GESTION DE PROYECTOS

MUNICIPALES Y SU OPTIMIZACION
MEDIANTE BALANCED SCORECARD

Elizabeth Eleana Gamero Vasquez
Angela Yuliana Arredondo Salas




Elizabeth Eleana Gamero Vasquez

Correo: eligamv@gmail.com

Perfil: Magister en Investigacién y Docencia En Educacién Superior. Maestro
en Auditoria y Peritaje Contable Judicial. Egresada del Programa del Doc-
torado en Contabilidad y finanzas. Contadora Publica Colegiada Certificada

y Auditor Independiente. Docente universitario de pre-grado en areas de
gestion, contabilidad y otros. Docente capacitador en centros de capacitacio-
nes empresariales CCEI universal ERIL. Consultor en gestién empresarial,
financiero, laboral, contable y tributario — contrataciones con el estado, para el
sector publico y privado. Empresaria PYME del Sector Educativo con amplia
experiencia en capacitaciones empresarial e investigacién en la localidad de
Arequipa.

ORCID: https://orcid.org/0000-0001-6722-2730

Afiliacion: Universidad Nacional Hermilio Valdizan.

Angela Yuliana Arredondo Salas

Correo: aarredondos@unsa.edu.pe

Perfil: Doctora en Ciencias Empresariales. Magister en Auditoria y Gestion.
Contadora Publica Colegiada. Segunda Especialidad en Recursos Humanos. Li-
cenciada en Gestiéon de Empresas. Docente universitario de pre-grado en areas
de gestidn, contabilidad y otros. Docente universitario de Postgrado en: Ges-
tion de Talento Humano, e Investigacion en diversas Universidades del Sur del
Perd. Empresaria PYME del Sector textil Confecciones con amplia experiencia
en procesos productivos textiles en fibras, hilatura, tejeduria y confecciones.
Consultor en gestion empresarial y contable.

ORCID: https://orcid.org/0000-0001-7096-2932

Afiliacion: Universidad Nacional de San Agustin de Arequipa.



GESTION DE PROYECTOS MUNICIPALES
Y SU OPTIMIZACION MEDIANTE
BALANCED SCORECARD

Elizabeth Eleana Gamero Vasquez

Angela Yuliana Arredondo Salas

EDITORIAL
NAVEGANTE



Todas nuestras publicaciones son sometidas a revisién doble-ciego
de pares académicos (Peer Review Double Blinded).

Esta publicacién cuenta con licencia Creative Commons Reconocimiento -
NoComercial - SinObraDerivada 3.0 Unported License.

D0¢o

ISBN: 978-628-7623-72-9
© Elizabeth Eleana Gamero Viasquez

© Angela Yuliana Arredondo Salas

2024

DOI: https://doi.org/10.5281/zenodo.10834897
©Editorial Navegante
www.editorialnavegante.com

Queda prohibida la reproduccién bajo cualquier modalidad de toda o una parte
de esta obra sin autorizacién expresa del titular de los derechos.

Disefio de caratula y composicién: Editorial Navegante
Edicién electrénica: Editorial Navegante

Editado en Colombia/ Published in Colombia



GESTION DE PROYECTOS MUNICIPALES
Y SU OPTIMIZACION MEDIANTE
BALANCED SCORECARD

Elizabeth Eleana Gamero Vasquez

Angela Yuliana Arredondo Salas

EDITORIAL
NAVEGANTE



INDICE

INDICE DE FIGURAS 10
INDICE DE TABLAS 11
INTRODUCCION 14
CAPITULO

GESTION MUNICIPAL Y SUS PROYECTOS PARA

LA CALIDAD EN LA INFRAESTRUCTURA PUBLICA.....oooeoeeoeee. 16
1.1. La infraestructura en la gestion publica.........ccceevveeerereeerirenerreennene. 19

1.2 Calidad de la infraestructura en la prestacién

de Servicios PUDLICOS ....c.coueirueirieincieieeiee s 21
1.3 Politicas municipales para su correcta gestiéon de proyectos ............. 24
CAPITULOII
ASPECTOS RELEVANTES PARA UNA ADECUADA
GESTION DE PROYECTOS MUNICIPALES........cccccoveeniiniinennnnes 26
2.1 Fases de UN PrOYECTO....cueirererieieieieeierienteteeeestestesteseeseesessessenseneesene 27
2.2 Direccién y procesos en la gestion de proyectos.........cccceeevevveeeeennene 28
2.3 Factores claves para el éxito de la gestion de proyectos.............c....... 31

B T B LSS w0 U)o Lol U= RO RRRR 32




2.3.2 EfICACIA vvireuenieteteieieie ettt ettt ettt et ese s
2.3.3 EfiCIENCIA cueeueuievenieieirieiteee ettt et ettt ss e es
2.3.4 Viabilidad ......cccoooirieiiriiiieee e
2.3.5 Sostenibilidad ........cccecvverenieirineneeee s

CAPITULO III

EL MODELO BALANCED SCORECARD PARA
LOS PROYECTOS PUBLICOS EN
LAS ADMINISTRACIONES MUNICIPALES.......ccccceoeiiininineieennenn

3.1 ;Qué es el Balanced Scorecard? ............oouvevuvverceneneniesirieneneneeseeeeenaens

3.2 Perspectivas del Balanced Scorecard

3.2.1 Perspectiva financiera: ;Cémo deberiamos aparecer ante
nuestros accionistas para tener éxito financiero?...........c.coe.......

3.2.2 Perspectiva del cliente: ;Cémo deberiamos aparecer ante
nuestros clientes para alcanzar nuestro objetivo?..........cc.c.......

3.2.3 Perspectiva de procesos internos: ;En qué procesos
debemos de ser excelentes para satisfacer a nuestros
ACCIONIStAS Y CLENTES? ...vvinreeinreeeieieeeieeeieteee ettt se e

3.2.4 Perspectiva de aprendizaje y conocimiento: ;Cémo
mantendremos y sustentaremos nuestra capacidad
de cambiar y mejorar para conseguir alcanzar
NUESLTO ODJELIVO? .uiiiiiieieteerietetetees ettt

3.3 Aplicaciones del Balanced Scorecard...........cccoeuvueevennccrcnnccnenennenee.

38
39

41

42

44

45



CAPITULO IV
LA APLICACION DEL MODELO BALANCED SCORECARD

EN LA GESTION DE PROYECTOS.......ooomveereeeeeeeeeeeeseeeseressreeessesnssnns. 49
4.1 ODJELIVOS ..ttt ettt ettt sttt s e ee 50
4.1.1. ODbjetivos generales........ccoveereerrereneninenineenereseeseeseeeeene 50
4.1.2. Objetivos €SPECIfICOS....eiruiirieririereirieririetereeeetereesseseeseeseeeeeene 50
4.1.3. HipOtesis general.......ccocveivieenineninieninieieenteentereesie e 51
4.1.4. HipOtesis eSPeCifiCas.......coueeruruerieuenirienirieirieenieeseeeseeeeeeesee e 51
4.1.5. Tipo de INVeStiZACION ....courueeruereeierenieinieeeieeeeeeeeeeeee e 51
4.1.6. Nivel de inVestigacion........ceevuerueeeerierierirerenienieneeesesseseeneeneenens 51
4.1.7. Diseno de inVestigacCiOn........coevueererienieierienienienienieeseseeseeneeeenens 51
4.2. Sistema de variables........cccoccovirieirininicenincce e 52
4.2.1. Variable independiente............coceeruruerereenenenenenieeneeneeeseeeeene 52
4.2.2 Variables dependientes..........cocevueeeerienienerienenenienieesesieneenseneenens 52
4.3. PoDblacion ¥ MUESIIaA.......ceeveruerieiririenienieieteesiestestet e stesee e eeaens 53
4.3.1. PODIaCION....cvviiiiiceciteic ettt 53
4.3.2. MIUESLTA ...ttt s e ene 53
4.4. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos ........cccccceveuerueuenneee. 53
4.4.1. Durante la etapa del disefio del BSC........cccocoveviivinineniecirininns 53
4.4.2. Durante la etapa de aplicacion del BSC.........ccccovevivevincinienennns 54
4.5. Analisis e interpretacion de resultados........cccoeeceverruecneninccncnennenee 54
4.5.1. Resultados de la etapa del diseiio del Balanced Scorecard......... 54

4.6. Propuesta para los indicadores de gestion global
de los proyectos de la gerencia de infraestructura publica
de la MDASA vinculados al mapa estratégico..........cocecevueuereeuerueuennne 66




4.7. Perfil de los indicadores y sistema de alerta para control.................. 77

4.8. Propuesta de cuadro de mando integral para la gerencia

de infraestructura publica de la MDSA..........ccocoviminevirinirereeeen, 77
4.9 Etapa de aplicacién del modelo Balanced Scorecard........................... 77
4.10. DISCUSION «..ceniiiiiiiiiiiiieiererctet ettt resre et et sesnenene e 96
4.11. Contratacion de hipOtesis .......cccveverueeriererieenieenieenieereeesieesee s 96
4.11.1. HipOtesis eSpecifica 1 .....cccoeevieuerirerinieenieeniecnecneeeeeeeeee e 96
4.11.2. HipOtesis eSPeCifiCa 2 .....cccvevuevieeeerienieirenienienieneeeseseeseeneesenens 97
4.11.3. HipOtesis eSPecifiCa 3.....cocvueerieerirreinieerieenieeeieeseeesseeseeeeene 98
4.11.4. HipOtesis eSPecifiCa 4......ccouvireeerirrenirieirieinieesieeseeesseeseeeeene 99
4.11.5. HipOtesis general........cccoeoevueirirenineninienieereeeneeeseeeeeveseeieee 100
4.12. CONCLUSIONES ..ottt ettt ettt se e seenes 101
4.13. RecOmendaciones ..........cceueerueeruenerueenueeneeeneeeneeeseeseseeeseeneneenenens 101
CAPITULO V

CONSIDERACIONES FINALES SOBRE LA GESTION
DE PROYECTOS Y SU OPTIMIZACION MEDIANTE
EL MODELO BALANCED SCORECARD 103

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 108




INDICE DE FIGURAS

Figura1
Perspectivas del Balanced Scorecard 40
Figura 2
Perspectivas del cliente 43
Figura 3

Mapa de los objetivos estratégicos y relaciones causa efecto para
la gestion de proyectos de la gerencia de infraestructura publica............ 65




INDICE DE TABLAS

Tabla 1

Ejes de desarrollo comunal en la gestion municipal 18
Tabla 2

Niveles de percepcion en servicios y el nivel de confianza

de la poblacion en la gestion de una municipalidad 22
Tabla 3

Distribucion de la poblacion 53
Tabla 4

Operacionalizacion de los objetivos 55
Tabla 5

Matriz de caracterizacion de la gerencia de infraestructura publica....... 57
Tabla 6

Matriz FODA estratégica para la gerencia de infraestructura piiblica:
Diagnéstico interno 60
Tabla 7

Matriz FODA estratégica para la gerencia de infraestructura publica:
Diagnéstico externo 61
Tabla 8

Matriz estratégica para la gestion de la gerencia

de infraestructura puiblica 62
Tabla 9

Factores claves de é€xito enfocados a la gestion de proyectos ... 63
Tabla 10

Objetivos estrategicos especificos a la gestion de proyectos ... 64




Tabla 11

Perspectiva Financiera: Objetivos de los indicadores
Tabla 12

Perspectiva Financiera: Formulacion de indicadores

Tabla 13
Perspectiva Clientes: Objetivos de los indicadores

Tabla 14
Perspectiva Clientes: Formulacion de indicadores

Tabla 15

Perspectiva Procesos Internos: Objetivos de los indicadores......

Tabla 16

Perspectiva Procesos Internos: Formulacién de indicadores.....

Tabla 17
Perspectiva aprendizaje y crecimiento: Objetivos
de los indicadores

------------------------

Tabla 18
Perspectiva aprendizaje y crecimiento: Formulacion
de indicadores

Tabla 19

Perfil de indicadores
Tabla 20

Resumen perfil de Indicadores: Perspectiva financiera
Tabla 21

Resumen perfil de Indicadores: Perspectiva clientes

Tabla 22
Resumen perfil de Indicadores: Perspectiva procesos internos

Tabla 23
Resumen perfil de Indicadores: Perspectiva aprendizaje
Y conocimiento

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

Tabla 24
Propuesta de mando integral

66

67

69

70

71

73

75

76

78

79

81

82

84

86



Tabla 25
Resumen de las pruebas de diferencia de la gestion de proyectos
en funcion de las perspectivas del BSC segiin la etapa

de aplicacion del Balanced Scorecard 89
Tabla 26
Estadigrafo de contraste en HI 97
Tabla 27
Estadigrafo de contraste en H2 98
Tabla 28
Estadigrafo de contraste en H3 98
Tabla 29
Estadigrafo de contraste en H4 99
Tabla 30
Estadigrafo de contraste en HG 100




INTRODUCCION

La gestion desarrollada por las autoridades de una nacién tiene como fina-
lidad mantener la organizacién y funcionalidad de una actividad determi-
nada. Esta gestion conlleva una cierta cantidad de operaciones que deben
adecuarse a los principios y normas de tal nacién y, ademads, puede ser
distribuido entre los gobiernos regionales, municipales o locales del pais.
En tal sentido, la gestion municipal integra las gestiones que se realizan
dentro de un pais.

La gestion, dentro de un grupo organizacional, se comprende como la
ejecucion propia de actividades que permiten beneficiarse con el cumpli-
miento de metas para todos los miembros de una organizacién (Armijos
et al., 2019). Por ende, la gestién municipal es aquel conjunto de activida-
des que buscan el beneficio colectivo de toda una localidad.

Ante ello, el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI] (2020)
indica que las “municipalidades provinciales y distritales son los érganos
de gobierno promotores del desarrollo local” (p. 21), por lo tanto, los altos
cargos de estas municipalidades promueven lo que se denomina gestion
municipal.

Esta gestion se apoya de herramientas o modelos de planificacion que per-
miten el cumplimiento eficaz de todos los objetivos municipales. Paoletta
(2016) sostiene que la prosperidad de las gestiones de los gobiernos mu-
nicipales o locales se asocia con el desarrollo y la realizacion de politicas
publicas. A partir de ello, es claro que se debe conceder importancia a la




eleccion de medidas estratégicas que fomenten la eficacia y la calidad de
los servicios o beneficios de toda una localidad.

Por ejemplo, invertir en la infraestructura publica es una de las causas
del aumento econémico y de la elevacion de la calidad de vida en los ciu-
dadanos de un pais (Instituto Peruano de Economia, 2021), por ende, la
gestion en esta debe ser la mejor.

Una de las gestiones que busca el desarrollo es la gestion de proyectos, co-
nocida también como administracién o direccién de proyectos. Se conci-
be como una disciplina que orienta las operaciones que se requieren para
emprender, regular y finalizar un proyecto, con ello, se comprende que se
deben cumplir los objetivos de tal proyecto (Siles & Mondelo, 2018). Por
tanto, implementar la gestiéon de proyectos en las municipalidades puede
ser factible para asegurar el crecimiento local.

Por otro lado, el Modelo Balanced Scorecard (BSC) —también denomi-
nado Cuadro de Mando Integral— es un instrumento de gerencia que
propone el uso de estrategias, las cuales cooperan con el logro de los ob-
jetivos y la estrategia de una organizacion. Ademads, este modelo permite
la interrelacion entre la estrategia organizacional y los distintos niveles de
una empresa (Bolafos et al., 2020).

Por todo lo indicado, es propicio tener un panorama general de la gestién
de proyectos y del modelo BSC con el fin de mejorar el desempenio de las
operaciones que se realizan dentro de la gestion de organizaciones como
las municipalidades. La mejora de esta gestiéon no solo contribuye con el
desarrollo de una localidad, sino de todo un pais; eso es lo que el Perq,
en la actualidad, requiere para enfrentar las diversas adversidades que se
presentan en cualquier espacio geografico de la nacién.




GESTION MUNICIPAL Y

SUS PROYECTOS PARA
LA CALIDAD EN LA
INFRAESTRUCTURA
PUBLICA

CAPITULO
I

Cada comunidad urbana o rural del mundo se encuentra bajo la gestién
de un gobierno local que se encarga de administrar politica, social y eco-
némicamente a una sociedad especifica. Para ello, cada gestion ejerce sus
politicas publicas con la finalidad de mejorar las cualidades sociales de la
comunidad bajo gobernanza a fin de satisfacer las necesidades sociales
y econ6émicas de los ciudadanos: la infraestructura publica, los servicios
econdémicos, el cuidado ambiental, el ornamento, entre otros.

Segun Paoletta (2019), una buena gestién municipal se consigue a tra-
vés de la capacidad de liderazgo por parte del alcalde o intendente, donde
su administracién publica obtiene una adecuada direccién en cuanto a la
formulacién efectiva y creativa de las politicas publicas y a la creacién de
proyectos que tenga el consenso de la comunidad local. De esta forma, las
actividades administrativas se pueden desarrollar adecuadamente, como
los proyectos municipales cuya finalidad consiste en el desarrollo territo-
rial de la comunidad en distintos aspectos y perspectivas.
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En la misma linea, Aroyo (2016) sefiala que la gestion municipal precisa
de lideres transformacionales, es decir, aquellos que propongan proyectos
en adaptacioén a las necesidades cambiantes de la sociedad y de las exigen-
cias econémicas de la situacién. Asimismo, dichos lideres son capaces de
cambiar la estructura de gestién improductivas cuando se identifican las
ineficiencias en los procesos de planificaciéon.

Segtin Orfali y Paoletta (2019), el desarrollo de una comunidad puede ser
integral, productivo y prolongado si se consigue un equilibrio entre el
entorno, la equidad y la eficiencia econdmica, es decir, el desarrollo terri-
torial es posible si la gestion municipal no se centra exclusivamente en el
crecimiento econémico de la comunidad, puesto que esta se estructura en
diversos aspectos como la social, el ambiental y el cultural. Asi, el desarro-
llo comunal alcanza un estatus de prosperidad integral donde los habitan-
tes se sientan satisfechos econémica y socialmente.

Segtin la Tabla 1, la gestion municipal se desempena en aspectos de diver-
sas gestiones que establezcan un adecuado desarrollo comunal. Asi, la pla-
nificacion de proyectos municipales recoge aspectos ambientales, socia-
les, econémicos y politicos en cuanto a gestion interna. No obstante, para
alcanzar dicha prosperidad se precisa realizar proyectos que consten de
objetivos y estrategias definidas, ademads de una planificacién municipal.

Orellana et al. (2016) sefialan que el desarrollo de las dreas metropolitanas
se realiza mediante tres instrumentos de planificacién territorial:

+ Plan Regulador Comunal
+ Presupuesto Municipal Anual
+ Plan de Desarrollo Comunal

A través de estos instrumentos rectores, las gestiones municipales optan
por una planificacién coherente con las necesidades de la poblacién bajo
gobernanza.
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Tabla1
Ejes de desarrollo comunal en la gestion municipal

Areas
Problematicas con mejoria
« Control Interno. « Formulacién de los planes
reguladores.

« Liquidacién Presupuestaria.
4 P « Cobertura de planes

Desarrollo  * Incremento en las nulidades reguladores.

y Gestién de los procedimientos de
Interno contratacion. « Satisfaccion de los usuarios
« Cumplimiento de las metas respecto de los servicios
trazadas en los planes brindados.

operativos anuales.

» Rubro con la calificacién
mas baja durante los ultimos
5 afios.

« Sostenibilidad financiera de
Gestioén los servicios.

"
ambiental - pyE——E Y p—

, « Inversion para desarrollo.
de aseo de vias.

» Ejecucién de los ingresos

. . . ., » Procesos de planificacién
Gestiéon de  disponibles para gestién P

para la mejora de la

servicios vial. o )
, . o » condicién de la red vial
economicos - Sostenibilidad y aprobacién
cantonal.
de la tasa.

» + Tasa de parques y obras de
Gestion de
ornato.

Servicios ) > S + Servicio de parques
. + Ejecucién de los servicios y
sociales

proyectos sociales.

Nota: Tomado de Aroyo (2016, p. 131).
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Sin embargo, el cumplimiento de dichas planificaciones debe observarse
y auditarse para asegurara fin de que se aseguren los procesos que deter-
minan el desarrollo comunal. Segin Moncada (2016), la concretizacién
de proyectos municipales se dificulta por falta de coordinacién entre los
gobiernos locales y los centrales, asi también como la falta de recursos
econ6émicos y la nula capacidad de autoridad de los alcaldes.

En cuanto a gestién tributaria de las municipalidades y sus proyectos, Ruiz
(2017) sefiala que gracias a la recaudacion de tributos es posible realizar
proyectos de gestion, pues los tributos administrados por las municipali-
dades permiten la prestacion de servicios, la mejora de la infraestructura
y el impulso del desarrollo social. Por tales motivos, la gestién municipal
debe, ademads, crear una cultura tributaria en pro del desarrollo comunal.

1.1. La infraestructura en la gestiéon publica

Segtin Kogan y Bondorevsky (2016), la infraestructura en la regién lati-
noamericana no estd muy desarrollada en comparacién con otras regio-
nes del mundo, como Europa y Asia Oriental, los paises de la Organiza-
cion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE) y el Sudeste
Asidtico. Asimismo, se estima que la calidad en la infraestructura se debe
a su poca inversiéon por parte de los gobiernos latinoamericanos para el
mejoramiento, pues la mayor fuente de inversién es de caracter publico, la
cual se obtiene mediante concursos también publicos, en cuanto a proyec-
tos de infraestructura en aspectos de riego y alcantarillado, de telecomuni-
caciones, de acceso al gas natural, de electricidad, entre otros.

Alarcén et al. (2018) sefialan que la infraestructura piblica y sus proyectos
constan de grandes inversiones de los Estados centrales y locales, quienes
deben tener la adecuada capacidad para gestionar los recursos econémicos
destinados al mejoramiento de la infraestructura de la ciudad en cuanto a
productividad y sostenibilidad a pesar de que existan condicionantes ne-
gativos. Respecto a estas, Gongcalves et al. (2017) resalta los ciclos politi-
cos como un factor influyente que inhibe o retrasa la gestion en infraes-
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tructuras publicas en cuanto a la cantidad de inversion necesaria, donde
variables como la amortizacién de la deuda, los intereses y cargos de la
deuda y la coordinacién administrativa del mismo partido del gobernador
y el presidente influyen significativamente en los montos a destinar para
la infraestructura publica; es decir, dichas variables se consideran condi-
cionamientos negativos para la gestiéon de proyectos publicos en cuanto a
infraestructura.

Segun Jarquin et al. (2018), en América Latina y el Caribe, las entidades
fiscalizadoras procuran la auditoria de desempeno en las gestiones publi-
cas a fin de identificar aspectos relevantes en los procesos de gestién como
la eficacia, la economia y la eficiencia. De esta forma, la adecuada asisten-
cia técnica y financiera se debe a las auditorias que precisan las fortalezas y
las debilidades y las oportunidades de una gestion publica a fin de mejorar
las practicas de su administracion.

No obstante, segtin Serrano et al. (2016), los proyectos de infraestructura
publica, si bien se desarrollan y dependen de la administracion municipal
o gubernamental, deben ser observados constantemente por la ciudadania
como método de participacion civil para el cumplimiento del desarrollo
comunal y para evitar el desgaste innecesario de recursos econémicos,
puesto que muchos proyectos o no logran culminar o no son dtiles para
los ciudadanos. De esta forma, la veeduria de la poblacién permite que los
proyectos en infraestructura publica coincidan con las necesidades de la
sociedad. Por ejemplo, para Calaza (2016), una infraestructura verde re-
sulta ser importante para el desarrollo publico, puesto que genera espacios
abiertos destinados tanto a la recreacién de los ciudadanos como a la orna-
mentacion de las ciudades y comunidades mediante la implementacion de
areas verdes. Asimismo, dicha infraestructura favorece a la sostenibilidad
de los espacios publicos, ya que las gestiones locales permiten el desarrollo
de establecimientos comerciales. Por consiguiente, establecer una infraes-
tructura verde como parte de la gestiéon publica de una localidad resulta
beneficioso a nivel ambiental y social.
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Segtin Ferndndez (2018), existen factores que influyen positivamente para
el cumplimiento de los proyectos de infraestructura publica:

+ El expediente técnico: Referido a los documentos técnicos relacionados
a las edificaciones, al saneamiento y a la comunicacién para la ejecuciéon
del proyecto.

+ Los plazos de ejecucion: Referido al cronograma establecido para la
concretizacién de cada etapa del proyecto de tal forma que se asegure
el cumplimiento.

+ Los factores sociales: Referido a la finalidad y a las necesidades sociales
que el proyecto de infraestructura publica cumplird, como la salud, la
vivienda y la educacién.

1.2 Calidad de la infraestructura en la prestacion de servicios
publicos

En cuanto a la satisfaccién de los ciudadanos en los distintos aspectos socia-
les como la salud, la educacién, la economia, entre otros, la infraestructura
publica incide en dichos aspectos en base a la calidad con cual se desarrolla
y se concretiza los proyectos publicos. Cabe decir que la infraestructura
publica y su calidad son medidas a partir de la percepcién que poseen los
beneficiarios de los proyectos, es decir, la sociedad y sus individuos. Por
tales motivos, los estudios sobre la calidad en infraestructura como parte
de proyectos de una gestion publica se centran en el analisis y la medicién
del grado de satisfaccién como un indicador de percepcién de la calidad.

Por ejemplo, en Vera-Noriega et al. (2016), la calidad de educacién se
concibe mediante la calidad de infraestructura para los establecimientos
educativos, es decir, los aspectos espaciales y los aspectos de procesos in-
ternos u organizaciéon administrativa de los centros educativos inciden en
la calidad educativa de los estudiantes, tales como el acceso a la escuela y
la permanencia educativa. En la misma perspectiva educacional, Miranda
(2018) sefala que la calidad de la infraestructura fisica educativa influye




GESTION DE PROYECTOS MUNICIPALES Y SU OPTIMIZACION MEDIANTE

BALANCED SCORECARD
|

en la educacion, de tal forma que la inequidad, la desigualdad y el no acce-
so a la oferta publica para la educacién desarrolla percepciones negativas
para la gestion publica al no satisfacer la demanda de algunos ciudadanos.
Asimismo, Garcia et al. (2021) sefialan que la infraestructura ptblica de
las escuelas afecta al desempeio escolar de los estudiantes en la educacién
secundaria.

Tabla 2
Niveles de percepcion en servicios y el nivel de confianza de la poblacion en la
gestion de una municipalidad

Percepciones Chi
cuadrado

Educacién, cultura y deporte 19.49
Limpieza, saneamiento ambiental y remodelacién de la ciudad 23.46
Seguridad ciudadana y policia municipal 23.81
Ordenamiento, circulacién y transporte publico 31.08
Alumbrado publico 27.24
Reparacién de calles y veredas 23.90
Salud y salubridad 26.10

Nota: Tomado de Casiano y Cueva (2020, p. 162).

Segun la Tabla 2, en la prestacién de servicios publicos, existen diversos
aspectos que se perciben para caracterizar una adecuada calidad de la in-
fraestructura publica. Asi, el transporte publico es el mds percibido para
definir la calidad en la gestién municipal (31.08), seguido del alumbrado
publico (27.24) y la salud y salubridad (26.10). Respecto a este tltimo,
Zamora (2016) sefala que la calidad en la prestacién de salud piblica de-
pende de la infraestructura del hospital (equipamientos, transportes, dreas
de atencidn, disefio de las salas operacion) y de la calidad de atencién a las
personas que se atienden en un centro médico. Al respecto, Yépez-Cha-
morro et al. (2018) sefialan que la infraestructura de las instituciones pres-
tadoras de servicios (IPS) influyen en las percepciones de los usuarios so-
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bre la calidad de la salud publica, ademas del proceso de atencién sanitaria.
Asi, para mejorar los aspectos cualitativos, se debe gestionar en base a la
integralidad y la equidad de los servicios a fin de asegurar la garantia de la
salud.

En cuanto a la calidad en infraestructura vial, Gémez et al. (2016) sefialan
que aquella depende de las tasas de inversioén publica en cuanto al mante-
nimiento de las vias de transporte como carreteras y pistas. Estos resul-
tan importantes para la gestiéon de infraestructura publica, puesto que el
funcionamiento de estos permite que las comunicaciones y la economia
(comercio y turismo) se desarrollen en su actividad normal. Asi, la calidad
en la prestaciéon de servicios publicos incide en el mantenimiento de las
vias de transporte publico. Asimismo, segin Lépez-Morales et al. (2019),
la construcciéon de estaciones de transporte cerca de suelos en arrenda-
miento influye en el aumento de los precios de las inmobiliarias. Es decir,
la infraestructura publica vial, al mejorar cualitativamente el aspecto de
una ciudad en cuanto a la prestacién de sus servicios, incide en los precios
de arrendamiento de casas o terrenos administrados por el sector privado,

puesto que la valorizacién de esos se incrementa gracias al mejoramiento
de la ciudad.

No obstante, en Orellana y Marshall (2017), se reconoce que el aumento
de la calidad de vida urbana no depende siempre de la inversién por parte
de la gestion municipal publica, sino que también es preciso considerar
los aportes de la inversién privada para el mejoramiento de las infraes-
tructuras urbanas. De esta forma, distintas administraciones municipales
optan por la atraccién de inversiones privadas a fin de no depender exclu-
sivamente de las gestiones centrales. No obstante, este tipo de inversiones
genera desigualdad social, puesto que se realizan en lugares rentables, lo
que implica la exclusion del desarrollo de otros lugares.

Por tltimo, en Fanega et al. (2018), resaltan la importancia de la percep-
cidn de los usuarios de las infraestructuras publicas, es decir, los ciuda-
danos, para establecer la calidad de las mismas. Asi, mediante las percep-
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ciones recogidas, una gestion publica es capaz de conocer la calidad de la
administracién publica a fin de mejorar los bajos indices o de mantener
los altos indices de percepcién de uso e infraestructura.

1.3 Politicas municipales para su correcta gestion de proyectos

Toda administracién municipal se constituye en base a politicas internas y
externas de gestion. No obstante, la finalidad de establecer dichas politicas
es el cumplimiento de las mismas, pues en ellas se definen las acciones y
las actividades de gestiéon municipal que se han de desarrollar en la juris-
diccién. Para incentivar dichas politicas, se pueden crear programas que
incentiven el alcance de los objetivos de gestion municipal. Por ejemplo,
el Ministerio de Economia y Finanzas (s. f.) desarroll6 el “Programa de In-
centivos a la mejora de la gestién municipal” con la finalidad de que las ad-
ministraciones locales gestionen adecuadamente bajo las politicas imple-
mentadas a fin de alcanzar la correcta calidad en la prestacién de servicios
publicos mediante la ejecucién de inversiones para proyectos publicos en
seguimiento con la Ley Organica de Municipalidades. No obstante, segun
Diaz et al. (2018), dicho programa para el cumplimiento de las politicas
municipales es afectado por aspectos como el costo de las metas a cumplir,
los ciclos politicos, entre otros; por lo cual, se precisa de otros incentivos
para realizar adecuadamente las politicas municipales.

Otra politica importante para la gestiéon municipal es la recaudacion tri-
butaria. Con esta, la administracion es capaz de gestionar los recursos eco-
némicos destinados a la mejora de la calidad de vida urbana (Ruiz, 2017).
Al respecto, en Poma (2019), se destacan las politicas de gestién municipal
como el planeamiento y la ejecucién de gastos, donde estas afectan signifi-
cativamente en la calidad de inversién publica, ademas de la participacién
ciudadana.

No obstante, como se menciond, la correcta aplicacion de las politicas de
gestion municipal depende de la percepcién de los ciudadanos, puesto
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que estos son quienes utilizan los recursos publicos y los que observan si
realmente se desarrollan las politicas municipales como, por ejemplo, el
desarrollo sostenible de una comunidad (Victoria & Mamani, 2017). En
la misma linea, Lépez (2019) sefiala que las politicas municipales pueden
enfocarse en aspectos de salud publica como la reduccién de desnutricién
infantil en la comunidad con la finalidad de mejorar la calidad de vida en
las familias vulnerables. Asimismo, dichas politicas revelan la necesidad
de ampliar el campo de accidn, pues las gestiones municipales se compro-
meten en diversas esferas sociales como la educacion, la salud, el transpor-
te, entre otros.




ASPECTOS RELEVANTES

CAPITULO PARA UNA ADECUADA
II GESTION DE PROYECTOS
MUNICIPALES

De acuerdo con el Project Management Institute (2017), un proyecto es
una accién que se realiza de manera temporal para alcanzar una meta, la
cual puede ser un producto, servicio o resultado unico. En este sentido, se
comprende que el proyecto es realizado para plasmar los objetivos que se
requieren para obtener los resultados deseados. Estos permiten completar
las acciones que se requieren dentro de un proceso en especifico. La ges-
tién de proyectos se relaciona con la organizacion de las actividades que
se ejecutan para alcanzar una determinada finalidad. Dentro del desenvol-
vimiento de dicha gestidn, se presencia la formacién de un ciclo de vida,
también considerado procesos de gestién de proyectos. Dicho ciclo com-
prende de cinco etapas que permiten la creacién del proyecto: inicio, pla-
nificacion, ejecucion, seguimiento y control y cierre (Maldonado, 2018).

Asimismo, se destaca que dentro de cada proceso del ciclo de vida del pro-
yecto se estipulan grupos que se encargan del cumplimiento de cada etapa.
Ademas, se subraya que, para alcanzar la calidad de determinado proyecto,
se solicita la funcionalidad e intervencién de factores como la pertinencia,
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la eficacia, la eficiencia, la viabilidad y la sostenibilidad. Dichos factores se
encuentran relacionados entre si, ademas de considerarse principalmente
dentro de la produccién de los dos primeros procesos del ciclo de vida:
inicio y planificacion, ya que en ambos se realiza la evaluacién de los ob-
jetivos que se postulan.

2.1 Fases de un proyecto

Segtin el Project Management Institute [PMI] (2017) y Ameijide (2016),
se entiende por proyecto a aquel esfuerzo temporal que se ejecuta para
generar la promocién de un producto, servicio o resultado final que cum-
ple la labor de solucionar un problema o satisfacer una necesidad. En este
sentido, se destacan las siguientes caracteristicas que un proyecto debe
poseer:

+ Temporal
+ Promueve un producto, servicio o resultado.
+ Expresa una elaboraciéon gradual

De esta manera, los rasgos seiialados indican que el proyecto debe poseer
un principio y un final; es decir, manifiesta un conjunto de fases estipula-
das para el alcance de una meta especifica (producto, servicio o resultado).
Por lo consiguiente, los proyectos manifiestan una sistematizacion de de-
terminadas fases que deben cumplirse, las cuales corresponden a un con-
junto de actividades, recursos y tiempos que se precisan para la obtencion
de la finalidad del proyecto.

Siguiendo con este lineamiento, Maldonado (2018) sostuvo que, princi-
palmente, la elaboracién de un proyecto recae en la planificacién y orga-
nizacién de las acciones que se ejecutaran para desarrollar sus objetivos
estipulados. En concordancia con lo senalado, se recalca que, para cumplir
los parametros, se requiere también la implicancia de recursos, tales como
los humanos, ambientales, técnicos y financieros. De manera general,
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Maldonado (2018) sostuvo que los proyectos se promueven mediante tres
fases:

+ Fase de planificaciéon
+ Fase de ejecucion
+ Fase de entrega o puesta en marcha

Cada fase manifiesta un conjunto de actividades que debe ser realizado
para el cumplimiento eficiente del proyecto. En este sentido, se compren-
de que el desarrollo de las fases se produce de manera independiente y
con una organizacién adecuada que considere los recursos necesarios para
el cumplimiento del proyecto. Asimismo, se detalla que diversos auto-
res como Aston (2021) y Gérens (2018) manifestaron cinco procesos que
se promueven para la descripcion del proyecto. Estos son considerados
como el ciclo de la vida de la gestién de los proyectos. Estos procesos son
determinados en el siguiente acapite.

2.2 Direccion y procesos en la gestion de proyectos

Como parte de la direccién de la gestién de procesos, se expresa que una
caracteristica importante es el rol de liderazgo que cumple el agente en-
cargado de esta drea. En este caso, la calidad, el tiempo, los costos, los
recursos humanos, la comunicacién y las adquisiciones son factores que
requieren de una organizacién para la eficiencia en el proyecto. Ante ello,
Ameijide (2016) recalcé que la direccion del proyecto implica las activida-
des relacionadas con la identificacidon de requisitos, la responsabilidad de
resolver las inquietudes, necesidades y expectativas de las personas inte-
resadas de acuerdo con la planificacién y ejecucion del proyecto, asi como
también la prioridad de equilibrar las restricciones relacionadas con los
factores que indican la eficiencia del proyecto. De esta manera, se detalla
que la direccién promueve su cumplimiento en correlacién con el desa-
rrollo de los procesos implicados en el ciclo de la vida del proyecto. Asi,
se solicita el seguimiento del ciclo de vida de los proyectos o también co-
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nocido como procesos, los cuales, segtin el PMI (2017) corresponde a los
siguientes:

« Definicién o inicio
 Planificacién

« Ejecucion

+ Seguimiento y control
« Cierre o finalizacién

Para empezar, se detalla que el proceso de definiciéon o inicio, como su
nombre lo sefiala, se entiende como el comienzo de los pasos para alcanzar
la solucion del problema o necesidad. En este sentido, este primer proceso
se encarga de determinar las acciones ejecutadas. Para su cumplimiento,
se requiere el compromiso del equipo de la organizacién, asi como tam-
bién del cliente. Asimismo, en la definicién o inicio, se recopila la infor-
macién pertinente para definir el alcance, el costo y los recursos que seran
empleados en el proyecto. Asi, se cumple el objetivo del primer proceso:
reunir la informacién necesaria para el proyecto para luego determinar las
acciones a cumplir (planificacién/segunda fase). Ademds, como punto eje
para desarrollar este proceso, se recalca que debe existir interés y unani-
midad en la definicion del proyecto (Aston, 2021).

Como parte del recorrido, se destaca el segundo proceso, el cual es co-
nocido como planificacién. En este se indican los objetivos que deben
cumplirse para alcanzar la solucién de la necesidad o problema. En este
sentido, se destaca que la planificacién concreta las actividades, las de-
pendencias, los costos y los plazos que se necesitan para la creacién del
proyecto, segtin comenté Maldonado (2018). Andlogamente, este autor
planted que, en este proceso, se traza la consistencia necesaria para el pro-
yecto, asi como también se evitan situaciones que no favorezcan la gestiéon
del proyecto. De acuerdo con Aston (2021), la planificacién es una etapa
muy importante, dado que en esta se plantean las actividades y acciones
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que son necesarias para el cumplimiento del proyecto; es decir, se plasman
las respuestas a las siguientes preguntas: ;qué se realizara?, ;c6mo se ejecu-
tard?, ;cudndo se hard? Asimismo, Aston (2021) indicé que los objetivos
deben pasar por un proceso de andlisis, en el cual se determina la efectivi-
dad de cada uno y el alineamiento con el proyecto.

Respecto con el proceso de ejecucion, Gérens (2018) sostuvo que este
mantiene una asociacion mas directa con la gestiéon de proyectos. De esta
manera, se resalta que la ejecucién es un proceso que se identifica por la
etapa de entrega de resultados que satisfagan al cliente. Esto se realiza me-
diante la asignacién de los recursos y tras el cumplimiento de los objetivos
trazados en el proceso de planificacién. Para ello, se requiere la participa-
ciéon de un lider, el cual puede ser representado por el director del pro-
yecto. Segin Maldonado (2018), en este proceso se resalta la importancia
de la comunicacion para garantizar el control del progreso y los plazos
determinados para el cumplimiento. Asimismo, el autor consideré que
el monitoreo del consumo de los recursos, del tiempo y del presupuesto
es indispensable dentro del marco del funcionamiento de la gestion del
proyecto. Asi, se realza la implementaciéon de herramientas que mejoren
o faciliten dicha gestion.

Para continuar, el seguimiento y control se centra en el monitoreo de que
el proyecto se encuentre siempre activo. Este cuarto proceso se realiza
en paralelo con la etapa de ejecucion del proyecto, segin resalté Aston
(2021). Asimismo, este autor afirmé que el rol del gestor, en esta fase, es
informar el desempefio del proyecto, ademas de supervisar y controlarlos.
En este sentido, se subraya que, mediante el seguimiento, se garantiza el
desarrollo adecuado del proyecto de acuerdo con lo estipulado dentro del
proceso de planificacion. En el caso que no se cumplan los lineamientos, el
control se encarga de solucionar este problema y, en consecuencia, de ali-
near nuevamente hacia los pardmetros de la planificacién (segundo pro-
ceso). De acuerdo con Gérens (2018), el seguimiento previene la pérdida
del alcance; por ello, se requiere el cilculo de los indicadores relacionados
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con el rendimiento y el rastreo de las variaciones en el costo y el tiempo
para garantizar el cumplimiento del proyecto.

Para finalizar, se resalta el quinto proceso, el cual se centra en el cierre del
proyecto. Este corresponde a la entrega del trabajo al finalizar el proyecto
y las obligaciones que se encuentran dentro del desarrollo (Maldonado,
2018). Respecto con Aston (2021), se enfatiza que, tras la revision del pro-
yecto, es de menester analizar las debilidades y fortalezas del desempefio
del equipo que ha desarrollado el proyecto. De esta manera, se permite de-
tallar los aspectos que requieren de una mejoria, para luego ser aplicados
en futuros proyectos.

Por otro lado, se destaca que la creacién de un ciclo de vida determina
el desarrollo de una linea temporal que permite delimitar tanto el ini-
cio como el fin del proyecto. Asi, se resalta la etapa de organizacién, la
cual estd incluida dentro de los procesos relacionados con la gestion. Asi-
mismo, se aclara que, para el cumplimiento de cada aspecto detallado en
los procesos, se solicita el empleo de recursos que se encuentren dentro
del presupuesto estimado para la conformacién del proyecto. Ademas,
se considera que, como punto de partida, los pasos deben ser descritos
con claridad para que la informacion requerida sea obtenida con facilidad
(Maldonado, 2018).

2.3 Factores claves para el éxito de la gestion de proyectos

Para el desarrollo de una adecuada funcionalidad de la gestién del pro-
yecto, se requiere el cumplimiento de determinados factores. De acuerdo
con el estudio de Napoles et al. (2017), el desempefio de la gestién de pro-
yecto se encuentra relacionado con los siguientes factores: agilidad de las
decisiones, gestion de las relaciones, infraestructura tecnoldgica, marco
legal, calidad de los suministros, programa de garantia, involucramiento,
ciclo de vida, especificaciones, compromiso de los proveedores, calidad
de los servicios, riesgo, cultura, liderazgo, calidad de vida, entre otros. No
obstante, para alcanzar estos factores se determina la presencia y desen-




GESTION DE PROYECTOS MUNICIPALES Y SU OPTIMIZACION MEDIANTE
BALANCED SCORECARD

volvimiento de elementos considerados como ejes en el desarrollo. Por lo
consiguiente, Maldonado (2018) afirmé la existencia de cinco factores o
elementos que condicionan el éxito de la gestién de los proyectos; es decir,
estos se encuentran vinculados con el alcance de la calidad. Estos aspectos
son la pertinencia, la eficacia, la eficiencia, la viabilidad y la sostenibilidad.

2.3.1 Pertinencia

Partiendo de la postura de Maldonado (2018), se sefialé que la pertinencia
es un grado en el que se brinda atencién a los problemas de los beneficia-
rios del proyecto. Esto se realiza mediante la intervencién por parte de
los diversos grupos encontrados en el proceso de la gestiéon del proyecto
(grupo de inicio, grupo de planificacién, grupo de ejecucioén, grupo de
control y grupo de cierre). En otros términos, la responsabilidad de los
grupos de gestiéon del proyecto, junto con las designaciones del area de
conocimiento, es alcanzar y promover la calidad dentro de la gestion; por
ello, se considera adecuado el desarrollo de este elemento, el cual se ana-
liza por medio de los siguientes pardmetros: beneficiarios con identifica-
cién, descripcién sucinta del problema, analisis de todos los problemas sin
excepcion, observacién de los objetivos que deben plasmar un beneficio
a largo, mediano y corto plazo, visualizacion de los resultados en relaciéon
con los servicios o productos requeridos, ademas de la consideracién de la
paridad de género en la asignacién de la gestién de los procesos.

Este elemento manifiesta la relacién que debe existir entre los objetivos
postulados y la solucién del problema. De esta manera, se detalla la efica-
cia y conformidad durante los procesos de inicio y planificacion, los cuales
corresponden a las primeras etapas que determinan la recopilacién de la
informacién para detallar los objetivos vinculados con el problema a so-
lucionar.
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2.3.2 Eficacia

Se refiere al cumplimiento de los objetivos y, por ende, la obtencién de
resultados, en el tiempo programado y con la calidad esperada. En este
sentido, se comprende que la eficacia es una extensién en la que se per-
cibe la funcién de las actividades postuladas dentro de los objetivos, los
cuales se encuentran en relacién con el logro de los resultados. Asimismo,
Camue et al. (2017) sostuvo que la eficacia funciona como indicador que
evalda la funcionalidad de las organizaciones, en este caso, de la gestién de
proyectos estipulada por las instituciones gubernamentales.

De acuerdo con Machin et al. (2019), al fortalecer con una mayor eficacia
por parte de las instituciones, se vitaliza la cultura de la calidad de servicio.
Esto promueve un mejor desarrollo para la evaluacion de los resultados
solicitados dentro del marco de los objetivos propuestos en planificaciéon
(primer proceso). Asimismo, estos autores recalcaron que, a través de la
unién del papel de la propuesta y tras la iniciativa auténoma de las ins-
tituciones, se potencian los niveles relacionados con la produccién de la
efectividad en la gestion del proyecto, asi como también en las decisiones
y, por ende, en los resultados.

Por otro lado, se entiende que la falta de eficacia (ineficacia) es generada
por la aparicién de procesos que no se rigen bajo el control o cuyas acti-
vidades no fueron puestas en seguimiento o monitoreo (cuarto proceso).
En este sentido, la calidad se encuentra en una posicién de riesgo. Esto
amerita su mejoramiento por medio de la evaluacién y calificacién del
desempenio, ya que las debilidades encontradas en este proyecto son de
utilidad para la formulacién y el seguimiento de los futuros proyectos. Por
lo consiguiente, Begazo y Ferndndez (2016) sostuvieron que la eficacia se
alcanza por medio de la conciencia de los componentes propios del siste-
ma de gestion. Para ello, el cumplimiento debe ejecutarse desde las accio-
nes de las instituciones publicas o privadas. En este sentido, se prioriza la
optimizacién de las actividades en correlacidon con los objetivos trazados
para el alcance de los resultados.
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2.3.3 Eficiencia

De acuerdo con Rojas et al. (2018), este elemento manifiesta un mayor én-
fasis en los resultados obtenidos relacionados con los recursos que se han
empleado para el cumplimiento de los objetivos. Asimismo, se resalta que
la eficiencia consiste en la capacidad administrativa para generar resul-
tados en relacion con los objetivos mediante el uso minimo de recursos,
energia y tiempo, tal como afirmé Maldonado (2018). De esta manera, de
acuerdo con la ISO 9000, se detalla la relacion de los recursos empleados
con el resultado. Para ello, se requiere del empleo de estrategias que per-
mitan la obtencién deseada y, por ende, la calidad dentro de la gestion del
proyecto (Asociacion Espafiola para la Calidad, 2019).

Por lo tanto, segiin Camue et al. (2017), la eficiencia manifiesta una re-
lacion entre los resultados y los recursos empleados. Ante ello, se detalla
que la eficiencia se alcanza por medio de la aplicacién de procesos que se
encuentran viables dentro del marco del proyecto. En otras palabras, se
solicita una relacién con la pertinencia de los objetivos para el alcance de
la eficiencia en funcién con los recursos y el resultado. De esta manera,
la calidad de los servicios, productos o necesidades se posibilitan para la
satisfaccion de los stakeholders (Begazo y Ferndndez, 2016).

En el caso del sector publico, se recalca que la eficiencia es alcanzada por
medio de procesos evaluativos, los cuales funcionan como herramientas
que analizan la gestién de las instituciones. Para Artola et al. (1998), la ex-
periencia y los resultados obtenidos pueden convertirse en conocimiento
fundamental para el logro de la eficiencia, la cual demuestra la calidad en
el sector trabajado. Asimismo, recalcaron que la eficiencia varia dentro del
marco de las entidades publicas y privadas. Esto se debe a la disparidad que
se percibe en los objetivos trazados para la gestion de los sectores, ademas
de la diferencia en la elaboracién de proyectos, ya que las instituciones pu-
blicas realizan una planificacién mas compleja que la elaborada por parte
del sector privado (Artola et al., 1998).
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Por otro lado, Ripalda (2019) planteé que, para alcanzar la eficiencia en la
gestién publica, se requiere del uso de herramientas que promuevan es-
trategias relacionadas con la transparencia de las acciones y con la incen-
tivaciéon para que los ciudadanos participen en determinado evento. En
este sentido, el autor consideré que el Gobierno se encuentra aplicando
nuevos instrumentos como el uso de la modalidad electrénica (Gobierno
electrénico). Esto consiste en el uso de TIC que benefician y facilitan la
funcion de los objetivos y actividades planificadas (Ripalda, 2019).

2.34 Viabilidad

En concordancia con Maldonado (2018), este elemento corresponde a la
capacidad de cumplir los objetivos que pueden ser desarrollados dentro
del tiempo estimado para su efectividad. Para ello, se requiere de una eva-
luacién del disefio del proyecto y la movilizaciéon de los recursos conside-
rados. Estos deben manifestar una importancia para la realizaciéon de las
actividades requeridas en los objetivos. En otros términos, se detalla que
la viabilidad es la manifestacién de una consistencia logica, la cual respon-
de a las capacidades institucionales y a las de gestion. Asimismo, se resalta
que la manera de alcanzar la viabilidad es por medio de un andlisis de
interrelacion, en el cual se determina que el logro del proyecto se vincula
con el alcance de los resultados y, por ende, de los objetivos planificados
(Maldonado, 2018).

Por su lado, Campoy (2010) indicé que la viabilidad se analiza por medio
de procesos comparativos de los objetivos y la coherencia relacionados
con el desarrollo de la gestién del proyecto. Asimismo, subraya que la
validacién de un proyecto se evidencia a través de la investigaciéon del
proceso y la metodologia. Por ello, se considera que la viabilidad es parte
del desenvolvimiento de las dos primeras etapas del ciclo de vida del pro-
yecto (inicio y planificacion), debido a que en estos procesos se obtiene la
informacién necesaria para la formulacioén de los objetivos y ejecucién de
las acciones del proyecto.
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Respecto con Velasquez (2018), en las instituciones publicas se promue-
ven diversas actividades que se encuentran dentro del marco de las po-
sibilidades de este sector; es decir, la gestiéon publica se rige en relacién
con cuatro tipos de viabilidad: politica, técnica, econémica y social. Tras
el cumplimiento de estos factores, se garantiza el logro de la calidad de la
gestion del proyecto.

2.3.5 Sostenibilidad

Como aspecto general, la sostenibilidad es comprendida dentro del marco
de los intereses ecoldgicos, sociales y econdmicos. Porras (2017), en este
sentido, acenttiio que la sostenibilidad se centra en el cuidado del entorno
de las empresas o instituciones. En otros términos, se busca una armonia
entre los elementos de la sociedad, del ambiente y de la economia. Asi, se
detalla que la sostenibilidad confluye entre la integracién de tres aspectos
conectados entre si: social, ambiental y econdémico. Ante ello, se resalta
que la sostenibilidad es un elemento muy importante dentro del desarro-
llo de los proyectos de las instituciones, ya que deben cumplirse determi-
nados derechos, leyes y responsabilidades (Porras, 2017).

De acuerdo con Maldonado (2018), se destaca que la sostenibilidad es un
elemento que determina la continuidad de los beneficios del proyecto
después de ser aplicados dentro del periodo estipulado. En efecto, la sos-
tenibilidad permite conocer si los resultados generados se mantienen o
incrementan como producto del proyecto. Cabe indicar que la evaluaciéon
de este elemento no puede realizarse a priori; por lo tanto, tras el analisis
necesario se determina la influencia de este elemento para el alcance de la

calidad.
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Una de las temadticas mds recurrentes en la actualidad para las grandes
entidades ha sido la competitividad, consecuentemente, ello ha llevado a
que dichas organizaciones busquen distintas alternativas para conseguir y
cumplir con las metas y objetivos previamente pactados; de los mismos se
puede destacar: ser ain mds productivos, fortalecer al equipo de trabajo,
aprovechar eficaz y eficientemente los recursos y materiales disponibles,
entre otros.

Para alcanzar todo ello, resulta de gran importancia que todo individuo
que forma parte de la organizacién tenga presente y en claro los pasos a
seguir si se ambiciona lograr con dichas metas y objetivos concretos, por
lo cual, es importante que identifiquen y reconozcan el rol que cumplen
en la organizacion para aportar y contribuir con el desarrollo y progreso
de la misma.

Una de las metodologias ampliamente utilizada por distintas organizacio-
nes en nuestra actualidad, con el propésito de lograr con los objetivos de
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una institucion, es el Balanced Scorecard, esta herramienta serd indispen-
sable en cuanto a la medicidn, evaluacién y gestién que, en resumen, da
cuenta si la organizacién o entidad va en la direccién correcta o no.

3.1,;,Qué es el Balanced Scorecard?

El Balanced Scorecard (BSC), o también llamado cuadro de mando inte-
gral (CMI), es uno de los modelos més importantes en estos dltimos afios
de gran uso para la planificacién y gestion empresarial. Este modelo es de
gran aporte frente a la resolucién de problematicas dentro de las empresas
que, evidentemente, son de alta preocupacién para los directivos (Sdnchez
et al., 2016). El disefio del modelo Balanced Scorecard, especificamente,
es el conjunto de medidas que se brinda a dichos emprendedores para ob-
tener una visién rapida y completa del negocio, ello se traduce como una
“herramienta base que ayuda a generar la sostenibilidad de la empresa, a
través de una serie de discusiones gerenciales y de formulacién de proyec-
tos del equipo directivo” sobre la forma en la que funciona el negocio, los
objetivos por lograr y las prioridades que deba tener la empresa frente a la
fuerte competencia en el mercado (Quintero & Osorio, 2018, p. 78).

Tras lo mencionado, se deduce que el Balanced Scorecard es considerado
como una herramienta de medicién indispensable para una 6ptima forma
de gestion a nivel empresarial. Esta herramienta incluye medidas finan-
cieras que revelan los resultados de la toma de decisiones previamente
evaluadas, asimismo, influye en las relaciones internas y externas de una
organizacion, es decir, complementa las medidas financieras sobre: la sa-
tisfaccion de los clientes, los procesos desarrollados internamente, ademas
de las actividades de mejoras e innovacién en beneficio de la organizacion,
lo cual refleja el desempeio financiero a futuro.

Esta herramienta estratégica para el control de una organizacién fue dise-
nada por Robert Kaplan y David Norton a inicios de los anos noventa con
la finalidad de brindar una vista panoramica a los altos directivos acerca
del desempeiio de la institucién y de las correcciones frente a los errores
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de una empresa; este modelo de gestiéon empresarial permite a la institu-
cién, mediante indicadores, reflejar la misién y las estrategias que resulten
efectivas para enfrentar ciertos cambios que se generen en el ambito de los
negocios (Quintero & Ferndndez, 2017).

En el mismo marco, Sinchez et al. (2016), afaden que tras la necesidad de
brindar una completa revisién del rendimiento de una entidad empresa-
rial, debe tomarse en cuenta dos supuestos:

+ Un unico indicador, especificamente, el beneficio, no puede represen-
tar la complejidad del rendimiento ni ser determinante para el desarro-
llo y progreso de la empresa.

+ El exceso de medidas resulta ineficiente, distrae y satura.

De esta manera, emplear esta herramienta resulta sencillo a los altos di-
rectivos determinar metas u objetivos, de modo tal que se logre distinguir
entre un conjunto de variables que permitan llevarla a cabo de una mane-
ra Optima y prestarle seguimiento en cuanto a los logros obtenidos.

En este sentido, Rivero y Galarza (2017) afirman lo siguiente:

Una herramienta integral y sistémica que se ha convertido en
esencial para el control moderno, pero que no se traduce en un
sistema de gestién por si misma, sino que forma parte de un
sistema mayor y, solo asi, complementa indicadores de medi-
cién de resultados con otros que influyen en la generacién de
determinados impactos. (p. 88)

3.2 Perspectivas del Balanced Scorecard

Para minimizar la sobrecarga de informaciéon que deben manejar los altos
directivos, es que se emplea el Balanced Scorecard o cuadro de mando
integral, este modelo vincula las medidas de rendimiento y permite a los
directivos observar el panorama desde cuatro perspectivas diferentes e
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importantes, las cuales, en sintesis, deben responder y girar en torno a las
siguientes preguntas:

+ ¢;Cémo miramos a los accionistas?

+ ;Coémo nos ven los clientes?

+ ¢En qué debemos sobresalir?

+ (;Podemos seguir mejorando y creando valor?

Del mismo modo, estis perspectivas, segin Kaplan y Norton, citado en
Villa (2015), pueden distinguirse explicitamente desde la Figura 1.

Figural
Perspectivas del Balanced Scorecard

|

Objetivos y 5,
estrategia

!

Formacién y
crecimiento
£Coémo
mantendremos
y sustentaremos
nuestra capacidad
de cambiar y mejorar
para conseguir
alcanzar nuestro
objetivo?

Nota: Tomado de Villa (2015).
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Se menciona que gracias a estas cuatro perspectivas del Balanced Score-
card se pueden agrupar todos los procesos que una empresa requiere para
funcionar correctamente, por lo que deben tomarse en cuenta al momen-
to de definir los indicadores clave de una entidad. Del mismo modo, es
importante que estas categorias se mantengan equilibrio ya que precisa-
mente es lo que evidencia el balance entre los procesos internos (relacio-
nado a los empleados o colaboradores, las innovaciones, mejoras, etc.) y
los procesos externos (relacionado al cliente y a los accionistas) (Lazo et

al., 2019).

3.2.1 Perspectiva financiera: sComo deberiamos aparecer ante nuestros
accionistas para tener éxito financiero?

Esta perspectiva financiera del Balanced Scorecard, de acuerdo con Kaplan
y Norton (citado en Panesso & Jaramillo, 2016), cobran mayor relevancia
puesto que sirven para direccionar a las demds perspectivas, esto quiere
decir que, es la primera perspectiva en plantearse, pero la dltima en eje-
cutarse, por ello se menciona que es planteada con aspiraciones a largo
plazo.

En este sentido, los indicadores financieros son considerados como las
mads recurrentes e importantes puesto que “son el reflejo de lo que estd
ocurriendo con las inversiones y el valor econémico afiadido” (Villa, 2015,
p. 181), ademas, es considerada como la meta final que cada empresa aspi-
ra a conseguir, ello resulta importante con relacién al desempeno de una
empresa como fuente generadora de ingresos.

Siguiendo esta linea, tal como menciona Villa (2015), desde una perspec-
tiva financiera “se trata también de incorporar la visién de los propios
accionistas” (p. 181), la cual se basa en corroborar si el plan a efectuar ha
sido planificado y adaptado correctamente a los requerimientos respecti-
vos, de ser asi, la empresa se vera beneficiada. La importancia de la pre-
sente perspectiva se basa en comunicar a los accionistas los datos precisos
y actualizados sobre el desempeno financiero de la organizacién, de esta
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manera se da cuenta de si el negocio es rentable o no conforme a las metas
estratégicas previamente trazadas.

3.2.2 Perspectiva del cliente: sComo deberiamos aparecer ante nuestros clientes
para alcanzar nuestro objetivo?

Actualmente, las empresas tienen una misién que estd enfocada objetiva-
mente en el cliente. El desempefio de una empresa, desde la perspectiva
de los clientes, se ha convertido en una de las prioridades para los altos
mandos. El Balanced Scorecard obliga que los gerentes centren su misién
general sobre el servicio al cliente con relacién a las medidas especificas
que demuestren los factores y aspectos que verdaderamente sean de inte-
rés a los clientes.

Segtin Kaplan y Norton, citado en Sosa (2020), los indicadores deben con-
tener la satisfaccion, retencion, adquisicién y rentabilidad del cliente, ade-
mas de la cuota de mercado, lo cual permitird organizar las estrategias en
base al cliente y el mercado, resultando buen rendimiento financiero.

Ello hace referencia a las preocupaciones del cliente, en otras palabras,
estd relacionado al tiempo, calidad, desempefio, costo y servicio (Moscoso
et al., 2018). Suponemos, que el tiempo es indicador de la cantidad de es-
pera en la que una empresa satisface las necesidades del cliente; por ejem-
plo, en el caso de entrega de productos, se hace referencia la medicién del
tiempo desde que la empresa recibié el pedido hasta el momento en el que
el cliente logra recibir el producto; la calidad es indicador de los niveles de
defectos de los productos percibidos por el cliente y el desempefio estima
las funciones que la organizacién debe abordar para obtener resultados
gratificantes para y con el cliente.

El resultado de la aplicacion de estos cinco pilares respecto al cliente resul-
ta genérico en cualquier tipo de organizacién, puesto que deben adecuarse
a las cualidades de la misma.
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Figura 2
Perspectivas del cliente

Satisfaccién
de clientes

Adquisicién Rentabilidad Retencién

del cliente del cliente de clientes

Participacién
del mercado
(cuota de
mercado)

Nota: Tomado de Moscoso et al. (2018).

Kaplan y Norton, citados en Oyola (2019), mencionan que la cuota de
mercado representa el nivel de ventas de un negocio; asimismo, evidencia
la cantidad de clientes, la cantidad de dinero gastado o la cantidad de uni-
dades que lograron venderse. La adquisicion de clientes calcula la cantidad
en la que una organizacién de negocios gana o atrae clientes. La satisfac-
cién de los clientes da cuenta del nivel de satisfaccion alcanzado por los
usuarios. Por ultimo, la rentabilidad del cliente calcula el beneficio total
del mismo después de haber descontado los gastos empleados para man-
tener a dicho cliente.
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3.2.3 Perspectiva de procesos internos: sEn qué procesos debemos de ser
excelentes para satisfacer a nuestros accionistas y clientes?

Desde esta perspectiva, siguiendo a Kaplan y Norton, se deben distinguir
aquellos objetivos estratégicos que estin directamente relacionados con
los procesos claves de la entidad, pues de ellos depende cumplir con las
expectativas tanto de los accionistas como de los clientes. En este sentido,
se afiade que, generalmente, el disenio de los indicadores de esta perspec-
tiva se realiza luego de haber definido los indicadores de la perspectiva
financiera y de la perspectiva del cliente, debido a que se pretende alinear
los procesos de la empresa con las actividades de los colaboradores para
determinar los objetivos estratégicos (Colareta, 2018).

Particularmente, es importante pare el Balanced Scorecard que esta pers-
pectiva se adapte y disefe de acuerdo con las operaciones de una empresa,
por lo cual debe desarrollarse especificamente tomando en cuenta la cade-
na de valor, dicha cadena consiste en: procesos de innovacion, seguido de
los procesos operativo, culminando con los procesos de posventa (Berrios
& Flores, 2017):

+ Proceso de innovaciéon: En este primer proceso, la entidad investiga
las necesidades mas recurrentes de los clientes, en base a ello es que
fabrica los productos o servicios con el propdsito de satisfacer dichas
necesidades.

+ Proceso operativo: Esta etapa consiste en la produccién y la entrega de
productos y servicios a los clientes. Este proceso enfatiza la eficiencia
de la entrega de productos a los clientes. Asimismo, las entidades tien-
den a reconocer como indicadores: el costo, la calidad del producto o
servicio, el tiempo de fabricacién del producto, etc.

+ Proceso de servicio posventa: En este ultimo proceso se enfatiza la
atencion y el servicio al cliente luego de la entrega o venta de un pro-
ducto o servicio. En los servicios de posventa se considera: el tiempo
de respuesta al atender al cliente, el cumplimiento de garantias, el costo
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por reparacion, el tratamiento de fallas o devoluciones y la modalidad
de pago.

En sintesis, la cadena de valor del proceso interno radica en identificar
las necesidades del cliente para luego hacer una exploracién detallada del
mercado; resuelto ello, se procede a la invencién de los productos u ofertas
de servicio, continuando con la construccién o fabricacién de los mismos
para que proximamente puedan ser entregado al cliente objetivo; de esta
forma, el seguimiento de dicha oferta se centra en el servicio al cliente; de
tal modo que sus necesidades hayan sido resueltas satisfactoriamente.

3.2.4 Perspectiva de aprendizaje y conocimiento: sComo mantendremos y
sustentaremos nuestra capacidad de cambiar y mejorar para conseguir
alcanzar nuestro objetivo?

Esta cuarta perspectiva del Balanced Scorecard gira en torno al aprendi-
zaje y conocimiento, por lo que la empresa debe enfatizar en la excelencia
como organizacion, solo asi es que se llegara a cumplir con los objetivos
trazados desde las tres perspectivas anteriores: financiera, del cliente y de
procesos internos. Es decir, se elaboran estrategias que crean un ambien-
te transformacional, de innovaciones y de crecimiento como organiza-
cidn, ello de la mano de una buena comunicacidon y eficiencia por parte del
equipo (Méndez et al., 2019).

Desde esta perspectiva, como sostiene Kaplan y Norton (citado en Berrios
& Flores, 2017), la empresa le da la mayor prioridad a tres dreas funda-
mentales con las cuales podra obtener resultados a largo plazo:

« Las capacidades de los empleados
+ Las capacidades de los sistemas de informacion
+ La motivacidon, delegacion de poder y coherencia de objetivos.

De esta manera, se puede identificar como es el desempeno del equipo de
trabajo, las habilidades que comprende para adaptarse a nuevos retos e
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incluso para aprender en el proceso. Incluye, ademads, el apoyo de los insu-
mos tecnoldgicos, de los recursos que la empresa provee a sus empleados
para llevar a cabo las actividades eficientemente y de la informacién que
deben dominar. A la vez, esta perspectiva evidencia el nivel de satisfaccion
del equipo de trabajo, es decir, muestra el sentir de los trabajadores, la
participacion y satisfaccion dentro de la organizacién, la productividad de
estos, las percepciones sobre el ambiente laboral, etc

Se deduce que, dicha perspectiva es la clave del éxito para una empre-
sa, pues estd orientada a conseguir, conservar y fortalecer las principales
fuentes de desarrollo y crecimiento, lo cual es considerado vital en toda
organizacién. Asimismo, si se aspira a que ello sea perdurable, es funda-
mental que dia a dia los procesos de formacién sean innovadores, ello in-
cluye a los indicadores que garantizan el crecimiento global de la empresa.

3.3 Aplicaciones del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard, como herramienta, permite organizar adecuada-
mente, en su mayoria, al sector privado, ya que puede adaptarse o ade-
cuarse también al sector publico, después de todo, este modelo esta dise-
fado para cumplir con lo estimado por la organizaciéon. Es por ello que el
Balanced Scorecard resulta ventajoso en cuanto a su aplicacién, pues pre-
tende que cualquiera de estas organizaciones pueda alinear toda estrategia
respecto a su mision y vision (Berrios & Flores, 2017).

Constantemente, para garantizar una gestion transparente que vaya de la
mano con una adecuada toma de decisiones, es necesario que las entidades
busquen herramientas que puedan fortalecer dicha gestién. En este senti-
do, el Balanced Scorecard resulta de gran utilidad tras el correcto enfoque
en la planeacion estratégica basada en objetivos de mayor escala, ya sean
sectoriales, territoriales o nacionales.

Es evidente, entonces, que la aplicacién del Balanced Scorecard mejora
la eficiencia de las gestiones publicas, como en el caso de la Sub Gerencia
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de Infraestructura Publica en la Municipalidad Provincial de Huanta, en
Ayacucho. La evaluacion de los indicadores pertinentes brindé informa-
cién acerca de: el rendimiento de las metas del cambio institucional, el
rendimiento de las metas de la creatividad e innovacién, el rendimiento
de las metas del benchmarking y el rendimiento de las metas de la reinge-
nieria de sistema del personal colaborador administrativo y auxiliar. Con
ello, es claro que las instituciones publicas y la gestion que estas merecen
requieren de mayor esfuerzo y seguimiento para que los objetivos estra-
tégicos sean alcanzados. De este modo, para que las instituciones publicas
cumplan con lo prometido, es necesario fortalecer su desarrollo relaciona-
do al equipo de trabajo, es decir, sus integrantes (Chavarria, 2017).

No obstante, el Balanced Scorecard para el sector publico (en base al mo-
delo de Kaplan y Norton) se deberia de tomar en cuenta ciertas perspec-
tivas adicionales que deben ser consideradas para lograr el bienestar de la
comunidad. Desde el enfoque de Barros y Rodriguez (citado en Leyton &
Gil, 2017), se anade tres perspectivas: de gobernabilidad, del marco legal
y de la comunidad.

La primera perspectiva, denominada perspectiva de gobernabilidad, cons-
ta de proyectos, planes de mejoramiento y de politicas publicas que surgen
de la necesidad, no precisamente de los gobernantes, sino de los distintos
grupos que conforman el sector publico. La perspectiva del marco legal
hace énfasis en que las instituciones o entidades publicas deben enmarcar
todos los proyectos o planes dentro del marco legal vigente. Por ultimo,
la perspectiva de la comunidad guarda relacién con la capacidad de los
integrantes de la organizacién al brindar bienes y servicios de alta calidad,
resaltando la eficacia y efectividad en la que se le proporciona al usuario
(Leyton & Gil, 2017).

En efecto, implantar el modelo Balanced Scorecard en el sector publico
contribuye estratégicamente con la organizacién, debido a que esta he-
rramienta es capaz de organizar o reorganizar eficientemente a los altos
mandos directivos. Solo se logrard el éxito si es que los gobiernos y las
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organizaciones de caricter publico aplican adecuadamente este método
que les permite evaluar el desempeio de cada drea a través de indicado-
res detallados en el cuadro de mando integral, de modo tal que podamos
medir qué tanto es el compromiso de sus integrantes para cumplir con las
metas institucionales.




LA APLICACION DEL

CAPITULO MODELO BALANCED
IV SCORECARD EN LA GESTION
DE PROYECTOS

La gestion publica municipal tiene la responsabilidad de procurar una ade-
cuada calidad de vida urbana o rural a sus ciudadanos. Para ello, las admi-
nistraciones municipales se encargan de realizar y concretar proyectos en
su gestion publica, los cuales responden a las necesidades de la comunidad
en aspectos de la educacion, la salud, la actividad econdmica, la recreaciéon
social deportiva, las actividades culturales, entre otros.

La realizacién de proyectos precisa de organizacién administrativa en to-
dos ambitos, como la recaudacién tributaria y la distribucién correcta de
sus recursos econémicos, ademas de las inversiones publicas del gobier-
no central del cual las gestiones municipales dependen. De esta forma, el
buen desempefio en la gestiéon de proyectos asegura la calidad en la in-
fraestructura publica que corresponde a las demandas de la comunidad;
no obstante, las percepciones sobre las gestiones de proyectos y munici-
pales depende de la satisfaccion de las mismas personas.
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Asi, las gestiones municipales emplean distintos modelos de gestiéon de
proyectos para su excelente planificacién, organizacién, proyeccién y
elaboracién. El Balanced Scorecard es un tipo de modelo para la organi-
zacion en las gestiones de proyectos que toda entidad publica o privada
realiza a favor de sus empleados o sus ciudadanos bajo la administracién
general. Ademas, dicho modelo responde a las percepciones que las perso-
nas expresan en cuanto al grado de satisfacciéon que el proyecto elaborado
genera en sus necesidades.

4.1 Objetivos
4.1.1. Objetivos generales

Disenar y aplicar un modelo Balanced Scorecard para mejorar la gestién
de proyectos en la gerencia de infraestructura publica de la Municipalidad
Distrital de Alto Selva Alegre, 2015.

4.1.2. Objetivos especificos

+ Establecer las estrategias y objetivos estratégicos que definen el mode-
lo Balanced Scorecard para la gerencia de infraestructura publica de la
Municipalidad Distrital de Alto Selva Alegre, 2015, en la perspectiva
financiera.

+ Establecer las estrategias y objetivos estratégicos que definen el mode-
lo Balanced Scorecard para la gerencia de infraestructura publica de la
Municipalidad Distrital de Alto Selva Alegre, 2015, en la perspectiva
clientes.

+ Establecer las estrategias y objetivos estratégicos que definen el mode-
lo Balanced Scorecard para la gerencia de infraestructura publica de la
Municipalidad Distrital de Alto Selva Alegre, 2015, en la perspectiva
procesos internos.
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+ Establecer las estrategias y objetivos estratégicos que definen el mode-
lo Balanced Scorecard para la gerencia de infraestructura publica de la
Municipalidad Distrital de Alto Selva Alegre, 2015, en la perspectiva
aprendizaje y crecimiento.

4.1.3. Hipotesis general

La aplicacion de un modelo Balanced Scorecard mejora la gestion de pro-
yectos en la Gerencia de Infraestructura Puablica de la Municipalidad Dis-
trital de Alto Selva Alegre.

4.14. Hipétesis especificas

+ La aplicacion del Balanced Scorecard incrementa la calificacion de la
gestion de proyectos en la perspectiva financiera.

+ La aplicacién del Balanced Scorecard incrementa la calificaciéon de la
gestion de proyectos en la perspectiva cliente.

+ La aplicacién del Balanced Scorecard incrementa la calificacién de la
gestion de proyectos en la perspectiva de procesos internos.

+ La aplicacion del Balanced Scorecard incrementa la calificacién de la
gestién de proyectos en la perspectiva aprendizaje.

4.1.5. Tipo de investigacion

La investigacién es de tipo explicativo.
4.1.6. Nivel de investigacion

La investigacién es de nivel cuantitativo.
4.1.7. Disefio de investigacion

La investigacién es de disefio experimental.
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4.2. Sistema de variables

4.2.1. Variable independiente

Aplicacién de modelo Balanced Scorecard (BSC)
4.2.1.1. Indicadores

« Ausencia del modelo BSC (situacién inicial)
« Presencia del modelo BSC (situacién final)

4.2.2 Variables dependientes
Gestién de proyectos
4.2.2.1. Indicadores

+ Avance fisico de proyectos de inversién

+ Presupuesto de los proyectos de inversién

+ Alcance por partidas adicionales en proyectos de inversiéon

+ Avance fisico de proyectos de mejoras ambientales.

+ Presupuesto de proyectos de mejoras ambientales.

+ Alcance por partidas adicionales en proyectos de mejoras ambientales.

+ Monto causado respecto a monto presupuestado de los proyectos de
inversion

+ Monto causado respecto a monto presupuestado de los proyectos de
mejoras ambientales
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4.3. Poblacién y muestra

4.3.1. Poblaciéon

Tabla 3
Distribucion de la poblacion

Ejes ; Clasificacion de los Cantidad de
estratégicos proyectos proyectos
1 Salud y saneamiento 2
2 Transporte %
Social
3 Proteccién social 2

Segtin la Tabla 3, la poblacion se conformo por seis proyectos de la geren-
cia de infraestructura publica del 2015.

4.3.2. Muestra

Se trabajé con toda la poblacién conformada por cinco proyectos del por-
tafolio de proyectos de la gerencia de infraestructura publica.

4.4, Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos
4.4.1. Durante la etapa del disefio del BSC

« Técnica del andlisis documental: Como instrumento de recoleccién, se
utilizé fichas de registro documental aplicados a fuentes como intranet,
lista de proyectos, mapas estratégicos y lista de indicadores para la ges-
tiéon de proyectos.

+ Técnica de la entrevista: Se estructuraron entrevistas abiertas para fle-
xibilizar las preguntas realizadas.
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4.4.2. Durante la etapa de aplicacion del BSC

« Técnica del analisis documental: Como instrumento de recoleccién, se
utiliz6 fichas de registro documental aplicados a la lista de indicadores
de gestion disenado para la evaluacion de proyectos.

4.5. Analisis e interpretacion de resultados
4.5.1. Resultados de la etapa del disefio del Balanced Scorecard

Ver Tablas de la 4 ala Tabla 10 y la Figura 3
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Tabla 6

Matriz FODA estratégica para la gerencia de infraestructura piblica:
Diagnéstico interno

Fortalezas Debilidades

Personal profesional con expe-
riencia en las diversas areas de la
Ingenieria, Sistemas de Control,

F1  Planificaciéon y control de pro- D1
yectos, estimaciones de costos,
ejecucion e inspeccion de obras y
administracion de contratos.

Insuficiente fuerza laboral para
dar respuesta a todos los re-
querimientos de formulacién y
ejecucion de proyectos

Deficiencia en la planificaciéon

y seguimiento del proceso de

procura para los proyectos de
ingenieria.

Experiencia en el manejo de la
F2  normativa interna asociadaala D2
gestién de proyectos.

Disponibilidad de instalaciones y

. . . Elevado tiempo de respuesta a
equipos apropiados para el ejer-

F3 7 . . los requerimientos de ingenieria
cicio de las funciones inherentes , .
del 4rea de adquisiciones.
al desarrollo de proyectos.
Ausencia de eventos de caracte-
. . . risticas académicas o seminarios
Existencia de una unidad res- .
., técnicos dentro del plan anual
ponsable de la formulacién de . .
F4 4 de capacitacién, que permitan

proyectos y otra responsable de

. L la actualizacién oportuna del
la ejecucién de proyectos.

personal en cuanto a Normas y
Procedimientos de Ingenieria.
Existencia de la unidad de esti-
macioén de costos que permite la
F5  estimacién adecuada delosre- D5
cursos necesarios para la formu-
lacién y ejecucion de proyectos.

Déficit en el control del proceso
de cierre de proyectos
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Tabla 7
Matriz FODA estratégica para la gerencia de infraestructura piblica:
Diagnéstico externo

Oportunidades Amenazas

Prioridad asignada a la ejecuciéon
de los proyectos de inversiéon
previstos para alcanzar las metas
trazadas por la actual gestion.

Lentitud de los procesos admi-
A1l nistrativos para adquisiciéon de
bienes y servicios.

Caja chica insuficiente, lo cual

Apoyo del nivel directivo de la pondria en riesgo la continuidad

02 entidad. A2 de los proyectos con problemas
de saneamiento fisico legal.
Limitaciones en la asesoria
técnica ofrecida por la Oficina
de Tecnologias de Informacién
O3: Existencia de fondos de ca- para lograr la automatizacién
03 Mon sobre canon y regalias para A3 de los procesos de la gerencia
financiar ejecucién de proyectos como: Control de horas hom-
de inversién. bre, administracién y control
de planos, control de requeri-
mientos de Proyectos, control
de procuras.
Existencia de Normatividad que Dificultad para cubrir el déficit
O4 regulala formulacién y ejecucion A4  de horas hombre requeridas
de proyectos. para ejecutar los proyectos.

Baja produccion de la unidad
A5  formuladora de proyectos de
ingenieria.
Deficiencia en la Oficina de
Supervisién de obras en lo que
respecta al control de calidad
en obra, lo cual afecta el normal
desarrollo de los proyectos de
inversion.
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Tabla 8

Matriz estratégica para la gestion de la gerencia de infraestructura piblica

Fortalezas
ESTRATEGIAS F-O

Desarrollo de proyectos de salud y
saneamiento, educacion, Agricul-
tura, Electrificacién, Transporte,
Defensa y seguridad, desarrollo so-
cial, administracién y planeamien-
to, medio ambiente; y vivienda y
desarrollo urbano, que garanticen
la sostenibilidad de la entidad y
la reduccién de costos operativos
para alcanzar las metas previstas.

Oportunidades

ESTRATEGIAS F-A

Apoyar a la Oficina de Supervisién
en el control de calidad en obras.

Aprovechar la plataforma sistémi-
ca para el desarrollo de procesos
automatizados para el manejo de

informacién disponible relaciona-

da con proyectos de ingenieria.

Amenazas

Debilidades
ESTRATEGIAS D-O

Buscar e implantar mecanismos
para mejorar los procesos de
planificacidn, ejecucién, control
y administracién de proyectos y
asegurar la calidad de los planes y

productos entregados.

Gestionar la participacion del per-
sonal de la Gerencia en programas
de capacitacién y actualizacion en
las dreas de ingenieria y gerencia
de proyectos.

ESTRATEGIAS D-A

Buscar e implantar mecanismos
para agilizar y mejorar los procesos
de procura y adquisicién de bienes

y servicios relacionados con los

proyectos de ingenieria.
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Tabla 9
Factores claves de éxito enfocados a la gestion de proyectos

Perspectiva Factores claves de éxito
+ Recursos financieros para la ejecucién de proyectos.

Financiera ¢ Culminacién de los proyectos dentro del presupuesto
establecido y dentro de los plazos previstos, manteniendo
asi su viabilidad econémica.

+ Proyectos adaptados a la misién, objetivos y propdsitos de

; la entidad.
Clientes . . _—
+ Resultados entregados a satisfaccion de los beneficiarios y

que incluyen propuestas de valor y ventajas competitivas.

« Aplicacién e integracién de los procesos de
administracién de proyectos, haciendo uso de
herramientas y métodos que aseguren su desarrollo y
culminacién exitosa.

+ Cumplimiento de normas y especificaciones técnicas de
disefio.

Procesos
Internos
+ Calidad de los planes.

+ Aseguramiento de la calidad en los productos entregados.

« Participacién de personas calificadas.

« Actividades que propician la innovacién, mejora
continua en el logro de resultados y formacién de nuevos
Aprendizaje y conocimientos. Estimulo a la creacién intelectual.
creci miento  * Nivel adecuado de satisfaccién del equipo de trabajo y del
clima organizacional.

+ Aprovechamiento y uso de Tecnologia de la Informacién.
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Tabla 10
Objetivos estratégicos especificos a la gestion de proyectos

Perspectiva Factores claves de éxito

« Mantener viabilidad econémica de los proyectos, con
minimas desviaciones de alcance, tiempo y cosos de los
Financiera mismos respecto a los planes y presupuestos establecidos.

Minimizar costos operativos y aumentar la productividad

Responder oportunamente a las solicitudes del cliente y/o
usuarios y mantenerlo informado de los avances y toma

) de decisiones.
Clientes

Satisfacer las necesidades y expectativas del cliente,
adaptindose adecuadamente a la misién, objetivos y
propositos de la entidad.

Cumplir con procedimientos de planificacion, ejecucidn,
control y administracién de proyectos, que faciliten los
procesos y minimicen el retrabajo.

Controlar las nueve dreas de conocimiento de la direccién
Procesos de proyectos (Project Managament Institute). Aumentar la
Internos productividad.

Asegurar la calidad de los productos entregados. Cumplir
criterios de aceptacién.

Documentar adecuadamente los proyectos

Desarrollar conocimientos y habilidades en la gestion de
proyectos.

Maximizar el desempeno del equipo de trabajo y

Aprendizajey  mantener el profesional.
crecimiento

Participacion en la planificacién. Integrar al personal en
un ambiente adecuado.

« Promover la innovacién y el mejoramiento continuo.
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Figura 3

Mapa de los objetivos estrategicos y relaciones causa efecto para la gestion de
proyectos de la gerencia de infraestructura piiblica

Vlinimizar costos operati-
vos y aumentar la produc-
tividad

Mantener viabilidad econémica
de los proyectos, con minimas desviaciones de
alcance, tiempo y costos; respecto a los planes
y presupuestos establecidos

Responder de manera oportuna
a las solicitudes del cliente y/o ™
usuario

Mantener informados a los clientes y/o
usuarios de los avances y toma
de decisiones respecto a sus solicitudes

Documentar
adecuadamente
los proyectos.

Asegurar la calidad
de los productos
entregados. Cumplir
criterios de acepta-

Controlar las
nueve areas de
conocimiento de la
direccién de pro-
yectos. Aumentar
productividad.

umplir con procedimientos de
planificacién, ejecucién, control y
administracién de proyectos, que
faciliten los procesos y minimicen el
retrabajo

Desarrollar conoci-
mientos y habilidades
en la gestién de pro-
yectos

Promover la

innovacién y el
mejoramiento
continuo

Integrar al personal en un am-
biente adecuado.
Participacion en la planificacién

pefio del equipo de
trabajo y mantener
el profesional.

Nota: Azul = finanzas; amarillo = clientes; verde = procesos; rojo = aprendizaje.
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4.6. Propuesta para los indicadores de gestion global de los
proyectos de la gerencia de infraestructura publica de la
MDASA vinculados al mapa estratégico

Ver dela Tabla 11 ala Tabla 18.

Tabla 11

Perspectiva Financiera: Objetivos de los indicadores

Estrategias
establecidas para la

gestion global de los

Objetivos

Estratégicos
especificos

Del indicador

proyectos

Desarrollo de proyectos
de salud y saneamien-
to, educacién, Agricul-
tura, Electrificacidn,
Transporte, Defensa y
seguridad, desarrollo
social, administracién
y planeamiento, medio
ambiente; y vivienda y
desarrollo urbano, que
garanticen la sostenibi-
lidad de la entidad y la
reduccién de costos ope-
rativos para alcanzar las
metas previstas.

« Mantener viabilidad
econdmica de los
proyectos, con
minimas desviaciones
de alcance, tiempo y
costos de los mismos
respecto a los planes
y presupuestos
establecidos.

« Minimizar costos
operativos y aumentar
la productividad.

 Garantizar la menor
desviacion de los
proyectos de salud

y saneamiento,
educacion, agricultura,
electrificacién,
transporte, defensa y
seguridad, desarrollo
social, administracién
y planeamiento, medio
ambiente; y vivienda

y desarrollo urbano
respecto a los planes
establecidos.
Garantizar la menor
desviacion de los
proyectos de mejoras
ambientales

Utilizar de manera
adecuada los recursos
presupuestarios
asignados para el
desarrollo de los
proyectos.



Elizabeth Eleana GAMERO VASQUEZ
Angela Yuliana ARREDONDO SALAS

Tabla 12
Perspectiva Financiera: Formulacion de indicadores

Objetivo del

Variables

Indicadores

Codigo del

indicador

Garantizar la menor

criticas

Porcentaje de desvia-
cién del avance fisico

indicador

desviacién de los pro- Tiempo €0 F1-DAF-SEPI
yectos de salud y sa- de proyectos de in-
neamiento, educacién, version
Agricultura,  Electri-
ficacién, Transporte, Porcentaje de desvia-
Defensa seguridad, i6 i
y seg Costo cién - presupuestaria ., oo cppy
desarrollo social, ad- de los proyectos de
ministracién y planea- inversién
miento, medio am-
biente; y vivienda y Porcentaje de desvia-
desarrollo urbano res- cién del alcance por
pecto a los planes esta- AJcance partidas adicionales F3-DAL-SEPI
blecidos. en proyectos de in-
versién
Porcentaje de desvia-
Tiempo cién del avance f151.co F4-DAF-A
de proyectos de mejo-
ras ambientales.
Garantizar la menor Porcentaje de desvia-
desviacion de. los pro- Costo cién presupuesta.na F5-DPP-A
yectos de mejoras am- de proyectos de mejo-
bientales ras ambientales
Porcentaje de desvia-
cién del alcance por
Alcance partidas adicionales F6-DAL-A

en proyectos de me-
joras ambientales
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Objetivo del

indicador

Variables

criticas

Indicadores

Codigo del
indicador

Monto causado res-
pecto a monto presu-

7-MCP-SEPI
Utilizar adecuadamen- Costo real puestado de los pro- F7-MCP-SEP
te los recursos presu- yectos de inversion
puestarios  asignados Monto causado res-
para el desarrollo de pecto a monto pre-
los proyectos. Presupuesto supuestado de los F8-MCP-A

proyectos de mejoras
ambientales
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Tabla 13

Perspectiva Clientes: Objetivos de los indicadores

Estrategias
establecidas para la

gestion global de los

Objetivos

Estratégicos
especificos

Del indicador

proyectos

« Desarrollo de
proyectos de salud
y saneamiento,
educacion, agricultura,
electrificacién,
transporte, defensa y
seguridad, desarrollo
social, administracién
y planeamiento, medio
ambiente; y vivienda
y desarrollo urbano,
que garanticen la
sostenibilidad de la
entidad y la reduccién
de costos operativos
para alcanzar las metas
previstas.

Apoyar a la Oficina
de Supervision en el
control de calidad en
obras.

Responder
oportunamente a

las solicitudes del
cliente y/o usuarios y
mantenerlo informado
de los avances y toma
de decisiones.

Satisfacer las
necesidades y
expectativas del
cliente, adaptandose
adecuadamente a la
mision, objetivos

y propdsitos de la
entidad

Garantizar el menor
tiempo de respuesta a las
solicitudes de proyecto
y/o solicitudes de asis-
tencia técnica.

Medir el grado en que
los productos o servicios
satisfacen las necesidades
y expectativas de clientes
y/o usuarios

Medir el porcentaje de
solicitudes atendidas.
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Tabla 14
Perspectiva Clientes: Formulacion de indicadores

Objetivo del

Variables

Indicadores

Codigo del

indicador

Garantizar el menor
tiempo de respuesta a
las solicitudes de pro-
yecto y/o solicitudes
de asistencia técnica.

Medir el grado en que
los productos o ser-
vicios satisfacen las
necesidades y expec-
tativas de clientes y/o
usuarios

Medir el porcentaje de
solicitudes atendidas.
(Solicitud  atendida,
emitido el expediente
técnico aprobado)

criticas

Tiempo de
Respuesta

Grado de sa-
tisfaccién de
necesidades
y expectati-
vas

Solicitudes
de proyecto
para el pe-
riodo emiti-

das.

Solicitudes
atendidas

Promedio de dias ha-
biles, en elaboracion
de expedientes técni-
cos de proyectos de
ingenieria.

Promedio de dias ha-
biles en preparacién
de informe técnico
de ingenieria basica
de proyectos directa-
mente relacionados
con el proceso de pro-
duccién.

Calificaciéon prome-
dio del grado de satis-
faccién del solicitante
del proyecto (en pro-
yectos terminados se-
gun encuesta)

Relacién porcentual
entre solicitudes de
proyectos de inge-
nieria atendidas en
el mes y total de so-
licitudes planificadas
para el periodo 2015

indicador

F1-DAF-SEPI

C2-DHI-SEPIA

C3-PSC-SEPIA

C4-PNA-SE-
PIA
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_____________________________________________________________________________________________________________|
Tabla 15
Perspectiva Procesos Internos: Objetivos de los indicadores

Estrategias Objetivos

establecidas para la o
Estratégicos

x Del indicador
especificos

gestion global de los
proyectos

Garantizar la aplicaciéon
y mejora continua de

« Buscar e implantar + Cumplir con procedimientos estable-
mecanismos para procedimientos cidos.
mejorar los procesos de planificacion,
de planificacion, ejecucién, control
ejecucién, control y y administracién

Asegurar  mecanismos
para agilizar y mejorar
los procesos de procura
y contratacién de servi-

administracion de de proyectos, que
proyectos y asegurar la  faciliten los procesos
calidad de los planesy ~ y minimicen el

productos entregados. ~ retrabajo. ) .
cios relacionados con los
proyectos de ingenieria.
Verificar y medir el
+ Controlar las nueve cumplimiento de activi-
S areas de conocimiento dades contenidas en los
: Buscar'e mplantar de la direccién de planes de los proyectos
mtielcfanlsmos para i proyectos (Project para cada una de las nue-
agrizary ;ne]orar 08 Managament ve dreas de conocimien-
Procesos e procutay Institute). to de la direccién de pro-
adquisicién de bienes y yectos

servicios relacionados
con los proyectos de

ingenieria. .
J Aumentar la producti-

vidad en el desarrollo de
proyectos de ingenieria.

« Aumentar
productividad
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Estrategias Objetivos
establecidas para la Estratée]
gestion global de los SHe ?glcos Del indicador
especificos
proyectos
+ Asegurar la calidad Verificar y medir el
» Aprovecharla de los productos cumplimiento de obje-

plataforma sistémica
para el desarrollo

de procesos
automatizados

para el manejo

entregados. Cumplir  tivos segin criterios de
criterios de aceptaciéon. aceptacion.
Verificar emisién de do-
cumentos entregables y

. o » Documentar expedientes finales.
de informacién decuad ol Med - de d
. . . adecuadamente los ,
disponible relacionada S POIEEEE € ¢
proyectos. cumentos de proyectos

con proyectos de

ingenierfa. colocados en el sistema

intranet de la entidad
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Tabla 16
Perspectiva Procesos Internos: Formulacion de indicadores

Objetivo del

indicador

Variables
criticas

Indicadores

Cédigo del
indicador

Garantizar la aplica-
cién y mejora conti-
nua de procedimien-
tos establecidos.

Asegurar el agilizar y
mejorar los procesos
de procura y contra-
tacion de servicios
relacionados con los
proyectos de ingenie-
ria.

Verificar y medir

el cumplimiento de
actividades conteni-
das en los planes de
los proyectos para
cada una de las nueve
areas de conocimien-
to de la direccién de
proyectos

Aumentar la produc-
tividad en el desarro-
llo de proyectos de
ingenieria.

Procedimientos
de planifica-
cion, ejecucidn,
control y admi-
nistracién de
proyectos

Procedimientos
de planifica-
cién, ejecucidn,
control y admi-
nistracion de
proyectos

Alcance
Tiempo
Costo

Calidad

Recursos
Humanos.

Comunicacién
Riesgo
Adquisiciones

Integraciéon

Productividad

Relacién entre
procedimientos
actualizados y
divulgados y
procedimientos
existentes.

Avance del plan
de automatiza-
cién del control
de adquisiciones
de proyectos
programados.

Relaciéon
porcentual entre
hitos cumplidos
e hitos
programados en
el plan integral
de los proyectos

Relacién por-
centual entre
proyectos termi-
nados y proyec-

tos programados

durante el ano.

P1-PLN-SEPIA

P2-PAD-SEPIA

P3-HPL-SEPIA

P4-TER-SEPIA
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Objetivo del

indicador

Variables

criticas

Indicadores

Codigo del
indicador

Verificar y medir el
cumplimiento de ob-
jetivos segun crite-
rios de aceptacion.

Verificar emisién de
documentos entre-
gables y expedientes
finales.

Medir porcentaje de
documentos de pro-
yectos colocados en
el sistema intranet de
la entidad

Calidad de
los productos
entregados

Criterios de
aceptacién

Documentos
entregables

Expedientes
Finales

Documentos
de proyectos
terminados

Porcentaje de
cumplimiento
de especificacio-
nes segun lista
de verificacién
de la gestion de
calidad de los
proyectos.
Relacién por-
centual entre
cantidad de
documentos
entregables
emitidos y total
de documentos
entregables a
emitir en el mes
segun progra-
macién
Porcentaje de
documentos
técnicos de

los proyectos
colocados en el
sistema intranet
de la entidad y
total de docu-
mentos técnicos
generados por
los proyectos.

P5-CCA-SEPIA

P6-DOE-SEPIA

P7-DOT-SEPIA
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Tabla 17
Perspectiva aprendizaje y crecimiento: Objetivos de los indicadores

Estrategias
establecidas para la

gestion global de los

Objetivos

Estratégicos
especificos

Del indicador

proyectos

+ Gestionar la
participacién
del personal de
la Gerencia en
programas de
capacitacién y
actualizacion en las
areas de ingenieria y
gerencia de proyectos.

+ Buscar e implantar
mecanismos para
agilizar y mejorar los
procesos de procura y
adquisicién de bienesy .
servicios relacionados
con los proyectos de
ingenieria.

+ Aprovechar la
plataforma sistémica
para el desarrollo
de procesos .
automatizados
para el manejo
de informacién
disponible relacionada
con proyectos de
ingenieria.

Desarrollar
conocimientos y
habilidades en la
gestioén de proyectos
y promover la
innovacién y el
mejoramiento
continuo.

Maximizar el
desempeno del
equipo de trabajo

y mantener el
profesional.
Integrar al
personal en un
ambiente adecuado.
Participacién en la
planificacién.

Promover la
innovacién y el
mejoramiento
continuo.

Medir la participacién del
personal en programas de
Capacitaciéon en procesos
de gestiéon de proyectos,
cursos de actualizacién y
talleres de formacién de
equipos de alto desempe-
fo.

Mejorar el cumplimiento
del horario de trabajo

Verificar y corregir condi-
ciones adecuadas del am-
biente de trabajo.

Asegurar mecanismos
para agilizar y mejorar
los procesos de procura y
contrataciéon de servicios
relacionados con los pro-
yectos de ingenierfa. (El
proceso de procura para
todas las dreas de la enti-
dad, es llevado a cabo por
la Sub Gerencia de Logis-
tica de la MPMN)
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Tabla 18
Perspectiva aprendizaje y crecimiento: Formulacion de indicadores

Objetivo del

Variables

Indicadores

Codigo del

indicador

Medir la participa-
cién del personal
en programas de
Capacitacién en
procesos de gestion
de proyectos, cur-
sos de actualizacién
y talleres de forma-
cién de equipos de
alto desempeiio.

Mejorar el cumpli-
miento del horario
de trabajo

Verificar y corregir
condiciones ade-
cuadas del ambien-
te de trabajo.

criticas
Capacitaciéon
en procesos
de gestion de
proyectos.
Capacitaciéon
para actualiza-
cién técnica.
Capacitaciéon
para formacién
y desempeno
de trabajo en
equipo.

Horario de en-
trada y salida

Seguridad

Higiene

Equipos y
materiales de
trabajo

Mobiliario

Porcentaje

de avance del
programa de
capacitacién
en procesos de
gestion de pro-
yectos, actuali-
zacién técnica
y formacién de
equipos de alto
rendimiento.

Relacién por-
centual en-

tre horas de
ausencia por
incumplimiento
del horario de
trabajo y ho-
ras laborables
totales.

Porcentaje de
cumplimiento
de condiciones
adecuadas del
ambiente de tra-
bajo segun lista
de verificacion.

indicador

A1-CAE-SEPIA

A2-CHT-SEPIA

A3-CAT-SEPIA
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Objetivo del

indicador

Variables

criticas

Indicadores

Codigo del
indicador

Asegurar mecanis-
mos para agilizar
y mejorar los pro-
cesos de procura
y contratacién de
servicios relaciona-

Porcentaje  de
avance del plan
de automatiza-
cién de informes

dos con los proyec- Sistemas Infor- del proceso de
tos de ingenieria. maticos de ad- gestion de pro- A4-PAI-SEPIA
(El proceso de pro- quisiciones cura y contra-

cura para todas las
areas de la entidad,
es llevado a cabo
por la Sub Gerencia
de Logistica de la
MPMN)

tacién de obras
relacionados con
los proyectos de
ingenieria.

4.7. Perfil de los indicadores y sistema de alerta para control

Ver Tablas 19 ala Tabla 23

4.8. Propuesta de cuadro de mando integral para la gerencia de
infraestructura publica de l]a MDSA

Ver Tabla 24

4.9 Etapa de aplicacion del modelo Balanced Scorecard

Ver Tabla 25
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Tabla 19
Perfil de indicadores

Descripcion

Datos Basicos

Cédigo del indicador Cédigo asignado durante el disefio de indicador

Nombre Corto Descripcién resumida de lo que medira

Tipo de indicador S‘egl’lr} su n'aturaleza con‘ce‘ptual (efectividad, eficacia, efi-
ciencia, calidad, productividad, etc.)

Estructura Férmula de calculo de indicador
« Finalidad. Por qué medirlo

Descripcién + Necesidad de gerenciar el indicador
« Importancia o impacto

Fuente Fuente de la Informacién

Tendencia considerada como positiva (valores separa-
dos, criterio de comparacién). Ejemplos: al aumento; a la
disminucién

Comportamiento al
logro

. Diaria semanal, quincenal, mensual, trimestral, cuatri-
Frecuencia
mestral, semestral o anual.
Unidad de medicion  Ejemplos: dias; Bs; %; Tn; etc.
Ponderacién Peso del indicador (porcentual)
Responsables
Elaborar el indicador De la elaboracion del indicador
Meta De fijar la meta

L De lograr la meta y tomar acciones preventivas y/o co-
0gro . .
& rrectivas en caso de desviaciones

Seguimiento . o
& Y Del seguimiento y control de indicador

control
Sistema De Alerta
Zona Ejemplo: menor o igual a 10% respecto a la
Rango permisible verde meta
(Limites definidos Zona Requiere el registro de acciones preventivas.

por el usuario) Rango de alerta temprana.

Amarilla Ejemplo: entre 11y 20 % por debajo de la meta.

Zona Amerita acciones correctivas.

R isibl
ango no permisible Roja Ejemplo: més del 20% por debajo de la meta.
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_____________________________________________________________________________________________________________|
Como se observo en la Tabla 25, la calificacién de la gestién de proyectos
en cada perspectiva en base a los indicadores de la propuesta Balanced
Scorecard vari6 segun la etapa en que se tomaron para cada perspectiva.

Respecto a las variaciones en la perspectiva financiera:

+ Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, el porcentaje de desvia-
cién del avance fisico de proyectos de inversion fue de 46 %; luego de
aplicarse, se incrementé hasta 74 %.

+ Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, el porcentaje de desvia-
cién presupuestaria de los proyectos de inversion fue de 15 %; luego de
aplicarse, se increment6 hasta 18 %.

+ Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, el porcentaje de desvia-
cién del avance por partidas adicionales en proyectos de inversién fue
de 15 %; luego de aplicarse, se incrementé hasta 18 %.

+ Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, el porcentaje de desvia-
cién del avance fisico de proyectos de mejoras ambientales fue de 38 %;
luego de aplicarse, se increment6 hasta 72 %.

+ Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, el porcentaje de desvia-
cién presupuestaria de proyectos de mejoras ambientales fue de 13 %;
luego de aplicarse, se increment6 hasta 18 %.

+ Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, el porcentaje de des-
viacién del alcance por partidas adicionales en proyectos de mejoras
ambientales fue de 14 %; luego de aplicarse, se incrementé hasta 17 %.

+ Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, el monto causado res-
pecto al monto presupuestado de los proyectos de inversion fue de
80 %; luego de aplicarse, se incrementé hasta 81 %.

+ Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, el monto causado res-
pecto al monto presupuestado de los proyectos de mejoras ambientales
fue de 70 %; luego de aplicarse, se incrementoé hasta 74 %.
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En la perspectiva financiera, durante los dos primeros trimestres, se ob-
servo que la suma de los porcentajes ponderados de los indicadores del
Modelo BSC sin aplicarse fue 34.70 %; luego de aplicarse en los siguientes
dos trimestres, se increment6 a 46.40 %.

Respecto a las variaciones en la perspectiva cliente:

+ Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, el porcentaje de avance
en elaboracién de expedientes técnicos de proyectos de ingenieria fue
de 69 %; luego de aplicarse, se incrementé hasta 80 %.

+ Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, el porcentaje de avance
en preparacion de informe técnicos de ingenieria basica de proyectos
directamente relacionados con el proceso de produccién fue de 49 %;
luego de aplicarse, se increment6 hasta 56 %.

+ Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, el porcentaje de la cla-
sificacién en escala porcentual de aprobacion segtn el grado de satis-
faccién del solicitante del proyecto fue de 64 %; luego de aplicarse, se
increment6 hasta 69 %.

+ La relacién porcentual entre solicitudes de proyectos de ingenieria
atendidas en el mes y el total de solicitudes planificadas para el periodo
2015 se increment6 de 66 a 75 %.

En la perspectiva cliente, durante los dos primeros trimestres, se observé
que la suma de los porcentajes ponderados de los indicadores del Modelo
BSC sin aplicarse fue 62.00 %; luego de aplicarse en los siguientes dos tri-
mestres, se incrementé a 70.00 %.

Respecto a las variaciones en la perspectiva procesos internos:

 Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, la relacién porcentual
entre los procedimientos actualizados y divulgados y los procedimien-
tos existentes fue de 59 %; luego de aplicarse, se increment6 hasta 85 %.
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Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, el porcentaje de avance
del plan de automatizacion del control de adquisiciones de proyectos
programados fue de 59 %; luego de aplicarse, se increment6 hasta 85 %.

Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, la relacién porcentual
entre los hitos cumplidos y los hitos programados en el plan integral de
los proyectos fue de 76 %; luego de aplicarse, se increment6 hasta 85 %.

Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, la relacién porcentual
entre los proyectos terminados y los proyectos programados durante el
ano fue de 53 %, luego de aplicarse; se increment6 hasta 72 %.

Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, el porcentaje de cum-
plimiento de especificaciones segun lista de verificacién de la gestién
de calidad de los proyectos fue de 50 %, luego de aplicarse; se incremen-
t6 hasta 84 %.

Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, la relacién porcentual
entre la cantidad de documentos entregables emitidos y la cantidad to-
tal de documentos entregables a emitir en el mes segtin programacién
fue de 53 %; luego de aplicarse, se increment6 hasta 81 %.

Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, el porcentaje de docu-
mentos técnicos de los proyectos colocados en el sistema intranet de la
entidad y total de documentos técnicos generados por los proyectos fue
de 41 %; luego de aplicarse, se increment6 hasta 74 %.

En la perspectiva procesos internos, durante los dos primeros trimestres,

se observé que la suma de los porcentajes ponderados de los indicadores
del Modelo BSC sin aplicarse fue 54.30 %; luego de aplicarse en los si-
guientes dos trimestres, se incrementé a 79.85 %.

Respecto a las variaciones en la perspectiva aprendizaje:

+ Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, el porcentaje de avance

del programa de capacitacién en procesos de gestion de proyectos, ac-
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tualizacién técnica y formacién de equipos de alto rendimiento fue de
50 %, luego de aplicarse; se incrementé hasta 80 %.

La relacién porcentual entre las horas de ausencia por incumplimiento
del horario de trabajo y las horas laborables totales se increment6 de 6
a9%.

La relaciéon porcentual entre las horas de ausencia por incumplimiento
del horario de trabajo y las horas laborables totales se incrementé de 6
a9%.

Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, el porcentaje de cum-
plimiento de condiciones adecuadas del ambiente de trabajo segun lista
de verificacién fue de 62 %; luego de aplicarse, se incrementd hasta
79 %.

Antes de aplicar el Modelo Balanced Scorecard, el porcentaje de avance
del plan de automatizacién de informes del proceso de gestién de pro-
cura y contrataciéon de obras relacionados con los proyectos de ingenie-
ria fue de 4 %; luego de aplicarse, se incrementé hasta 65 %.

4.10. Discusion

En

todas las perspectivas, se observé un incremento en las calificaciones,

lo que indica un efecto positivo del Balanced Scorecard en las mejoras de

las
ya

calificaciones en las cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos
prendizaje). Por consiguiente, la aplicacidon del Balanced Scorecard me-

jord la gestion de proyectos en la gerencia de infraestructura publica en la
Municipalidad Distrital de Alto Selva Alegre durante el 2015.

4.11. Contratacion de hipotesis

4.1

H1:

1.1. Hipoétesis especifica 1

La aplicacién del Balanced Scorecard incrementa de forma signi-
ficativa la calificacién de la gestiéon de proyectos en la perspectiva
financiera.
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Luego de operacionalizar, se obtuvo:

H1: Enla perspectiva financiera, el promedio final es mayor que la ca-
lificacién inicial.

H1: En la perspectiva financiera, el promedio final es igual que la cali-
ficacidn inicial.

Segun la Tabla 26, es mayor que . Por consiguiente, se rechazé la hip6-
tesis nula (Hlo) porque la aplicacién del Modelo Balanced Scorecard si
incrementd significativamente, con una probabilidad del 95 %, la califica-
cién de la gestién de proyectos en la perspectiva financiera.

Tabla 26
Estadigrafo de contraste en H1

Nivel de Grados de . Nivel de

significancia o libertad (L) probabilidad p
0.05 7 2.2372 1.8946 0.0302

4.11.2. Hipotesis especifica 2

H2: La aplicacién del Balanced Scorecard incrementa de forma signi-
ficativa la calificacién de la gestiéon de proyectos en la perspectiva
cliente.

Luego de operacionalizar, se obtuvo:

H2: Enlaperspectiva cliente, el promedio final es mayor que el prome-
dio inicial.

H2: En la perspectiva cliente, el promedio final es igual que el prome-
dio inicial.
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Tabla 27
Estadigrafo de contraste en H2

Nivel de Grados de Nivel de

significancia o libertad Y005 probabilidad p

0.05 3 6.1968 2.3534 0.0042

Segtin la Tabla 27, es mayor que . Por consiguiente, se rechazé la hipd-
tesis nula (H2,) porque la aplicacién del Modelo Balanced Scorecard si
incremento significativamente, con una probabilidad del 95 %, la califica-
cién de la gestion de proyectos en la perspectiva cliente.

4.11.3. Hipotesis especifica 3

H3: La aplicacién del Balanced Scorecard incrementa de forma signi-
ficativa la calificacion de la gestién de proyectos en la perspectiva
procesos.

Luego de operacionalizar, se obtuvo:

H3: Enlaperspectiva procesos, el promedio final es mayor que el pro-
medio inicial.

H3: En la perspectiva procesos, el promedio final es igual que el pro-

medio inicial.
Tabla 28
Estadigrafo de contraste en H3

Nivel de Grados de Nivel de

3L c c t e
significancia a libertad R probabilidad p
0.05 6 7.5720 1.9432 0.0001
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Segtin la Tabla 28, es mayor que . Por consiguiente, se rechazé la hipo-
tesis nula (H3,) porque la aplicacién del Modelo Balanced Scorecard si
increment6 significativamente, con una probabilidad del 95 %, la califica-
cién de la gestion de proyectos en la perspectiva procesos.

4.11.4. Hipotesis especifica 4

H4: La aplicacién del Balanced Scorecard incrementa de forma signi-
ficativa la calificacion de la gestién de proyectos en la perspectiva
aprendizaje.

Luego de operacionalizar, se obtuvo:

H4: En la perspectiva aprendizaje, el promedio final es mayor que el
promedio inicial.

H4: Enlaperspectiva aprendizaje, el promedio final es igual que el pro-
medio inicial.

Tabla 29

Estadigrafo de contraste en H4

Nivel de Grados de . Nivel de

significancia « libertad (=) probabilidad p
0.05 3 2.2418 2.3534 0.0554

Segun la Tabla 29, es menor que . Por consiguiente, se acept6 la hipétesis
nula (H4 ) porque la aplicacién del Modelo Balanced Scorecard no incre-
ment6 significativamente, con una probabilidad del 95 %, la calificacién
de la gestion de proyectos en la perspectiva aprendizaje.
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4.11.5. Hipotesis general

HG: Laaplicaciéon del Modelo Balanced Scorecard mejora de forma sig-
nificativa la calificacién de la gestién de proyectos en la Gerencia
de infraestructura publica de la Municipalidad Distrital de Alto
Selva Alegre.

Luego de operacionalizar, se obtuvo:

HG_: La aplicacién del Modelo Balanced Scorecard si mejora de forma
significativa la calificacion de la gestién de proyectos en la Geren-
cia de infraestructura publica de la Municipalidad Distrital de Alto
Selva Alegre.

HG_: La aplicacién del Modelo Balanced Scorecard no mejora de forma

significativa la calificacion de la gestién de proyectos en la Geren-
cia de infraestructura publica de la Municipalidad Distrital de Alto

Selva Alegre.
Tabla 30
Estadigrafo de contraste en HG
Nivel de Grados de . Nivel de
significancia o  libertad (0.05.7) probabilidad p
0.05 3 3.7028 2.3534 0.0171
Perspectiva Sin BSC Con BSC
Financiera 34.70 46.40
Clientes 62.00 70.00
Procesos internos 54.30 79.85
Aprendizaje 30.50 58.25

Promedio 45.38 63.63
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Segtn la Tabla 30, es mayor que . Por consiguiente, se rechazé la hip6-
tesis nula (HGO) porque la aplicacién del Modelo Balanced Scorecard si
mejoro significativamente, con una probabilidad del 95 %, la gestién de
proyectos en la gerencia de infraestructura publica de la Municipalidad
Distrital de Alto Selva Alegre.

4.12. Conclusiones

+ La aplicacién del Modelo Balanced Scorecard increment6 la califica-
cién de la gestion de proyectos en las diferentes perspectivas, lo que
indicé el mejoramiento de la gestion de proyectos.

+ La aplicaciéon de un Modelo Balanced Scorecard mejoré la gestion de
proyectos en la gerencia de infraestructura publica de la Municipalidad
Distrital de Alto Selva Alegre en la perspectiva financiera.

+ La aplicaciéon de un Modelo Balanced Scorecard mejor¢ la gestion de
proyectos en la gerencia de infraestructura publica de la Municipalidad
Distrital de Alto Selva Alegre en la perspectiva cliente.

+ La aplicacién de un Modelo Balanced Scorecard mejoré la gestiéon de
proyectos en la gerencia de infraestructura publica de la Municipalidad
Distrital de Alto Selva Alegre en la perspectiva proceso interno.

+ La aplicacién de un Modelo Balanced Scorecard no mejoré la gestion
de proyectos en la gerencia de infraestructura publica de la Munici-
palidad Distrital de Alto Selva Alegre en la perspectiva aprendizaje y
conocimiento.

4.13. Recomendaciones

+ A los gerentes de area de la municipalidad distrital, iniciar el proceso
de caracterizacion de cada gerencia y efectuar el analisis estratégico co-
rrespondiente, a fin de contar con los insumos necesarios para delinear
planes estratégicos en funcién de los resultados encontrados.
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Al alcalde distrital, disponer la réplica de la experiencia realizada en
cada gerencia de la Municipalidad Distrital de Alto Selva Alegre, en el
sentido de disenar y aplicar un Modelo Balanced Scorecard, para facili-
tar el control y la administracion de los proyectos que se ejecutan.

+ Alalcalde distrital, disponer que las experiencias de réplica y aplicacion
del Modelo Balanced Scorecard cuente con el suficiente tiempo para
conseguir el propésito de optimizacion de la gestion de proyectos, tan-
to en la gerencia de infraestructura publica como en las otras gerencias
de la Municipalidad Distrital de Alto Selva Alegre.




CONSIDERACIONES
FINALES SOBRE LA GESTION

CAPITULO DE PROYECTOS Y SU
\% OPTIMIZACION MEDIANTE
EL MODELO BALANCED
SCORECARD

La administraciéon publica posee una importante responsabilidad para la
calidad de vida de los ciudadanos de su respectiva jurisdiccién, donde se
debe asegurar la prosperidad econémica, el cuidado de la ciudad y la salud,
el desarrollo social y las actividades culturales. Asi, las gestiones publicas
y su gobernanza deben realizar aquellas actividades administrativas que
satisfagan las necesidades de los ciudadanos de una comunidad. No obs-
tante, se precisa distintos aspectos relevantes para realizar una adecuada
gestion publica municipal.

Un primer aspecto importante que se rescata es la capacidad de liderazgo
transformacional del gestor municipal, es decir, el alcalde o el intendente,
donde esté, mediante su direccién en las politicas publicas, es capaz de
realizar proyectos creativos en consenso con las necesidades de la pobla-
ciéon. Por consiguiente, resulta relevante la existencia de un lider trans-
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formacional en la ejecucidon de proyectos publicos porque dicho lider, a
través de la direccién jerarquica, es capaz de conocer y adaptarse a las
demandas fluctuantes de la poblacién. De esta forma, los proyectos publi-
cos se pueden reestructurar a fin de cumplir con el objetivo principal de
una administracién municipal, la cual es la satisfaccién de sus ciudadanos
(Aroyo, 2016; Paoletta, 2019).

Asimismo, la capacidad de liderazgo permite que el desarrollo de una co-
munidad se concrete en los diversos aspectos sociales que las personas
precisan para su calidad de vida social. Cabe decir que dicho desarrollo
resulta importante, solo si se consigue un equilibrio social y un acceso
equitativo a las infraestructuras publicas a fin de permitir el crecimiento
comunal y econémico. Este crecimiento y dicho equilibrio se consigue si
la administracién publica no se centra exclusivamente en el apartado mo-
netario, sino también en la atencién de los aspectos sociales que fomen-
tan un desarrollo comunal, tales como la educacién, la cultura, la salud,
el ambiente, las comunicaciones, el comercio de servicios econémicos y
sociales, entre otros. Es decir, resulta importante que el desarrollo de las
comunidades sea integral y no reduccionista (Aroyo, 2016; Orfali & Pao-
letta, 2019).

Es aqui donde los proyectos de la gestion municipal, una vez planificados
para la sociedad, se ejecutan y se concretan en forma de infraestructura
publica. Si bien estas no son las mejores en esta parte del mundo en cuanto
a calidad, se reconoce que existen distintos factores que afectan positiva
y negativamente a los proyectos de infraestructura publica, como la de-
pendencia de las limitadas inversiones publicas de los Estados centrales
y locales, los ciclos politicos, la poca cultura tributaria, entre otros. Atn
asi, en Latinoamérica, la presencia de entidades fiscalizadoras que audi-
tan las gestiones en cuanto a eficiencia y eficacia a fin de lograr precisar
las fortalezas y las debilidades de las administraciones publicas; ademas se
consta que la observacion de la ciudadania en el cumplimiento de las poli-
ticas de gestion de proyectos es importante como parte de la participaciéon
ciudadana en compromiso con su comunidad, puesto que la calidad de las
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infraestructura publica influyen en la percepcién de las personas (Serrano
et al., 2016; Kogan & Bondorevsky, 2016; Gongalves et al., 2017; Jarquin
et al., 2018; Alarcén et al., 2018; Casiano & Cueva, 2020).

En toda gestién municipal, existen procesos de realizacién de los proyec-
tos publicos a fin de poder alcanzar exitosamente los objetivos y las metas
establecidas por la administracién municipal. Asi, la ejecucién y la concre-
tizacién de los proyectos se desarrolla en actividades organizadas dentro
de un ciclo de etapas que permiten la creacién de un proyecto publico
(Project Management Institute, 2017; Maldonado, 2018). De tal forma, la
organizacion de los procesos de creacion de los proyectos resulta impor-
tante puesto que de esta manera los objetivos fijados se presentan como
un reto a alcanzar con la finalidad de culminar el proyecto sin olvidar que
su creacion responde a la satisfaccién de los ciudadanos.

Cabe decir que todo proyecto consta de observar su funcionalidad para
asegurar su eficacia y su viabilidad, ademas de su sostenibilidad; por con-
siguiente, los objetivos se evaltiian respecto a la finalidad tltima de los pro-
yectos, las cuales corresponden a la satisfaccion de los usuarios del produc-
to final o a la solucién de los problemas presentes en la gestién (Ameijide,
2016). Para que se cumpla dicha finalidad, es importante que los proyectos
sean resultados de un conjunto de fases que organicen y retinan una serie
de procesos para asi identificar las posibles debilidades que se pueden co-
rregir sin la necesidad de cancelar el proyecto en conjunto. Asimismo, es
imprescindible que cada fase se desarrolle de forma auténoma para que se
destine los recursos adecuados y sujetos a las finalidades secundarias a fin
de alcanzar el objetivo general: la elaboracién del producto o del servicio
(Gérens, 2018; Aston, 2021).

Tal como se ha mencionado antes, es importante que cada proyecto publi-
co conste de una direccién de sus procesos, es decir, de un apto liderazgo
que se encargue de los aspectos técnicos como los costos, el tiempo, los
materiales, el recurso humano, entre otros. Para la organizacion de estos
aspectos, la presencia de un lider en la gestién de proyectos que planifi-
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que y ejecute cada proceso y cada fase, asi como también permite que se
resuelva aspectos problematicos que interrumpan el correcto desarrollo
de los proyectos, como las inquietudes y las incomunicaciones entre los
encargados (Ameijide, 2016).

De tal forma, una capacidad de liderazgo adecuada persiste en la correcta
funcionalidad de los proyectos en relacion con sus factores claves que per-
mitan el éxito de los procesos para conseguir el producto final en buena
calidad. Dicha funcionalidad responde a capacidades de gestién como la
toma de decisiones, las politicas internas, las relaciones entre las entidades
publicas, la participacién ciudadana, el compromiso de los proveedores,
entre otros aspectos (Népoles et al., 2017). Por consiguiente, factores cla-
ves como la pertinencia, la eficacia, la eficiencia, la viabilidad y la sosteni-
bilidad permiten clarificar un buen desemperfio en la gestién de proyec-
tos publicos a fin de conseguir el producto final (infraestructura publica)
que satisfaga a las necesidades de la poblaciéon (Porras, 2017; Artola et al.,
1998; Camue et al., 2017; Velasquez, 2018; Campoy, 2010; Maldonado,
2018; Ripalda, 2019).

Si bien las administraciones publicas buscan dichos factores a fin de alcan-
zar y cumplir con las politicas publicas que se centran en la buena gestiéon
de una comunidad, las gestiones de proyectos y las municipales precisan
de un modelo que se ajuste a sus principios, a sus objetivos y a sus oportu-
nidades, ademas de las necesidades que precisa una ciudad. Ademads, cabe
decir que la importancia de un modelo de gestion se observa en su carac-
ter integrador de aspectos sociales, es decir, aquella que no solo se centre
en realizar y culminar proyectos de forma cuantitativa, sino que también
identifique las necesidades de las personas para el desarrollo y el mejora-
miento de su calidad de vida en comunidad.

De esta forma, la metodologia Balanced Scorecard (BSC) resulta ser un
modelo importante para la correcta gestion de proyectos en las adminis-
traciones publicas, pues permite la resolucién de problemas en cuanto a
las debilidades que una gestiéon municipal presente en su gobierno poli-
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tico temporal, de tal forma que los alcaldes buscan mejorar las cualidades
deficientes en la gestién (Sanchez et al., 2016). Asimismo, el modelo BSC
resulta efectivo como herramienta para que las municipalidades alcancen
la sostenibilidad en el uso de sus recursos econémicos y materiales, los
cuales son empleados para la realizacién de proyectos publicos dirigidos a
su poblacién; ademis de que establece los objetivos y las prioridades de los
proyectos a través de la democratizacién en los concejos municipales con
la finalidad de alcanzar las metas planteadas en las politicas municipales

(Quintero & Osorio, 2018).

Asimismo, el modelo BSC resulta importante para la identificacién de las
estrategias efectivas y las defectivas, donde, mediante indicadores, se re-
salta aquellas medidas gerenciales que son ttiles y efectivas, ademas de las
que no aportan seriamente al desarrollo de los proyectos publicos. De esta
forma, se puede diseiar o reestructurar los procesos y las organizacio-
nes en las fases de los proyectos a fin de mejorar su calidad de desarrollo
(Quintero & Ferndndez, 2017). De la misma forma, el modelo BSC per-
mite la adaptacién de los posibles cambios sociales al diseiio del proyecto,
pues mediante dicho modelo se recalca la importancia de los objetivos y
las metas establecidas.

Por dltimo, la importancia del modelo BSC reside en su estructura a forma
de perspectivas, es decir, la visién individual del desarrollo de los procesos
durante la gestion de proyectos, la cual permite definir la funcionalidad de
la direccién para asi aspirar a un equilibrio en su modo de realizacién y a
su finalidad con los ciudadanos (Lazo et al., 2019).
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