa una revolucion con relacion al tradicional enfoque gerencial: es decir asumir

el autocontrol” (Alveiro, 2011, p. 3).

2.2.4. Beneficios del Balanced Scorecard

El beneficio principal del BSC para las organizaciones empresariales es que
mejora la capacidad de analisis y de la toma de decisiones para el logro de las metas
(Alvarez et al., 2009).Desde una perspectiva practica se considera a el BSC como el motor
de cambio estratégico y que su presente y el futuro en las organizaciones empresariales
es el convertirse en una herramienta clave para la gestion del cambio estratégico. Como
instrumento de gestion empresarial permite “adaptarse rapidamente a los frecuentes
cambios de direccidn estratégica provocados por un entorno competitivo cada vez mas

turbulento e incierto” (Altair Consultores SRL, 2016, p. 14).

Asimismo, se plantea que el BSC fortalece las situaciones estratégicas como: 1)
Creacion sostenible de valor, para que la organizacion tenga una vision a corto, mediano
y largo plazo identificando las capacidades estratégicas para el logro de los objetivos
estratégicos; 2) Crecimiento, para la sostenibilidad a largo plazo de las organizaciones
incrementando los ingresos, mejor posicionamiento frente a los clientes, y no

necesariamente en recortar los costos e incrementar la productividad; 3) Alineamiento,

40

repositorio.unap.edu.pe

No olvide citar adecuadamente esta tesis



. UNIVERSIDAD

NACIONAL DEL ALTIPLANO
Repositorio Institucional

permite organizar los recursos humanos, financieros, materiales, de informacion,
proyectos, entre otros hacia la direccién estratégica de la organizacion; 4) Hacer que la
estrategia sea el trabajo de todos, se busca la participacion de todos en la organizacion,
socializando cudl es la estrategia y cdmo les afecta como departamento, equipo de trabajo
y como persona; y finalmente (Altair Consultores SRL, 2016) considera como quinta
situacion estratégica el Cambio, que solo es posible cuando se formulacién vy
comunicacion de las nuevas estrategias son aceptadas, siendo importante que las personas
involucradas en el proceso de elaboracién de objetivos, indicadores, metas y proyectos
asuman un compromiso y no una imposicién implantacién de la estrategia en la

organizacion empresarial.

2.2.5. Caracteristicas del Balanced Scorecard

El desarrollo de un sistema integral de gerencia en organizaciones empresariales
requiere un sistema centrado en el trabajo con indicadores establecidos para el logro de
los objetivos estratégicos identificando acciones y resultados que posibiliten siempre una
empresa es rentable y con reconocimiento de sus clientes por la calidad del producto o
servicio que ofrece, lo que implica que la empresa promueva aprendizajes sobre las
estrategias exitosas y este en constante innovacion para conservar sus ventajas
competitivas (Apaza, 2005, p. 217). De manera especifica se considera que el BSC se
caracteriza porque logra “articular los factores que impulsan la estrategia de la
organizacion; le pone brazos y manos a la vision/mision, permite de forma concreta
entender la razon de ser la organizacion y sus metas; permite su difusién a lo largo y
ancho de la organizacion; define el desarrollo de indicadores de desempefio para cada
meta; asegura que todos entiendan los indicadores de las areas y de la empresa en general,

comunica como estos estan interrelacionados; conecta cada medida a un sistema de
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retroinformacion formal Integra la comunicacion con regularidad; y facilita la revisién de
metas y acciones correctivas que pueden ser necesarias (Apaza, 2005, p. 217) dentro de

la organizacion empresarial.

2.2.6. Ventajasy desventajas del Balanced Scorecard

El BSC posibilita a las organizaciones empresariales tener una vision estratégica
construida en base al analisis del pasado y la actualidad de la empresa; este proceso
implica que crear valor constantemente que le permita tener a la organizacion ventajas
como: 1) Precisar la estrategia e impulsar su implantacion; 2)Proporcionar la plataforma
para alinear las estrategias corporativas y funcionales de la empresa; 3) Alinear y
organizar iniciativas empresariales para seguir la estrategia y conseguir las metas
propuestas; 4) Activar a la organizacion hacia los temas claves estratégicos; 5) Establecer
un sistema de medicion estratégico que evalué de forma continua la creacion de valor de
forma eficaz; 6) Guiar la empresa a la creacion de valor mediante un enlace desempefio
y compensacion; y 7) Efectuar procesos que permitan la gestion estratégica continua en
todos los niveles de la empresa. Asimismo, cuando no se tiene una adecuada
implementacién del BSC, la organizacién podria asumir algunas consecuencias cuando:
1) Se busca una implementacion réapida, lo que hace que no se entienda e interiorice la
metodologia. Esto se presenta por bajo presupuesto para capacitacion en la metodologia;
2) La falta de vision por parte de la gerencia, lo cual en muchas ocasiones lo lleva a
apartarse de todo el proceso, dejandolo en manos de otras personas, perdiendo asi la
importancia que merece; 3) El mas grave error que puede ocurrir dentro de la
organizacion es hacer que el todo gire en torno a la metodologia olvidando realmente el
problema, esto puede llevar a que todos los esfuerzos de la organizacion sean inutiles; y

4) Tal vez la mayor desventaja podria ser que en un primer momento la empresa no
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tuviera claramente definidas su Vision y Mision. Por consiguiente, las estrategias que se
Ileguen a definir no ayudaran a alcanzar los objetivos reales de la empresa, quedando el
CMI planteado de forma errénea y no siendo de utilidad sino todo lo contrario (Pulido,

2010).
2.2.7. Elementos de un BSC

Con la finalidad de conseguir que la estrategia de una organizacion, y esta resulte
consistente mediante el desarrollo de un modelo de Balanced Scorecard, su construccion

comienza con la definicion de los siguientes elementos:

e Mision: ¢Por qué existimos?

e Valores: ;En qué creemos?

e Visién: ;Qué queremos ser?

e Estrategia: Nuestro plan de juego

e Perspectivas: Un componente en la que la estrategia es descompuesta.

e Area de Enfoque o centro de atencion

e Objetivos Estratégicos: Declaracion de intencién estratégica alineado con
alguna perspectiva.

e Mapa estratégico: representacion grafica de las relaciones causa-efecto entre
los componentes de la estrategia.

¢ Indicadores: medida de desempefio vinculada a algln objetivo estratégico y
perspectiva,

e Metas: Medida cuantificable para un indicador

e Iniciativas: ¢qué necesitamos hacer? Programa de accion

e Responsables: Persona o personas encargadas de llevar a cabo las iniciativas.
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Recursos: recursos a emplear para llevar a cabo las iniciativas (Moncada, 2019, p. 12).
2.2.8. Objetivos de un Balanced Scorecard

La implementacion del BSC es de mucha utilidad y aplicacion para las

organizaciones empresariales, entre los principales objetivos que persigue tenemos:

Aclara, traduce o transforma la vision y la estrategia.

Comunica y vincula los objetivos e indicadores estratégicos.

Planifica, establece objetivos y alinea las iniciativas estratégicas.

Aumenta la retroalimentacion y formacion estratégica (Kaplan & Norton, 2000)

a) Aclara, traduce o transforma la vision y la estrategia

Al empezar el proceso de implementacion del BSC se debe contar con la
participacion de la alta direccion en la definicion de estrategias para objetivos
estratégicos especificos vinculados al aspecto financiero como su posicionamiento
en el mercado y, respecto a los clientes, se precisa mejor cuales son el publico
objetivo, precisando indicadores para desarrollar proceso interno que conlleven a lo

establecido.

La diferencia del BSC con sistemas medicion tradicional es que no se centra
en la mejora del costo, calidad y tiempo; el Balance Scorecard identifica los procesos

gue son mas importantes para satisfacer a los clientes y accionistas.

En este proceso de transformacion de la vision y la estrategia se generan
aprendizajes para el crecimiento de los procesos internos de las organizaciones, en el

trato a los clientes y a los inversionistas.
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b) Comunica y vincula los objetivos e indicadores estratégicos

La comunicacién y difusion de objetivos estratégicos con sus respectivos
indicadores se realiza de manera permanente a través de boletines, afiches, videos
mensajes en redes sociales de uso interno y el correo electronico para que todos los

empleados estén comprometidos con la estrategia de la organizacion.

Por tanto, el logro de los objetivos del Balanced Scorecard son de
responsabilidad conjunta entre los altos directivos, los trabajadores y accionistas

quienes en si mismo forman un equipo de gestion.

c) Planifica, establece objetivos y alinea las iniciativas estratégicas

El Balanced Scorecard genera cambios en toda la organizacion, empezando
de los directivos, quienes deben establecer objetivos a mediano plazo (3 afios) o a
largo plazo (méas de 5 afios) para los indicadores del Cuadro de Mando disefiado.
Considerando que el logro de los objetivos financieros implica tener claro objetivos
a lograr con los clientes, los cambios en los procesos internos, el aprendizaje que se
producira y el crecimiento de la organizacién, también considerados en conjunto

como los “objetivos de extension”.

Establecido los objetivos para cada indicador, los directivos deben alinear la
estrategia, posibilitando que el Balanced Scorecard proporcione el enfoque y
programas de mejora continua cuantificando resultados que desea alcanzar a largo
plazo, asi como también identificando los recursos indispensables para alcanzar los
resultados esperados. Finalmente, se establece metas a corto plazo para indicadores

no financieros y financieros.
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d) Aumenta la retroalimentacién y formacion estratégica

En la etapa final de implementacion del Balanced Scorecard, este se consolida
como el generador de estrategias, y con ello constantemente permite evaluar y ajustar
la estrategia y si es necesario proponer cambios para redireccionar a la organizacién

empresarial, este proceso es dinamico y permite constantemente la retroalimentacion.

El proceso de retroalimentacion implica una evaluacion constante de los
indicadores y objetivos y de la estrategia de la organizacién empresarial,
incorporando los cambios necesarios y nuevamente seguir evaluando para alcanzar

las metas planteadas.

2.2.9. Perspectivas del Balanced Scorecard

Las perspectivas del negocio “son areas de enfoque o centro de atencion. Estas
enmarcan los objetivos estratégicos, sus indicadores, sus metas, asi como los proyectos
estratégicos. Permiten recordar que un CMI debe ofrecer una vision global de la
compaiia” (Carbonell, 2013, p. 8) . En ese mismo sentido, Kaplan & Norton (2007)
distinguen 4 perspectivas tradicionales que abarcan tanto los activos tangibles como

intangibles para atender el pasado, presente y futuro de la organizacion.

a) Perspectiva Financiera

Las decisiones y los objetivos financieros definen un doble rol, en primer
lugar, define la actuacion financiera que se espera de la estrategia y, en segundo
lugar, sirve como objetivos y medidas tomadas para todas las demas perspectivas

del BSC.
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Los objetivos financieros se vinculan con la estrategia de la organizacion

empresarial, mediante las fases de:

e “Crecimiento. Su objetivo es clientes y mercados en crecimiento de ventas a
nuevos productos o servicios nuevos. Buscando nuevas maneras de

marketing.

e Sostenimiento. Es una fase en se sigue realizando inversiones y reinversiones,
con la condicién que tenga excelentes resultados de rendimiento de su capital

invertido.

e Recoleccion. En esta es una fase madura de recoleccion de las inversiones de
las dos fases anteriores. Podrian animar a los directivos a buscar inversiones
adicionales, basandose en proyecciones de rendimientos futuros, el objetivo
es aumentar al maximo el dinero que puede devolverse a la empresa
procedente de todas las inversiones que se han realizado en el pasado”

(Kaplan & Norton, 1999, pp. 61-62).

b) Perspectiva del cliente

La satisfaccion de clientes estard sujeta a la propuesta de valor que la
organizacion plantee. Esta propuesta de valor implica las expectativas compuesto
sobre el precio, calidad, tiempo, funcidn, imagen y relacion. Treacy y Wiersema,

plantean3 tipos de estrategia como parte de esta creacion de valor:

e “Liderazgo de producto: se centra en la excelencia de sus productos y servicios
para ofrecer la mayor calidad y competitividad en el mercado. En este aspecto

la relacién con el cliente y la eficiencia no son tan importantes ya que el cliente
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estara dispuesto a pagar un valor mas alto motivado por las novedades que

brinde el producto.

¢ Relacion con el cliente: se centra en la fidelizacion y atencion del cliente, para
conocerlos y proporcionarles productos y servicios que cubran sus quedando

en segundo lugar la organizacién propia. necesidades

e Excelencia operativa: se centra en proporcionar productos y servicios con la
mayor eficiencia posible y al menor costo. Esto hara que el cliente en muchas

ocasiones tenga que esperar por su servicio”(Paz, 2016, p. 45).

C) Perspectiva de procesos internos

Esta perspectiva se concentra en la “operacion de la empresa”, hace
mediciones sobre los procesos para identificar qué tan eficientes y de qué calidad
son. Una empresa eficiente, que cuente con procesos optimizados, con una
capacidad de produccion ajustada a las necesidades, con las herramientas
adecuadas, con las competencias adecuadas, genera productos de alta calidad a
unos precios bajos que la hacen mas competitiva. Por el contrario, una empresa
con procesos complejos, costosos, que no hace uso de herramientas adecuadas,
que no cuente con las competencias, pierde competitividad y a pesar de que tenga
clientes fieles y unas ventas altas, su “peso operativo” podria llevarla a tener

problemas financieros.

El BSC acostumbra a identificar unos procesos nuevos en los que la

organizacion debera satisfacer los objetivos financieros y del cliente.
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d) Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Parte de la premisa de como puede la organizacion seguir mejorando para
crear valor en el futuro. Incluye aspectos como entrenamiento de los empleados y

cultura organizacional.

Para mantenerse al tanto del crecimiento de cliente y de un mejor
rendimiento de sus competidores, es necesario innovar y aprender. Se basaria en
un desarrollo de las capacidades y los procesos que se necesitaria en un futuro. La
formacion y el crecimiento de una organizacion procede de tres fuentes

principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion.
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CAPITULO III

MATERIALES Y METODOS

3.1. POBLACION Y MUESTRA DE INVESTIGACION

3.1.1. Poblacién

Para la implementacion del BSC en la empresa CASUR SAC, se tomd en cuenta a
todos los integrantes, que en total son 10 personas. En este caso, los 10 integrantes de la
empresa Constructoras y Consultores Asociados del Sur SAC entre accionistas, gerente,
jefes de area y personal técnico de obra que se constituyeron en la poblacién objetivo o

poblacién de estudio.
3.1.2. Muestra

Para implementar un BSC, se trabajar con una muestra de toda la organizacion o
de una unidad especifica dentro de la empresa. Esto implica seleccionar y recolectar datos
de diferentes niveles y departamentos, incluyendo empleados, gerentes y directivos. La
muestra puede ser representativa de la poblacién objetivo en términos de tamafio,

estructura y caracteristicas relevantes.

No obstante, es importante tener en cuenta que el BSC no se basa en una muestra
estadistica aleatoria, como en otros estudios de investigacion. En cambio, se trata de un
enfoque de gestion que busca involucrar a todos los niveles de la organizacion y recopilar

datos relevantes de diferentes fuentes internas y externas.

La poblacion y la muestra en la investigacién, segun Robles (2019) se diferencian
porque “la poblacion objeto de estudio en una investigacion, es el conjunto total de

elementos de interés y la muestra un subconjunto de la poblacion™ (p.245). En ese sentido,
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en el estudio se tiene como poblacion a todos los integrantes de la empresa Constructoras
y Consultores Asociados del Sur SAC entre accionistas, gerente, jefes de area y personal
técnico de obra; sin embargo, para la obtencién de la muestra se utilizé la muestra no
probabilista intencional, estableciéndose como criterio de inclusién ser parte de los

accionistas, gerencia, jefes de area y responsables de cada obra.

3.2. DISENO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

3.2.1. Tipoy disefio de investigacion

El proceso de la Ingenieria de Sistemas es socio-técnico, involucra una secuencia
I6gica de actividades técnicas y de toma de decisiones, por eso se requiere del uso de
conceptos y variables de caracter econdmico, administrativo, social y técnico. Por esta
razén la metodologia de la Ingenieria de Sistemas tiene una naturaleza interdisciplinaria

(Perez & Escobar, n.d.).

La investigacion se centra dentro del enfoque de investigacién mixto (cuantitativo
y cualitativo), porque “los métodos mixtos representan un conjunto de procesos
sistematicos, empiricos y criticos de investigacion e implican la recoleccion y el anlisis
de datos cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion y discusion conjunta, para
realizar inferencias producto de toda la informacion recabada (metainferencias) y lograr
un mayor entendimiento del fenomeno bajo estudio” (Hernandez et al., 2014). Asimismo,
“Johnson y Onwuegbuzie (2004) definieron los disefios mixtos como el tipo de estudio
donde el investigador mezcla o combinas técnicas de investigacion, métodos, enfoques,
conceptos o lenguaje cuantitativo o cualitativo en un solo estudio. Tashakkori y Teddlie

(2003) denominaron los disefios mixtos como el tercer movimiento metodoldgico, y
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Mertens (2007) plantea que el enfoque mixto estd basado en el paradigma pragmatico”

(Otero-Ortega, 2018, p. 24)

Respecto a su disefio es una investigacién no experimental longitudinal que
comprende periodo de afios comprendido entre el 2017 y el 2020. De acuerdo a
Hernandez et al. (2014) este disefno de investigacion permite “analizar cambios al paso
del tiempo en determinadas categorias, conceptos, sucesos, variables, contextos o
comunidades, o bien, de las relaciones entre éstas aun mas, a veces ambos tipos de

cambios” (p. 159).

Segun el tipo estudio, es una investigacion aplicada, porque “se centra en la
respuesta a preguntas practicas para proveer soluciones inmediatas” (Henao et al., 2017,
p. 186), por tanto, se buscé generar un cambio en la gerencia estratégica de la empresa
Constructoras y Consultores Asociados del Sur SAC a partir de la implementacion y
desarrollo del BSC que permitio la mejora de sus procesos. De acuerdo al nivel de analisis
es una investigacion descriptiva y explicativa. Es descriptiva porque se busca especificar
las propiedades, caracteristicas y el perfil de la empresa objeto de estudio hacia un andlisis
de las cuatro perspectivas que conforman el CMI (Hernandez et al., 2014) y es explicativa,
porque en “este nivel ya no solo se limita a efectuar una descripcién del problema
observado, sino que se busca explicar el origen de las causas que provocaron el problema
de estudio” (Neill & Cortez, 2018, p. 33), poniendo énfasis en el por qué se produce o0 no
un determinado fendmeno, y de manera concreta se busca explicar por qué de la influencia
del Balanced Scorecard en la gerencia estratégica de la empresa Constructoras y

Consultores Asociados del Sur SAC.
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Sobre las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, en la investigacion se
utilizaron las técnicas de observacion participante, la discusién en grupo y la revision
documentaria, estas técnicas se constituyen el conjunto de mecanismos, medios 0
recursos dirigidos a recolectar, conservar, analizar y transmitir los datos de los fendmenos
sobre los cuales se investigd. Por consiguiente, las técnicas son procedimientos o recursos
fundamentales de recoleccion de informacion, de los que se vale el investigador para
acercarse a los hechos y acceder a su conocimiento (Ramirez, 2015). Asi también, se
utilizaron los instrumentos de investigacion que son aquellos que “permiten la asignacion
numérica a las magnitudes de la propiedad o atributo, pudiendo ser por comparacion con
las unidades de medida y/o para provocar, cuantificar las manifestaciones del atributo
cuando éste es medible sélo de manera indirecta (por las manifestaciones o consecuencias
que se consideran producto del atributo)” (Judrez-Hernandez & Tobon, 2018) y que para
la investigacién esta conformada por la guia de observacion, el cuestionario, la guia de

entrevista y los cuadernos de nota

3.3. MATERIALES EMPLEADOS

3.3.1. Recursos de software

Microsoft Excel: Es una herramienta ampliamente utilizada y versatil que puede
ser empleada para implementar el Balanced Scorecard (BSC), es posible crear y organizar
tablas con los objetivos estratégicos, indicadores de rendimiento y metas asociados a cada

perspectiva del BSC (clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento, y financieros)

BSC Designer: Es una herramienta especializada en la creacion y gestion del BSC.

Proporciona plantillas y funciones para definir los objetivos estratégicos, indicadores de
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rendimiento, metas y acciones. Permite realizar un seguimiento y analisis de los

resultados, generar informes y visualizar los paneles de control.

3.3.2. Recursos de hardware
e Laptop Acer Nitro AN515-54
- Procesador: Intel(R) Core(TM) i5-9300H CPU @ 2.40GHz (8 CPUs),
~2.4GHz
- Memoria: 12 GB de RAM
e Tarjeta de video: NVIDIA GeForce GTX 1650
- Memoria: 6190 MB
e Sistema operativo: Windows 11 Pro
e Disco duro: 1 Terabyte
e Disco Duro Externo: 1 Terabyte

3.3.3. Presupuesto

Tabla 1: Presupuesto invertido en la investigacion

Descrincion Unidad de Costo unitario Cantidad Costo
P medida (S)) total (S/)
Servicios
Servicio de internet Servicio 105.75 9 951.75
Servicio de fotocopiado Servicio 40.00 20 800.00
Servicio de movilidad local Servicio 8.00 90 720.00

Total servicios 2,471.75

Recursos humanos
Digitador Servicio 1,000.00 1 1,000.00

Encuestador/Entrevistador  Servicio 1,000.00 1 1,000.00

Total recursos humanos 2,000.00

Bienes
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Material de escritorio Global 120.00 2 240.00
Computadora  personal ;.4 2500.00 1 2,500.00
(laptop)

Impresora Laser Unidad 750.00 1 750.00

Total bienes 3,490.00
Sub total 8,961.75
Imprevistos  596.17
Total 9,557.92

Elaboracion propia

3.4. METODOLOGIA Y PROCEDIMIENTO

La metodologia y el procedimiento para elaborar un Balanced Scorecard

(BSC) en la empresa CASUR SAC se adapt6 segun a sus necesidades:

e Definicidn de la vision y la estrategia de la empresa CASUR SAC: En esta etapa,
se establece la vision a largo plazo de la empresa, es decir, la imagen deseada de
como se visualiza en el futuro. Ademas, se definen los objetivos estratégicos y

las metas especificas que se deben alcanzar para lograr esa vision.

o ldentificacién de las perspectivas estratégicas relevantes: Para CASUR SAC, es
importante identificar las perspectivas estratégicas que sean relevantes para su
negocio. Esto puede incluir perspectivas como financiera, clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento. Cada perspectiva debe reflejar los aspectos

clave que impulsan el éxito de la empresa.

e Seleccion de los indicadores clave de rendimiento (KPIs): En esta etapa, se
eligen los indicadores clave de rendimiento que seran utilizados para medir el

progreso y el desempefio en cada una de las perspectivas estratégicas. Por
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ejemplo, en la perspectiva financiera se pueden considerar indicadores como el

margen de utilidad, el retorno de la inversion, etc.

e Establecimiento de los objetivos estratégicos: Para cada perspectiva, se definen
objetivos estratégicos claros y especificos que contribuyan al logro de la visién
y la estrategia de CASUR SAC. Estos objetivos deben ser medibles y alineados

con los indicadores seleccionados en el paso anterior.

e Desarrollo de las iniciativas estratégicas: En esta etapa, se identifican y disefian
las acciones o proyectos especificos que se implementaran para alcanzar los
objetivos estratégicos. Estas iniciativas deben estar alineadas con la estrategia

general de la empresa y contribuir al éxito en cada una de las perspectivas.

e Disefio del tablero de indicadores: Se crea el tablero de indicadores o cuadro de
mando integral que permitird visualizar de manera clara y concisa los
indicadores clave de rendimiento seleccionados. El tablero debe ser facil de
entender y utilizar, proporcionando informacion relevante para la toma de

decisiones estratégicas.

e Implementacion y seguimiento: Una vez disefiado el BSC, se procede a su
implementacion en la empresa CASUR SAC. Esto implica comunicar la
estrategia y los objetivos a todos los niveles de la organizacion, asignar
responsabilidades, establecer sistemas de seguimiento y evaluar regularmente el

desempefio utilizando los indicadores seleccionados.

La declaracién de la nueva Mision y Vision de la empresa fue disefiada a partir de
un trabajo grupal donde estuvieron involucrados todos los miembros (accionistas,

gerentes y trabajadores) de la empresa CASUR SAC.
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Definir de forma conjunta la Mision y Vision, gener6 compromisos para el logro
de los objetivos estratégicos de la organizacion empresarial y a su vez refleja los intereses

comunes que todos los miembros de la empresa tienen al pertenecer a la empresa.

Un cuadro de indicadores se refiere a una representacion visual y resumida de
indicadores clave de rendimiento (KPIs) o métricas relevantes en una organizacion,
proyecto o proceso. Estos cuadros proporcionan una vista rapida y accesible de la
informacién critica que ayuda a los lideres y tomadores de decisiones a evaluar el
desempefio y el progreso hacia los objetivos establecidos. Los cuadros de indicadores son
una parte importante de los tableros de indicadores méas amplios y pueden presentar datos

en forma de graficos, tablas u otras visualizaciones.

Algunas caracteristicas comunes de un cuadro de indicadores incluyen:

¢ Indicadores clave de rendimiento (KPIs): Los KPIs son medidas especificas que
reflejan el éxito o el rendimiento de un aspecto particular de una organizacion.
Estos pueden incluir métricas financieras, de productividad, de calidad, de
satisfaccion del cliente, entre otras.

e Visualizaciones gréaficas: Los cuadros de indicadores suelen utilizar gréaficos,
como graficos de barras, graficos de lineas, graficos circulares y otros tipos, para
representar visualmente las tendencias y las comparaciones entre los KPIs.

e Datos tabulados: Ademés de gréficos, los cuadros de indicadores pueden incluir
tablas con datos detallados que respalden los valores mostrados en los gréaficos.

e Colory formato: Los colores y el formato se utilizan para resaltar la importancia
de ciertos valores, tendencias o umbrales especificos, permitiendo una réapida

identificacion de areas de interés.
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e Comparacion y tendencias: Los cuadros de indicadores a menudo permiten
comparar los valores actuales con periodos anteriores 0 con objetivos
establecidos, lo que ayuda a evaluar tendencias y progreso.

e Personalizacion: Los cuadros de indicadores pueden ser personalizables para que
los usuarios puedan configurar los KPIs que desean monitorear de acuerdo con

sus necesidades y roles.
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'ﬂ UNIVERSIDAD

CAPITULO IV

RESULTADOS Y DISCUSION

41. RESULTADOS

4.1.1. Diagnostico situacional y analisis de riesgos en la empresa CASUR SAC

La declaracion de la nueva Mision y Vision de la empresa fue disefiada a partir de
un trabajo grupal donde estuvieron involucrados todos los miembros (accionistas,

gerentes y trabajadores) de la empresa CASUR SAC.

Definir de forma conjunta la Mision y Vision, gener6 compromisos para el logro
de los objetivos estratégicos de la organizacion empresarial y a su vez refleja los intereses

comunes que todos los miembros de la empresa tienen al pertenecer a la empresa.

Para la definicion de la Misién de la empresa CASUR SAC, se utilizo la siguiente

metodologia descrita en la Tabla 2.

Tabla 2: Preguntas para elaborar la misién de la empresa CASUR SAC

Preguntas Elementos para considerar
¢Quiénes somos? Identidad, legitimidad

¢ Qué buscamos? Propositos

¢Qué hacemos? Productos o servicios que ofrece
¢Por qué lo hacemos? Valores, principios, motivaciones
¢Para quienes trabajamos? Clientes

Fuente: Elaborado en base a la metodologia disefiada por Universidad Tecnoldgica

Latinoamericana en linea (UTEL)
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Reemplazando los elementos de manera participativa se obtuvo las siguientes
respuestas a las preguntas (Ver Tabla 3), las que fueron aprobadas por todos los actores

involucrados (accionistas, gerentes y trabajadores) con la empresa.

Tabla 3: Preguntas para definir la mision de la empresa CASUR SAC

Preguntas Respuestas sugeridas

¢ Quiénes somos? Empresa lider e innovadora en el pais con personal
certificado

¢ Qué buscamos? Brindar servicios cumpliendo estandares de
calidad

¢Qué hacemos? Construccion, telecomunicaciones y la

comercializacién de bienes

¢Por qué lo hacemos? Eficiencia y socialmente responsable con el medio
ambiente
¢Para quienes trabajamos? Satisfaccion  de  requerimientos de las

organizaciones publicas y privadas

Fuente: Elaborado en base a la metodologia disefiada por Universidad Tecnoldgica

Latinoamericana en linea (UTEL)

Finalmente, se aprob6 por unanimidad (accionistas, gerentes y trabajadores) la

Mision que a continuacion se detalla:
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MISION

4 N

Somos una empresa lider en el pais que ofrece servicios de construccion,

telecomunicaciones y comercializacion de bienes con calidad certificada. Nuestro
enfoque innovador y responsabilidad ambiental busca satisfacer las necesidades de

organizaciones publicas y privadas de manera eficiente y sostenible.

N /

Seguidamente se construyo la Vision de la empresa CASUR SAC, centrdndonos

en laimagen a futuro de cobmo deseamos ver a la empresa. En ese sentido Fleitman (2000)

propone las siguientes interrogantes para la construccién de la visién organizacional:

¢Cual es la imagen deseada de nuestro negocio?

¢ Como seremos en el futuro?

¢Qué haremos en el futuro?

¢Qué actividades desarrollaremos en el futuro?

Luego se procedio a sugerir para cada interrogante planteada en la metodologia y

de manera consensuada se obtuvo las respuestas que se muestran en la Tabla 4.
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Tabla 4: Preguntas para definir la vision de la empresa CASUR SAC

Preguntas Respuestas sugeridas

¢Cudl es la imagen deseada de nuestro Ser lideres en el sector construccion y
negocio? telecomunicaciones
¢Como seremos en el futuro? Empresa con experiencia y capacidad

de competir exitosamente en el

mercado
¢Qué haremos en el futuro? Ofreciendo servicios a los clientes
¢Qué actividades desarrollaremos en el Cumplir con los estandares de calidad y
futuro? normas técnicas

Elaboracion propia

Finalmente, se establecié la siguiente Vision para la organizacién

empresarial:

VISION AL 2025

Ser reconocida y lider en la construccion y telecomunicaciones para el 2025,

ofreciendo servicios de calidad que establecen nuevos estandares en el mercado.

Para analizar el contexto de la organizacion y poder determinar las amenazas y
oportunidades de la empresa se utiliz6 una matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades.
Debilidades y Amenazas), como una técnica de la planificacion estratégica que permite
aproximarnos a tener un diagndstico situacional de la organizacion a nivel interno y

externo (Armas et al., 2017). El proceso de diagnostico estratégico iniciado en la empresa
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CASUR SAC se llevo a cabo a través de reuniones de trabajo donde participaron todos

los actores involucrados como trabajadores, gerencia y accionistas.

El punto de inicio del andlisis estratégico fue el modelo de negocio que tenia

establecido la empresa CASUR SAC, que a continuacion se describe:

“CASUR SAC es una empresa con experiencia, con profesionales de experiencia
en el &rea. Constructores y Consultores Asociados del Sur CASUR SAC ha desarrollado
sus mas importantes proyectos en la restauracion y remodelacion de edificios e
instalaciones. Con experiencia en construccion y equipamiento de hospitales, ha
otorgado a la empresa el suficiente respaldo y confianza para estar presentes en la
edificacién de viviendas, obras institucionales y comerciales, industriales y en el

desarrollo de asesorias profesionales”.

El resultado del trabajo participativo se consolidd en la matriz FODA que se

presenta en la Tabla:
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Tabla 5: Matriz FODA de la empresa CASUR SAC

Factores internos Factores externos

Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas

e Participar en

e Suficiente e Poca proyectos de e Falta de
personal disponibilidad desarrollo estabilidad
especializado de capital provincial en los

e Servicio de e Deficiente regional y precios
calidad participacion nacional e Excesiva

¢ Disponibilidad en nuevos e Liderar burocracia
equipos y mercados procesos de provincial
herramientas transformacion y nacional

tecnologica

Elaboracion propia.

A partir del analisis situacional se logré determinar cuéles serian los objetivos de

la organizacion empresarial que estan en riesgo:

O1. Capitalizacion de la empresa, se detecto los siguientes riesgos.

- Poca participacion en nuevos mercados.

- Falta de experiencia en nuevos mercados.

02. Clientes altamente satisfechos, se detecto los siguientes riesgos.

- Aumento de costos no previstos.

- Generar falsas expectativas.
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- Beneficio extra en el siguiente servicio.

03. Servicio de calidad, se detecto los siguientes riesgos.

- Prometer al cliente algo que no se va cumplir.

- Dejar para el ultimo un proceso.

O4. Incrementar la productividad de servicios, se detecto los siguientes riesgos.

- Falta de perfil de personal.

- Falta de experiencia.

0O5. Personal altamente calificado se detecto los siguientes riesgos

- Renuncia de personal calificado.
- Caducidad de certificados de capacitacion.

- Falta de comunicacion en nuevas disposiciones internas de la empresa.

El riesgo en las organizaciones empresariales debe ser entendido como “la
probabilidad de que la empresa no pueda enfrentar alguna situacion inherente a su
actividad” (Celaya & LoOpez, 2004, p. 70). De ahi se deriva que los riesgos permiten
evaluar las situaciones, resultados y el entorno de la empresa, al primero se le denomina
riesgo operativo, financiero y total; al segundo riesgo sobre el comportamiento de la

rentabilidad y, finalmente, se tiene al riesgo del entorno o riesgo-pais.

En el caso de la empresa CASUR SAC, los riesgos que afectan directamente a los
objetivos organizacionales estan asociados a los que se denominan “riegos operativos,
financiero y de comportamiento de la rentabilidad” y en menor medida se presentan el
“riesgo del entorno”. El primero de los riesgos es porque en el mercado regional existe

una oferta de servicios de ejecucion de obras que demandan las entidades publicas y
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también la posibilidad de contratar y subcontratar con grandes empresas dedicadas a la
construccion; mientras, que el “riesgo pais” no afecta de manera directa debido a que en

todos los gobiernos se priorizan la ejecucion de obras publicas.

Los riesgos identificados en la empresa CASUR SAC, fueron sometidos a un
andlisis de criticidad participativamente, teniendo como criterios la probabilidad de

ocurrencia y la gravedad

Los resultados del anlisis de riesgos se presentan en la Figura 1.

Figura 1: Matriz de riesgos de la empresa CASUR SAC

MATRIZ DE RIESGOS
Probabilidad | Gravedad | Valor del | Nivel de
RIESGO (Ocurrencia) | (Impacto) | Riesgo Riesgo

Poca participacidn en nuevos mercados 4 3 12 |Importante,
Falta de experiencia en nuevos mercados 4 1 4 Apreciable|
Aumento de costos no previstos 5 5 25  |Muy grave
Generar falsas expectativas 1 2 2 Marginal
Beneficio extra en el siguiente semvicio 1 1 1 Marginal
Prometer al cliente algo que no se va cumplir 2 2 4 Apreciable
Dejar para el ultimo un proceso 3 3 9 Importante,
Falta de perfil de personal 3 3 9 Importante|
Falta de experiencia 4 3 12 |Importante,
Renuncia de personal calificado 4 3 12 |Importante|
Caducidad de certificados de capacitacidn 2 2 4 Apreciable
Falta de comunicacién en nuevas disposicione 2 2 4 Apreciable|

0 Marginal

0 Marginal

0 Marginal

Elaboracion propia
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Figura 2: Leyenda de la matriz de riesgos

LEYENDA
GRAVEDAD (IMPACTOQO)

MUY BAIO| BAIO MEDIO | ALTO |MUY ALTO
1 2
MUY ALTA | & 5 10
ALTA a4 4 g
PROBABILIDAD| MEDIA 3 3 &
BAJA 2 z 4

MUY BaJA | 1 1 2 3 4 | 5 |

Riesgo muy grave. Requiere medidas preventivas urgentes. No se debe
iniciar el proyecto sin la aplicacion de medidas preventivas urgentes y sin
acotar sdlidamente el riesgo.

Riesgo importante. Medidas preventivas obligatorias. Se deben controlar
fuertemente llas variables de riesgo durante el proyecto.

Riesgo apreciable. Estudiar econdmicamente ai es posible intreducir medidas
preventivas para reducir el nivel de riesgo. Si no fuera posible, mantener las
(wariables controladas.

Riesgo marginal.Se vigilara aungue no requiere medidas preventivas de
partida.

JUnE

Elaboracion propia

Después del diagndstico situacional y el andlisis de riesgos, se recomendo
preventivamente la elaboracion de un plan de contingencia para mitigar o eliminar
algunos riegos que afectan directa e indirectamente el logro de los objetivos
organizacionales de la empresa, mas aun cuando la prevencion de los riegos dentro de las
empresas es importante abordarlo como parte de la planificacion estratégica. Al respecto,
Vogel (2019) conceptualiza a la prevenciéon de riesgos como la suma de todos los
esfuerzos que una organizacién decide llevar a cabo para tomar conciencia de los posibles
riesgos, de nivel interno y externo, y que pueden afectar directa o indirectamente a los

activos de una organizacion.
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4.1.2. Perspectivas y objetivos estratégicos de implementacion del Balanced
Scorecard en la empresa CASUR SAC

a) Perspectivas estratégicas del Balanced Scorecard

Identificar las perspectivas clave del Balanced Scorecard (BSC) implica
comprender las areas criticas que afectan el rendimiento y el éxito de una organizacion.

Aqui hay un proceso paso a paso para identificar las perspectivas clave del BSC:

- Comprender la estrategia organizacional: Antes de identificar las perspectivas, es
esencial tener una comprension solida de la estrategia de la organizacion. Esto
incluye conocer los objetivos a largo plazo, la mision, la vision y las metas
estratégicas.

- Identificar los objetivos estratégicos: Identifica los objetivos estratégicos de la
organizacion. Estos son los resultados clave que la organizacion quiere lograr para
cumplir su mision y avanzar hacia su vision.

- Analizar las causas y efectos: Examina las relaciones causa-efecto entre los objetivos
estratégicos. Por ejemplo, como el éxito en un &rea afecta el rendimiento en otras
areas.

- ldentificar las areas de enfoque: A partir del anlisis de las causas y efectos, identifica
las &reas principales en las que la organizacion debe concentrarse para alcanzar sus
objetivos estratégicos.

- Definir perspectivas relevantes: Con base en las areas de enfoque identificadas,
determina las perspectivas clave que seran fundamentales para evaluar y medir el
éxito de la estrategia. Las perspectivas comunes incluyen financiera, cliente,

procesos internos y aprendizaje y crecimiento.
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- Considerar perspectivas adicionales: Si es relevante para tu organizacién, considera
la inclusién de una perspectiva adicional, como la Sostenibilidad o Ciudadania
Corporativa.

- Validacion y consenso: Discute las perspectivas propuestas con los lideres y las
partes interesadas clave en la organizacion para asegurarte de que estén alineadas con
la vision y los objetivos estratégicos.

- Definir Indicadores Clave de Rendimiento (KPIs): Una vez que las perspectivas estén
identificadas, desarrolla indicadores clave de rendimiento (KPIs) para cada
perspectiva. Los KPIs son medidas especificas que te ayudaran a evaluar el progreso

hacia los objetivos dentro de cada perspectiva.

Figura 3: Analisis y desarrollo de la perspectiva financiera

Anilisis y desarrollo: Perspectiva financiera

Objetivo

Capitalizacién de la empresa

Indicadores

Incrementar el mercado
Incrementar los servicios
Ingreso de otros sectores

Propuesta de valor

Aumentar el consumo de servicios

Nuevas fuentes de ingreso Mayor relacién con los clientes Rentabilidad del cliente

Nuevos mercados Desarrollo de soluciones Minimizar costos

Elaboracion propia
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Figura 4: Andlisis y desarrollo de la perspectiva del cliente

Anilisis y desarrollo: Perspectiva del cliente

Objetivo

Clientes altamente satisfechos

Indicadores

Satisfaccién para el cliente
Soluciones de calidad
Entorno de confianza
Menor niimero de defectos

Propuesta de valor

Senvicio a la medida y construccion de relaciones duraderas con el cliente

Precio Calidad Tiempo Servicio Relacion
Costos Servicio Servicios Brindar servicio ala Atmosfera positiva generar confianza en el
bajos gficaz frecuentes medida cliente

Elaboracion propia

Figura 5: Andlisis y desarrollo de la perspectiva de procesos

Andlisis y desarrollo: Perspectiva de procesos

Objetivo

Incrementar la productividad de servicios

Indicadores

- Mejorar el entorno laboral

- Mejorar la ejecucion de proyectos
- Cumplimiento de perfiles

- Incrementar la productividad

Propuesta de valor

Proceso interno Proceso del Socio Proceso Operativo Proceso complementario

Calidad del servicio Satisfacer al cliente Mejorar la difusion de servicios Mejorar entorno laboral

Elaboracion propia
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Figura 6: Andlisis y desarrollo de la perspectiva de aprendizaje

Analisis y desarrollo: Perspectiva de aprendizaje

Objetivo

Contar con personal allamente capacitado

Indicadores

- Capacitar a los RRHH
- Conocimlento de los objetivos corporativos
- Empleados con certificacionas

Propuesta de valor
Habilidades Conocimiento | Disponibilidad conciencia
- Trabajo en equipo Seleccionar y retener personal con | Flexibilidad del ' Conocimiento de los
- Creativas experiencia y capacitado personal objetivos
- Productivas
- Proactivas

Elaboracion propia

b) Situacion Actual (AS 1S)

Segun la plataforma digital corporativa de Sydle One (2022), en la gestion de los
negocios es necesario contar con un mapa de procesos para conseguir la eficiencia y
competitividad organizacional. Es por ello, que dentro de la gestion de procesos de
negocio (BPM) es importante contar con un mapa AS IS y un mapa TO BE para optimizar
los procesos de la organizacion empresarial conociendo a fondo sus flujos e identificando

sus puntos negativos y positivos.

El As Is traducida del inglés significa “como es”, es una metodologia que permite
demostrar la situacién actual de una organizacion empresarial identificando sus procesos,

escenarios, actores involucrados, indicadores y compromisos.
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Para el desarrollo del BSC se identifico los datos necesarios sobre la situacion
actual de la empresa CASUR SAC. La sistematizacion de la informacion obtenida se
presenta en la Figura 7.

Figura 7: Misién, Vision y Objetivos antes del BSC

Mision

Nuestro proposito es permanecer como lideres en el sector, enfrentado nuevos retos, ofreciendo
productos de vanguardia para familias y empresas, buscando relaciones de largo plazo con nuestros
clientes y el desarrollo de nuestros colaboradores

Vision

Ser una empresa lider en el sector de la construccion y de la comercializacion de bienes y servicios a
nivel nacional, con capacidad de competir exitosamente en el mercado internacional, con un equipo
comprometido, generando productos innovadores que satisfagan las necesidades de los clientes, con
altos estandares de calidad, cumplimiento, disefio y conciencia de servicio al cliente que garanticen
solidez y reconocimiento de la empresa, contribuyendo al desarrollo del pais.

OBIJETIVOS EN LAS PERSPECTIVAS DEL BSC

Pl Perspectiva Financiera
OELI |
P2 Perspectiva Clientes
OEZ2I |
P3 Perspectiva Procesos(Perspectiva de Mejoras Internas)
OE3 |
P4 Perspectiva Innovacion y aprendizaje
OEAI |
OBSERVACIONES:

la empresa CASUR SAC. No cuenta con objetivos estrategicos definidos al inicio del proyecto, por lo
tanto se recomienda iniciar con la identificacion de los objetivos estratgicos por perspectiva para luego
continar con los indicadores respectivos

Elaboracion propia.

El mapeo As Is de la empresa CASUR SAC, muestra que s6lo se contaba con la
declaracién de su Vision y Mision organizacional, y no se cuenta con objetivos
estratégicos que direccionen su actividad econémica de acuerdo a las cuatro perspectivas

del BSC.
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c) Definiendo el futuro (TO BE)

En la gestion de procesos la denominacion TO BE se utiliza para dar cuanta de a
“donde quieres llegar” una vez implementado los procesos de mejora, evaluando y
reevaluando las actividades. Para el caso de la empresa CASUR SAC, se establecié una
propuesta de futuro con la finalidad de mejorar los procesos solucionando problemas que
son “cuellos de botella” en la prestacion de sus servicios. La Figura 8, muestra la

consolidacién y el alineamiento disefiado para la empresa.

Figura 8: Definiendo el futuro (TO BE) de la empresa CASUR SAC

Mision

Somos una empresa lider e innovadora en el pais con personal certificado que brinda servicios cumpliendo estindares de calidad en construccion,
telecomunicaciones y la comercializacion de bienes con eficiencia y socialmente responsable con el medio ambiente para la satisfaccion de los
requerimientos de las organizaciones publicas y privadas.

Vision

Ser una empresa lider en el sector construccion y telecomunicaciones con experiencia y capacidad de competir exitosamente en el mercado,
ofreciendo servicios a clientes cumpliendo estandares de calidad.

OBJETIVOS EN LAS PERSPECTIVAS DEL BSC
Pl |Perspectiva Financiera
0.E.l  Aumentar el capital de la empresa CASUR SAC al aiio 2025

P2 |Perspectiva Clientes
0.E.l  Incrementar clientes satisfechos en los servicios brindados por CASUR SAC al aiio 2025

P3  |Perspectiva Procesos
0.E.]  Incrementar la productividad en los procesos de 1a empresa CASUR SAC al aiio 2025

P4 [Perspectiva Innovacion y aprendizaje
0.E.l  Anmentar el personal altamente capacitado para la empresa CASUR SAC al aiio 2025

OBSERVACIONES:

Se presenta la primera version de los objetivos especificos por perspectiva que puede ser actualizados con el avance del tiempo

Elaboracion propia.
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4.1.3. Cuadro de indicadores e implementacién del Balanced Scorecard por
perspectivas en la empresa CASUR SAC

a) Cuadro de indicadores

Un cuadro de indicadores se refiere a una representacion visual y resumida de
indicadores clave de rendimiento (KPIs) o métricas relevantes en una organizacion,
proyecto o proceso. Estos cuadros proporcionan una vista rapida y accesible de la
informacién critica que ayuda a los lideres y tomadores de decisiones a evaluar el
desempefio y el progreso hacia los objetivos establecidos. Los cuadros de indicadores son
una parte importante de los tableros de indicadores méas amplios y pueden presentar datos

en forma de graficos, tablas u otras visualizaciones.

Algunas caracteristicas comunes de un cuadro de indicadores incluyen:

- Indicadores clave de rendimiento (KPIs): Los KPIs son medidas especificas
que reflejan el éxito o el rendimiento de un aspecto particular de una
organizacion. Estos pueden incluir métricas financieras, de productividad, de
calidad, de satisfaccion del cliente, entre otras.

- Visualizaciones gréaficas: Los cuadros de indicadores suelen utilizar graficos,
como gréaficos de barras, graficos de lineas, graficos circulares y otros tipos,
para representar visualmente las tendencias y las comparaciones entre los
KPlIs.

- Datos tabulados: Ademas de graficos, los cuadros de indicadores pueden
incluir tablas con datos detallados que respalden los valores mostrados en los

gréficos.
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- Color y formato: Los colores y el formato se utilizan para resaltar la
importancia de ciertos valores, tendencias o umbrales especificos,
permitiendo una rapida identificacion de areas de interés.

- Comparacion y tendencias: Los cuadros de indicadores a menudo permiten
comparar los valores actuales con periodos anteriores 0 con objetivos
establecidos, lo que ayuda a evaluar tendencias y progreso.

- Personalizacion: Los cuadros de indicadores pueden ser personalizables para
que los usuarios puedan configurar los KPIs que desean monitorear de

acuerdo con sus necesidades y roles.

Figura 9: Cuadro de mando integral de la empresa CASUR SAC

Perspectiva Objetivos Estratégicos NOMBRE INDICADOR

Aumentar participacion en el mercado
Financiera Aumentar el capital de la empresa CASUR SAC al afio 2025 Aumentar los servicios

Ingreso de ofros sectores
i ion para el cliente
Cliente Incrementar clientes satisfechos en los servicios brindados por CASUR SAC al afio 2025 Bridar servicio de calidad
Generar entorno de confianza
Mejorar la ejecucion de los senicios

Procesos 5
Incrementar la productidad en los procesos de la empresa CASUR SAC al afio 2025 hpteiieleionolbor

Internos Cumplimiento de perfiles
Incrementar la productividad
Innovacién y Capacitar a los RRHH
Aumentar el personal altamente capacitado para la empresa CASUR SAC al afio 2025 Conocimiento de los objetivos

aprendizaje

Sl.
#
#
%
%
%
#
%
#
%
#
#
#

e tlat

Elaboracion propia
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d) Iniciativas por perspectivas y alineamiento de objetivos en el BSC de la
empresa CASUR SAC
Las iniciativas estratégicas por cada una de las perspectivas fueron:

1) Perspectiva financiera:

Figura 10: Iniciativas para el indicador incrementar participacion en el mercado

Objetivo Aumentar el capital de la empresa CASUR SAC al afio 2025
Indicador Incrementar participacion en el mercado
MANO DE OBRA MAQUINARIA
Compra de
_ Personal de equipos
A/// finanzas calificado. o
Capacitaciones constantes
al personal  de drea.
Aumentar
X ) participacion en el
/ mercado
Agradable clima laboral Seguimiento al drea
. de Finanzas por parte Cronograma de
de gerencia. actividades
actualizado.
MEDIO AMBIENTE METODO MATERIAL

Elaboracion propia
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Figura 11: Iniciativas para el indicador incrementar los servicios

Objetivo Aumentar el capital de la empresa CASUR SAC al aflo 2025
Indicador Incrementar los servicios

Capacitaciones constantes al
personal de érea. I

Aumentar los

/ servicios
Seguimiento al

Agradable clima laboral

T ——¢
entre colaboradores. 4rea de Finanzas ernpgrama de
actividades
por parte de R
) actualizado.
gerencia.
MEDIO AMBIENTE METODO MATERIAL

Elaboracion propia

Figura 12: Iniciativas para el indicador ingreso a otros sectores

Objetivo Aumentar el capital de la empresa CASUR SAC al aflo 2025
Indicador Ingreso de otros sectores
MANO DE OBRA MAQUINARIA

Compra de
equipos especiales
Capacitaciones constantes

al personal de drea.

o Ingreso de otros
L} 1 7_'
/ sectores
Agradable clima laboral %egmmm!ﬂo a
entre colaboradores _ area de Finanzas Cronograma de
' por parte de actividades
gerencia. actualizado.
MEDIO AMBIENTE METODO MATERIAL

Elaboracion propia

2) Perspectiva de Procesos:
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Figura 13: Iniciativas para el indicador mejora la ejecucion de los servicios

Objetivo

Indicador ~ Mejorar la ejecucion de los servicios

Incrementar la productividad en los procesos de la empresa CASUR SAC al afio 2025

La direccion supervisa MANO DE OBRA MAQUINARIA
La alta direccién v 0r|er|1ta Equipos disefiadas de
o constantemente a los Los trabajadores o
prioriza como N \—‘; | ) «——  forma que facilite el
recurso mas trabajadores — cue‘ntan con horarios uso del usuario
importante. “El flexibles.
Recurso La empresa promueve Jornadas de
Humano”. Convivencia con y entre trabajadores.
Mejorar la
T X > ejecucion de los
La empresa cuenta con ambientes limpios y Nuevos — serviclos
acondicionados. estandares
implementa
El dreade dos
ope.raFlones Los trabajadores
prioriza el
imiento cuentan con los
MEDIO AMBIENTE conocimiento y MATERIAL Implementos y
mejoramiento de X .
. ) materias primas
métodos de trabajo - .
disponibles a tiempo,
constantemente
METODO
Elaboracion propia
Figura 14: Iniciativas para el indicador mejora en el entorno laboral
Objetivo  Incrementar la productividad en los procesos de la empresa CASUR SAC al afio 2025
Indicador ~ Mejorar el entorno laboral
MANO DE OBRA MAQUINARIA
Maguinarias
disefiadas de forma
Los trabajadores que facilite el uso del
La empresa promueve Jornadas de cuentan con horarios usuario
Convivencia con y entre trabajadores. flexibles.
Mejorar el

entorno laboral

La empresa cuenta con ambientes limpios y Nuevos —*
acondicionados. estandares
implementados los trabajadores
cuentan con los
Implementos y
materias primas
i disponibles a tiempo,
MEDIO AMBIENTE METODO MATERIAL

Elaboracion propia
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Figura 15: Iniciativas para el indicador cumplimiento de perfiles

Objetivo  Incrementar la productividad en los procesos de la empresa CASUR SAC al afio 2025

Indicador ~ Cumplimiento de perfiles

MANO DE OBRA MAQUINARIA
La empresa promueve Jornadas de
Convivencia con y entre trabajadores. >
N Cumplimiento de
N . 1 " perfiles
La empresa cuenta con ambientes limpios
y acondicionados. )
El drea de
operaciones prioriza los trabajadores
el conocimiento y 4 cuentan con los
mejoramiento de Implementos "
métodos de trabajo materias primas
MEDIO AMBIENTE constantemente MATERIAL disponibles a
tiempo,
METODO

Elaboracion propia

Figura 16: Iniciativas para el indicador incrementar la productividad

Objetivo  Incrementar la productividad en los procesos de la empresa CASUR SAC al aiio 2025

Indicador  Incrementar la productividad

o . Magquinarias
La direccion supervisa y MAQUINARIA disefiadas de forma
orienta constar —|  MANO DE OBRA Q 2
alos trabajadores que facilite el uso del
usuario
—
La empresa promueve Jornadas de Los trabajadores
Convivencia con y entre trabajadores. - cuentan con
horarios flexibles.
Incrementar la
) > -,
1 productividad
La empresa cuenta con ambientes limpios Nuevos
y acondicionados. estandares )
. los  trabajadores
implementad
cuentan con los
) 0s
El drea de Implementos y
operaciones prioriza materias primas
el conocimiento y disponibles 3
MEDIO AMBIENTE mejoramiento de MATERIAL tiempo
métodos de trabajo !
constantemente
METODO

Elaboracion propia

3) Perspectiva del cliente:
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Figura 17: Iniciativas para el indicador satisfaccion para el cliente

Objetivo Incrementar clientes satisfechos en los servicios brindados por CASUR SAC al afio 2025
Indicador Satisfaccion para el cliente
MANO DE OBRA MAQUINARIA

Software que agiliza
el proceso de ventas

Personal capacitado en atencion = )

al cliente
_ _ Satisfaccién para
q L s
Seguimiento el cliente
constante de la
experiencia del
usuario
MEDIO AMBIENTE METODO MATERIAL
Elaboracion propia
Figura 18: Iniciativas para el indicador brindar servicios de calidad
Objetivo Incrementar clientes satisfechos en los servicios brindados por CASUR SAC al afio 2025
Indicador Bridar servicio de calidad

MANO DE OBRA MAQUINARIA

Personal calificado en atencion

i —
al cliente
\ R Bridar servicio de
7 g calidad
Seguimiento constante de
la experiencia del usuario
MEDIO AMBIENTE METODO MATERIAL

Elaboracion propia
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Figura 19: Iniciativas para el indicador generar entorno de confianza

Objetivo Incrementar clientes satisfechos en los servicios brindados por CASUR SAC al aiio 2025
Indicador Generar entorno de confianza
MANO DE OBRA MAGUINARIA

Software que agiliza
& elproceso de ventas

Personal capacitado
en human skills

Generar entorno

L | d X
/ 4 de confianza

Seguimiento constante de
la experiencia del usuario

MEDIO AMBIENTE METODO MATERIAL

Elaboracion propia

4) Perspectiva de aprendizaje:

Figura 20: Iniciativas para el indicador capacitar a los RRHH

Objetivo Aumentar el personal altamente capacitado para la empresa CASUR SAC al afio 2025
Indicador Capacitar a los RRHH
":’;:;’A?:g::;/ MAQUINARIA/
HERRAMIENTAS No cuentan con
\ - infraestructura en la Nube
N\ AY para capacitar en linea
\\ \
No asiste a las ;_;,\ \\
Miedo a las — capacitaciones N\ N\
evaluaciones \\ Falta de equipos informéticos _‘_‘—3\
4 + N Capacitar a los RRHH
; No estdn definidas las
Falta de buen climalaboral | ————» - »
funciones del personal Inadecuada difusion de
grama de ¢
Rotacion laboral constante * Falta de planificacion
de las capacitaciones
MEDIO AMBIENTE METODO MATERIAL

Elaboracion propia
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Figura 21: Iniciativas para el indicador conocimiento de objetivos corporativos

Objetivo Aumentar el personal altamente capacitado para la empresa CASUR SAC al aiio 2025
Indicador Conocimiento de los objetivos corporativos
MANO DE OBRA / MAQUINARIA/
TRABAIADORES HERRAMENTAS
Constante cambio de '_______\*\
personal \
\
\
\
\
\
\
\
\ B Conocimiento de los
T 3 " objetivos corporativos
Falta de buen dima S Objetivos no definidosen |y
Iaboral CASUR SAC
Falta de Vision y Mision clara
MEDIO AMBIENTE
METODO MATERIAL
Elaboracion propia
Figura 22: Iniciativas para el indicador empleados certificados
Objetivo Aumentar el personal altamente capacitado para la empresa CASUR SAC al afio 2025
Indicador Empleados con certificaciones
MANO DE OBRA / MAQUINARIA/
TRABADORES HERRAMIENTAS
o Noasiste a las \ -
Mie oal s | — capacitaciones \
evalaciones \ No cuentan con infraestructuraena
\\ Nube para capacitar en linea
. Empleados con
] P i s certificaciones
Faltadebuencima  |—
laboral
Falta de planificacidn de las
Rotacidn laboral capacitaciones Relacidn del personal
— persana
constante o esti actualizado
MEDIO AMBIENTE MET0DO MATERIAL

Elaboracion propia
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b) Implementacién del Balanced Scorecard por perspectivas en la empresa

CASUR SAC

b.1. Mapa estratégico

Figura 23: Mapa estratégico de la empresa CASUR SAC

CASUR SAC MAPA ESTRATEGICO

Somos una empresa lider en el pais que ofrece servicios de construccion,
telecomunicaciones y comercializacién de bienes con calidad certificada. Nuestro
enfoque innovador y responsabilidad ambiental busca satisfacer las necesidades de
organizaciones publicas y privadas de manera eficiente y sostenible.

Ser reconocida y lider en la construccion y telecomunicaciones para el 2025,
ofreciendo servicios de calidad que establecen nuevos estandares en el mercado.

Incrementar
participacion en el
mercado

Incrementar los Ingreso de otros
servicios sectores

PERSPECTIVA FINANCIERA

Satisfaccion Bridar servicio Generar entorno de
para el cliente de calidad confianza

i}
=
z
i
&
]
s
G
I
a
&
&
a

OBJETIVOS

Mejorar la Mejorar el
ejecucion de los entorno laboral Cumplimiento Incrementar la
servicios de perfiles productividad

PERSPECTIVA PROCESOS

Capacitar a los Conocimiento Empleados con
RRHH de los objetivos certificaciones
corporativos

PERSPECTIVA APRENDIZAJE

Elaboracion propia
El proceso de mapeo de procesos organizativos desarrollado para la empresa
CASUR SAC, permitio comprender mejor las actividades que la empresa desarrolla para
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la prestacion de los servicios que oferta. En base a la participacion e involucramiento de
los actores, se mapeo sus procesos de acuerdo con las perspectivas del BSC (Ver Figura

23), denominado también como diagrama de procesos.

b.2. Perspectivas del BSC en la empresa CASUR SAC

Para el disefio del BSC el trabajo se centr6 en la identificacion, analisis y
desarrollo de las cuatro (4) perspectivas en la organizacién de la empresa CASUR SAC

para poder potenciar algunos aspectos y atributos de la organizacion.

En la perspectiva del cliente: Se proyecto la satisfaccion permanente del cliente, se

analizaron los siguientes atributos y aspectos:

e Precio: costo de servicio y bienes de bajo costo.

e Calidad: servicios eficientes.

e Tiempo: frecuencia de los servicios.

e Servicio: brindar servicios de calidad y a la medida.

e Relacion: generar entorno de confianza, clima laboral positivo.

En la perspectiva financiera: Se enfocd en la creacion de valor para la organizacion

empresarial, se enfoca en:

e Incrementar participacion en el mercado.
e Incrementar los servicios.

e Ingreso de otros sectores.

En la perspectiva de procesos internos: En este factor se identificd los procesos clave

para la organizacion. donde considera aspectos como
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a) Proceso de apoyo interno (mantener el personal calificado).
- Calidad de servicio.
b) Procesos operativos (mejorar el valor para los socios).
- Ejecucion de proyectos.
- Difusion de servicios.
C) Procesos complementarios (se hace referencia a tener nuevos procesos Yy
Servicios).
- Establecer alianzas y consorcios.

- Motivar al personal para generar nuevos conocimientos en la empresa.

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento: En esta perspectiva se tuvo como
finalidad consolidar los pilares fundamentales de la cultura organizacional y es por ello
se considera como capital al recurso humano y a los materiales, donde considera aspectos

como:

a) Capital humano:

- Capacitacion del personal.

- Seleccionar personal capacitado y con experiencia.
b) Capital informatico e infraestructura:

- Infraestructura adecuada software.

- Soporte y asesoria.
c) Capital organizacional:

- Conocimiento de los objetivos empresariales.

- Alineacion de los objetivos empresariales.

- Motivacién al personal.
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Segun el andlisis de las perspectivas del BSC en la empresa CASUR SAC, se logré

determinar los siguientes objetivos estratégicos:

Para la perspectiva del cliente:

Obijetivo estratégico 1: Incrementar clientes satisfechos en los servicios brindados por

CASUR SAC al afio 2025.

Para la perspectiva financiera:

Obijetivo estratégico 2: Incrementar el capital de la empresa CASUR SAC al afio 2025.

Para la perspectiva de procesos internos:

Objetivo estratégico 3: Incrementar la productividad en los procesos de la empresa

CASUR SAC al aiio 2025.

Para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Obijetivo estratégico 4: Aumentar el personal altamente capacitado para la empresa

CASUR SAC al afio 2025.

Asimismo, para cada objetivo estratégico se ha precisado los indicadores que nos
permitieron medir los logros alcanzados. En la Tabla 6 se presenta los indicadores en

forma detallada por perspectiva.
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Tabla 6: Indicadores de las perspectivas del BSC

Perspectiva Indicador
J Satisfaccion para el cliente
Cliente ) Bridar servicio de calidad
o Generar entorno de confianza
J Incrementar participacion en el mercado
Financiera o Incrementar los servicios
. Ingreso de otros sectores
o Mejorar la ejecucion de los servicios
o Mejorar el entorno laboral
Procesos
o Cumplimiento de perfiles
o Incrementar la productividad

o Capacitar a los RRHH
Aprendizaje o Conocimiento de los objetivos corporativos

o Empleados con certificaciones

Elaboracion propia.

b.3. Analisis de perspectivas e indicadores estratégicos del BSC de la empresa

CASUR SAC

A continuacién, con la informacion generada se procedio a la elaboracién del
Balanced Scorecard, Cuadro de Mando Integral o Tablero de Comando en su
disefio se utilizé la técnica del semaforo y el periodo de medicion para cada uno

de los indicadores de las perspectivas de la organizacién empresarial.
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A partir del Cuadro de Mando Integral elaborado se inici6 el proceso de disefio
del software denominado “BSC Designer” para el planeamiento estratégico de la

empresa.

En la Figura 24, presenta la pantalla principal del software “BSC Designer” con

todas las funciones que se requieren para el analisis estratégico.

Figura 24: Pantalla principal del software BSC Designer, version web

S3kpis  =SMapas b~ Grafcos =T Anaiisis i Infome  /# Hemamientas

Miperfii~ O 31-01-2017 n +Agegar 4 ¥ Eliminar [ESIEEEAEVES |
Nombre Peso  Valor Medida  Objetive  Progreso palor VTN
= [=BSC CASUR SAC E 132353 % 100 L 3076% 32,353 2010
= 50 Finanzas z 32004 % 100 L 6833% 32,024 2011 2012 2013
= .l Capitalizacion de la empresa B 32024 % 100 l68,33% 32,024 014 2015 2018
"~ Incremento de participacién en el mercado = 3333% —— 165K S 15K 130% 16,5K 2017 2018 2019
/'~ Incrementar de servicios o= mmB [B 33.33% — 275 # 4 5833% 275
/" Ingresos a otros sectores E 33,33% —3 # 8 o 1667% 3
- "2 Ciente = —— 31,758 % 100 . 0,82% 7158 Agrupar por
Afio v| Pomedo v
=l Clientes altamente satisfechos = —— 31,758 % 100 . 0,82% NT158
17" satisfaccion para ¢l cliente E —a0167 % % o s611% 10,167 & Tiempo ¥
2" Brindar servicios de calidad B —30 % 80 L 2308% 30 Incremantar de servicios
2 Entomo de confianza B — 5075 % 90 45,49% 50,75 Valor,
= & Procesos Comerciales Intemos E —— 39,897 % 100 41,35% 39,897 4
= Al Incrementar la productividad de servicios E —— 39,897 % 100 41,35% 39,897
/" Mejorar el entomo laboral E — 5575 % % ®_ 1437% 55,75 N
2" Mejorar ejecucion de servicios B —] # 4 66,67% 3
/" Cumplimiento de perfiles. = —325 # D 56,25% air]
|2 Incrementar la productividad z 435 % 10 L 2813% 425 : l lll
-3 Aprendizaje y crecimiento B —— 20635 % 100 o 1667% 20,635 ....ll
= .l Personal altamente capacitado B 20635 % 100 o [__1667% 20,635 1
# Capacitar al los RRHH E 4 hora (s) 10 L 25% 4 e
2~ Conocimiento de los objetivos corporativos E JE— hora (s) 10 e 25% 4
-

Elaboracion propia.
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La Figura 25, se muestra la operatividad del software “BSC Designer”

desarrollado con sus cuatro (4) perspectivas organizacionales.

Figura 25: Indicadores para cada perspectiva

Nombre

= [=/BSC CASUR SAC

= %1 Finanzas
= .1l Capitalizacion de la empresa
" Incremento de participacion en el mercado
" Incrementar de servicios
" Ingresos a otros sectores
= "® Cliente
= .l Clientes altamente satisfechos
" Satisfaccién para el cliente
/" Brindar servicios de calidad

2 Entorno de confianza

] .
= ¢ Procesos Comerciales Internos

Al Incrementar Ia productividad de servicios

Mejorar el entorno laboral

|l"'-§;

*" Mejorar ejecucion de servicios
#" Cumplimiento de perfiles

/" Incrementar la productividad

% Aprendizaje y crecimiento

.1l Personal altamente capacitado

/" Capacitar al los RRHH

# Conocimiento de los objetivos corporativos

Nota. Elaboracién propia.
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En la Figura 26, se ejemplifica el ingreso de datos por cada una de las perspectivas

de la empresa.

Figura 26: Registro de datos para indicadores

Editor de valores : Incremento de participacion en el mercado Ll

™ Intervalo de actualizacién

Mensualmente ~ eldia 31

Permitir la enfrada sélo para las fechas de actualizacién

= Herencia de valores =& Agrupar por
ah Por defecto (Usar sélo valores infroducidos) ~ Por defecto (Promedio) ~
Peso
33,333
Fecha Min Referencia Valor Objetivo Max
31-01-2017 10 000 10 000 16 500 15000 30 000 Eliminar D L]
31-01-2018 10 000 17 415 15000 30 000 Eliminar D -
31-01-2019 10 000 25710 15000 30 000 Eliminar D -
31-01-2020 10 000 23070 15000 30 000 Eliminar D [ ]
L]
Agregar nueva fecha Avanzado Historial Cerrar

Elaboracion propia.

Seguidamente, la Figura 27 muestra la ventana del software “BSC Designer”,
donde se realiza el ingreso de los valores, periodos y fechas para la evaluacion de

cada uno de los indicadores para el periodo 2017-2020.

Figura 27: Registro de fecha en el software BSC Designer

Ao v
[« | 2011 [ - |
2008 2008 2010
2011 2012 2013
2014 2015 2016
2017 2018 2019

Elaboracion propia.
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Este proceso concluye con la presentacion de las ventanas que contienen con los

valores obtenidos por cada indicador. Ver Figura 28.

Figura 28: Resultados obtenidos de cada indicador

Finanzas (De resultado) Cliente (De resultado)
Valor, %, 01-01-2017 - 31-12-2020 Valor, %

100 100

50/\—\/\/\/'/\/ 50/

 IHNNESNSENSSSEEN | EEEEEEEEEEEEEEEEEN

Q12017 Q32017 Q12018 Q32018 Q12019 Q32019 Q12020 Q32020 2017 2018 2019 2020
—— Referencia == Valor, % = Objetivo —— Referencia == Valor, % = Objetivo
P Comerciales Ints (De Itado) Apl lizaje y imiento (De Itado)
Valor, % Valor, %
100 100
50 ee—— ——— 50
———-——_-___-
, IHNNNNNNNENNNEENEN | mlllllllllllll
2017 2018 2019 2020 2017 2018 2019 2020
—— Referencia = Valor, % = Objetivo — Referencia = Valor, % —— Objetivo

Elaboracion propia.
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4.1.4. Analisis de perspectivas del Balanced Scorecard con el software “BSC
Designer” en la empresa CASUR SAC

a) Perspectiva financiera

Uno de los principales indicadores dentro de la perspectiva financiera es la
participacion en el mercado y su crecimiento de capital. Para el analisis de este indicador,
se establecié metas que se detallan en la Tabla 7 y se hace referencia a los ingresos por
servicio representados anualmente, lo que brinda una idea de como esta la empresa

financieramente.

Tabla 7: Incrementar participacion en el mercado

Nombre del indicador Incrementar participacion en el mercado
Objetivo Capitalizacion de la empresa
Perspectiva Financiera
Formulacion de calculo Ingreso por servicio
Meta Mayor al afio pasado
Rojo Amarillo Verde

Seméforo

S/. 10 000 S/. 15 000 S/. 30 000
Frecuencia de medicion Anual

Elaboracion propia.
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La Figura 29, muestra que durante el afio 2017 la empresa CASUR SAC tuvo un
incremento de ganancias respecto a los afios anteriores, sus actividades e ingresos se
mantuvieron constantes hasta finales del afio 2019 e inicios del afio 2020 donde su
tendencia fue a la baja; pero manteniendo un ingreso constante. Una de las causas
principales del descenso en sus actividades e ingresos fue la medida restrictiva de
cuarentena obligatoria implementada por el Estado frente a problema sanitario del

coronavirus SARS-CoV-2. incremento

Figura 29: Resultados del de participacién en el mercado

Incremento de participacion en el mercado

Valor, SI.
20.000
2017 2018 2019 2020

-— Referencia = Valor, /. = Qbjetivo

Elaboracion propia.

Respecto al indicador de incremento de los servicios, la Tabla 8 muestra las metas
en namero de servicios que debi¢ ejecutar laempresa CASUR SAC por trimestre durante

un afo, siendo la meta 4 servicios por trimestre.
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Tabla 8: Incrementar los servicios para la empresa CASUR SAC

Nombre del indicador Incrementar los servicios
Objetivo Capitalizacion de la empresa
Perspectiva Financiera
Formulacion de calculo Nuevos servicios
Meta 4

Rojo Amarillo Verde
Seméforo

1 3 6

Frecuencia de medicion Trimestral

Elaboracion propia.

La Figura 30, presenta la cantidad de servicios que la empresa CASUR SAC logro
realizar durante el periodo 2017 - 2020. La mayor cantidad de servicios ejecutados fue
afio 2017, concretamente en el segundo trimestre y durante el afio 2020 se mantuvo un

numero de servicios bajo por efectos de la pandemia.

Figura 30: Resultado de incrementar los servicios en el mercado

Incrementar de servicios
Valor, #

5 \_
N

2017 2018 2019 2020

—— Referencia = Valor,# = Objetivo

Elaboracion propia.
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Respecto a la expansion en otros rubros de la actividad empresarial, de acuerdo
con la Tabla 9, el indicador establecido como ingresos a nuevos sectores, ayuda a la
empresa a aumentar el nimero de servicios y nuevas experiencias en sectores econémicos
de acuerdo al comportamiento del mercado regional y nacional, para ello se establecio

una meta de 5 nuevos servicios.

Tabla 9: Ingreso a otros sectores para la empresa CASUR SAC

Nombre del indicador Ingresos a otros sectores
Objetivo Capitalizacion de la empresa
Perspectiva Financiera
Formulacion de célculo Nuevos sectores
Meta 5

Rojo Amarillo Verde
Semaforo

0 3 8

Frecuencia de medicién Trimestral

Elaboracion propia.

La Figura 31, da cuenta de la expansion en sectores econémicos que ja
experimentado la empresa CASUR SAC. El ingreso a otros sectores varia en relacion a

los trimestres esto se debe a que los servicios en construccion y telecomunicaciones
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Figura 31: Resultado del ingreso a otros sectores

Ingresos a otros sectores

Valor, #
2
AN N S N AN A N AN N U (N U U N U
0
2017 2018 2019 2020

— Referencia = Valor, # —— Objetivo

Elaboracion propia.

varian, estan sujetos a la programacion de los planes anuales de contratacion que
tienen las entidades del Estado, quienes demandan la prestacion de servicios a traves

convocatorias publicas a licitaciones y concursos publicos.

De manera concreta, la empresa logré ingresar al sector de telecomunicaciones,
ya sea como empresa adjudicada con la buena pro o mediante la subcontratacion con

grandes empresas del rubro que tienen actividades en el Peru.

b) Perspectiva del cliente

Segun la Tabla 10, la técnica del semaforo nos permitié medir la satisfaccion del
cliente de la empresa CASUR SAC, cuyos valores flucttan entre el 30% que representa
el nivel en bajo representado por el color rojo, el color amarillo tiene un valor de 60% y
es un valor intermedio y, el 100% que representa al cliente altamente satisfecho,
asignandole el color verde. Para el logro del objetivo se establece como meta el 90% de

satisfaccion.
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Tabla 10: Satisfaccion para el cliente para la empresa CASUR SAC

Nombre del indicador Satisfaccion para el cliente
Objetivo Clientes altanamente satisfechos
Perspectiva Cliente
Formulacion de calculo encuestas
Meta 90%

Rojo Amarillo Verde
Semaforo

30% 60% 100%
Frecuencia de medicion Mensual

Elaboracion propia.

En la Figura 32, se presenta los resultados obtenidos en el periodo 2017-2020
que da cuenta de un incremento en la satisfaccion del cliente debido a la calidad del
servicio que brindd la empresa con cada ejecucion de proyecto u obra. Un aspecto
resaltante fue de las fechas de ejecucion de servicios, evitando imposicion de
penalidades que puedan influir en la decision del cliente al calificar la satisfaccion

con la empresa CASUR SAC.
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Figura 32: Resultado del nivel de satisfaccion para los clientes

Satisfaccion para el cliente
Valor, %

80

. /\

40 /---—-_____--__--

2017 2018 2019 2020

-— Referencia  =—— \Valor, % - Objetivo

Elaboracion propia.

Respecto al indicador denominado brindar servicio de calidad (brindar servicios

de calidad), se establecié como meta llegar al 80% de satisfaccion, segun la Tabla 11.

Tabla 11: Brindar servicios de calidad de la empresa CASUR SAC

Nombre del indicador Bridar servicio de calidad
Objetivo Clientes altanamente satisfechos
Perspectiva Cliente
Formulacion de célculo Encuestas
Meta 80%
Rojo Amarillo Verde
Semaforo
30% 60% 100%
Frecuencia de medicion Trimestral

Elaboracion propia.

Los resultados que se muestran en la Figura 33, evidencian la evolucién de las
brindar servicios de calidad que empezaron con poca eficiencia para luego mantenerse

en la meta propuesta. Un factor determinante fue la capacitacion del personal que
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promovio la eficiencia para realizar los servicios ejecutados por la empresa CASUR

SAC.

Figura 33: Resultado de brindar servicios de calidad

Brindar servicios de calidad

Valor, %
75
a0
25
S S S N S O S O S
2017 2018 2019 2020

—— Referencia ——Valor, % —— Objetivo

Elaboracion propia.

En la Tabla 12, podemos observar el ultimo indicador a ser analizado, sobre el
entorno de confianza generado por la empresa CASUR SAC respecto a sus clientes. La

meta propuesta fue llegar al 90% de satisfaccion.

Tabla 12: Generar entorno de confianza en la empresa CASUR SAC

Nombre del indicador Generar entorno de confianza
Objetivo Clientes altanamente satisfechos
Perspectiva Cliente
Formulacion de célculo Encuestas
Meta 90%
Rojo Amarillo Verde
Seméforo
30% 60% 100%
Frecuencia de medicion Trimestral

Elaboracion propia.
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En la Figura 34, podemos observar que la confianza en laempresa CASUR SAC,
desde el inicio de la aplicacion el BSC se ha incrmentado, el valor que se obtuvo fue
porque se brindo brindar servicios de calidad oportunamente durante la ejecucion de sus
servicios, lo que influyo significativamente en la satisfaccion de las expectativas del

cliente, generando un entorno de confianza hacia la empresa.

Figura 34: Entorno de confianza generado por la empresa CASUR SAC

Entorno de confianza
Valor, %

75 /
50 e

T T T O S T T T TN TN TN TN TN SN TN |
2017 2018 2019 2020

—— Referencia = Valor, % = Objetivo

Elaboracion propia.

C) Perspectiva de procesos internos

Para medir el entorno laboral de la empresa CASUR SAC, se considero el
indicador de mejorar el entorno laboral, y se estableci6 como meta una convivencia
laboral del 90%. (ver Tabla 13). El indicador contribuye a mejorar los procesos internos
de la empresa incrementando la productividad, reduciendo los costos para una mejor

satisfaccion de los clientes.

100

repositorio.unap.edu.pe
No olvide citar adecuadamente esta tesis
1



. UNIVERSIDAD

NACIONAL DEL ALTIPLANO
Repositorio Institucional

Tabla 13: Mejorar el entorno laboral en la empresa CASUR SAC

Nombre del indicador Mejorar el entorno laboral
Objetivo Incrementar la productividad de los servicios
Perspectiva Procesos internos
Formulacion de calculo Proyectos concluidos
Meta 90%

Rojo Amarillo Verde
Semaforo

50% 70% 100%
Frecuencia de medicion Trimestral

Elaboracion propia.

Al respecto, la Figura 35, da cuenta que desde la aplicacion del BSC en la empresa
CASUR SAC se empez6 a mejorar su funcionamiento como organizacion. Entre los
factores que contribuyeron en la mejora tenemos al incremento de ejecucion de servicios
y las progresivas capacitaciones que se impartieron al personal referido a aspectos técnico
—operativos y la sensibilizacion sobre el logro de los objetivos corporativos; sin embargo,
este crecimiento se vera afectado por el inicio la pandemia, el cual produjo malestar y
descontento por la paralizacién de las obras.

Figura 35: Mejora el entorno laboral en la empresa CASUR SAC

Mejorar el entorno laboral
Valor, %

80

60

2017 2018 2019 2020

- Referencia = Valor, % = Objetivo

Elaboracion propia
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En la tabla 14, presentamos al indicador que nos ayud6 medir la ejecucion de
servicios y a su vez nos permitio conocer la efectividad en los trabajos realizados por la

organizacion empresarial. Se plante6 una meta 4 servicios bien ejecutados.

Tabla 14: Mejorar ejecucion de servicios para la empresa CASUR SAC

Nombre del indicador Mejorar ejecucion de servicios
Objetivo Incrementar la productividad de los servicios
Perspectiva Procesos internos
Formulacion de célculo NUmero de proyectos concluidos
Meta 4

Rojo Amarillo Verde
Seméforo

1 3 6
Frecuencia de medicion Trimestral

Elaboracion propia.

En la Figura 36, podemos visualizar la mejora en la ejecucion de servicios durante
el periodo 2017 — 2020, demostrandose que si hubo mejoras respecto a desarrollo del
BSC en laempresa CASUR SAC. Se ha llegado a optimizar las soluciones de los servicios
logrando la satisfaccion de los clientes. Este indicador esta vinculado a la identificacion
y ampliacion del staff de profesionales y técnicos para cada tipo de servicio demandado

y del capital financiero de la empresa.
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Figura 36: Mejorar ejecucion de servicios

Mejorar ejecucion de servicios

Valor, #
4
2 lllll....lllllllll.‘
2017 2018 2019 2020

- Referencia - Valor, # - Objetivo

Elaboracion propia.

La Tabla 15, muestra la meta del indicador denominado “cumplimiento de
perfiles”, los cuales son muy importantes para adjudicarse con la buena pro y para la
ejecucion de los servicios, la empresa debe cumplir con los requisitos establecidos en las
bases de los procedimientos de seleccion donde se esta postulando; en este caso, la
empresa se propuso cumplir con todos los perfiles propuestos para cada servicio en que

participo y obtuvo la buena pro.

Tabla 15: Cumplimiento de perfiles para servicios

Nombre del indicador Cumplimiento de perfiles
Obijetivo Incrementar la productividad de los servicios
Perspectiva Procesos internos
Formulacion de célculo Nuevos servicios
Meta Segun el proyecto

Rojo Amarillo Verde
Semaforo

0 2 6

Frecuencia de medicion Trimestral

Elaboracion propia.
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En la Figura 37, podemos apreciar que el cumplimiento de perfiles se logro
alcanzar para todos los casos donde las bases y/o términos de referencia que exigian
profesionales y técnicos especializados y con determinada experiencia. Los perfiles
solicitados varian en relacion con el proyecto o servicio al cual se postula teniendo como
maximo por servicio la cantidad de 5 perfiles cumplidos esto significa que los servicios
fueron realizados con calidad porque se logro contar con el personal calificado solicitado

para la prestacion de los servicios.

Figura 37: Cumplimiento de perfiles

Cumplimiento de perfiles
Valor, #

4//\

Oy Ny S A S (S A A S N
2017 2018 2019 2020

—— Referencia Valor, # = Objetivo

Elaboracion propia.

A continuacion, en la Tabla 16, se presenta el indicador de incremento de
productividad que ayud6 a producir méas en la empresa CASUR SAC. Cabe precisar que
debe entenderse como productividad al incremento del nimero de servicios. La meta

planteada fue de un 10% en relacion con el trimestre anterior.
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Tabla 16: Incrementar la productividad en la empresa CASUR SAC

Nombre del indicador Incrementar la productividad
Objetivo Incrementar la productividad de los servicios
Perspectiva Procesos internos
Formulacion de célculo Mayor al periodo anterior
Meta 10%

Rojo Amarillo Verde
Seméaforo

0% 6% 15%
Frecuencia de medicion Trimestral

Elaboracion propia.

El resultado obtenido para el periodo de estudio 2017-2020 se muestra en la Figura
38, donde se observa que existe un aumento significativo desde la aplicacion del BSC en
la empresa CASUR SAC, logrando mantenerse de forma constante en un porcentaje del
7% a 10% por trimestre y que también fue afectado en su tendencia por la pandemia por
el COVID 19.

Figura 38: Incrementar la productividad

Incrementar la productividad
Valor, %
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5
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- Referencia = \alor, % = Objetivo

Elaboracion propia.
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d) Perspectiva de aprendizaje

Respecto al aprendizaje organizacional en la empresa CASUR SAC, la Tabla 17,
contiene el indicador de capacitacion al recurso humano en distintos temas relacionados
a sus areas de trabajo. En este indicador se estableci6 como meta llegar 10 horas de

capacitacion por afio en la empresa.

Tabla 17: Capacitar a los RRHH

Nombre del indicador Capacitar a los RRHH
Objetivo Personal altamente capacitado
Perspectiva Aprendizaje
Formulacion de célculo NUmero de horas capacitadas
Meta 10

Rojo Amarillo Verde
Seméforo

2 8 15
Frecuencia de medicion Anual

Elaboracion propia.

Como se puede apreciar en la Figura 39, la capacitacion al personal fue
aumentando durante los afios 2018 — 2020, debido a las exigencias propias que deben
realizarse dentro de la ejecucion de obra. Este proceso de capacitacion y
perfeccionamiento contribuyo en el logro del Certificado de Homologacion SSTMA en
el afio 2019, que lo certifica como una empresa responsable con politicas de seguridad y
salud en el trabajo — SST, en el marco de la Ley de Seguridad y Salud en el Trabajo, Ley

N° 29783.
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Figura 39: Capacitar a los RRHH

Capacitar al los RRHH
Valor, hora (s)

10

2017 2018 2019 2020

—— Referencia = \alor, hora (s) = Objetivo

Elaboracion propia.

Para el indicador, conocimientos de los objetivos corporativos, de acuerdo a
la Tabla 18, se establecidé la meta de 10 horas de capacitacion de los objetivos
corporativos para que el personal conozca y se involucre con el logro de los objetivos
corporativos de la organizacion empresarial y a su vez se logre una mayor

identificacion del personal con la empresa CASUR SAC.

Tabla 18: Conocimiento de los objetivos corporativos

Nombre del indicador Conocimiento de los objetivos corporativos
Obijetivo Personal altamente capacitado
Perspectiva Aprendizaje
Formulacion de calculo Numero de horas capacitadas
Meta 10

Rojo Amarillo Verde
Semaforo

2 8 15
Frecuencia de medicion Anual

Elaboracion propia.
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En la Figura 40 se puede apreciar como la socializacién de los objetivos
corporativos en el personal contribuy6 a asumir una actitud de compromiso por parte de
los trabajadores con los objetivos corporativos de la empresa CASUR SAC. A partir de
este indicador, se observé un mayor compromiso en la realizacion de las tareas asignadas
al personal, se tuvo aportes y sugerencias para la solucion de inconvenientes e incluso

propuestas para incursionar en nuevos sectores econoémicos.

Figura 40: Conocimiento de los objetivos corporativos

Conocimiento de los objetivos corporativos
Valor, hora (s)
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—— Referencia =—— Valor, hora (s) —— Objetivo

Elaboracion propia.

En la Tabla 19, se planted el indicador empleado con certificaciones, este
indicador es de suma importancia para la empresa CASUR SAC, puesto que, tener
recursos humanos calificados con certificaciones ayuda a obtener mejores proyectos a
mejores precios en el mercado regional y nacional. Este indicador tuvo como meta de 10

empleados con certificaciones por afio.

Tabla 19: Personal certificado que pertenece a la empresa CASUR SAC

Nombre del indicador Empleados con certificaciones
Objetivo Personal altamente capacitado
Perspectiva Aprendizaje
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Formulacion de célculo NUmero de empleados certificados

Meta 10

Rojo Amarillo Verde
Seméaforo

2 8 15
Frecuencia de medicion Anual

Elaboracion propia.

Los resultados de este indicador se muestran en la Figura 41. El nimero de
empleados con certificaciones y especializaciones se ha incrementado porque las
entidades contratantes lo establecieron como requisito técnico minimo y de cumplir este

requisito la empresa CASUR SAC quedaria descalificada.

Figura 41: Empleados con certificaciones

Empleados certificados
Valor, hora (s)

10

2017 2018 2019 2020

—— Referencia —— Valor, hora (s) —— Objetivo

Elaboracion propia.

El logro de 10 empleados certificados en el periodo 2018 — 2020, logra la meta
fijada, lo particular en este proceso fue que la gerencia de la empresa empezé a invertir
en capacitacién y en algunos casos fueron los trabajadores que independientemente
pudieron obtener certificaciones, requiriendo de la empresa permisos en horarios de

trabajo para sus capacitaciones. Entre las certificaciones obtenidas algunas del Servicio
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Nacional de Adiestramiento en Trabajo Industrial — SENATI y de las corporaciones que

fueron proveedores de materiales y equipo para la empresa.

Los resultados obtenidos producto del disefio e implementacion del BSC en la
empresa CASUR SAC, nos muestra que las perspectivas de la organizacién empresarial
estan alineadas de tal forma que su aplicacion en un indicador conlleva a la mejora de
todos los demas indicadores. Esta optimizacion se logra gracias a la intervencion de todos
los niveles organizativos de la empresa, con estrategias y metas comunes y sobre todo
medibles que ayudan a estructurar una estrategia que promueva el crecimiento sostenido

de la empresa.

4.2. DISCUSION

La implementacion del Balanced Scorecard permitié aumentar significativamente
el crecimiento organizacional de la empresa Constructoras y Consultores Asociados del

Sur SAC en el periodo 2017 — 2020.

La prueba de hipdtesis para la afirmacion de que la implementacion del Balanced
Scorecard permite aumentar significativamente el crecimiento organizacional de la
empresa Constructoras y Consultores Asociados del Sur SAC en el periodo 2017-2020 se

plantea de la siguiente manera:

. Hipotesis nula (HO): La implementacion del Balanced Scorecard no tiene un
efecto positivo en el crecimiento organizacional de la empresa Constructoras y

Consultores Asociados del Sur SAC en el periodo 2017-2020.
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. Hipotesis alternativa (H1): La implementacion del Balanced Scorecard tiene un
efecto positivo en el crecimiento organizacional de la empresa Constructoras y

Consultores Asociados del Sur SAC en el periodo 2017-2020.

Figura 42: Prueba de hipotesis

PRUEBA DE HIPOTESIS
t de Student

Ho: pty = pta . ,
. ny = 187 + (ny; = 1
Nro 2017 2020 Hiitty # iz 2= rr)lsir “2(_22 =
| 32,82% 52,47% Estadistico de prueba
2 35,00% 44,28% %, %, X, = 03200 n= 18 s = 0017323
3 32,50%, 65,35% L=— X, = 0,807 ny= 18 $? = 0,032430
4 35,00% 30,00% 5_3+$ sz = 0024876
5 37,50% 37,50% LT t= _3,0568787 .
6 30,00%, 68,31% /
7 14,52%) 50,52% _
8 30,00% 62,75% Valor critico: gl =(ntny-2) = 34 -3,06 /RegiémlE
9 45,49%) 91,67% a= 0,05 5% J acepracion H,
10 43,28% 41,43% 6w 2,03 503
I 55,75% 62,50% (1-5)0u+n2—2) = 2,032245 =INV.T2C( 14413)
12 40,00% 30,00% p-valor = 0,004335 =DISTR.T.2C(-J10;/13)
13 54,17% 50,00%
14 23,21% 23,21% Decisicn:
15 16,67% 35,71%
16 21,43% 50,00%
17 21,43%| 21,43%
18 7,14% 35,71%

Elaboracion propia.
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EL valor absoluto del estadistico de prueba es mayor que el valor critico, podemos
concluir que hay evidencia suficiente para rechazar la hipotesis nula y afirmar que existe

una diferencia significativa entre los datos de inicio y final de la ejecucién del BSC.

En este caso, el valor absoluto del estadistico de prueba (-3,056878704) es mayor
que el valor critico (2,032245), lo que indica que hay una diferencia significativa entre
los datos de inicio y final de la ejecucion del BSC. Por lo tanto, se puede aceptar la
hipotesis de que la implementacion del Balanced Scorecard permitié aumentar
significativamente el crecimiento organizacional de la empresa Constructoras y

Consultores Asociados del Sur SAC en el periodo 2017-2020.

Asi mismo luego de aplicar el BSC a la empresa CASUR SAC, se detalla el

andlisis de los resultados alcanzados por cada Perspectiva, segun se detalla:

Para la perspectiva financiera

Incremento de Participacion en el Mercado:

Este indicador mide la cuota de mercado de la empresa. A lo largo de los cuatro
afios, la empresa no ha logrado aumentar su participacion en el mercado, ya que su
desempefio ha sido del 32,50% en 2017, 37,08% en 2018, 78,55% en 2019 y 65,35% en
2020 en relacion con los objetivos. Estos valores sugieren que la empresa necesita mejorar

su estrategia de marketing y ventas para ganar una mayor participacion en el mercado.

Incrementar los Servicios:

Este indicador refleja la cantidad de servicios que la empresa ofrece. La empresa
ha logrado aumentar la cantidad de servicios en un 35,00% en 2017, 20,00% en 2018,

25,00% en 2019 y 30,00% en 2020 en comparacion con los objetivos. Estos valores
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indican que la empresa ha estado enfocada en expandir su oferta de servicios para
satisfacer las necesidades cambiantes del mercado, lo que puede ser una estrategia sélida

para el crecimiento futuro.

Ingresos a Otros Sectores:

Este indicador se refiere a la cantidad de sectores en los que la empresa tiene
presencia. La empresa ha logrado aumentar su presencia en otros sectores en un 37,50%
en 2017, 53,13% en 2018, 46,88% en 2019 y 37,50% en 2020 en comparacion con los
objetivos. Estos valores indican que la empresa ha estado diversificando su cartera de
servicios para reducir su dependencia en un solo sector, lo que puede ser una estrategia

efectiva para mitigar riesgos y aumentar la estabilidad financiera.

En resumen, estos indicadores financieros proporcionan informaciéon valiosa
sobre la capacidad de la empresa para generar valor, expandirse en nuevos sectores y
aumentar su oferta de servicios. Sin embargo, también resaltan la necesidad de mejorar

la participacion en el mercado para lograr un crecimiento sostenible.

Para la perspectiva de cliente:

En general, se puede observar un buen desempefio en la perspectiva del cliente a

lo largo de los afios, con un aumento sostenido en la medida del valor y el desempefio.

Satisfaccion para el Cliente:

El indicador de satisfaccion para el cliente muestra una tendencia variable, con un
desemperio del 40,17% en 2017, 73,92% en 2018, 66,33% en 2019 y 65,36% en 2020 en

relacién con los objetivos. A pesar de las fluctuaciones, el desempefio se ha mantenido
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en niveles aceptables, lo que sugiere que la empresa ha logrado mantener un nivel

adecuado de satisfaccion del cliente a lo largo de los afios.

Brindar Servicios de Calidad:

Este indicador evalla la calidad de los servicios proporcionados. La empresa ha
mantenido un desempefio sélido en este aspecto con un 30,00% en 2017, 65,50% en 2018,
63,00% en 2019 y 62,75% en 2020 en relacién con los objetivos. Estos valores indican
gue la empresa ha estado brindando servicios de alta calidad de manera constante, lo que

es esencial para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.

Entorno de Confianza:

El indicador de entorno de confianza ha experimentado un crecimiento
significativo, pasando del 50,75% en 2017 al 84% en 2020 en relacién con los objetivos.
Este aumento sugiere que la empresa ha logrado generar un ambiente de confianza para
los clientes a lo largo de los afios, lo que puede tener un impacto positivo en la retencion

y fidelizacion de estos.

En resumen, estos indicadores de la perspectiva del cliente reflejan un enfoque
exitoso en la satisfaccion y fidelizacion de los clientes a lo largo del tiempo, con un énfasis
en la calidad de los servicios y la construcciéon de una relacion de confianza con los
clientes. Mantener esta base de clientes satisfechos es fundamental para el crecimiento y

el éxito continuo de la empresa.
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Para la perspectiva procesos internos:

En la perspectiva de procesos internos, se pueden observar varios indicadores que
buscan medir el desempefio de los procesos internos de la organizacion en relacion con

su capacidad para cumplir con los objetivos estratégicos.

Mejorar el Entorno Laboral:

Este indicador mide el esfuerzo de la empresa para mejorar el entorno laboral. A
lo largo de los afios, la empresa ha logrado un aumento significativo, con un desempefio
del 55,75% en 2017, 75,50% en 2018, 82,50% en 2019y 62,50% en 2020 en relacién con
los objetivos. Aunque experimentd una disminucion en 2020, estos valores indican un

compromiso constante de la organizacion para crear un ambiente laboral mas favorable.

Mejorar la Ejecucion de Servicios:

Este indicador evalla la capacidad de la empresa para mejorar la ejecucién de sus
servicios. A lo largo de los afios, ha habido mejoras en términos porcentuales, con un
desempefio del 40% en 2017, 45% en 2018, 40% en 2019 y 30% en 2020 en relacion con
los objetivos. A pesar de estas mejoras, la organizacion aun no ha logrado alcanzar su

objetivo de ejecucidn de servicios en ninguno de los afios registrados.

Cumplimiento de Perfiles:

El indicador de cumplimiento de perfiles mide la alineacion de los empleados con
los perfiles requeridos. A lo largo de los afios, la organizacion ha mejorado
constantemente, con un desempefio del 40,63% en 2017, 53,13% en 2018, 43,75% en

2019 y 37,50% en 2020 en relacién con los objetivos. Sin embargo, en 2020, hubo una
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disminucion en el desempefio, lo que indica la necesidad de esfuerzos adicionales para

mantener los niveles de mejora.

Incrementar la Productividad:

Este indicador mide la capacidad de la organizacién para aumentar la
productividad de sus servicios. Aunque ha habido una mejora constante en términos
porcentuales a lo largo de los afios, la empresa no ha logrado alcanzar su objetivo en
ningun afio. Ademas, el valor disminuy6 en 2020 en comparacién con el afio anterior, lo

que sugiere desafios en la capacidad de la organizacion para mejorar la productividad.

En resumen, estos indicadores de la perspectiva de procesos internos reflejan un
compromiso de la organizacion para mejorar el entorno laboral y la ejecucion de
servicios, asi como para alinear a los empleados con los perfiles requeridos. Sin embargo,
se enfrenta a desafios en la mejora de la productividad y debe mantener un enfoque

constante en estos aspectos para lograr sus objetivos estratégicos.

Para la perspectiva aprendizaje y crecimiento:

La tabla de perspectiva aprendizaje y crecimiento proporciona informacion sobre
el desempefio de la organizacion en términos de la capacitacion y el desarrollo de los
empleados, asi como su capacidad para adaptarse y mejorar en respuesta a los cambios

del entorno empresarial.

En términos generales, se puede observar un aumento constante en el desempefio
en todos los indicadores a lo largo de los afios, lo que sugiere que la organizacion ha
estado invirtiendo en el desarrollo de su personal y ha logrado mejorar su capacidad de

adaptacion y crecimiento.
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Capacitar a los Recursos Humanos (RRHH):

Este indicador mide el tiempo dedicado a la capacitacion de los recursos humanos
en la organizacion. A lo largo de los afios, ha habido un aumento gradual en el tiempo
dedicado a la capacitacion, con un desempefio del 21,43% en 2017, 35,71% en 2018, 50%
en 2019y 50% en 2020 en relacién con los objetivos. Estos valores indican que la empresa
esta invirtiendo mas tiempo en capacitar a su personal, lo que puede contribuir a un mayor

desarrollo de habilidades y conocimientos.

Conocimiento de los Objetivos Corporativos:

Este indicador mide la comprension de los empleados de los objetivos
corporativos de la organizacion. A lo largo de los afios, ha habido un aumento en el tiempo
dedicado a esta capacitacion, con un desempefio del 21,43% en 2017, 35,71% en 2018,
35,71% en 2019 y 21,43% en 2020 en relacion con los objetivos. Estos valores sugieren
que la empresa esté haciendo esfuerzos para garantizar que sus empleados comprendan y

esten alineados con los objetivos corporativos.

Empleados Certificados:

Este indicador mide la proporcion de empleados que han obtenido certificaciones
relevantes. A lo largo de los afios, ha habido fluctuaciones en este indicador, con un
desempefio del 7,14% en 2017, 64,29% en 2018, 50% en 2019 y 35,71% en 2020 en
relacién con los objetivos. A pesar de estas fluctuaciones, se observa un esfuerzo continuo
para certificar a los empleados, lo que puede contribuir a un mayor nivel de competencia

en la organizacion.
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En resumen, estos indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
reflejan un compromiso de la organizacion para mejorar el nivel de capacitacion de su
personal, asi como para asegurarse de que comprendan los objetivos corporativos.
Aunque ha habido mejoras en estos aspectos, es importante seguir trabajando en su

desarrollo y medicion para alcanzar plenamente los objetivos estratégicos.
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V. CONCLUSIONES

PRIMERA: De manera general, durante el periodo 2017-2020, el desarrollo del
modelo de Balanced Scorecard en la empresa Constructoras y Consultores Asociados del
Sur SAC contribuy6é considerablemente en su crecimiento organizacional. En la
perspectiva financiera, se alcanzaron logros notables con rendimientos que oscilaron
entre el 35,00% y el 50,14%, lo que demuestra un progreso en la maximizacion de la
capitalizacion. La satisfaccion del cliente, por su parte, mostré6 mejoras sustanciales, con
niveles que fluctuaron entre el 30,00% y el 68,31%, lo que indica una respuesta mas
favorable a las expectativas de los clientes. En los procesos internos, se evidenciaron
avances con rendimientos entre el 41,33% vy el 55,42%, reflejando una mayor eficiencia
en la prestacion de servicios y de similar manera, en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, se observaron mejoras significativas con un rendimiento que varié entre el
16,47%y el 45,24%, sefialando un progreso en el desarrollo de habilidades y capacidades

del personal.

SEGUNDA: El modelamiento de perspectiva financiera del BSC contribuyé en
medir y gestionar los aspectos econémicos de la empresa a partir de la definicion de
indicadores como el incremento de participacion en el mercado, Incrementar los servicios
e Ingreso de otros sectores, con un compromiso constante con aumentar el capital de la
empresa CASUR SAC, y en el periodo de estudio la empresa mantuvo un crecimiento
progresivo en su capitalizacion, con un aumento del 13.36% el 2017, 10.64% el 2018,
11.43% el 2019 y 11.86% el 2020 en comparacién con sus objetivos estratégicos, los
valores obtenidos dan cuenta de una trayectoria sélida y constante en términos de

capitalizacion, destacando la estabilidad y el crecimiento financiero de la empresa.
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TERCERA: La estrategia de la perspectiva del cliente modelada desde el BSC
es una herramienta fundamental para mejorar la gestion orientada hacia el cliente de la
empresa CASUR SAC a partir de indicadores como la satisfaccion para el cliente, brindar
servicio de calidad y generar un entorno de confianza, que tuvieron un desempefio
positivo durante el afio 2017 y 2020, logrando incrementar el nivel de satisfaccion de
clientes del 30.00% el 2017, 63.70% el 2018, 62.38% el 2019 y 68.31% el 2020 en
relacién con sus objetivos estratégicos, los valores indican que la empresa ha logrado
mantener una base de clientes altamente satisfechos, lo que es esencial para retener y

fidelizar a su clientela.

CUARTA: El modelamiento de perspectiva de procesos internos del BSC
contribuy6 a la empresa a mejorar la gestion y optimizacion de los procesos internos a
partir de indicadores de mejoramiento de la ejecucion de los servicios, mejoramiento del
entorno laboral, incremento de la productividad de servicios, alcanzando mejorar su
eficiencia en la entrega de servicios a lo durante los afios 2017 y 2020 con una tendencia
de mejora continua en términos porcentuales, los valores especificos obtenidos fueron de
43.28% el 2017, 55.42% el 2018, 53.24%, el 2019 y 41.43% el 2020 en comparacion con
los objetivos establecidos y a pesar de los esfuerzos, la empresa aun no ha alcanzado
completamente sus metas en este indicador. La disminucién en 2020 indica un desafio en

la capacidad de la organizacion para mejorar la productividad.

QUINTA: La estrategia de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento modelada
desde el BSC es esencial para promover la inversién en el desarrollo del talento humano
a partir de la capacitacion y el fortalecimiento de las habilidades de los empleados de la
empresa CASUR SAC a partir de indicadores como capacitacion a los RRHH,

conocimiento de los objetivos corporativos y empleados con certificaciones se ha logrado
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mejorar constantemente el desempefio fue del 16,67% el 2017, 45,24% el 2018, 45,24%
el 2019y 35,71% el 2020 en relacidn con los objetivos estratégicos, estos valores reflejan
un esfuerzo exitoso de la empresa en invertir en la capacitacion de su personal y mejorar

su nivel de conocimiento y habilidades.
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V1. RECOMENDACIONES

PRIMERA: Se recomienda la utilizacion de Big Data e inteligencia artificial,
para mejorar la recopilacion, analisis y presentacion de datos en el BSC y para

proporcionar informacidén mas precisa y oportuna para la toma de decisiones estratégicas.

SEGUNDA: Dado el creciente impacto de la tecnologia en la gestion empresarial,
se recomienda que investigaciones futuras se centren en la posibilidad de desarrollar y
personalizar softwares especificos para la gestion y seguimiento del Balanced Scorecard

(BSC) en lugar de depender exclusivamente de soluciones comerciales.

TERCERA: La organizacion empresarial debe programar revisiones periodicas
de los objetivos estratégicos y de los indicadores de acuerdo con los cambios en las

condiciones del mercado y las metas de la empresa para ajustar el enfoque estratégico.

CUARTA: Los directivos deben recopilar datos de manera precisa y consistente
a lo largo del tiempo para realizar andlisis regulares e identificar patrones, tendencias y

areas que necesitan mejoras especificas.
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ANEXOS

Anexo 1: Disefio previo de BSC en MS Excel.

MODULO |DESCRIPCION DEL MODULO | DESCRIPCION DEL CONTENIDO

A

Aqui se muestran los objetivos estrategicos extraidos del Plan Estrategico
Aqui se despliega los objetivos operacionales segin sus objetivos estratégicos de acuerdo a
cada perspectiva

¢ MAPA ESTRATEGICO Aqui se muestra el grafico de la relacion causa -efecto entre los Objetivos Estrategicos para las 4

—
(ne)
m

perspectivas y la Mision y Vision

D CUADRO DE MANDO Aqui se muestra el modelo de gestion que traduce la estrategia en accion mediante la asignacion
INTEGRAL de indicadores a los Objetivos estrategicos para las 4 perspectivas.
PR W YN WY I Aqui se muestran los pasos para el calculo de cada indicador (Parte 1)

E ACCION Y BUENAS Aqui se muestra el analisis causal de los resultados obtenidos en los indicadores, el plan de

PRACTICAS accion definido a partir del analisis, y las buenas practicas identificadas (Parte 2)

F [T\ 3178171 [o] X3 Aqui se muestran las iniciativas por objetivo obtenidas de una lluvia de ideas.

Anexo 2: Lluvia de ideas para el Objetivo estratégico

Generar politicas para |a administracion de los

/ activos fijos de [a empresa.

Mejorar |a capacidad de negociacion del
personal de ventas, mediante un
programa de capacitacion.

Optimizar el manejo de los activos de la empresa. \.

OBIETIVO
ESTRATEGICO
Aumentar el capital
de la empresa
CASUR SAC al afio

2025

Mejorar |a relacién EMPRESA - CLIENTE

T

Monitorear mensualmnte los resultados

'\ del &rea de ventas.

Asegurar |a contratacion de personal calificado /

para el area.
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Anexo 3: Plan de proyecto para la ejecucion de la implementacion de BSC en la
empresa CASUR SAC

Planificar y etimar el presupuesto estimado para el proyecto de smplement acién del BSC
(Conseguir respaido direct

Definir ol lider del proyecto y responsables de cada perspectiva

identiicar Stakeholders (interesados)

\dentitcar Riesgos

Identificar tipos de reuniones y frecoencia

(Organizar y crear grupas de trabajo |
Formular el Pan de Comanicacion

[Realizar wideo insttwoonal por a alta d ol proyecto B5C
[Realizar las comunicaciones de responsables de Cada persgectiva a grupos de trabajo
i < espuesto necesario a car

recursos

lementacion del BSC

[Revisar plan estratégico de la compahia
[ [Entender g v et
\Gentificar obi T a1 3l o Ot sepedo Wtatrel T
Defirir loy indicadores perspectivas
Elaborar Mapa Estratégico y sus relaciones causs efecto
6 |aprobar ndicadores y metas por aita direccion

7 Construr el tablera de mando con tados sus componentes 11

cion O 143 fases de_desarrollo & iImplementacion
rii las buenas Se reakzaron en un periodo en

rticular o la empresa.
ctiva

Actualizar ol sistema do indicadores impl 1a tutura automatiacién |
necesdates O¢ automatizacin

oveedores de software
dores segin crterios 3¢ Ia Grganizacion I

Anexo 4: Seleccion de Software para el BSC

| CASUR SAC I MATRIZ DE SELECCION DE SOFTWARE

Valoracion del mercado

£ temba  Momased  RemsgmEbeig §. feed B, gCotese § pamdeld  mderewn f eiieden — Otrosbeneficios 38
Bt i B gt Swote 36 A3, ¢ ankmmeto § cimplemetad € Cineens § = SO vaonon Mg § e Qrmte Oma Versién N rnmmce o stk 8-
3 e} 3 || tsuario 1 3 ] E
1| BscDESIGNER® | ES3fl! “ -  hips:os odesigner camies/ z
2| Sode Stamges 3
3| Swcessfacos | £z »
4| MaPaving.  [Esmianng &
Fresot és
5| ESMSduae | hgés =
8| poesl Espaia s ouers micoscltoomies 25! »

Puntaje [ Decision Final |
1 [ BSCDESIGNER® 1
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Anexo 5: Certificado de homologacion obtenida por CASUR SA

icontec

internacional

Certificado de Homologacion

ICONTEC DEL PERU S.R.L. ha realizado el proceso de evaluacion de proveedores a
solicitud de la empresa OROCOM SAC a:

EMPRESA CASURSAC.
RUC . 20542850851
DIRECCION ¢ Cal. Federico Barreto Nro. 517 Urb. Monte Carmelo (Alt Cdra
8 De La Av, Canadéd - Sta. Catalina) Lima - Lima - La
Victoria,
REFERENCIAL DE . Determinar el grado de cumplimiento e implementacion en las
EVALUACION categorias de;
1. Constitucién de la empresa
2. Aspectos Legales,
3. Informacién financiera.
4. Informacion Comercial.
5. Sistema de gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo
(SST).
6. Sisterma de gestion ambiental
SERVICIOS A Construccion de nodos e instalacion Ti
PRESTAR
PARAMETRO EVALUADO PUNTAJE OBTENIDO %
FASE 1 HOMOLOGACION DOCUMENTAL 70.35
CALIFICACION TOTAL 70.35% 7;‘
PROVEEEDOR APROBADO c

CATEQORIA A Cutifcacisn ente (90 100K
CATEGORA B CatScacion anke (5% - B9%)
CATEGORIA C' Calficaciin ontre (70% - 79%)
CATEGORA O Calficacién anlre (59% A MENOS)

En o indorme técnico y e astan Ig 138 MeCOmMEncaciones y resulades obienidos ce i svakuacdn
Informe N* 2018-PE- 230821

Fecha de Emisian: 19-ago-2019

Fecha de Vencimiento 19-390-2020

LA INFORMACION CONSIGNADA EN £L PRESENTE DOCUMENTO ES UN RESUMEN Y FIEL REFLEJO DE LOS MALLAZGOS ENEL
LUGAR Y FECHA DE EVALUACION, LOS QUE SE INDICAN £N EL INFORME ADJUNTO

LA RESPONSAIILIDAD DE ICONTEC SE EXTIENDE A GARANTIZAR UNICAMENTE GUE EL PROVEEDOR HA SIDO EVALUADO ¥
*CALIFICADO DE ACUERDO A LOS PROCEDIMENTOS ESTASLECIDOS POR NUESTRA ORGANIZACION

ICONTEC NO ASUME LA RESPONSABILIDAD ALGUNA 8| EL PROVEEDOR FALLA EN ALOUN PRODUCTO O SERVICIO QUE FUE O
NO OBETO OE LA EVALUACION EL PRESENTE DOCUMENTO TENDRA VALIOEZ O UN ARO A PARTR DE SU FECHA DE EMISION

NOTA 1 ESTE CERTIFICADO NO TIENE VALIDEZ EN EL TIEMPO 8! LAS CONDICIONES EVALUADAS CAMBIAN
NOTA 2 NO CERTIFICA EL SISTEMA DE GESTION EVALUADD

LIDER TEGNICO PE INSPECCION
ICONTEC DEY PERUSRL

ANPABL cmoévt)n REMOLINA

~— /
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Anexo 6: Jornadas de capacitacion al personal de CASUR SAC
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Anexo 9: Ejecucion de obras de la empresa CASUR SAC

*%AD 7 F—
”AiijOSDEL co,;
Sl

980 3s

Ca =

SY-1¢) Romén

Puno

PU-T_ 001‘6 PAUCARCOLL

Anexo 8: CapaC|taC|on en obra
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Anexo 10: Instalacién de tableros eléctricos

3\

o 1 m--n\ ne

A
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Anexo 12: Obra realizada por la empresa CASUR

Anexo 11: Equipamiento con mobiliario a la PNP Puno
P >

— T

Gobiemo del pery
PROYECTO: INSTALACION pE g, o ey
ANDA ANCHA PARA

e > RROLLO SOCIAL DE [ A Recrouo oI VPAD NTEGRALY
B Motivo ds Insialacion: Constugtion o Implementacion del Noda fnalas

Localidad(es) Beneficiaria(s): Huerta Huaraya, )
& Empresa Ejecutora: OROCOMS A C

's: Servicios de Access a Intemet e Intranet

: Programa Naciooal de Telecomunic

HUERTA HUARAYA
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Anexo 13: Informe sobre la aplicacién del juicio de expertos a las preguntas sobre la

implementacién de la metodologia BSC en la empresa CASUR SAC

Introduccidén:

La metodologia del Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta ampliamente
utilizada para la gestion estratégica en las organizaciones. Permite traducir la estrategia
en objetivos y metas concretas, medir y hacer seguimiento al desempefio, y alinear los
esfuerzos de todas las areas o departamentos hacia los objetivos estratégicos. En este
informe, se presenta un analisis basado en el juicio de expertos sobre la aplicacion del
BSC en laempresa CASUR SAC. Se han formulado una serie de preguntas a expertos en
la empresa con el objetivo de obtener su opinion sobre diversos aspectos relacionados con

la implementacion del BSC en CASUR SAC.

Metodologia:

Para obtener la informacion necesaria, se realizaron encuestas a expertos en
CASUR SAC. Las preguntas se enfocaron en diferentes aspectos, como el nivel de
familiaridad con la metodologia del BSC, la percepcion sobre su contribucién a la gestion
estratégica, la participacion en la definicién de objetivos y metas, la mejora en la
comunicacion y alineacion de objetivos, la relevancia de los pilares del BSC, el impacto
en la toma de decisiones, la capacitacion recibida, la mejora en la medicion y seguimiento
del desempefio, y los posibles desafios en la implementacion del BSC. Las respuestas
posibles incluyeron opciones como "Muy familiarizado/a", "Si, definitivamente", "No,

no lo creo", entre otros.
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Preguntas:

Pregunta 1: ;Qué tan familiarizado/a estas con la metodologia del BSC?

1. Muy familiarizado/a
2. Familiarizado/a

3. Poco familiarizado/a
4. No familiarizado/a

Pregunta 2: ;Consideras que la implementacion del BSC puede contribuir a

mejorar la gestion estratégica de CASUR SAC?

1. Si, definitivamente
2. Si, en cierta medida
3. No estoy seguro/a

4. No, no lo creo

Pregunta 3: ¢Has participado en la definicidon de objetivos y metas utilizando

la metodologia del BSC en CASUR SAC?

=

Si, he participado activamente
2. Si, he participado en parte
3. No, no he participado

4. No aplica a mi area/departamento

Pregunta 4: ;Consideras que el BSC puede ayudar a mejorar la comunicacion

y alineacion de objetivos entre las areas/departamentos de CASUR SAC?

1. Si, definitivamente
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2. Si, en cierta medida
3. No estoy seguro/a
4, No, no lo creo

Pregunta 5: ¢Cual de los pilares del BSC consideras que es el més relevante

para CASUR SAC en este momento?

1. Financiero

2. Cliente

3. Procesos internos

4. Aprendizaje y crecimiento

Pregunta 6: ;Como crees que la implementacion del BSC puede impactar en la

toma de decisiones estratégicas en CASUR SAC?

1. Mejoraré la toma de decisiones

2. Tendré un impacto moderado en la toma de decisiones
3. No estoy seguro/a

4. No creo que tenga un impacto significativo

Pregunta 7: ¢Has recibido capacitacion o formacién sobre la metodologia del

BSC en CASUR SAC?

1. Si, he recibido capacitacion
2. No, no he recibido capacitacion
3. No aplica a mi area/departamento
4. No estoy seguro/a
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Pregunta 8: ;Consideras que la implementacion del BSC puede contribuir a

mejorar la medicion y seguimiento del desempefio en CASUR SAC?

1. Si, definitivamente
2. Si, en cierta medida
3. No estoy seguro/a
4. No, no lo creo

Pregunta 9: ;Que desafios crees que podrian surgir en la implementacion del

BSC en CASUR SAC?

1. Falta de comprension y apoyo de la alta direccion
2. Resistencia al cambio por parte de los empleados
3. Dificultad en la definicion de objetivos y metas
4. Falta de recursos para la implementacion

Pregunta 10: ¢Consideras que el BSC puede ser una herramienta efectiva para

mejorar la comunicacion y alineacion de la estrategia en CASUR SAC?

1. Si, definitivamente
2. Si, en cierta medida
3. No estoy seguro/a
4. No, no lo creo
142
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Resultados:

Tabla 1:
Pregunta 1: ¢(Qué tan familiarizado/a estas 0
con la metodologia del BSC? Respuestas %
Muy familiarizado/a 3 30%
Familiarizado/a 5 50%
Poco familiarizado/a 2 20%
No familiarizado/a 0 0%
TOTAL 10 100%

La escala de respuesta ofrece cuatro opciones: "Muy familiarizado/a",
"Familiarizado/a", "Poco familiarizado/a" y "No familiarizado/a". Los resultados
muestran que el 30% de los encuestados se consideran "Muy familiarizados/as™ con la
metodologia del BSC, el 50% se consideran "Familiarizados/as", el 20% se consideran
"Poco familiarizados/as" y ningun encuestado se considera "No familiarizado/a". En
general, los resultados sugieren que la mayoria de los encuestados tienen cierto nivel de
conocimiento sobre la metodologia del BSC, aunque algunos todavia se sienten menos

familiarizados con ella.

Tabla 2:
Pregunta 2: ¢ Consideras que la
implementacion del BSC puede contribuir a Respuestas o
mejorar la gestion estratégica de CASUR P 0
SAC?
Si, definitivamente 2 20%
Si, en cierta medida 4 40%
No estoy seguro/a 2 20%
No, no lo creo 2 20%
TOTAL 10 100%
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En la pregunta 2 se consultd sobre la percepcién de los encuestados acerca de si
la implementacion del BSC puede contribuir a mejorar la gestion estratégica de CASUR
SAC. La mayoria de los encuestados (el 60%) considera que si, en cierta medida o
definitivamente, la implementacién del BSC puede contribuir a mejorar la gestion
estratégica de la empresa. Sin embargo, un 40% de los encuestados se mostré indeciso o

no crey0 que el BSC pudiera contribuir a mejorar la gestion estratégica de la empresa.

Tabla 3:

Pregunta 3: ¢Has participado en la
definicion de objetivos y metas utilizando la Respuestas %
metodologia del BSC en CASUR SAC?

Si, he participado activamente 3 30%
Si, he participado en parte 2 20%
No, no he participado 5 50%
No aplica a mi area/departamento 0 0%

TOTAL 10 100%

La pregunta 3 se enfoca en la experiencia de los encuestados en la participacion
de la definicion de objetivos y metas utilizando la metodologia del BSC en la empresa
CASUR SAC. Los resultados muestran que el 30% de los encuestados han participado
activamente en la definicion de objetivos y metas, el 20% ha participado en parte y el
50% no ha participado. Esto sugiere que hay una variedad de niveles de experiencia en la
metodologia del BSC dentro de la empresa, lo que podria afectar la implementacion
exitosa de la metodologia en el futuro. Ademas, es importante tener en cuenta que el 0%
de los encuestados indicé que la pregunta no aplica a su area o departamento, lo que

sugiere que la metodologia del BSC se esta considerando en toda la organizacion.
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Tabla 4:

Pregunta 4: ¢ Consideras que el BSC puede

ayudar a mejorar la comunicacion y Respuestas o
alineacidn de objetivos entre las P 0
areas/departamentos de CASUR SAC?

Si, definitivamente 5 50%
Si, en cierta medida 1 10%
No estoy seguro/a 1 10%
No, no lo creo 3 30%
TOTAL 10 100%

En la pregunta 4, se puede observar que la mayoria de los encuestados (50%)
consideran que la implementacion del BSC puede ayudar definitivamente a mejorar la
comunicacion y alineacion de objetivos entre las areas/departamentos de CASUR SAC.
Sin embargo, un 30% de los encuestados no cree que esto sea posible, mientras que un
10% se mostro indeciso al respecto. Es importante destacar que solo un 10% considera
que la implementacion del BSC puede ayudar en cierta medida a mejorar la comunicacién

y alineacion de objetivos.

Tabla 5:
Pregunta 5: ¢ Cuél de los pilares del BSC
consideras que es el mas relevante para Respuestas %
CASUR SAC en este momento?
Financiero 2 20%
Cliente 3 30%
Procesos internos 2 20%
Aprendizaje y crecimiento 3 30%
TOTAL 10 100%

La pregunta 5 busca conocer la opinién de los encuestados sobre cuél de los cuatro
pilares del BSC consideran mas relevante para CASUR SAC en este momento. Los

resultados muestran que el 30% considera que el pilar "Cliente" es el méas relevante,
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seguido de "Aprendizaje y crecimiento™ con el mismo porcentaje. EI 20% de los
encuestados considera que el pilar "Financiero"” o "Procesos internos" es el mas relevante.
En general, la percepcion es que cada uno de los pilares es importante para la empresa,
pero el enfoque en el cliente y el desarrollo del personal son aspectos criticos para el éxito

de la estrategia de CASUR SAC en este momento.

Tabla 6:

Pregunta 6: ¢ Como crees que la implementacion del
BSC puede impactar en la toma de decisiones Respuestas %
estratégicas en CASUR SAC?

Mejoraré la toma de decisiones 3 30%
Tendra un impacto moderado en la toma de decisiones 2 20%
No estoy seguro/a 1 10%
No creo que tenga un impacto significativo 4 40%
TOTAL 10 100%

La pregunta 6 busca conocer la opinion de los encuestados sobre como la
implementacién del BSC puede afectar la toma de decisiones estratégicas en CASUR
SAC. Las respuestas sugieren que hay una falta de consenso entre los encuestados, ya que
las respuestas se dividen en partes iguales entre aquellos que creen que la implementacion
del BSC mejoraré la toma de decisiones y aquellos que no creen que tenga un impacto
significativo. Un pequefio porcentaje de encuestados indicaron que no estan seguros al
respecto. Esto sugiere que hay diferentes perspectivas sobre el impacto potencial de la

implementacion del BSC en la toma de decisiones estratégicas.
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Tabla 7:

Pregunta 7: ¢Has recibido capacitacion o

formacidn sobre la metodologia del BSC en Respuestas %
CASUR SAC?

Si, he recibido capacitacion 0 0%
No, no he recibido capacitacion 5 50%
No aplica a mi &rea/departamento 2 20%
No estoy seguro/a 3 30%
TOTAL 10 100%

La pregunta 7 busca conocer si los encuestados han recibido capacitacion o
formacion sobre la metodologia del BSC en CASUR SAC. Los resultados indican que la
mitad de los encuestados no ha recibido capacitacion sobre la metodologia, mientras que
un porcentaje significativo no esta seguro si la han recibido o no aplica a su area o
departamento. Estos resultados sugieren que puede haber una necesidad de mayor
capacitacion o formacion en la metodologia del BSC dentro de la empresa para asegurar

una comprensién adecuada y una implementacion efectiva de la metodologia.

Tabla 8:
Pregunta 8: ¢Consideras que la
implementacion del BSC puede contribuir a
X L o Respuestas %
mejorar la medicion y seguimiento del
desempefio en CASUR SAC?
Si, definitivamente 1 10%
Si, en cierta medida 4 40%
No estoy seguro/a 3 30%
No, no lo creo 2 20%
TOTAL 10 100%

La pregunta 8 busca conocer la percepcion de los encuestados sobre el potencial

impacto del BSC en la medicién y seguimiento del desempefio en CASUR SAC. Los
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resultados indican que el 50% de los encuestados considera que la implementacion del
BSC puede contribuir en cierta medida a mejorar la medicion y seguimiento del
desempefio. Sin embargo, el 30% de los encuestados no esta seguro/a, lo que sugiere que
aun falta claridad sobre el impacto real del BSC en este aspecto. Ademas, el 20% de los
encuestados no cree que el BSC tenga un impacto en la medicion y seguimiento del
desempefio. En general, los resultados sugieren que la percepcion sobre el impacto del
BSC en lamedicién y seguimiento del desempefio es variada y que aln hay incertidumbre

sobre el potencial de esta metodologia en este aspecto.

Tabla 9:
O QU TSR | s | %
Falta de comprensién y apoyo de la alta direccion 3 30%
Resistencia al cambio por parte de los empleados 1 10%
Dificultad en la definicion de objetivos y metas 4 40%
Falta de recursos para la implementacién 2 20%
TOTAL 10 100%

La pregunta 9 se refiere a los posibles desafios que podrian surgir en la
implementacién del BSC en CASUR SAC. Los encuestados mencionaron varios desafios,
incluyendo la falta de comprension y apoyo de la alta direccion, la resistencia al cambio
por parte de los empleados, la dificultad en la definicidén de objetivos y metas y la falta
de recursos para la implementacion. Estos desafios son comunes en cualquier proyecto
de cambio o mejora y deben ser abordados adecuadamente para garantizar el éxito de la

implementacién del BSC en CASUR SAC.
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Tabla 10:

Pregunta 10: ¢ Consideras que el BSC puede

ser una herramienta efectiva para mejorar la

L . < . Respuestas %

comunicacién y alineacién de la estrategia

en CASUR SAC?

Si, definitivamente 2 20%
Si, en cierta medida 3 30%
No estoy seguro/a 2 20%
No, no lo creo 3 30%
TOTAL 10 100%

La pregunta 10 busca conocer la opinién de los encuestados acerca de la
efectividad del BSC como herramienta para mejorar la comunicacion y alineacion de la
estrategia en CASUR SAC. De las respuestas obtenidas, el 50% de los encuestados
considera que el BSC puede ser efectivo en mayor o menor medida para este propdsito,
mientras que el 30% no lo cree y el 20% no esta seguro. Esta pregunta puede ayudar a
identificar la percepcion de los encuestados acerca de la relacion entre el BSC y la

alineacion de la estrategia en la organizacion.

Conclusion.

Después de analizar las respuestas de las preguntas, se puede concluir que los
encuestados estan en su mayoria familiarizados con la metodologia del BSC, aunque la
mayoria no ha participado en la definicion de objetivos y metas utilizando esta
metodologia en CASUR SAC. Ademas, hay una variedad de opiniones sobre si la
implementacién del BSC puede contribuir a mejorar la gestion estratégica de la empresa,
y la mayoria cree que el pilar més relevante en este momento es el de Cliente y

Aprendizaje y Crecimiento.
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Por otro lado, hay cierta incertidumbre sobre si la implementacion del BSC puede
mejorar la comunicacion y alineacion de objetivos entre las areas/departamentos de la
empresa y si puede ayudar a mejorar la toma de decisiones estratégicas. También se
identificaron algunos desafios que podrian surgir en la implementacion del BSC, como la
falta de comprension y apoyo de la alta direccion, la resistencia al cambio por parte de
los empleados, la dificultad en la definicion de objetivos y metas y la falta de recursos

para la implementacion.

En general, parece que hay cierta ambigledad sobre la efectividad del BSC en la
mejora de la gestion estratégica en CASUR SAC, y seria importante realizar una
evaluacion mas detallada y un plan de accién especifico para abordar los desafios

identificados.
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Anexo 14 Revision de la literatura sobre la implementacion del Balanced Scorecard

(BSC) en empresas se utilizé el protocolo PRISMA

Introduccidén:

La empresa CASUR SAC ha decidido implementar el Balanced Scorecard (BSC)
como una herramienta de gestion estratégica para mejorar sus objetivos estratégicos. La
revision bibliografica que se presenta la tesis tuvo como objetivo explorar la literatura
cientifica disponible sobre la metodologia del Balanced Scorecard (BSC). EI BSC es un
marco de gestion estratégica utilizado para medir el desempefio de una organizacién en
relacion con sus objetivos estratégicos. El objetivo de esta revision bibliogréafica es
identificar y analizar la literatura cientifica existente sobre la metodologia del BSC y su

aplicacion en diferentes contextos empresariales.

Metodologia PRISMA:

Para llevar a cabo esta revision bibliogréfica, se utilizé la metodologia PRISMA
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses). Se realiz6 una
busqueda exhaustiva en cuatro bases de datos: Scopus, Google Académico, SCiELO y
biblioteca Mendeley. Los términos de busqueda incluyeron "Balanced Scorecard ",
"metodologia BSC" y "gestion estratégica". Los estudios seleccionados fueron aquellos
publicados en inglés o espafiol entre 2010 y 2022, que investigaron la metodologia del
BSC y su aplicacion en diferentes contextos empresariales. Se evalué la calidad

metodoldgica de los estudios seleccionados y se extrajeron los datos relevantes.

Seleccién de criterios de inclusion y exclusion: Se seleccionaron estudios
publicados en revistas cientificas revisadas por pares, escritos en inglés o espafiol,

publicados en los ultimos 10 afios, que abordaran la implementacion del BSC en empresas
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de diferentes sectores y geografias. Se excluyeron estudios que no estaban relacionados
con la implementacion del BSC, no eran accesibles a través de Scopus o estaban

duplicados.

Blsqueda: Se realiz6 una busqueda exhaustiva en Scopus, Google Académico,
SciELO y Mendeley utilizando los siguientes términos de busqueda: "Balanced
Scorecard ", "BSC", "implementacion”, "empresa”, "gestion estratégica”, "medicion
del desempefio”, entre otros. Se obtuvo un total de 78 resultados.

- Seleccion de estudios: Se realizé una revision inicial de los estudios identificados en
Scopus basada en los criterios de inclusion y exclusiéon previamente definidos. Se
seleccionaron 15 estudios relevantes para la revision.

- Extraccion de datos: Se extrajo informacion relevante de los estudios seleccionados,
incluyendo autor(es), titulo, afio de publicacion, revista, objetivo del estudio,
metodologia utilizada, resultados principales y conclusiones.

- Andlisis y sintesis de los datos: Se realiz6 un analisis y sintesis de los datos extraidos
de los estudios seleccionados, identificando patrones, tendencias y hallazgos
relevantes relacionados con la implementacion del BSC en empresas. Se utilizé una
matriz para organizar y resumir la informacion.

- Evaluacion de la calidad de los estudios: Se evalu6 la calidad de los estudios
seleccionados utilizando criterios de calidad previamente definidos, incluyendo la
rigurosidad metodoldgica, la validez y la confiabilidad de los resultados.

- Elaboracion del informe de revision: Se elabor6 un informe de revision que incluye

la introduccion, la metodologia PRISMA utilizada, los hallazgos y conclusiones

principales obtenidos de la revision de la literatura en Scopus, Google Académico,
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SciELO y Mendeley, asi como las referencias bibliograficas de los estudios

seleccionados.

Hallazgos:

Los hallazgos obtenidos de la revision de la literatura en Scopus, Google Académico,
SciELO y biblioteca Mendeley sobre la implementaciondel Balanced Scorecard

(BSC) en empresas son los siguientes:

- Enfoque estratégico: Los estudios revisados destacan que la implementacion del BSC
en empresas se centra en el enfoque estratégico, con el objetivo de alinear las
acciones y objetivos operativos con la vision y estrategia de la organizacion. Se
destaca la importancia de establecer indicadores de desempefio que reflejen los
objetivos estratégicos de la empresa y permitan su seguimiento y evaluacion.

- Disefo personalizado: Se evidencia que la implementacion del BSC en empresas
requiere de un disefio personalizado que se ajuste a las necesidades y caracteristicas
especificas de cada organizacion. No existe un modelo Gnico de implementacion del
BSC, sino que se adapta a las particularidades de la empresa, su cultura
organizacional, su estructura, sus objetivos y su contexto.

- Involucramiento de la alta direccion: Los estudios revisados resaltan la importancia
del compromiso y liderazgo de la alta direccion en el proceso de implementacion del
BSC. Se destaca que el apoyo y participacion activa de los lideres en todas las etapas
del proceso es fundamental para asegurar el éxito de la implementacion.

- Comunicacién y capacitacion: Se enfatiza la importancia de una adecuada
comunicacion interna y capacitacion del personal en el marco de la implementacion

del BSC. Es esencial que todos los miembros de la organizacion comprendan la
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importancia del BSC, su proposito, los indicadores utilizados y cdmo se utilizaran
para la toma de decisiones.

- Monitoreo y evaluacion continua: Los estudios revisados destacan la necesidad de
un monitoreo y evaluacién continua del BSC una vez implementado, con el fin de
realizar ajustes y mejoras a medida que se va avanzando en su implementacién. Se
destaca la importancia de revisar periddicamente los indicadores, analizar los

resultados y realizar acciones correctivas o de mejora.

Conclusiones:

De larevision de la literatura en Scopus, Google Académico, SCiIELO y biblioteca
Mendeley sobre la implementacion del Balanced Scorecard (BSC) en empresas, se puede

concluir que:

La implementacion del BSC en empresas es un enfoque estratégico que busca alinear

las acciones operativas con la vision y estrategia de la organizacion.

- Laimplementacion del BSC requiere de un disefio personalizado que se adapte a las
necesidades y caracteristicas especificas de cada empresa.

- El compromiso y liderazgo de la alta direccion son fundamentales para el éxito de la
implementacion del BSC.

- La comunicacién interna y capacitacion del personal son importantes para asegurar

el entendimiento y adhesion al BSC en la organizacion.

El monitoreo y evaluacidn continua son necesarios para realizar ajustes y mejoras a

medida que se implementa el BSC.
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