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Resumen

La investigacion tuvo como propdsito general determinar los indicadores de gestion que
permitan alinear los objetivos especificos y objetivos estratégicos en el balanced scorecard de
la empresa Smart Engineering. Dicha investigacion se realizé bajo el enfoque cualitativo
empleando el método accién participativa. Para la obtencién de la informacion, se hizo uso del
(a) método brainstorming, (b) revision documentaria y (c) reuniones con el personal clave de
la empresa. Paralelamente, se ejecutd una revision literaria sobre el balanced scorecard y los
indicadores de gestion. La investigacion se basé en los diez indicadores de gestion
determinados inicialmente, mismas que estuvieron distribuidos en las cuatro perspectiva del
balanced scorecard de la empresa; para la perspectiva financiera: (a) indice de liquidez, (b)
capital de trabajo y (c) prueba &cida; para la perspectiva del cliente: (d) indice de nuevos
proyectos adjudicados e (e) indice de avance del proyecto; para la perspectiva de procesos
internos: (f) indice de meta presupuestal, (g) indice de rentabilidad e (h) indice de penalidades
y para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento: (i) indice de eficacia de las capacitaciones
e (j) indice de rotacion del personal. Posterior a la revision de la literatura, las sesiones de
brainstorming, de la revision documentaria y las reuniones con el personal clave; los
indicadores de gestion inicialmente propuestos variaron, esto en virtud de lograr el propdsito
general de la investigacion; para la perspectiva financiera: (a) valor econdmico agregado
[EVA] y (b) retorno sobre la inversion [ROI]; para la perspectiva del cliente: (c) satisfaccion
de cliente y (d) calidad del servicio; para la perspectiva de procesos internos: (¢) cumplimiento
presupuestal y (f) productividad de la mano de obra y para la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento: (g) indice de capacitaciones y (h) rotacion del personal; estos ocho indicadores de
gestion permitirdn alinear los objetivos especificos y los objetivos estratégicos en el balanced
scorecard de la empresa Smart Engineering. Cabe resaltar que este alineamiento de objetivos

permitird a la empresa poder cumplir con su vision y generar una sinergia para el cumplimiento
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de su misién, misma que le permitird generar valor a la organizacién desde (a) lo econémico,
(b) el medio ambiente, (c) la seguridad y salud ocupacional y (d) la calidad.

Palabras claves: Indicadores de gestion, balanced scorecard, perspectiva financiera,
perspectiva del cliente, perspectiva de procesos internos, perspectiva de aprendizaje y

crecimiento.
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Abstract

The general purpose of the research was to determine the management indicators that
allow the alignment of specific objectives and strategic goals in the balanced scorecard of the
company Smart Engineering. This research was carried out under the qualitative approach
using the participatory action method. To obtain the information, the following methods were
used: (a) brainstorming, (b) document review and (c) meetings with the company's key
personnel. At the same time, a literature review was carried out on the balanced scorecard and
management indicators. The research was based on the ten management indicators initially
determined, which were distributed in the four perspectives of the company's balanced
scorecard; for the financial perspective: (a) liquidity index, (b) working capital and (c) acid
test; for the customer perspective: (d) index of new projects awarded and (e) index of project
progress; for the internal process perspective: (f) budget target index, (g) profitability index
and (h) penalty index and for the learning and growth perspective: (i) training effectiveness
index and (j) staff rotation index. Following the literature review, brainstorming sessions,
document review, and meetings with key staff, the initially proposed management indicators
varied in accordance with the overall purpose of the research, and for the financial perspective:
(a) economic value added [EVA] and (b) return on investment [ROI]; for the client perspective:
(c) customer satisfaction and (d) service quality; for the internal processes perspective: ()
budget compliance and (f) labour productivity and for the learning and growth perspective: (g)
training index and (h) personnel rotation; these eight management indicators will allow the
alignment of specific objectives and strategic objectives in the balanced scorecard of Smart
Engineering. It is worth mentioning that this alignment of objectives will allow the company
to fulfill its vision and generate a synergy for the fulfillment of its mission, which will allow it
to generate value to the organization from (a) the economic, (b) the environmental, (c) the

occupational health and safety and (d) the quality.



Keywords: Management indicators, balanced scorecard, financial perspective,

customer perspective, internal processes perspective, learning and growth perspective.
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Introduccion

La presente investigacion tiene como propdsito determinar los indicadores de gestion
que permitan alinear los objetivos especificos y objetivos estratégicos en el balanced scorecard
de la empresa Smart Engineering, mismas que permitirdn alcanzar la visién y misién a la
organizacion.

El capitulo I, conducente a situar el escenario de la investigacion y detallar la situacién
problemadtica como punto de partida a este proceso, del mismo modo, se procede al detalle de
los antecedentes asociados a articulos cientificos y tesis del dmbito nacional, para
posteriormente exponer la caracterizacion de los sujetos de estudios y del problema, y con todo
ello, la determinacion del problema de manera especifica y general conducentes a los
propositos de la investigacion; para finalmente exponer la importancia que conlleva efectuar la
presente investigacion.

El capitulo II, disefado para detallar la revision literaria en base a articulos y libros
referentes al tema de la investigacion, para posteriormente tener un marco tedrico con la
definicion de los conceptos fundamentales para la investigacion.

El capitulo III, concerniente al aspecto metodologico de la investigacion donde se
detalla el método empleado, la definicion del sistema de categorias, la seleccion de sujetos de
estudio y la técnica de produccion y andlisis de la informacion.

El capitulo IV, enfocado a la exposicion de los resultados en relacion con las categorias
a posteriori y la triangulacion de estos resultados para dar solidez a la presente investigacion.

Y con todo lo anterior, finalmente se presenta las conclusiones y recomendaciones.



Capitulo I: Planteamiento Del Estudio

En este capitulo se enfoca en situar el escenario de la investigacién y a detallar la
situacion problemadtica que inicid este proceso para posteriormente formular el problema; a
todo ello, definir el propdsito de la investigacion y explicar la importancia de su desarrollo.
1.1. Escenario de la Investigacion

El escenario de la presente investigacion se presentd bajo las siguientes condiciones
espaciales, temporales y conceptuales:

1.1.1. Espacial.

La presente investigacion se desarroll6 en las oficinas de la sede principal de la empresa
Smart Engineering ubicada en la ciudad de Huancayo, provincia de Huancayo, departamento
de Junin; sede donde se encuentra el personal administrativo laborando.

Asimismo, es necesario indicar que la empresa en mencion realiza sus operaciones
técnicas en 17 ciudades del pais:

e Huancayo (Sede Principal)

e Concepcién

e Jauja
e Lima
e Ayacucho

e Huancavelica

e San Ramoén — La Merced
e Pichanaki

e Satipo

e Oxapampa

e VillaRica

e Pozuzo



e Tarma
e LaOroya
e Pasco

e Huénuco
e Tingo Maria

Hay que sefialar que, para la presente investigacion, se trabajé con informacién de una
empresa real, pero para mantener su confidencialidad se usé un nombre ficticio denominado
“Smart Engineering”

1.1.2. Temporal.

La investigacion se desarrollé durante el periodo comprendido entre los meses de
setiembre del afio 2019 a marzo del afio 2020.

1.1.3. Conceptual.

Desde un escenario conceptual, la investigacion y los conceptos fueron tomados de los
libros escritos por los autores que introdujeron por vez primera el término balanced scorecard,
Robert S. Kaplan y David P. Norton (1992), asi mismo, se tomé en consideracion los libros
escritos por Fernando D’Alessio, Carlos Villajuana y otros, adicional a ello, los articulos
cientificos y bibliografia referente a indicadores de gestién, balanced scorecard 'y
planeamiento estratégico que reforzaron la base tedrica de la presente investigacion.

1.3.4. Experiencia y rol del investigador.

El rol que tom¢ el investigador durante la investigacion fue una participacion activa.
Segtin Herndndez, Fernandez, & Baptista (2014) en la participacién activa el investigador
participa en la mayoria de las actividades; sin embargo, no se mezcla completamente con los
participantes, sigue siendo ante todo un observador. Asimismo, hay que indicar que el
investigador es el encargado de la oficina de presupuestos hace dos afios, oficina que se

encuentra a cargo de la gerencia de planeamiento, contrataciones y presupuestos.



1.2. Situacion Problematica

1.2.1. Antecedentes de investigacion.

1.2.1.1. Articulos cientificos.

El articulo cientifico titulado Un cuadro de mando integral para los servicios de salud
en Afganistdn presentado por Peters et al., 2007 se enfocé en elaborar un cuadro de mando
integral para hacer un seguimiento de forma periddica a los progresos de la estrategia que
fueron disefiados para proveer un conjunto basico de servicios de salud. El cuadro de mando
integral se diseié mediante un proceso de colaboracién que se centrd en traducir la visién y
mision del Ministerio de Salud Publica en 29 indicadores, junto con dos indicadores
combinados del desempefio. Este cuadro de mando integral permitié identificar amplias
diferencias de desempefio entre las distintas provincias, ya que ninguna provincia funcionaba
mejor que las otras en todos los dominios. Dicho articulo considera que la novedosa adaptacion
del cuadro de mando integral realizada en Afganistin se revelé como un valioso instrumento
para resumir el cardcter multidimensional del desempefio de los servicios de salud, y permitié
a los administradores comparar el desempefio e identificar los puntos fuertes y las deficiencias
en el contexto de ese pais.

El articulo cientifico denominado Planificacion estratégica y el cuadro de mando
integral: herramientas de gestion para mejorar la prestacion de los servicios universitarios
elaborado por Moreno, Caballero, y Bastidas (2010), se encauzo a demostrar que los
instrumentos de gestion como la planificacion estratégica y el cuadro de mando integral son
las herramientas idoneas que permiten mejorar la calidad del servicio a través de las
dependencias operativas, académicas y administrativas de las instituciones universitarias de
caricter publico. El articulo considera que la planificacién estratégica formula la vision,
mision, objetivos y estrategias de la organizacidn, informacién esencial para desarrollar un

modelo de direccion y gestion como el cuadro de mando integral. Este ultimo permite medir,



comunicar y hacer operativo el plan estratégico en torno a cuatro perspectivas: (a) sociedad,
(b) financiera, (c) procesos internos y (d) desarrollo y aprendizaje organizacional, a través de
la identificacion de los stakeholders que mayormente influyen en el alcance de sus metas y
objetivos. En este articulo se presenté un caso empirico en el departamento de gerencia y
estudios generales del programa de ingenieria agroindustrial de la Universidad Centroccidental
Lisandro Alvarado [UCLA]. El articulo concluyo demostrando el despliegue de la estrategia
planteada por la UCLA a través del disefio del cuadro de mando integral a una unidad
académica y la forma en que centra a sus docentes en elementos claves para alcanzar tales
propositos e impulsar los verdaderos cambios que la universidad requiere para dar respuestas
a su entorno.

El articulo cientifico titulado El Balanced Scorecard como herramienta de evaluacion
en la Gestion Administrativa elaborado por Montoya (2011), se direcciondé a hacer una
reflexion y un andlisis de valor que brinda la utilizacién del balanced scorecard a los procesos
de gestion administrativa en una organizacion, permitiendo trasladar los objetivos estratégicos
de las empresas a un conjunto coherente de medidas definidas segun algunos parametros
establecidos para la medicion de la gestion, asimismo, esta medicion aportaria competitividad
a las organizaciones hoy en dia. Del mismo modo, se hace una presentacion de la evaluacion
de la gestion organizacional como una nueva herramienta para el cumplimiento de los objetivos
propuestos en la organizacion, desarrollando un anélisis a las cuatro perspectivas del balanced
scorecard buscando identificar el aporte de cada perspectiva al cumplimiento de la misién y la
competitividad en la organizacion.

1.2.1.2. Tesis nacionales e internacionales.

La investigacion cualitativa con el titulo de Mejora del proceso de gestiéon en una
empresa prestadora de saneamiento basado en Balanced Scorecard consistié en mejorar el

proceso de planificacion de las empresas prestadoras de saneamiento, en particular del Servicio



de Agua Potable y Alcantarillado Lima — SEDAPAL, mediante la metodologia del balanced
scorecard como herramienta de gestion. La investigacién permitié concluir que en un correcto
proceso de planificacion apoyado con el balanced scorecard, posibilita mejorar los resultados
de las empresas prestadoras de saneamiento, asegurando asi el 6ptimo uso de los recursos y la
toma de decisiones oportuna. Dicha herramienta consiste en un modelo de gestién que ayuda a
la organizacién a cumplir sus objetivos. Los resultados de la investigacién que se obtuvieron
fueron: (a) mejora de la planificaciéon en las empresas prestadoras de saneamiento, (b)
definicién de los indicadores de gestién de forma integrada, balanceada y estratégica el cual
permite planear, medir, monitorear, controlar, evaluar y ofrecer oportunamente la informacion
a quienes toman las decisiones. (Alarco, 2014)

La investigacion cuantitativa titulada El modelo de gestion balanced scorecard en la
empresa chiclayana Transportes Yakos S.A.C. para el afio 2016-2017, hace referencia a la
planificacion estratégica a largo plazo como la clave de éxito, sefialando que en nuestro pais
existen empresas que no cuentan con un plan estratégico, y empresas que, si poseen dicho plan,
pero no tienen la metodologia adecuada para su aplicacion. El objetivo de la investigacion
busco determinar el modelo de gestion basado en el balanced scorecard para un mejor control
de los resultados en la empresa Transportes Yakos S.A.C. El método aplicado en la
investigacion se baso en un disefio cuali-cuantitativa, en el cual se elabor6 un plan estratégico
de la empresa Transportes Yakos S.A.C., se identifico los indicadores de gestion y se disefid
un balanced scorecard en cooperacion con los duefios, trabajadores y el andlisis de los
documentos de la empresa. El resultado que se hall6 fue que a partir del modelo del balanced
scorecard, se pudo sincronizar los objetivos con las estrategias y cada estrategia con un
indicador que permita medir el cumplimiento de los objetivos; para ello fue necesario
establecer diez indicadores de gestion para obtener un mejor control de los resultados de la

empresa Transportes Yakos S.A.C. A partir de los resultados se pudo concluir que el modelo



de gestion balanced scorecard mejor6 el control de los resultados de la empresa Transportes
Yakos S.A.C., debido a que la empresa carecia de una metodologia de gestién y en adelante
pudo controlar adecuadamente sus operaciones y alcanzar sus objetivos. (Herndndez &
Sanchez, 2017)

La investigacion cuantitativa titulada Disefio de un Sistema de Indicadores de Gestién
basado en el Balanced Scorecard para una empresa de mensajeria caso: LFS Service S.A.C.,
se enfocé al andlisis tedrico y practico del Balanced Scorecard, incluyendo las métricas en las
que tiene que focalizarse la empresa para lograr los objetivos trazados. El objetivo de la
investigacion fue disefiar un sistema de indicadores para tener un control sobre la gestion de la
empresa LFS Service S.A.C., basada en el modelo del Balanced Scorecard, buscando mejorar
la rentabilidad y satisfaccion del cliente. El método utilizado en la investigacion se fundament6
en un disefio experimental, en el cual se buscé implementar un sistema de indicadores de
gestion basado en el Balanced Scorecard para la gestion de la empresa LES Service S.A.C.
Posterior a los resultados, se pudo concluir que la implementacion de estas métricas de gestion
empresarial permitié optimizar la rentabilidad y la satisfaccion del cliente. (Farfan, 2019)

1.2.2. Caracterizacion de los sujetos de estudio.

Para definir la caracterizacion de los sujetos de estudio, se tomé como base la estructura
organica de la empresa (véase el apéndice B), ya que cada puesto brinda los inputs necesarios
para la consolidacion de los objetivos estratégicos:

e la gerencia de linea, conformada por: la gerencia general, la gerencia de
administraciéon y finanzas, la gerencia de planeamiento, contrataciones Yy
presupuestos, la gerencia comercial y la gerencia técnica.

e El nivel administrativo, conformado por: el asesor financiero, jefe de logistica, jefe
de tesoreria, jefe de contabilidad, jefe de recursos humanos, jefe de sistemas TI, jefe

de presupuestos, asimismo, en esta misma linea se considera al jefe del Sistema



Integrado de Gestion [SIG] y al jefe de Seguridad, Salud Ocupacional y Medio
Ambiente [SSOMA].

También se tomd en consideracién los inputs generados por el personal en mencién
lineas atrds, quienes mes a mes reportan la ejecucion de sus funciones en base a:

e Los reportes e informes de gestion elaborados por los gerentes de linea y jefes de

areas.

e Los estados financieros de la empresa brindado por el asesor financiero.

En lineas generales, se defini6 como sujetos de estudio al personal clave y los
documentos que son resultados de la gestion mensual en la empresa Smart Engineering.

1.2.3. Caracterizacion del problema.

A raiz de poder abarcar mas sectores en el sector publico y privado, la empresa Smart
Engineering decidié evaluar e implementar el (a) ISO 45001:2018 Sistema de gestién de la
seguridad y salud en el trabajo, e (b) ISO 14001:2015 Sistema de gestion ambiental, ya que
actualmente se cuenta con el (c) ISO 9001:2015 Sistema de gestion de la calidad, esto como
parte de la estrategia de obtener mads licitaciones en el sector publico y poder llegar a clientes
potenciales en el sector privado; para ello, en coordinacion con los gerentes de linea se realizé
una auditoria interna en el mes de agosto por parte de una empresa externa con el fin de poder
conocer la situacion actual en la que se encontraba Smart Engineering para hacer frente a esta
certificacion sefialada; en los resultados proporcionados post auditoria se pudo evidenciar las
deficiencias y conflictos de los indicadores de gestion evaluados, punto clave en la futura
auditoria para la obtencion de los tres certificados ya sefialados, por ello, con el fin de evaluar

los efectos a raiz de estas deficiencias se elabor6 un arbol de problemas:



Ineficacia en los proyectos
en ejecucion

Asignacién inadecuada de
los recursos

Pérdida de utilidades

Fortalecimiento de los
competidores

Incumplimiento de los
objetivos estratégicos

Valor econdmico de la
empresa no optimo

Pérdida de participacién en
el mercado

Indicadores de gestién no
alineados con los objetivos
especificos y estratégicos

Inconsistencias en el disefio
del Cuadro de Mando
Integral

Retroalimentacion limitada
de los indicadores
implementados

Implementacién inconclusa
de los indicadores
propuestos

Disefio del mapa estratégico
de forma exigua

Poco conocimiento respecto
a la teoria de indicadores

La falta de sistematizacion
para ¢l control y evaluacién

Reduccién de la cartera de
clientes en el sector pablico
y privado

de losindicadores de gestion

Figura 1. Arbol de problemas en la empresa Smart Engineering

Con estos antecedentes, se pudo determinar que los indicadores de gestion no se

encontraban alineados con los objetivos especificos y estratégicos de la empresa Smart

Engineering, por lo tanto, esto no permitiria lograr el cumplimiento de los objetivos

estratégicos, esto en funcion a las siguientes causas que se detallan:

Inconsistencias en el disefio del cuadro de mando integral. Disefio del mapa
estratégico de forma exigua: Esto se pudo evidenciar durante la realizacion de la
auditoria interna, donde surgieron observaciones al mapa estratégico ya que esta se
realiz6 de manera superficial y no definia en su totalidad los objetivos estratégicos
que se pretendia lograr.

Retroalimentacion limitada de los indicadores implementados. Poco conocimiento
respecto a la teorfa de los indicadores: Esto en virtud de la auditoria interna que se
realiz6 por una empresa externa, donde claramente se pudo observar que nuestros
jefes de areas desconocian de la evaluacién y aplicacién de indicadores de gestion.
Implementaciéon inconclusa de los indicadores propuestos. La falta de

sistematizacion para el control y evaluacién de los indicadores de gestion: Se pudo



evidenciar que no hay una sistematizacioén para el control y la evaluacién de los

indicadores, con el fin de adoptar medidas correctivas o de mejoras.

Esto ha generado que se presenten los siguientes efectos en la empresa:

Incumplimiento de los objetivos estratégicos

- Ineficacia en los proyectos en ejecucion: Al no tener indicadores que optimicen
los resultados estos se vieron reflejados en la ejecucion de los proyectos a nivel
empresa, por lo que en las evaluaciones mensuales se pudo verificar los desvios
para el cumplimiento de las metas y objetivos de los proyectos.

- Asignacién inadecuada de los recursos: La eficiencia de los proyectos se ha visto
afectado por lo expuesto en el punto anterior, en lineas generales no se logro la
efectividad a nivel empresa por el causante principal expuesto lineas atras.

Valor econémico de la empresa no 6ptimo. Pérdida de utilidades: Al no tener un

panorama claro respecto a los indicadores y su aplicacion misma, no se podria

alcanzar una optimizacion de los egresos el cual se veria reflejado en las utilidades
de la empresa.

Pérdida de participacion en el mercado

- Fortalecimiento de los competidores: Al no generar ventajas competitivas que
permitan abarcar un poco mds del market share del sector, se da la oportunidad
de fortalecimiento a las empresas que compiten con Smart Engineering.

- Reduccién de la cartera de clientes en el sector publico y privado: Para el
cumplimiento de los objetivos referente a este afio, es de vital importancia que
la empresa consiga la certificaciéon ISO 45001:2018 e ISO 14001:2015, ya que
ello permitird obtener contratos con empresas del sector privado, ya que los
contratos con empresas privadas se vienen culminando y ello repercutird en la

reduccidn de la cartera de clientes de la empresa.
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1.3. Formulacion del Problema

En relacién con la caracterizaciéon del problema y los resultados obtenidos en la

auditoria interna ejecutada a la empresa Smart Engineering se planteé el siguiente problema

general y los problemas especificos.

1.3.1. Problema General.

(Cudles son los indicadores de gestiéon que permitan alinear los objetivos especificos

con los objetivos estratégicos en el balanced scorecard de la empresa Smart Engineering?

1.3.2. Problemas Especificos.

(Cudles son los indicadores de gestion de la perspectiva Financiera que permitan
alinear los objetivos especificos con los objetivos estratégicos en el balanced
scorecard de la empresa Smart Engineering?

(Cudles son los indicadores de gestion de la perspectiva Cliente que permitan
alinear los objetivos especificos con los objetivos estratégicos en el balanced
scorecard de la empresa Smart Engineering?!

(Cuales son los indicadores de gestion de la perspectiva Procesos Internos que
permitan alinear los objetivos especificos con los objetivos estratégicos en el
balanced scorecard de la empresa Smart Engineering?

(Cudles son los indicadores de gestion de la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
que permitan alinear los objetivos especificos con los objetivos estratégicos en el

balanced scorecard de la empresa Smart Engineering?

1.4. Propésitos de la Investigacion

El propdsito general y especifico de la presente investigacion buscé determinar lo

siguiente.
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1.4.1. Propésito General.

Determinar los indicadores de gestion que permitan alinear los objetivos especificos
con los objetivos estratégicos en el balanced scorecard de la empresa Smart Engineering.

1.4.2. Propésitos Especificos.

e Determinar los indicadores de gestion de la perspectiva Financiera que permitan
alinear los objetivos especificos con los objetivos estratégicos en el balanced
scorecard de la empresa Smart Engineering.

e Determinar los indicadores de gestion de la perspectiva Cliente que permitan alinear
los objetivos especificos con los objetivos estratégicos en el balanced scorecard de
la empresa Smart Engineering.

e Determinar los indicadores de gestion de la perspectiva Procesos Internos que
permitan alinear los objetivos especificos con los objetivos estratégicos en el
balanced scorecard de 1a empresa Smart Engineering.

e Determinar los indicadores de gestion de la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
que permitan alinear los objetivos especificos con los objetivos estratégicos en el
balanced scorecard de 1a empresa Smart Engineering.

1.5. Justificacion de la Investigacion

La presente investigacion se presento bajo las siguientes justificaciones tedrica, practica
y metodoldgica.

1.5.1. Justificacion Tedrica.

Segtin Naupas, Mejia, Novoa, & Villagémez (2014), en la justificacion teérica se sefiala
la importancia que tiene la investigacion de un problema en el desarrollo de una teoria
cientifica. En efecto, esta investigacién tuvo como propdsito vigorizar la aplicacion del
balanced scorecard y su forma 6ptima en la definicion de los indicadores a controlar, asimismo

busco aplicar lo definido por sus gestores Robert S. Kaplan y David P. Norton.
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1.5.2. Justificacion Practica.

Esta investigacion se realiz6 teniendo en cuenta la problemadtica que tiene la empresa
Smart Engineering y que son de los casos similares de las empresas huancainas quienes no
utilizan de forma 6ptima las herramientas de control e indicadores de gestion en la evaluacion
y acciones de mejora para el crecimiento de sus empresas. Lo planteado en esta investigacion
puede ser validado como una guia para la implementacién de un Balanced Scorecard en otras
empresas que buscan mejorar y elevar el valor de sus acciones y asi mitigar las posibles
pérdidas o desvios econdmicos en la gestion de esta. Segin Herndndez et al., (2014), la
investigacion debe tener implicaciones practicas respondiendo a las siguientes preguntas:
“¢Ayudara a resolver algun problema real?, ;Tiene implicaciones trascendentales para una
amplia gama de problemas précticos?” (p. 40), ya que esta implicancia brindaria mas firmeza
a la investigacion.

1.5.3. Justificacion Metodolégica.

Segtin Naupas et al., (2014) con una justificacién metodoldgica, “se indica el uso de
determinadas técnicas e instrumentos de investigacion que puedan servir para otras
investigaciones similares” (p. 164).

Mediante la presente investigacion se desarrollaron métodos que permitieron obtener
los inputs necesarios para determinar los indicadores de gestién que alinearon los objetivos
especificos y estratégicos, para ello se recurri6 a las contrastaciones de la bibliografia de
especialistas en la materia, asimismo se desarrollaron reuniones y sesiones con los sujetos de
estudio y la revision de documentos que eran el resultado de la gestion mensual de los mismos.
La presente investigacion permiti6 brindar las pautas necesarias en los procesos metodoldgicos,

particularmente cualitativos para este tipo de estudios e investigaciones.
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Capitulo II: Estado Del Arte

El presente capitulo vislumbra el desarrollo de la revision literaria con temas referentes
a balanced scorecard, las cuatro perspectivas e indicadores de gestidn, para posteriormente
desarrollar el marco tedrico para la definicién de conceptos fundamentales para un mejor
entendimiento de la presente investigacion.

2.1. Revision Literaria

La presente investigacion se basé en el concepto balanced scorecard utilizado por vez
primera por Robert S. Kaplan y David P. Norton (1992) y posterior a ellos, autores como
Fernando D’Alessio y Carlos Villajuana con sus estudios y aportes que fortalecieron el
concepto en mencion.

2.1.1. Balanced Scorecard.

2.1.1.1. Origen y evolucion del Balanced Scorecard.

Uno de los mayores desafios que concurre en cualquier organizacion es lograr que la
planificacion y la gestion organizacional puedan aterrizar en una ejecucion eficiente, eficaz y
efectiva, para ello el balanced scorecard se ha convertido en un pilar importante para lograr
dicha efectividad, pero ;cOmo se originé este término conocido a nivel mundial?, para ello se

hizo una linea de tiempo y conocer el origen y la evolucién del balanced scorecard.

Cuestionamiento de la Inicio de un nuevo modelo
perspectiva tradicional de la de medicion de los
contabilidad de gestion por resultados en las empresas

el profesor Kaplan del futuro

Vincuacion de indicadores del
balanced scorecard conlas
estrategias de la empresa

i Nuevo proyecto de
Utilizacién de la investigacion en
contabilidad de gestidn cooperacion con el Nolan
tradicional Norton Institute

Publicacién del primer
articulo que hace

Se empezd a utilizar el
balanced scored como un
sistema de gestion
estratégica

et 1990 e

1984 1993

referencia al término
balanced scorecard

Ultimos
afios del 80

Figura 2. Linea de tiempo del origen y la evolucion del Balanced Scorecard
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El término balanced scorecard se diseiid a partir de los afios 70, esto a causa del
creciente cuestionamiento a la utilidad de la contabilidad de gestidn tradicional, excesivamente
centrada en los aspectos contables y financieros. A partir de los afios 80, el profesor Kaplan
presentaria dos articulos que contribuian al cuestionamiento de la perspectiva tradicional de la
contabilidad de gestién, en dichos articulos el profesor Kaplan abogaba por incorporar una
perspectiva menos contable y mds estratégica. A partir de este cuestionamiento, Kaplan inicia
un nuevo proyecto de investigacidon en cooperacion con el Nolan Norton Institute, este proyecto
comenzo al termino de los afios 80, en consecuencia, en 1990 se desarroll6 un nuevo modelo
de medicion de los resultados en las empresas del futuro, esto a partir del caso de Analog
Devices quienes utilizaban un cuadro de mando corporativo para lograr mejorar la calidad y
productividad en dicha empresa. Los descubrimientos de dicho proyecto fueron presentados el
afio de 1992 en un articulo publicado en la revista Harvard Business Review con el titulo El
cuadro de mando integral, trayendo consigo que varios ejecutivos solicitaran la
implementacion del balanced scorecard a sus organizaciones y en efecto se pudo ampliar su
aplicacion gracias a dos ejecutivos de aquella épocas — Norman Chambers y Larry Brady —
quienes resaltaron la importancia de vincular los indicadores del balanced scorecard con la
estrategia de una organizacion; posterior a ello el balanced scorecard evoluciond, dejando de
ser un sistema de indicadores para convertirse en un sistema de gestion central durante los afios
de 1996.

2.1.1.2. El propasito del Balanced Scorecard.

Segun Kaplan y Norton (2002) el cuadro de mando integral proporciona a los directivos
el equipo de instrumentos que se necesita para navegar hacia un éxito competitivo futuro.
Asimismo, traducen la estrategia y la misién de una organizacién en un amplio conjunto de
medidas de actuacidn, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y

medicion estratégica, el cual, pone énfasis en la consecucion de objetivos financieros. El
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Balanced Scorecard mide la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas
equilibradas: (a) las finanzas, (b) los clientes, (c) los procesos internos y (d) la formacién y
crecimiento, permitiendo a que las empresas puedan seguir la pista de los resultados
financieros, al mismo tiempo que observan los progresos en la formacién de aptitudes y la
adquisicion de los bienes intangibles que necesitan para un crecimiento futuro.

Segiin D'Alessio (2008), con el tablero de control se puede ejercer una vision integral,
holistica de la organizacién, ademds, facilita la evaluacién de la estrategia por medicion y
comparacion, lo que sirve para una implementacion exitosa de la estrategia porque se puede
ver hacia donde se estd yendo y corregir si es necesario. El tablero de control integral o
Balanced Scorecard es una gran herramienta de control estratégico, aunque a veces es
incorrectamente identificado por algunos como una herramienta de planeamiento estratégico.
Con el tablero de control integral no se planea, por eso es llamado tablero de control y no
tablero de formulacion.

Para Villajuana (2013) el Balanced Scorecard o tablero de gestion estratégica [TGE]
es un sistema de gestion que traduce las metas y las estrategias en un conjunto de indicadores
para conocer, controlar y aumentar el nivel de efectividad de una organizacién o una unidad
estratégica. E1 TGE se ha vuelto esencial en el mundo de hoy porque surge como una disciplina
gerencial que da respuesta a una nueva estructura de valor de las organizaciones en que los
activos intangibles cobran, cada vez mds, mayor relevancia.

2.1.1.3. Términos adoptados del Balanced Scorecard.

Con el pasar de los afios, el Balanced Scorecard ha ido adoptando diversos nombres:
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f Fernando
| D'Alessio Ipinza
i {(2008)

Robert 5. Kaplan

David P. Norton Carlos Villajuana

(102) (2013)

Son los gestores del

. Término adoptado: Término adoptado:
s termm;;Baéam;ea' q Tablero de Control Tablero de Gestion
corecard o Cuadro de integral Estratégica
Mando Integral
b . h . h. r

Figura 3. Términos adoptados del Balanced Scorecard

Robert S. Kaplan y David P. Norton, quienes en el afio 1992 ponen en conocimiento
los resultados de afios de investigacidn, siendo artifices del término Balanced Scorecard o
cuadro de mando integral. Fernando D’Alessio Ipinza, quien en el afio 2008 publica un libro
referente al proceso estratégico y hace mencion del Balanced Scorecard con el término tablero
de control integral y Carlos Villajuana, con el término tablero de gestion estratégica haciendo
referencia al Balanced Scorecard.

2.1.1.4. Las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard.

Segtn lo planteado por Kaplan & Norton (2002), el Balanced Scorecard se encuentra
definido por cuatro perspectivas, perspectivas que se han mantenido a lo largo del tiempo y
que hoy en dia siguen siendo parte fundamental de su estructuracion; dichas perspectivas tienen

el propdsito de lograr un equilibrio entre los objetivos de corto y largo plazo (especificos y
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estratégicos), entre los resultados esperados y los inductores de actuacién de esos resultados y

las medidas objetivas y subjetivas.

Perspectiva Financiera
Perspectiva del Cliente

Perspectiva del Proceso Interno

Perspectiva de Formacion y Crecimiento

Figura 4. Perspectivas del Balanced Scorecard

Para D'Alessio (2008), estas cuatro perspectivas permiten el alineamiento estratégico
con el fin de obtener cuatro resultados estratégicos: (a) Accionistas satisfechos, (b) clientes

contentos, (c) procesos productivos y (d) empleados motivados, dichos resultados responden a

los cuestionamientos mostrados en la figura 5.

(Vlilflhl Y ESTRATEGIAJ

PERSPECTIVA FINANCIERA TSI trtunumppe ": OBIETIVOS ;,

SI TENEMOS EXITO, ( S )
JCOMOMIRAREMOS 7 N e

A MUESTROS ACCIONISTAS? L, METAS B

.............. b INICIATIVAS )

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

PARA ALCANZAR UNA VISION
¢ COMO DEEO MIRAR
L A MIS CLIENTES?

PERSPECTIVA INTERNA

PARA SATISFACER A MI5S CLIENTES
¢EN QUE PROCESOS DEEQ
SER EXCELENTE?

APRENDIZAJE DE LA ORGANIZACION SISl

PARA ALCANZAR MI VISION
{COMO DEBE MI ORGANIZACION
L APRENDER Y MEIORAR?

Figura 5. Resultados estratégicos de las cuatro perspectivas
Tomado y adaptado de D"Alessio (2008). El Proceso Estratégico, un Enfoque de Gerencia
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2.1.1.4.1. La perspectiva financiera.

Segin Kaplan & Norton (2002), el Balanced Scorecard retiene la perspectiva
financiera, ya que los indicadores financieros son valiosas para resumir las consecuencias
econdmicas, estas medidas de actuacién financiera indican si la estrategia de la empresa esta
contribuyendo a la mejora del minimo aceptable, por lo general, acostumbran a relacionarse
con la rentabilidad.

Para Villajuana (2013), esta dimension se refiere a las expectativas directas e inmediatas
de los accionistas, se ve reflejado en la busqueda de la rentabilidad y la creaciéon de un mayor
valor de tipo econdémico.

2.1.1.4.2. La perspectiva del cliente.

En esta perspectiva, Kaplan y Norton (2002) sefiala que los indicadores fundamentales
deben incluir la satisfaccion, la retencion, la adquisicion y la rentabilidad del cliente, asimismo
buscar la cuota de mercado en los segmentos seleccionados y el valor afiadido que la empresa
aporta a los clientes de segmentos especificos, en lineas generales, permite a los directivos
articular la estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionard unos rendimientos
financieros futuros de categoria superior.

Segun Villajuana (2013), comprende las metas, estrategias, inductores e indicadores
relacionados con la satisfaccion de las necesidades y las expectativas de los clientes externos,
considerando cliente a toda persona que consume, utiliza, compra, decide la compra, paga y/o
recibe el producto o el servicio entregado por una organizacion, unidad estratégica, proceso o
unidad orgénica.

2.1.1.4.3. La perspectiva del proceso interno.

Para esta tercera perspectiva, Kaplan y Norton (2002) sefialan que los procesos internos
deben ser excelentes, esto permitird a la organizacion (a) entregar propuestas de valor que

atraerdn y retendrén a los clientes y (b) satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos
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financieros de los accionistas, en efecto, tendrdn un mayor impacto en la satisfaccion del cliente
y en la consecucidn de los objetivos financieros de una organizacion.

Al respecto Villajuana (2013), menciona que se trata de los elementos que se ven
implicados en la satisfacciéon de los clientes internos, buscando resolver las siguientes
interrogantes: “;Qué impulsa la generacién de valor para los clientes y, al mismo tiempo, la
creacion de beneficios financieros? ;Como medir la capacidad de los procesos internos mas
importantes?” (p. 41), tener en cuenta que un cliente interno puede ser una persona, un puesto,
un proceso o una unidad orgénica (4rea, seccidn, departamento, oficina, gerencia o direccion)

2.1.1.4.4. La perspectiva de formacion y crecimiento.

Segtin Kaplan & Norton (2002), esta cuarta perspectiva identifica la infraestructura que
la empresa debe construir para lograr una mejora y crecimiento en el largo plazo, asimismo
permite identificar los factores mds criticos para el éxito actual y futuro. La formacién y
crecimiento de una organizacién proceden de tres fuentes principales: (a) las personas, (b) los
sistemas y (c) los procedimientos de la organizacién, esto en funcién a las tres perspectivas
anteriores revelando los grandes vacios existentes entre estas tres fuentes, para ello los negocios
tendrdn que invertir en la recualificacién de empleados, potenciar los sistemas y la tecnologia

de la informacién y coordinar los procedimientos de la organizacion.

Personas

Procedimientos

Figura 6. Perspectivas de formacion y crecimiento
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Al respecto, Villajuana (2013) denomina a esta perspectiva como la perspectiva del
personal o de los trabajadores, buscando satisfacer los intereses comunes y superiores del
personal como medio para conseguir procesos capaces, por lo tanto, es esencial comprender
que la satisfaccion del personal es lo prioritario, pues su cumplimiento es requisito vital para

lograr el compromiso.

Perspectiva Financiera 'Perspectiva del Client

¢ Qué conseguir respecto de los

\ intereses de los clientes y los
directivos o qué lograr

s financieramente para activar la

\ meta nuclear y qué hacer para

| obtenerlo?

¢, Qué lograr respecto de la razén
por la cual se cred la
organizacion y qué hacer para
alcanzarlo?

Perspectiva de Procesos Intemos

¢ Qué lograr respecto de los
intereses de los clientes internos
(y externos, en algunos casos) y
qué hacer para conseguirlo?

¢ Qué alcanzar respecto de los
intereses del personal y qué
hacer para lograrlo?

Figura 7. Propésitos de las cuatro perspectivas del BSC

En sintesis, Villajuana (2013) exterioriza que lo que se logre desde la perspectiva
financiera debe satisfacer a los accionistas; lo que se obtenga desde la perspectiva del cliente
tiene que ser un puente para el logro de los beneficios financieros o alcanzar la realizacién del
proposito final de la organizacién; asimismo, una mayor capacidad de los procesos permitira
lograr la satisfaccion de los clientes y accionistas y la optimizacién de la satisfaccion del
personal tendrd que constituirse en un factor determinante para lograr que los procesos eleven
su aptitud a fin de cumplir de manera consecuente con sus respectivos requerimientos o

especificaciones.
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2.1.2. Los indicadores de gestion

Bajo el axioma de la calidad -lo que no se mide no se puede controlar, y lo que no se
puede controlar no se puede gestionar- es importante interiorizar la importancia de los
indicadores de gestion y su articulacién en el Balanced Scorecard.

2.1.2.1. Los indicadores de gestion y su proposito.

Para D'Alessio (2008) los indicadores ayudan a conducir el proceso de implementacién
y a conocer si los objetivos se estan alcanzando, estas medidas de desempeilo son
fundamentales para controlar el logro de dichos objetivos que conducen a la visién establecida.

Segun Mora (2008), los indicadores de gestion se convierten en los signos vitales de la
organizacion, y su continuo monitoreo permite establecer las condiciones e identificar los
diversos sintomas que se derivan del desarrollo normal de las actividades. En efecto, es una
magnitud que expresa el comportamiento o desempefio de un proceso, que al ser comparado
con algun nivel de referencia permite detectar desviaciones positivias y negativas.

Segun Aranibar (2013), los indicadores de gestion son contenedores de informacion y
conocimiento orientados a indicar el desempeiio de factores claves del negocio o la estrategia,
asimismo permiten aplicar un proceso de abstraccion gerencial desde un conjunto de datos,
estructurados o no, hacia un valor con pleno significado que se constituyen en uno de los
insumos mas importantes del proceso de toma de decisiones.

Para Villajuana (2013), un indicador es un marcador mensurable util para conocer el
estado y el comportamiento de un objeto que se desea interpretar, el objeto puede ser una
organizacion, una unidad estratégica, una unidad orgénica, un proceso, un sector, un pais, una
region, un ambiente externo, una persona, un animal o cosa.

2.1.2.2. Caracteristicas y funciones de los indicadores de gestion.

Segun Mora (2008), los indicadores tienen caracteristicas muy importantes:

e Pueden medir cambios en esa condicion o situacion a través del tiempo.
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Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones.
Son instrumentos muy importantes para poder evaluar y dar surgimiento al proceso
de desarrollo.

Son instrumentos valiosos para determinar como se pueden alcanzar mejores
resultados en proyectos de desarrollo.

Son base de generacion de ventajas competitivas sostenibles. (p. 3)

Asimismo, cumple funciones tales como:

Apoyar y facilitar los procesos de toma de decisiones.

Controlar la evaluacion en el tiempo de los principales procesos y variables.
Racionaliza el uso de la informacion.

Sirve de base para adoptar normas y patrones efectivos y utiles para la organizacion,
para el desarrollo de sistema de remuneracién e incentivos y para la comprension
de la evolucion, situacién actual y futuro de la organizacion.

Propicia la participacion de las personas en la gestion de la organizacién. (p. 5).

2.1.2.3. Tipos de Indicadores.

Segun Villajuana (2013), propone cuatro tipos de indicadores, con el fin de medir el

grado de consecucion de las metas y la efectividad de las estrategias:

Por su grado de mensurabilidad; indicadores que son més féaciles de medir o contar
que otros, clasificados en cuantitativos (se pueden contar) y cualitativos (solo se
puede calificar).

Por su rol o ubicacién en la relaciéon causa — efecto; indicadores de causa que se
infieren de los procesos y los indicadores de efecto que hacen referencia a los
resultados asociados a la meta.

Por el objetivo de medirse; indicadores asociados a medir la eficiencia, la eficacia

y la efectividad.
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e Por su amplitud; los indicadores pueden ser multiples, es decir, contienen més de
un indicador y los indicadores individuales, que son especificos a una sola
medicién.

Al respecto, Aranibar (2013) plantea los siguientes tipos de indicadores, basados en su

concepcion:

e Meétricas. Se trata de medidas que cuantifican una caracteristica particular, puede
ser un conteo, suma o una simple asociacioén de una cantidad a un objeto, persona o
evento en determinada circunstancia.

e Razones, indices o ratios. Permiten combinar dos o més datos para la indicacion de
un valor con significado propio, son lo que mads se utilizan para expresar mediciones
de desempeiio.

e Estadisticos. Pueden considerarse también como indicadores a todas las funciones
de la estadistica descriptiva.

e Escalas. Estan orientadas a evaluacion cualitativa mediante criterios previamente
definidos. Se utilizan frecuentemente en disefio de encuestas con preguntas
cerradas. (p. 159).

2.2. Marco Conceptual

Balanced scorecard: Es un sistema de gestion que traduce las metas y estrategias en un
conjunto de indicadores para conocer, controlar y aumentar el nivel de efectividad de una
organizacion (Villajuana, 2013); dichas mediciones se utiliza para informar a los empleados
sobre los causantes del éxito actual y futuro (Kaplan & Norton, 2002); con el Balanced
Scorecard no se planea, por eso es llamado tablero de control y no tablero de formulacién
(D'Alessio, 2008).

Perspectiva financiera: Perspectiva que se refiere a las expectativas directas e

inmediatas de los accionistas, fundadores o directivos con real poder de decision (Villajuana,
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2013); son valiosas para resumir las consecuencias econdmicas de acciones que se hayan
realizado (Kaplan & Norton, 2002).

Perspectiva del cliente: Perspectiva que comprende las metas, las estrategias, los
inductores y los indicadores relacionados con la satisfaccién de las necesidades y las
expectativas de los clientes externos (Villajuana, 2013).

Perspectiva del proceso interno: Elementos implicados en la satisfaccion de los clientes
internos, comprendido por una persona, un puesto, un proceso o una unidad orgédnica
(Villajuana, 2013), las mismas que generardn un mayor impacto en la consecucién de los
objetivos financieros de una organizacion (Kaplan & Norton, 2002).

Perspectiva de formacion y crecimiento: Perspectiva que busca satisfacer los intereses
comunes Yy superiores del personal como medio para conseguir procesos capaces (Villajuana,
2013); estas proceden de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los
procedimientos de la organizacion (Kaplan & Norton, 2002).

Indicador de gestion: Magnitud que expresa el comportamiento o desempefio de un
proceso que al ser comparado con algin nivel de referencia permite detectar desviaciones
positivias y negativas (Mora, 2008), asimismo, ayuda a conducir el proceso de implementacion

y a conocer si los objetivos se estan alcanzando (D'Alessio, 2008).
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Capitulo III: Metodologia

En este tercer capitulo, se procederd a detallar el método empleado para la presente
investigacion, asimismo, la definicion del sistema de categorias con relacion al paradigma de
la investigacion y con ello proceder a la seleccidn de los sujetos de estudio y detallar la técnica
de produccion y andlisis de la informacion.
3.1. Enfoque de la investigacion

En la presente investigacion se utiliz6 el enfoque cualitativo, en este enfoque se utiliza
la recoleccion y andlisis de datos, sin preocuparse demasiado de su cuantificacién; la
observacion y la descripcion de los fendmenos se realizan, pero sin dar mucho énfasis a la
medicion. Las preguntas e hipdtesis surgen como parte del proceso, no necesariamente al
principio. Su proposito es reconstruir la realidad, descubrirlo, interpretarlo; por tanto, el método
no es la verificacion, la contrastacion o falsacion popperiana, sino la comprension, la
interpretacién o la hermenéutica. (Naupas et al., 2014)
3.2. Paradigma de la investigacion

Segun Sandoval (1996) los paradigmas de investigacion se clasifican en (a) positivista,
(b) pospositivista, (c) critico social, (d) constructivista y (e) dialgico, los dos primeros
identifican a los llamados enfoques cuantitativos y los tres ultimos corresponden a los enfoques
cualitativos, respectivamente. En efecto, la naturaleza de la presente investigacion se relacion6
a un paradigma constructivista ya que la investigacion fue guiada por un disefio emergente, el
cual se estructurd a partir de los sucesivos hallazgos que se realizaron durante el transcurso de
la investigacion, conllevando a validar las conclusiones obtenidas a través del dialogo, la
interaccion y la vivencia, concretdndose mediante consensos originados del proceso de
observacion, reflexion, didlogo, construccion de sentido compartido y sistematizacién

(Sandoval, 1996).
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3.3. Métodos de investigacion

El método que se utilizé fue la Investigaciéon Accién Participativa [IAP], dicha
investigacion es conocida como una estrategia de investigacion que busca ayudar a grupos de
personas a desarrollar sus capacidades para identificar sus problemas y oportunidades y

encontrar soluciones propias para mejorar su realidad. (Zapata & Vidal, 2016)

Problema

caracterizado y [ Reuniones con el
detallado en el arbol personal clave para

Soluciones
planteadas para

mitigar los efectos
del arbol de
problemas

de problemas para . darle solucion al
evaluar causas y problema principal
efectos

Figura 8. Secuencia de aplicacion de Investigacién Accién Participativa

Bajo ese contexto y adaptando lo sefialado en el pérrafo anterior, la investigacion se
basé en un problema caracterizado y definido en el capitulo correspondiente, evaluando sus
causas y efectos en el arbol de problemas para, posteriormente, iniciar las reuniones con el
personal clave para la evaluacion, verificacion y correccién del problema principal, incluyendo
la revisién documentaria, con el fin de mitigar los efectos identificados y cumplir el propdsito

de la investigacion.
3.4. Sistema de categorias

El sistema de categorias se determind de la siguiente manera:
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—— Objetive Especifico Indicador de liquidez
Perspectiva Financiera Objetivo Estratégico Objetivo Especifico I“d‘“du‘;};j‘fml .
L s Indicador de prueba
Objetivo Especifico icida
Indicador de provectos
— Objetive Especifico adjudicados
Perspectiva del s ol
Cliente Objetivo Estratégico ——
Objetivo Especifico Indicador de avance de
proyecto
Balanced Scorecard SRR
Smart Engineering —— Objetivo Especifico S
presupuestal
Perspectiva de Objetivo Estratégico Objetivo Especifico Tndicador de rentabilidad
Procesos Internos
et H Indicador de
L— Objetive Especifico penafidades
Objetivo Estratégico Objetivo Especifico Indicador de eficacia de
. las capacitaciones
Perspectiva de
Aprendizaje v
Crecimiento
- .. Lo . Indicador de rotacion de
Objetivo Estratégico QObjetivo Especifico personal

Figura 9. Sistema de categorias a priori para la investigacion

El sistema de categorias a priori se baso en el Balanced Scorecard de 1a empresa Smart

Engineering, definido en 04 categorias fundamentales en la investigacion y subcategorias que

se detalla a continuacidn:

e Categoria O1: Perspectiva financiera
o Subcategoria 1: Objetivos especificos
o Subcategoria 2: Indicadores de Gestion
e (ategoria 02: Perspectiva clientes
o Subcategoria 1: Objetivos especificos
o Subcategoria 2: Indicadores de Gestion
e Categoria 03: Perspectiva procesos internos
o Subcategoria 1: Objetivos especificos
o Subcategoria 2: Indicadores de Gestion
e Categoria 04: Aprendizaje y Crecimiento
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o Subcategoria 1: Objetivos especificos
o Subcategoria 2: Indicadores de Gestién
Asimismo, para la definicién de los indicadores de gestion se planted los siguientes

componentes del sistema de categorias:

Nombre del Indicador

Cddigo del Indicador

Tipo de Indicador

Unidad de Medicion

Férmula del Indicador

G
@ :
G

Frecuencia de Medicion

Meta

Fuente de datos

v U U U

Responsable del cumplimiento

Figura 10. Esquema de componentes del indicador

3.5. Seleccion de los sujetos de estudio.
Segun el apéndice B y lo sefialado en el capitulo I, 1a seleccion de los sujetos de estudio
se dio en base a la estructura orgédnica de la empresa Smart Engineering, para ello se recurrio

al personal clave conformado por los gerentes de linea y personal administrativo.
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Los gerentes de linea se encuentran conformado por:

e Gerente General

e Gerente de Administracion y Finanzas

e Gerente de Planeamiento, Contrataciones y Presupuestos

e Gerente Técnico

e Gerente Comercial

Asimismo, el nivel administrativo se encuentra conformado por:

e Asesor Financiero

e Jefe de Logistica

e Jefe de Tesoreria

e Jefe de Contabilidad

e Jefe de Recursos Humanos

e Jefe de Sistemas TI

e Jefe de Presupuestos

e Jefe del Sistema Integrado de Gestion [SIG]

e Jefe de Seguridad, Salud Ocupacional y Medio Ambiente [SSOMA]

Fue vital la participacion de los sujetos en mencion, ya que con el aporte y las labores
de oficina del dia a dia de cada uno de ellos, se pudo cumplir con el propésito planteando en la
presente investigacion.

3.6. Técnicas de produccion de informacion

Segun Hurtado (2000), es importante definir y detallar los procedimientos y actividades
que permitan al investigador obtener la informacion necesaria para dar respuesta a la pregunta
de investigacion, bajo ese contexto, se procedio a la utilizacion las siguientes técnicas durante
el proceso de la investigacion: (a) El método brainstorming, (b) revision documentaria y (c)

reuniones con el personal clave.
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3.6.1. El método Brainstorming.

Segin Arnoletto (2007), el método brainstorming significa tormenta o lluvia de ideas,
el cual consiste en que todos los participantes expongan sus ideas, las cuales son anotadas y
comentadas con el fin de llegar a conclusiones, para ello debe cumplirse con una orden de

prioridades para alcanzar su efectividad.

Nombrar a un moderador que guic ¢l método
brainstorming vy a la vez tome apunte de las ideas
01 propuestas en un lugar visible.

Antes de iniciar la propuesta de ideas, brindar un
espacio de 5 a 6 minutos con el fin de analizar el
problema en forma individual, esto proceso se
realizara en modo silencioso.

———

Enunciar las ideas en funcién a los turnos brindado
\ por €l moderador asignado a cada participante,
3 \ durante este proceso no se permiten comentarios ni
%Jcriticas.

Cuando se hayan agotado todas las ideas posibles, se
da inicio al analisis y discusion de los aportes de

04 cada participante, las ideas duplicadas o relacionas
se proceden a agrupar.

De todas las ideas analizadas se procede a
05 seleccionar las que tienen un fundamento mayor.

Figura 11. Pasos para la aplicacion del método brainstorming

Cabe sefialar que para el cumplimiento del método brainstorming, el investigador
cumpli6 el rol de moderador.

3.6.2. Revision documentaria.

Para el cumplimiento de la definicién de indicadores fue vital contar con las revisiones
documentarias, para la presente investigacion dicho procedimiento se basé en la revision de los

reportes o informes de gestion generados por las jefaturas de dreas y gerencias de linea,
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asimismo por los estados financieros reportados por la linea staff, los cuales fueron evaluados
y discutidos en las reuniones con el personal clave.

Este procedimiento se basé en lo sefialado por Hurtado (2000), en el cual el investigador
recopila, revisa, analiza, selecciona y extrae informacién de diversas fuentes, acerca de un tema
en particular, con el propésito de llegar al conocimiento y compresiéon mas profundos del
mismo.

3.6.3. Reunion con personal clave.

Para lograr la efectividad del método brainstorming y la revisiébn documentaria, se
procedio a realizar reuniones con el personal clave en la sede de la oficina de la empresa Smart
Engineering, para su validacion y seguimiento se redactaron actas de reuniones las mismas que
se anexan a la presente investigacion (véase a partir del apéndice D).

3.7. Técnicas de analisis de la informacion

La presente investigacion se basé en un andlisis deductivo, segin Gomez (2012),
consiste en descomponer el todo en sus partes, con el tnico fin de observar la naturaleza y los
efectos del fendmeno, por lo tanto, es un procedimiento racional que va de lo general a lo
particular. En relacion con lo sefialado, la investigacion se dio a partir del objetivo general a
los objetivos especificos, esto se tradujo en la definicion de las perspectivas segun lo
establecido por Kaplan & Norton (2002) a la definicion de indicadores de gestion con el fin de

poder dar cumplimiento al propdsito de la presente investigacion.
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Capitulo I'V: Resultados

En el presente capitulo se procederd a exteriorizar los resultados obtenidos posterior a
los trabajos de brainstorming, revision documentaria y reuniones con los sujetos de estudio;
sumando a ello los resultados post produccién y andlisis de la informacién. Todo ello se vera
reflejado en las categorias a posteriori de la investigacion, mismas que serd detalladas y
contrastadas con la triangulacién que describen estos cambios en los resultados obtenidos.
4.1. Descripcion del trabajo de campo

Para la descripcion del trabajo de campo se procedi6 a elaborar un Diagrama de Gantt
(véase Apéndice C) con el fin de definir las fases y procesos a seguir con la investigacion.

4.1.1. Fase 01 — Fase de evaluacion y decision.

Esta primera fase se inici6 con la necesidad identificada: la de poder ampliar la cartera
de clientes, para ello, la gerencia general convoco a una reunion a los gerentes de linea con la
participacion adicional del asesor financiero y el investigador a cargo de la oficina de
presupuestos. En esta reunion se evalud los mercados potenciales en la que la empresa podria
acceder y asi aumentar su cuota de participacion y la cartera de clientes en el sector donde se
desarrolla, en efecto, para poder competir con empresas mejor posicionadas era necesario
contar con la certificacion trinorma, el cual permitiria tener una ventaja competitiva sobre los

competidores y acceder a los mercados potenciales anteriormente evaluados.

ISO 45001:2018
ISO 9001:2015 . - ISO 14001:2015
. -, Sistema de gestién . -
Sistema de gestidn > Sistema de gestidn
; de la seguridad y .
de la calidad ! ambiental
salud en el trabajo

Figura 12. Certificacion trinorma como ventaja competitiva

Para esta primera fase se registro el acta de reunién SE-010-2019 (véase Apéndice D),

en la que se llegd a un consenso de iniciar la implementacién de la trinorma, decision aprobada
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por unanimidad, definiendo como responsables de dicha implementacion al jefe del sistema
integrado de gestiéon [SIG] y al jefe de seguridad, salud ocupacional y medio ambiente
[SSOMA], esta implementacion estaria bajo la supervision de la Gerencia Técnica y Gerencia
General.

4.1.2. Fase 02 — Fase de auditoria interna.

Una vez informado al jefe del sistema integrado de gestién [SIG] y jefe de seguridad,
salud ocupacional y medio ambiente [SSOMA] respecto a la decision de optar por la
certificaciéon de calidad, seguridad y medio ambiente; como actividad previa, era de vital
importancia verificar la situacion real en la que se encontraba la empresa, para ello se recurrié
a los servicios de una empresa externa con el fin de lograr la certificacion mencionada. En
virtud de lo indicado, esta empresa externa realiz6 un diagndstico interno, dicho diagnoéstico se
procedio a ejecutar en base a una auditoria interna, posterior a ello, se convoco a una reunion
con el fin de que se exponga los resultados hallados en esta etapa previa.

4.1.3. Fase 03 — Fase de exposicion de resultados de la auditoria interna.

Para esta tercera fase, se convocé a una reunidn con la participacion de la gerencia de
linea y el personal administrativo registrado en el acta de reunion SE-011-2019 (véase
Apéndice E), con el fin de que se conozca los resultados de la auditoria interna. En esta
exposicion de resultados, el punto que mds resalto fue el de los indicadores de gestion
estipulados en el Balanced Scorecard de la empresa, junto con ello, la falta de un control y
evaluacion de esta; este resultado expuesto se convirti en una oportunidad para el
investigador.

4.1.4. Fase 04 — Fase de analisis de la problematica.

Ya con los resultados expuestos y el problema identificado en varios puntos, la
investigacion se centrd en la evaluacion de los objetivos especificos y los indicadores de

gestion planteados para el cumplimiento de los objetivos estratégicos determinados en el
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Balanced Scorecard de la empresa, para ello se procedi6 a elaborar un arbol de problemas y

evaluar las causas y efectos que repercuten en la gestion de la organizacién, para este

procedimiento se trabajé con el método brainstorming, registrdndose la misma en el acta de

reunion SE-012-2019 (véase Apéndice F)

4.1.5. Fase 05 — Fase de evaluacion de medidas correctivas.

Con la responsabilidad de mitigar la problemadtica evaluada en la fase 04, para esta fase

se procedi6 a dar cumplimiento a lo acordado en el acta de reunién SE-012-2019, para ello, se

realizé una reunién de entrada con el personal clave, con el fin de coordinar la entrega de

informacion y su participacion durante el proceso registrando el acta de reunion SE-013-2019

(véase Apéndice G), en efecto, esta fase se subdividi6 en:

Revision del mapa y el plan estratégicos de la empresa: Esta revision se realizé con
el gerente técnico, para ello se procedié a optimizar y mejorar el mapa estratégico
y con ello la definicién de objetivos especificos en funcién a los objetivos
estratégicos definidos en el Balanced Scorecard de la empresa, se recurri6 a los
reportes de gestion de cada drea y el aporte de los gerentes de linea para la definicion
de estos objetivos ya mencionados, esto bajo el método brainstorming. El encargo
de estas actividades fue registrado en el acta de reunién SE-014-2019 (véase
Apéndice H).

Modificacién y elaboracion de indicadores de gestion para la medicion de los
objetivos especificos: Con los objetivos especificos definidos, esta actividad se
desarroll6 con la participacion del gerente técnico y el gerente de administracion y
finanzas, para ello se elaboraron fichas técnicas por cada indicador con el fin de dar

cumplimiento al sistema de categorias para la presente investigacion.

4.1.6. Fase 06 — Fase de la implementacion de medidas correctivas.
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Con la ejecucion de la fase 05, se procedié a implementar las medidas correctivas que
permitieron mitigar la problemadtica expuesta en la fase 04, para ello se redisefio el DI-05-F-01
Balanced Scorecard v5 (véase Apéndice P) incluyendo los indicadores de gestion propuestos
que permitieron alinear los objetivos especificos con los objetivos estratégicos de la empresa.
Estos cambios fueron el resultado de los trabajos descritos en las fases previas de la presente
investigacién, misma que se ampard en la constante coordinacién con la gerencia técnica y se
vio enfocada al cumplimiento de la politica del sistema integrado de gestién de la empresa
Smart Engineering.

4.1.7. Fase 07 — Exposicion de resultados a la Gerencia de Linea y Personal
Administrativo.

En esta ultima fase, se procedio a:

e Exponer los resultados a los gerentes de linea para que puedan evaluar su

implementacién en coordinacién con la Alta Direccion.

e Y posteriormente se realizd una capacitaciéon a cargo del investigador con la

participacion de la gerencia de linea y el personal administrativo en temas asociados
a (a) gestion estratégica, (b) Balanced Scorecard e (c) indicadores de gestion, para
ello se suscribio el P-07-F-22 Registro de Asistencia con el personal participante
(véase Apéndice O).

4.2. Analisis y sintesis de los resultados

Segun Villajuana (2013), para que el Balanced Scorecard contribuya de manera
efectiva, es importante determinar los indicadores que midan principamente aquellos
componentes que generen un alto impacto en la consecucion del propdsito de la empresa.

Con lo mencionado en el parrafo anterior y con un sistema de categorias definido y,
asimismo, contando con la participacién activa de la gerencia de linea y el personal a nivel

administrativo de la empresa Smart Engineering, se procedié a la reformulacion de los
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indicadores claves de gestion, buscando dar cumplimiento al propdsito de la investigacion, en
efecto, se procedid a elaborar las fichas técnicas de los indicadores propuestos, los cuales se
detallan a continuacion:

4.2.1. Indicadores de Gestion para la Perspectiva Financiera.

Para la determinacién de los indicadores en la perspectiva financiera y en funcién a lo
descrito en la fase 05, se realiz6 un andlisis basado en el objetivo estratégico definido para esta
perspectiva, para ello, se efectud una sesidn de trabajo registrado con acta de reunién SE-015-
2019 (véase Apéndice 1), teniendo como resultado los siguientes indicadores:

Tabla 1

Ficha técnica para el indicador valor econémico agregado

Item Descripcion

Nombre del Indicador: Valor Econémico Agregado

Cddigo del Indicador: IG-EVA-PF001

Tipo del Indicador: Creciente

Unidad de medicidn: Soles (S/.)

Formula del Indicador: [((Beneficios antes de intereses e impuestos) * (1 - Impuesto a

la renta)) — ((Recursos propios + Deudas) * Costo de Capital)]
Frecuencia de medicion: Trimestral
Meta: Q1: 250K soles
Q2: 550K soles
Q3: 900K soles
Q4: 1.25M soles
Fuente de datos: P-10-F-06 Informe de Gestion — Estados Financieros v2,
elaborado por el asesor financiero

Responsable del cumplimiento:  Gerente de administracion y finanzas

Objetivo especifico: Incrementar el desempeio financiero de la empresa
Objetivo estratégico: Maximizar la creacién del valor econémico
Perspectiva: Perspectiva Financiera

Nota: Indicador definido segtn acta de reunién SE-015-2019
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Para la determinacién de este indicador, se recurrié al objetivo estratégico definida en
esta perspectiva, en efecto, era importante conocer el desempefio financiero en términos
monetarios y con ello poder calcular el verdadero beneficio econdmico de la empresa;
asimismo, esta medicion permitiria acercar el objetivo estratégico la cual busca maximizar la
creacion del valor economico. De esta forma, en coordinacion con el asesor financiero se
determiné medir este desempefio con una frecuencia trimestral, dada la naturaleza de la
empresa en la consolidacién de la parte documentaria y los estados financieros mismos.

Tabla 2

Ficha técnica para el indicador rentabilidad sobre la inversion

Item Descripcion

Nombre del Indicador: Rentabilidad sobre la Inversion

Cddigo del Indicador: IG-ROI-PF002

Tipo del Indicador: Creciente

Unidad de medicidn: Porcentaje (%)

Foérmula del Indicador: [(Sumatoria de valorizaciones — Sumatoria de

penalidades) — Inversion del periodo] / [Inversion del

periodo] * 100

Frecuencia de medicidn: Mensual
Meta: 8% en cada medicion
Fuente de datos: P-30-F-03 Control de Valorizaciones y Facturas v4

elaborado por el jefe de contabilidad y P-10-F-06
Informe de Gestién — Estados Financieros v2, elaborado
por el asesor financiero.

Responsable del cumplimiento: Gerente de Administracion y Finanzas

Objetivo especifico: Optimizar los egresos e ingresos de la empresa
Objetivo estratégico: Maximizar la creacion del valor econémico
Perspectiva: Perspectiva Financiera

Nota: Indicador definido segtin acta de reunién SE-015-2019
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Con el indicador monetario previamente definido, era necesario evaluar y afianzar — en
términos porcentuales — el desempefio financiero de las inversiones en un periodo dado; esta
medicién permitiria ir evaluando mensualmente los egresos generados para obtener los
ingresos proyectados y con ello, poder tomar las medidas correctivas necesarias a nivel
operativo.

4.2.2. Indicadores de Gestion para la Perspectiva del Cliente.

Para la determinacién de los indicadores en la perspectiva del cliente y en funcién a lo
descrito en la fase 05, se realiz6 un andlisis basado en el objetivo estratégico definido para esta
perspectiva, para ello, se efectud una sesion de trabajo registrado con acta de reunion SE-016-
2019 (véase Apéndice J), teniendo como resultado los siguientes indicadores:

Tabla 3

Ficha técnica para el indicador satisfaccion del cliente

Item Descripcion

Nombre del Indicador: Satisfaccion de cliente

Cddigo del Indicador: IG-SDC-PC001

Tipo de Indicador: Creciente

Unidad de Medicién: Porcentaje (%)

Formula del Indicador: [Valor obtenido / Puntaje total de la encuesta] * 100
Frecuencia de medicion: Trimestral

Meta: 75%

Fuente de datos: P-29-F-02 Encuesta de Satisfaccion de Cliente v2 y P-29-

F-03 Informe de Resultados de las encuestas v2 elaborado
por el gerente de planeamiento, control y presupuestos en
coordinacion la gerencia técnica y comercial.

Responsable del Cumplimiento: ~ Gerente de Planeamiento, Contrataciones y Presupuestos

Objetivo especifico: Mejorar la satisfaccion del cliente
Objetivo estratégico: Alcanzar la excelencia operativa
Perspectiva: Perspectiva del Cliente

Nota: Indicador definido segin acta de reunién SE-016-2019
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En cumplimiento al M-01-F-04 Politica de SSTMAC, donde se busca la mejora

continua, se optd por el indicador de satisfaccion del cliente con el fin de evaluar la satisfaccién

del cliente en relacion a las actividades ejecutadas segun los términos de referencia y a partir

de ello tomar las medidas correctivas que permitan lograr la excelencia operativa que busca la

empresa; asimismo, con lo que respecta a la frecuencia trimestral, esta se determiné en comun

acuerdo con los clientes.

Tabla 4

Ficha técnica para el indicador calidad del servicio

ftem

Descripcion

Nombre del Indicador:
Cddigo del Indicador:
Tipo de Indicador:
Unidad de Medicion:

Férmula del Indicador:

Frecuencia de medicidn:
Meta:

Fuente de datos:

Responsable del cumplimiento:
Objetivo especifico:
Objetivo estratégico:

Perspectiva:

Calidad del Servicio

IG-CDS-PC002

Decreciente

Porcentaje (%)

[Sumatoria de penalidades del periodo / Sumatoria de
valorizaciones del periodo] * 100

Mensual

3%

P-30-F-03 Control de Valorizaciones y Facturas v4,
elaborado por el jefe de contabilidad en coordinacién con
la gerencia técnica y comercial

Gerente Técnico y Gerente Comercial

Mejorar la calidad del servicio

Alcanzar la excelencia operativa

Perspectiva del Cliente

Nota: Indicador definido segtin acta de reunién SE-016-2019

Dada la naturaleza del core del negocio, las penalidades son el resultado de actividades

incorrectamente ejecutadas segin lo sefialado en los términos de referencia, por ende,

repercuten directamente en la calidad de la prestacion de los servicios de la empresa Smart
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Engineering, por lo tanto, se opt6 por considerar este indicador con el fin de mitigarlas con las
medidas correctivas necesarias.

4.2.3. Indicadores de Gestion para la Perspectiva de Procesos Internos:

Para la determinacién de los indicadores en la perspectiva de los procesos internos y en
funcién a lo descrito en la fase 05, se realizé un andlisis basado en el objetivo estratégico
definido para esta perspectiva, para ello, se efectud una sesién de trabajo registrado con acta
de reunién SE-017-2020 (véase Apéndice K), teniendo como resultado los siguientes
indicadores:

Tabla 5

Ficha técnica para el indicador cumplimiento presupuestal

Item Descripcion

Nombre del Indicador: Cumplimiento presupuestal

Cddigo del Indicador: IG-CP-PPIOO1

Tipo de Indicador: Decreciente

Unidad de Medicién: Porcentaje (%)

Férmula del Indicador: [Ejecucién presupuestal del periodo / Presupuestado del

periodo] * 100

Frecuencia de medicion: Mensual
Meta: 90%
Fuente de datos: P-22-F-01 Informe de Gestion — Ejecucién Presupuestal

v2, elaborado por el jefe de presupuestos en coordinacién
con el jefe de contabilidad.

Responsable del cumplimiento:  Gerente de Planeamiento, Contrataciones y Presupuestos

Objetivo especifico: Maximizar la eficiencia en los procesos operativos
Objetivo estratégico: Asegurar la sostenibilidad de los proyectos adjudicados
Perspectiva: Perspectiva de Procesos Internos

Nota: Indicador definido segtin acta de reunién SE-017-2020

Considerando la importancia del presupuesto base en la ejecucion de los proyectos

adjudicados por la empresa, se opté por considerar este indicador evaluando los factores
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enddégenos controlables por la empresa a fin de evaluar los procesos operativos asociados a la

ejecucion del presupuesto, misma que se relaciona a los egresos del periodo referenciados por

el presupuesto del periodo.

Tabla 6

Ficha técnica para el indicador productividad de la mano de obra

ftem

Descripciéon

Nombre del Indicador:
Cddigo del Indicador:
Tipo de Indicador:
Unidad de Medicion:

Férmula del Indicador:

Frecuencia de medicidn:
Meta:

Fuente de datos:

Responsable del cumplimiento:

Objetivo especifico:

Objetivo estratégico:

Perspectiva:

Productividad de la mano de obra

IG-PMO-PPI002

Creciente

Porcentaje (%)

[Sumatoria de las valorizaciones del periodo / Costo de
mano de obra a nivel operativo] * 100

Mensual

160%

P-30-F-03 Control de Valorizaciones y Facturas v4
elaborado por el jefe de contabilidad y P-04-F-02
Informe de Gestion — Planilla de Personal v2 elaborado
por el jefe de recursos humanos

Gerente Técnico y Gerente Comercial

Optimizar el control riguroso a los costos y la
productividad

Asegurar la sostenibilidad de los proyectos adjudicados

Perspectiva de Procesos Internos

Nota: Indicador definido segtn acta de reunién SE-017-2020

Con una representacion promedio del 80% del presupuesto base, la mano de obra es el

activo mds importante de la organizacion, por lo tanto, se determiné su medicién para

determinar la productividad en funcién a los procesos operativos de la empresa, mismas que

repercuten en los ingresos proyectados y la adopcién de medidas correctivas para encaminar el

logro del objetivo especifico y estratégico. Asimismo, hay que mencionar que para esta
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perspectiva se determind ejecutar una iniciativa que permitiera a la empresa llevar un control
efectivo de los egresos, en efecto, segin acuerdo del acta de reunién SE-017-2020 se decidié
implementar un sistema ERP con el fin de optimizar los procesos operativos de la empresa,
para ello se determindé una ficha de iniciativa referente a dicha implementacién (véase
Apéndice M).

4.2.4. Indicadores de Gestion para la Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento.
Tabla 7

Ficha técnica para el indicador indice de capacitaciones

Item Descripcion

Nombre del Indicador: Indice de Capacitaciones

Cddigo del Indicador: IG-IDC-PACO001

Tipo de Indicador: Creciente

Unidad de Medicién: Porcentaje (%)

Férmula del Indicador: [N° de horas hombre de capacitacién recibida / N° total

de horas hombre trabajadas] * 100

Frecuencia de medicion: Mensual
Meta: 100%
Fuente de datos: M-13-F-04 Registro de Asistencia a Capacitaciones y P-

04-F-02 Informe de Gestion — Planilla de Personal v2
elaborado por el jefe de recursos humanos

Responsable del cumplimiento: Gerente de Administracion y Finanzas

Objetivo especifico: Fortalecer la eficacia de las capacitaciones
Objetivo estratégico: Potenciar el talento de nuestro personal
Perspectiva: Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Nota: Indicador definido segtin acta de reunién SE-018-2020

Para la determinacion de los indicadores en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
y en funcidn a lo descrito en la fase 5, se realiz6 un andlisis basado en el objetivo estratégico
definido para esta perspectiva, para ello, se efectué una sesién de trabajo registrado con acta

de reunién SE-018-2019 (véase Apéndice L), los resultados se presentan en la Tabla 7.
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En cumplimiento al M-01-F-08 Politica de RRHH v0, con el objetivo de potenciar el

talento del personal, era importante mantener y mejorar la medicién de las capacitaciones al

personal de la empresa. En efecto, con este indicador se busca priorizar el cumplimiento del

plan de capacitaciones y el pilar de desarrollo.

Tabla 8

Ficha técnica para el indicador rotacion de personal

ftem

Descripcién

Nombre del Indicador:
Cddigo del Indicador:
Tipo de Indicador:
Unidad de Medicion:

Férmula del Indicador:

Frecuencia de medicidn:
Meta:

Fuente de datos:

Responsable del cumplimiento:
Objetivo especifico:
Objetivo estratégico:

Perspectiva:

Rotacién de personal

IG-RDP-PAC002

Decreciente

Porcentaje (%)

[N° de personal ingresante + N° de personal que se retira
/ Total empleados del periodo] * 100

Mensual

3%

P-04-F-02 Informe de Gestion — Planilla de Personal v2
elaborado por el jefe de recursos humanos

Gerente de Administracion y Finanzas

Reducir el indice de rotacién de personal

Fidelizar al personal

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Nota: Indicador definido segiin acta de reunién SE-018-2020

En cumplimiento al M-01-F-08 Politica de RRHH vO0 y el pilar de trabajo seguro, se

definié el indicador de rotacién de personal con el objetivo de analizar el resultado para evaluar

las causantes.

4.3. Interpretacion de los hallazgos

Con un Balanced Scorecard determinado por la empresa al inicio de la investigacion

(véase Apéndice), misma que a raiz de la auditoria interna, presentd inconsistencias y
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observaciones, en efecto, esta situacion sirvid para dar inicio a esta investigacion y con ello, se
procedi6 a la ejecucidn de las sesiones de trabajo con la participacion activa de los sujetos de
estudio, con el fin de determinar los indicadores de gestién que permitieran alinear los objetivos
especificos y estratégicos de la empresa, mismas que fueron reformulados en cada perspectiva
para posteriormente ser actualizados en el Balanced Scorecard de la empresa Smart

Engineering, en efecto, dichos resultados se muestran en el siguiente sistema de categorias a

posteriori:
— Objetivo Especifico Im,im‘?dm valor
econdmico agregado
Perspectiva Financiera Objetivo Estratégico | |
Objetivo Especifico ]'.n.dlca.do? retor.'r}o sobre
la inwersién
- . Indicador satisfaccion
— Objetivo Especifico del cliente
Perspectiva del L. ..
Cliente Objetivo Estratégico
Objetivo Especifico Indicader t?.a..hdad del
servicio
Balanced Scorecard
Smart Engineering - - .
— | Objetivo Especiico Indicador cumplimiento
presupuestal
Perspectiva de etivo E L
Proceses Intemos Objedvo regico
L . Indicador productividad
Objetivo Especifico de la mano de obra
Objetivo Estratégico Objetivo Especifico Tndicador indice de
- capacitaciones
Perspectiva de
Aprendizje v
Crecimiento . . . -,
Objetivo Estratégico Objetivo Especifico Indicador rotacién de
personal

Figura 13. Sistema de categorias a posteriori para la investigacion

Asimismo, se procede a detallar especificamente los hallazgos de la investigacién en
cada perspectiva del Balanced Scorecard:

4.3.1. Hallazgo Perspectiva Financiera.

Al inicio de la presente investigacion, los indicadores definidos para esta primera

perspectiva eran las siguientes:



Tabla 9

Perspectiva financiera determinado inicialmente
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Objetivo Objetivos Indicador Férmula Frecuencia Meta Responsable
Estratégico Especificos de Medicién
Maximizar la  Asegurar la Indice de Activo Trimestral ~ 100% Asesor
creacién del  liquidezdela  Liquidez Corriente/ Financiero
valor empresa, para Pasivo
econémico cumplir con Corriente

las deudas a

corto plazo

Asegurar la Capital de  Activo Trimestral  50%  Asesor

capacidad de Trabajo Corriente - Financiero

operacion Pasivo

Corriente

Asegurar la Prueba (Activo Trimestral ~ 100% Asesor

capacidad de Acida Corriente — Financiero

pago sin Inventarios)

considerar los / Pasivo

inventarios / Corriente

activos fijos

Posterior a un andlisis con los sujetos de estudio, se determind lo siguiente:

Estos indicadores no permitirian lograr el objetivo estratégico definido, ya que los

indicadores propuestos se enfocaban a medir la liquidez de la empresa (pensado en

el corto plazo) y se obviaba lo mas importante: conocer el verdadero beneficio

econdmico de las inversiones de la empresa.

Estos indicadores, a la vez, no permitirian generar un impacto en el propdsito de la

empresa.

Con ese andlisis efectuado, se procedié a la determinacién de indicadores que

marquen una pauta estratégica al objetivo ya determinado, dando como resultado
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medir el EVA (en términos monetarios) y el ROI (en términos porcentuales),

indicadores que permitiran medir el desempeiio financiero de la empresa.

e Para mantener un equilibrio en las mediciones, se determindé una frecuencia

trimestral para el EVA y una frecuencia mensual para el ROI, esta tltima, con el fin

de ir alineando los resultados en base a las medidas correctivas necesarias.

e Como responsable del cumplimiento de las mediciones se designé al gerente de

administracién y finanzas.

En efecto, los indicadores propuestos se muestran en la Tabla 10

Tabla 10

Perspectiva financiera determinado posteriormente

Objetivos Objetivo Indica  Férmula Frecuencia Meta Responsable
Estratégico  Especifico dor de Medicion
Maximizar Incrementar  Valor  [((Beneficios Trimestral  Q1: 250K S/. Gerente de
la creaciéon el Econ6é antes de intereses Q2: 550K S/.  Administraci
del valor desempeiio mico e impuestos) * (1 Q3: 900K S/. 6ny
econémico financiero de Agreg - Impuesto ala Q4: 1.25M Finanzas
la empresa ado renta)) — S/.
[(Recursos
propios +
Deudas) * Costo
de Capital)]
Optimizar Retorn [(Sumatoria de Mensual 8% Gerente de
los egresose o valorizaciones — Administraci
ingresos de sobre  Sumatoria de o6ny
la empresa la penalidades) — Finanzas
Inversi  Inversidn del
6n periodo] /

[Inversion del

periodo] * 100




4.3.2. Hallazgo Perspectiva del Cliente.

47

Referente a esta perspectiva, para el inicio de la presente investigacion se disponia de

los siguientes indicadores:

Tabla 11

Perspectiva del cliente determinado inicialmente

Objetivos Objetivo Indicador Férmula Frecuencia Meta Responsable
Estratégico  Especifico de Medicién
Incrementar Desarrollar Indice de (Procesos Trimestral > Gerente de
la cartera nuevos nuevos adjudicados) 20%  Planeamiento,
de clientes  proyectos en proyectos / (Total de Control y
consorcio con adjudicados procesos Presupuestos
socios presentados)
estratégicos x 100%
Implementacién  Indice de % Avance Mensual 100% Jefe del SIG

y Certificacién  avance del
del Sistema MA Proyecto
y SST

Ejecutado /
% Avance

Planificado

Con la sesion de trabajo ejecutado para esta perspectiva, se determind lo siguiente:

El objetivo estratégico y los objetivos especificos no cumplian con la determinacién

que busca esta perspectiva, la cual es satisfacer las necesidades y expectativas del

cliente.

Se determiné perfeccionar dicho objetivo para la presente investigacion y asi dar

cumplimiento a lo que se buscaba en esta perspectiva. Para ello, el objetivo

estratégico planteado a posteriori se direccionaba a la busqueda de la excelencia

operativa de la empresa, misma que se determiné con dos indicadores enfocados a

la satisfaccion del cliente y la calidad del servicio, ambos relacionados a cubrir las

necesidades y expectativas del cliente.



48

e La frecuencia trimestral para la aplicacién de las encuestas fue de comin acuerdo
con los clientes.

e Se realizé un planteamiento de las metas en funcion a los datos histéricos de la
empresa.

e Para el cumplimiento de las mediciones, se designé como responsable al gerente de
planeamiento, contrataciones y presupuestos, el gerente técnico y gerente
comercial.

En efecto, los indicadores propuestos para la perspectiva del cliente posterior a las

sesiones de trabajo, son los siguientes:
Tabla 12

Perspectiva del cliente determinado posteriormente

Objetivos  Objetivo Indicador Férmula Frecuencia Meta Responsable

Estratégico Especifico de Medicion

Alcanzar Mejorar la  Satisfacciéon [Valor obtenido Trimestral 75%  Gerente de

la satisfacciéon de cliente / Puntaje total Planeamiento,
excelencia del cliente de la encuesta] Contrataciones
operativa *100 y Presupuestos

Mejorar la  Calidad del  [Sumatoriade = Mensual 3%  Gerente

calidad del ~ Servicio penalidades del Técnico y

servicio periodo / Gerente
Sumatoria de Comercial
valorizaciones

del periodo] *
100

4.3.3. Hallazgo Perspectiva de Procesos Internos.
Con esta tercera perspectiva, los indicadores planteados al inicio de la investigacién

eran las siguientes:



Tabla 13

Perspectiva de procesos internos determinado inicialmente
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Objetivos Objetivo Indicador Férmula Frecuencia Meta  Responsable
Estratégico  Especifico de Medicién
Mejorar y Cumplimiento Indice de % Mensual 95%  Gerente
Asegurar la  del pago de Meta Ejecutado / Comercial
gestion los trabajos Presupuestal % Gerente
operativa entregados Planificado Técnico
de los por cada linea
proyectos de negocio
adjudicados  Asegurar el Indice de Ventas x Mensual >5%  Gerente
margen Rentabilidad 0.05 Comercial
operativo del Gerente
proyecto por Técnico
cada linea de
negocio
Reducir las Indice de Monto de ~ Mensual < Gerente
penalidades Penalidades 1la 0.05% Comercial
(econdmicas) Penalidad / Gerente
por cada linea Monto Técnico
de negocio Valorizado

Posterior a un anélisis en las sesiones de trabajo, se determind los siguientes hallazgos:

e Elindice de rentabilidad y su formulacién no estaba acorde a lo que se buscaba en

la perspectiva de los procesos internos, por lo tanto, era necesario descartar dicha

medicion.

e Las penalidades estdn asociadas a la calidad del servicio, por lo tanto, no debia de

considerarse para esta perspectiva.

e El objetivo estratégico se replanted con el siguiente resultado: asegurar la

sostenibilidad de los proyectos adjudicados.
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Se replanted el objetivo especifico y el indicador para este objetivo estratégico,
buscando maximizar la eficiencia en los procesos operativos basado en el
cumplimiento presupuestal.

Se optd por considerar medir la productividad de la mano de obra, esto en funcién
a los egresos generados para obtener los ingresos proyectados.

Asimismo, a solicitud de la gerencia general y con el fin de tener un cimiento mas
solido sobre el control efectivo de los procesos operativos, incluyendo un control
sobre los egresos, se determind implementar un sistema ERP en la empresa.

Para el cumplimiento de las mediciones, se designé como responsable al gerente

de planeamiento, contrataciones y presupuestos, el gerente técnico y gerente

comercial.

En efecto, los indicadores propuestos para la perspectiva del cliente posterior a las

sesiones de trabajo se presentan en la Tabla 14.

Tabla 14

Perspectiva de procesos internos determinado posteriormente

Objetivos Objetivo Indicador Férmula Frecuencia Meta Responsable
Estratégico Especifico de Medicién
Asegurar la Maximizar la Cumplimiento [Ejecucion Mensual 90%  Gerente de
sostenibilidad eficienciaen  presupuestal  presupuestal del Planeamiento,
de los los procesos periodo / Contrataciones
proyectos operativos Presupuestado del y Presupuestos
adjudicados periodo] * 100
Optimizar el  Productividad [Sumatoria de las  Mensual 160% Gerente
control de la mano de  valorizaciones del Técnico y
riguroso a los obra periodo / Costo de Gerente
costos y la mano de obra a Comercial
productividad nivel operativo] *

100




4.3.4. Hallazgo Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.
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Para esta tultima perspectiva, los indicadores planteados al inicio de la presente

investigacion eran:

Tabla 15

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento determinado inicialmente

Objetivos Objetivo Indicador Férmula Frecuenci Me Responsa
Estratégico Especifico a ta  blede
Medicién
Fortalecer la Desarrollar y  Indice de Capacitaciones Semestral > Jefe de
eficaciade las  potenciarel  eficaciadelas  programadas / 90 RRHH
capacitaciones talento del capacitaciones  Capacitaciones %
personal ejecutadas
Fidelizar al Reducir el Indice de Cantidad de Mensual < Jefe de
personal indice de rotacién del trabajadores 1% RRHH
rotacién del ~ personal cesantes /
personal Cantidad de
trabajadores
contratados

Mencionar que, para esta ultima sesion de trabajo, ya se contaba con la contratacion de

un nuevo jefe de recursos humanos, en efecto, sus aportes permitieron analizar y determinar lo

siguiente:

e Las formulaciones planteadas en estos indicadores no eran las correctas, por ende,

se procedid a replantear dichas férmulas.

e Segun lo analizando en la sesion de trabajo, el primer objetivo especifico debi6 de

ser considerado como el objetivo estratégico y el objetivo estratégico como el

objetivo especifico, para ello se realizaron dichos cambios.

e Se otorgd un nombre mas conciso al primer indicador: Indice de capacitaciones.



En

sesiones d

Tabla 16
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Se modificé la frecuencia de mediciéon para el indicador de capacitaciones,
determinando que esta se realicé de manera mensual.
Se replante6 la meta para el indice de capacitaciones al 100%, solicitado por el jefe
de recursos humanos.
A solicitud del jefe de recursos humanos, se solicit6 replantear la meta del 3% para
el indicador de rotacién del personal, esto en virtud del diagnéstico elaborado por el
encargado de esta drea.
Como responsable del cumplimiento de las mediciones se designé al gerente de
administracién y finanzas.

efecto, los indicadores propuestos para la perspectiva del cliente posterior a las

e trabajo se presentan en la Tabla 16.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento determinado posteriormente

Objetivos Objetivo Indicador Férmula Frecuenc Meta  Responsable de
Estratégico  Especifico ia Medicién
Potenciar el Fortalecer la Indice de [N° de horas Mensual 100%  Gerente de
talento de eficacia de las  Capacitaciones hombre de Administracién y
nuestro capacitaciones capacitacion Finanzas
personal recibida / N°
total de horas
hombre
trabajadas] *
100
Fidelizar al ~ Reducir el Rotacién de [N° de personal Mensual 3% Gerente de
personal indice de personal ingresante + N° Administracién y
rotacién de de personal que Finanzas
personal se retira / Total

empleados del

periodo] * 100
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4.3.5. Hallazgo principal.

Con los hallazgos previamente detallados, mismas que permitieron alcanzar los
propésitos especificos de la presente investigacion, se procede a detallar el hallazgo principal
de la presente investigacion:

Basados en la reestructuracion del DI-05-F-02 Mapa estratégico v1 (véase Apéndice N)
de la empresa, como consecuencia de obtener la certificacion trinorma: (a) ISO 45001:2018
Sistema de gestion de la seguridad y salud en el trabajo, e (b) ISO 14001:2015 Sistema de
gestion ambiental, ya que actualmente se cuenta con el (c) ISO 9001:2015 Sistema de gestién
de la calidad y, con ello, la labor de determinar los indicadores de gestion que permitieran
alinear los objetivos especificos y estratégicos de la empresa, han permitido al investigador

hallar una perspectiva que va mds alla de lo econdémico.

0 Resultados en Gestion de o
o Resultados en Gestion ; Resultados en Gestion de
Resultados econémicos Ambiental Segurldad_Y Salud la Calidad
Ocupacional

Figura 14. Generacion de valor a partir de las cuatro perspectivas

Generacion
de valor

La perspectiva de generacion de valor, con las dimensiones de mayor relevancia, han
significado el mayor hallazgo en la presente investigacion, ya que, al alinear los objetivos
especificos y estratégicos de la empresa, han permitido visualizar con claridad el propdsito de
la empresa, fundamentada en estas cuatro perspectivas del Balanced Scorecard y los cimientos
que se detallan a continuacion:

e La propuesta de valor de la empresa.
e FElsistema integrado de gestion.

e La politica de recursos humanos.
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En lineas generales, este proceso de investigacion ha permitido a la empresa reconocer

el valor que viene generando en relacion a su propdsito como empresa y la vision de liderar el

mercado nacional en cumplimiento de su misién empresarial.

Perspectiva
Financiera

,—»

Incrementar el desempefio
financiero de la empresa

=

econdémico de la empresa

Maximizar la creacion del valor

1]

Optimizar los ingresos y
egresos de la empresa

T =

L

Alcanzar la excelencia

L

s ;E operativa Propuesta de Valor

o

2 5 t Servicio basado en la responsabilidad social y
g % L | cumplimiento estricto de las normas vigentes del
s Mejorar la satisfaccion del ) ) . Estado

! Mejorar la calidad del servicio
cliente
= =
| L]
"]
-] .

S E Asegurar la sosteq|b|l_|dad de Sistema Integrado de Gestion

s los proyectos adjudicados

E, = ) Sistema Sistema Sistema

09 [ | Integrado de Integrado de Integrado de

g2 L . Gestion de la Gestion de Gestion

g 9 Maximizar la eficiencia en Optimizar el control riguroso al Calidad Sequridad y Ambiental
o 2 los procesos operativos costo y productividad

| . L L

9 5 Potenciar el talento de nuestro .
o 2 personal Fidelizar al personal Politica de Recursos Humanos
289
E :E £ T T Desarrollo Igualdad Legalidad
2969 )

5 ag Fortalecer la eficacia de las Reducir el indice de rotacion Oportunidad Respeto Trabajo seguro
o< capacitaciones de personal

Figura 15. Consolidacién del mapa estratégico en las cuatro perspectivas

4.4. Triangulacion de resultados

A raiz de la oportunidad que se presentd — post auditoria interna — en la empresa Smart

Engineering, la participaciéon y acompafiamiento del investigador ha sido permanente, en

efecto, esta participacion activa ha permitido que los resultados logrados en el proceso de la

investigacion permitan alcanzar el propdsito general de la misma, para ello y con el fin de darle

solidez a la presente investigacion, se optd por ejecutar la triangulacion de los resultados en

busca de la fiabilidad y el rigor de lo logrado y lo expuesto.
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Blaikie (1991), sefiala que una de las determinaciones de la triangulacién como
estrategia de investigacion es acrecentar la validez de los resultados obtenidos y mitigar los
sesgos de la misma. Por consiguiente, lo que se busca con este procedimiento es sustentar los
resultados a posteriori en referencia a lo a priori con una lectura més concisa y realista de lo
logrado, misma que esta fundamentada en la participacion permanente y activa del
investigador. Bajo ese mismo contexto, Donolo (2009) hace referencia a la estrategia de
triangulacién como el cimiento mas sélido para la interpretacién y construccién de estos
resultados, dado que, este procedimiento se asocia mucho mds a los métodos cualitativos donde
el investigador requiere de una mayor capacidad de andlisis e interpretacion por el contexto
mds realista donde se investiga. Asimismo, es oportuno sefialar que la triangulacién de
resultados esta sujeto a diversos tipos segtn la clasificacién propuesta por Denzin (2017), por
ende, es importante determinar el tipo de triangulacién que se amolda a la presente

investigacion:

Triangulacién de datos

*Supone el uso de diversas estrategias de recoleccién de datos basado en la verificacion,
comparacion e interaccion.

Triangulacion de investigadores

*Se enfoca al anélisis compartivo independiente de cada uno de los investigadores en base a
los datos recolectados, con el fin de buscar un consenso en los hallazgos.

Triangulacién de métodos

*Busca analizar los resultados obtenidos con la utilizacién de mitiples métodos.

Triangulacién de teorias

*Hace referencia a la contrastacién de distintas teorias para analizar los datos.

Triangulacién multiple

«Utilizar por lo menos dos de los procedimientos anteriormente descritos.

Figura 16. Tipos de triangulacién de resultados
Adaptado de: Denzin (2017)
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Con todo lo anterior, la presente investigacion se consolida en el procedimiento de la
triangulacién de datos, misma que se cimienta en la participacién del investigador para la
verificacién, comparacion y, sobre todo, la interaccion constante con los sujetos de estudio para

la determinacién de los resultados y, con ello, alcanzar el propdsito general de la presente

investigacion.
Categorias A priori Categorias A posteriori
1. Perspectiva Financiera » 1.Perspectiva Financiera
Objetivo estratégico Objetivo estratégico
Objetivo especifico - Indicador de liquidez Objetivo especifico - Indicador EVA
Objetivo especifico - Indicador capital de trabajo Objetivo especifico - Indicador ROl

Objetivo especifico - Indicador prueba acida

: : —)p 2.Perspectiva del Cliente
2. Perspectiva del Cliente Objetivo estratégico

Objetivo estratégico

Objetivo especifico - Indicador satisfaccion del cliente

Objetivo especifico - Indicador proyectos adjudicados  Obijetivo especifico - Indicador calidad del servicio
Objetivo especifico - Indicador avance de trabajo i
N L » 3. Perspectiva de Procesos Internos
3. Perspectiva de Procesos Internos Objetivo estratégico 03
Objetivo estratégico 03 st ) N _
L . 2" eeccammemmm===- - --» Objetivo especifico - Indicador cumplimiento
Objetivo especifico - Indicador meta presupuestal =-1---227%""" presupuestal
Objetivo especifico - Indicador de rentabilidad L -~ Objetivo especifico - Indicador productividad de la
Objetivo especifico - Indicador de penalidades -~ mano de obra
4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento P 4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Objetivo estratégico 04 Objetivo estratégico 04

Objetivo especifico - Indicador de eficaciade las ==q=====-eceeeo o _________
capacitaciones

Objetivo estratégico 05 Objetivo estratégico 05
Objetivo especifico - Indicador de rotacion de personal (= ======cceeececcccnnnnnnn » Objetivo especifico - Indicador de rotacion de personal

- |Objetivo especifico - Indicador indice de capacitaciones

Triangulacion de Datos

Verificacion Comparacion < Interaccion

Figura 17. Triangulacién de resultados en funcion a categorias a priori - a posteriori

Segtn lo expuesto en la categoria a priori, sefialar que estos indicadores estuvieron
guiando a la empresa por un periodo aproximado de tres afios, posterior a esta investigacion,
que se fundament6 en la participacién activa de la gerencia de linea y el personal a nivel
administrativo, incluyendo dentro de esa misma linea al investigador y, con un grado de
interaccion constante en las sesiones de trabajo, mismas que fueron registradas en actas de

reunion anexadas al presente, se procedié a determinar los siguientes indicadores:
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Para la perspectiva financiera, se determiné plantear dos indicadores diferentes a lo
determinado inicialmente, esto en relacion a la necesidad de medir el desempefio financiero
de la empresa en relacion a sus inversiones.

- Valor econémico agregado [EVA]

- Retorno sobre la inversion [ROI]

Para la perspectiva del cliente, se dio mayor preponderancia a la calidad del servicio de la
empresa en relacion a los proyectos adjudicados, para ello se generd un nuevo indicador
que permita medir el indice de satisfaccion del cliente en base a una encuesta determinado
por el sistema integrado de gestion, asimismo indicar que, las penalidades estidn
directamente relacionadas a la calidad de las actividades ejecutadas, por ello, es que este
indicador de penalidades, que anteriormente se consideraba en la perspectiva de los
procesos interno, se trasladd a la perspectiva del cliente, ya que guarda mucha maés
coherencia con la calidad que busca el cliente.

- Satisfaccion del cliente

- Calidad del servicio

Para la perspectiva de los procesos internos, se determiné fortalecer dos factores claves en
la empresa: (a) el control operativo y (b) la productividad, ya que estos factores permitirdn
tener un control rigurosos sobre los egresos y a la vez, conseguir que los ingresos
proyectados se cumplan en funcién a la productividad del personal operativo, todo esto
fundado y referenciado en los presupuestos bases de los proyectos adjudicados, mencionar
asimismo, que a todo ello se suma la implementacién de un sistema ERP con el objetivo de
automatizar los aspectos operativos y productivos de la empresa.

- Cumplimiento presupuestal

- Productividad de la mano de obra



58

Para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se opté por mantener toda la estructura
referente a los objetivos estratégicos y especificos, pero se determind hacer un cambio en
la férmula para el calculo de dichos indicadores, todo ello, en coordinacién con el drea de
recursos humanos.

- Indice de capacitaciones

- Rotacién de personal
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Conclusiones

Posterior a todas las sesiones de trabajo para la revision, recopilacién y comparacion de
datos, sumando a ello la interaccién constante entre los sujetos de estudio y el investigador, se
procede a la presentacion de las conclusiones:

Conclusiones especificas:

1. Con la asignacién de dos nuevos indicadores para la perspectiva financiera, donde se
busca medir el desempefio financiero de la empresa en base a sus inversiones, se ha logrado
alinear los objetivos especificos con el objetivo estratégico determinado para esta primera
perspectiva.

2. Considerando la necesidad de tener alineado los objetivos en la perspectiva del
cliente, y posterior a la recopilacion de datos y las sesiones de trabajo ya detallados, se procedio
a la determinacion de los indicadores que permitan alcanzar la satisfaccion plena del cliente en
base a la calidad del servicio, en efecto, dicha determinacién ha permitido alinear los objetivos
especificos con el objetivo estratégico en esta perspectiva.

3. Referente a la perspectiva de los procesos internos y sus objetivos, la determinacion
de los indicadores se fundament6 en relacion a dos factores claves para la empresa: el control
operativo y la productividad, ello ha permitido que se cumpla con alinear los objetivos
especificos con el objetivo estratégico para esta perspectiva.

4. Asimismo, con la determinacion de alinear los objetivos especificos y estratégicos
en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, las sesiones de trabajo han permitido mejorar
las formulas para las mediciones en estos indicadores propuestos, por consiguiente, este
procedimiento ha logrado el alineamiento buscado para esta perspectiva.

Conclusion general:

5. En lineas generales, con la determinacion de estos indicadores de gestion y

fundamentados en el DI-05-F-02 Mapa estratégico v1 de la organizacion, el propésito general
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de la presente investigacion ha sido alcanzado, en efecto, ello permitird a la empresa tener
alineado sus objetivos especificos con sus objetivos estratégicos, asimismo mencionar que este
alineamiento le permitird a Smart Engineering lograr una sinergia que lo encaminé a conseguir
la visién empresarial definida en el documento VI-01 Visién v4. Asimismo, subrayar que el
cumplimiento de las mediciones y el seguimiento a las metas en las cuatro perspectivas, le
permitird generar valor a la empresa en los enfoques determinados en el documento MI-01
Misién v4: (a) econdmico, (b) calidad, (c) seguridad y salud en el trabajo y (d) responsabilidad
social. Por consiguiente, el alineamiento y la generacion de valor permitird a la empresa Smart

Engineering cumplir con el propdsito de su creacion.
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Recomendaciones

1. Con la culminacién de la investigacion y el propdsito general logrado respecto al
alineamiento de los objetivos especificos y los objetivos estratégicos de la empresa Smart
Engineering, se recomienda a la Alta Direccion y a los gerentes de linea, la continuacién,
implementacidn, ejecucion y control de los indicadores de gestién propuestos en funcién al
Balanced Scorecard de la organizacion.

2. Asimismo, mencionar que el investigador ha participado de multiples capacitaciones
en el proceso de la presente investigacion, para ello, en relacion con lo aprendido y observando
el contexto VUCA que actualmente envuelve la humanidad, se sugiere a la empresa adoptar la
metodologia de los OKR con el propésito de:

e Tener una organizacion mas agil, flexible y adaptativa a los constantes cambios del

ecosistema empresarial.

e Y evolucionar la cultura organizacional de la empresa para convertirla en una

organizacion mas ambiciosa y deseosa por lograr los resultados.

Lo recomendado y sugerido en los parrafos precedentes, permitird a la empresa su

sostenibilidad en el tiempo. ;Una empresa sin proposito, estd condenada al fracaso!
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Apéndice A. Matriz de consistencia
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Problema General Propésito General Categorias Subcategorias | Metodologia
(Cudles son los indicadores de Determinar los indicadores de Categoria 01: Subcategoria: | Enfoque de la investigacion:
gestion que permitan alinear los | gestion que permitan alinear los | Perspectiva Indicadores de Cualitativa
objetivos especificos con los objetivos especificos con los Financiera Gestion
objetivos estratégicos en el objetivos estratégicos en el Paradigma de la
Balanced Scorecard de la Balanced Scorecard de la Categoria 02: Componentes: | investigacion:
empresa Smart Engineering? empresa Smart Engineering. Perspectiva del Inductor Constructivista
Cliente Férmula del
Problemas Especificos Propésitos Especificos indicador Meétodo de la investigacion:
- (Cudles son los indicadores |- Determinar los indicadores Categoria 03: Frecuencia Accion Participativa
de gestion de la perspectiva de gestion de la perspectiva | Perspectiva de Meta y )
Financiera que permitan Financiera que permitan Procesos Internos | Fuente de datos Selec?lon de los sujetos de
alinear los objetivos alinear los objetivos ) Responsable del | estudio:
especificos con los objetivos especificos con los objetivos Categor}a 04: cumplimiento * Gerente General
estratégicos en el Balanced estratégicos en el Balanced | Perspectiva de ¢ Gerente de Administracion
Scorecard de la empresa Scorecard de la empresa Aprendizaje y y Finanzas
Crecimiento e (Gerente de Planeamiento,

Smart Engineering?

- ¢Cudles son los indicadores
de gestion de la perspectiva
Cliente que permitan alinear
los objetivos especificos con
los objetivos estratégicos en
el Balanced Scorecard de la
empresa Smart Engineering?

- (Cudles son los indicadores
de gestion de la perspectiva
Procesos Internos que
permitan alinear los objetivos
especificos con los objetivos
estratégicos en el Balanced

Smart Engineering.
- Determinar los indicadores
de gestion de la perspectiva
Cliente que permitan alinear
los objetivos especificos con
los objetivos estratégicos en
el Balanced Scorecard de la
empresa Smart Engineering.
Determinar los indicadores
de gestion de la perspectiva
Procesos Internos que
permitan alinear los objetivos
especificos con los objetivos
estratégicos en el Balanced

Contrataciones y
Presupuestos

Gerente Técnico

Gerente Comercial
Asesor Financiero

Jefe de Logistica

Jefe de Tesoreria

Jefe de Contabilidad

Jefe de Recursos Humanos
Jefe de Sistemas TI

Jefe del Sistema Integrado
de Gestion [SIG]
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Scorecard de 1a empresa
Smart Engineering?

¢(Cudles son los indicadores
de gestion de la perspectiva
Aprendizaje y Crecimiento
que permitan alinear los
objetivos especificos con los
objetivos estratégicos en el
Balanced Scorecard de la
empresa Smart Engineering?

Scorecard de la empresa
Smart Engineering.
Determinar los indicadores
de gestion de la perspectiva
Aprendizaje y Crecimiento
que permitan alinear los
objetivos especificos con los
objetivos estratégicos en el
Balanced Scorecard de la
empresa Smart Engineering.

e Jefe de Seguridad, Salud
Ocupacional y Medio
Ambiente [SSOMA]

e Reportes de Gestion y
Estados Financieros

Técnicas de recoleccion de

datos:

e Método brainstorming

e Revision documentaria

e Reuniones con el personal
clave




Apéndice B. Estructura Organica de la empresa “Smart Engineering”

@ REGISTRO M-02-F-01
z Versién 02
SMART ENGINEERING ESTRUCTURA ORGANICA
Vigente desde 220712018
JUNTA GENERAL DE ACCIONISTAS
DIRECTORIO

GERENCIA GENERAL ( (OFICINA DEL SIG

SECRETARIA GENERAL OFICINA DE SSOMA

L ASESORIA LEGAL

\ |
FINANZAS CONTRATACIONES Y PRESUPUESTOS
A FINANCIERA
ESTOS
DE DE DE DE
LOGISTICA Y ALMACEN TESORER{A CONTABILIDAD RECURSOS HUMANOS SISTEMAS TI
-
[ [ | [ |
Contrato Tecnico [ | oo de [ |
Descripdén
Elaboracién  : Jefe del SIG
Oficina : SIG
Versién

La copia impresa de este documento es una copia no controlada. Consulte con el Jefe de la Oficina del SIG
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Apéndice C. Diagrama de Gantt

DIAGRAMA DE GANTT

Etapa Descripcion Fecha de Inicio ~ Fecha de Finalizacion Duracion Progreso  Dias completados  Dias para finalizar
Fase 1 Evaluacién y decisién 26/09/2019 3/10/2019 7 100% 7 0
Fase 2 Auditorfa Interna 4/10/2019 24/10/2019 20 100% 20 0
Fase 3 Exposicién de resultados 25/10/2019 1/11/2019 7 100% 7 0
Fase 4 Andlisis de la problematica 2/11/2019 17/11/2019 15 100% 15 0
Fase 5 Evaluacion de medidas correctivas 18/11/2019 16/02/2020 90 100% 90 0
Fase 6 Implementacién de medidas correctivas 17/02/2020 3/03/2020 15 100% 15 0
Fase 7 Exposicion de resultados 4/03/2020 9/03/2020 5 100% 5 0
26/8/19 5/9/19 15/9/19 25/9/19 5/10/19 15/10/19 25/10/19 4/11/19 14/11/19 24/11/19 4/12/19 14/12/19 24/12/19 3/1/20 13/1/20 23/1/20 2/2/20 12/2/20 22/2/20
Fase 1 -
Fase 3 -
Fase 6

Fase 7
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13/3/20 23/3/20



Apéndice D. Acta de Reunién SE-010-2019
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REGISTRO P-10-F-01
\~ - Version 2
ACTA DE REUNION
SMART ENGINEERING Vigonte desde | 10/0472017
Areas: Gerencia de Lineas y Administrativos Fecha: 3/10/2019 Lugar de Reunion: [Sala de Reuniones - Oficina Huancayo
Acta N° SE-010-2019
Contrato: Todos los contratos Hora de Inicio: 9:00 a. m. Tipo de Reunion: Ordinaria
ITEM PARTICIPANTES FIRMAf CARGO ITEM VERIFICACION DE ACUERDOS ANTERIORES ¢SE REALIZO? OBSERVACIONES
1 M.H.C. GERENTE GENERAL e
GERENTE PLANEAMIENTO,
2 J.F.C. CONTRATRACIONES Y 2
PRESUPUESTOS (GPCP)
/ .
GERENTE DE ADMINISTRACION Y
9 S-QH. FINANZAS 3| e
4 D.CH. GERENTE TECNICO ITEM AGENDA ¢SE CONSIDERG?
5 W.C.H. GERENTE COMERCIAL 1 Evaluacion del mercado (sector eléctrico) donde actualmente nos desarrollamos si
6 R.G.E. ASESOR FINANCIERO 2 Evaluacion de medidas u estrategias a adoptar para ampliar la cartera de clientes st
7 ISR JEFE DE PRESUPUESTOS 3 Evaluacién de la implementacion de la h'lno!'ma con el fin de evaluar otros st
mercados potenciales
ITEM ACUERDOS TOMADOS Responsable de Ejecutar Fecha Limite Quién Verifica éCumplié? Observaciones
- . " . . . Jefe de SIG Gerente General
1 Iniciar la implementacién de la trinorma con la consigna de abarcar los mercados del sector minero. Jefe de SSOMA 15/12/2019 Gerente Técnico
2 Generar consorcios para Ial ejecucion d_e proyectos (_16 mayor envergadural, para E||9 se recurrird a visitar empresas de nuestros sector con el fin Gerente Tecnlcg 30/09/2019 Gerente General
de generar alianzas estratégicas y posibles consorcios en los concursos publicos o licitaciones. Gerente Comercial
Consolidacién de contratos ejecutados a la fecha, especificando CLIENTE, MONTO DEL CONTRATO, NOMBRE Y DURACION DEL CONTRATO,
3 |LUGARES DONDE SE EJECUTO EL CONTRATO. aeep 30/08/2019 Gerente General
Impresion del brochure empresarial, donde se incluira la experiencia de la empresa en base al punto N° 03, para presentaciones y/o exposiciones | Gerente de Administracion y
4 con otras empresas del sector privado. Finanzas 10/09/2019 Gerente General




Apéndice E. Acta de Reunion SE-011-2019
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REGISTRO P-10-F-01
\ 7 Version 2
ACTA DE REUNION
SMART ENGINEERING Voemeceke | 1o/owzD
Areas: Gerencia de Lineas y Administrativos Fecha: 31/10/2019 Lugar de Reuni6n: |Sala de Reuniones - Oficina Huancayo
Acta N° SE-011-2019
Contrato: Todos los contratos Hora de Inicio: 9:00 a. m. Tipo de Reunion: Ordinaria
ITEM PARTICIPANTES CARGO ITEM VERIFICACION DE ACUERDOS ANTERIORES ¢SE REALIZO? OBSERVACIONES
1 M.H.C. GERENTE GENERAL | I ————
s GERENTE PLANEAMIENTO,
2 JF.C. CONTRATRACIONES Y . e e
PRESUPUESTOS (GPCP)
GERENTE DE ADMINISTRACION Y

3 S.QH. FINANZAS 3 | s e

4 D.C.H. GERENTE TECNICO 4 | e

5 W.C.H. /GERENTE COMERCIAL 5 | e e

6 R.GE. ASESOR FINANCIERO L T I ——

7 S.ET. JEFE DE LOGISTICA ITEM AGENDA ¢SE CONSIDERO?

s D.PV. JEFE DE CONTABILIDAD 1 Exposicion de resultados d_e la audltorla_ ’lnterna eJ_ectuada para el diagndstico en la s

implementacion de la trinorma

9 K.G.E. JEFE DE TESORERTA 2 Medidas correctivas para levantamiento de las no conformidades st

10 P.V.T. JEFE DE RECURSOS HUMANOS 3 | 0 . -

11 E.V.O. JEFE DE SISTEMAS TI 4 | e

12 JSR. JEFE DE PRESUPUESTOS 5 | e | e
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T
N~ &
13 1.GS. ™ JEFE DEL SIG 6 | 00 e
N
\
— /\
14 R.T.F. ﬁi JEFE DE SSOMA 7 | s | e
ITEM ACUERDOS TOMADOS Responsable de Ejecutar Fecha Limite Quién Verifica ¢Cumplié? Observaciones
- . y . c . " . . Gerentes
1 Remitir las no conformidades y observaciones a cada jefe de area via correo, con el fin de evaluar y proponer medidas correctivas. Empresa auditora 30/11/2019 Jefes de Areas
2 |Todas las no conformidades expuestas en la presente reunidn deberan ser corregidas en coordinacion con el jefe del SIG y jefe de SSOMA Jeffse::leenzerfeas 30/11/2019 Gerente General
Jefe de Presupuestos
3 Mejorar el mapa estratégico de la empresa e incluir en el plan estratégico de la empresa. Gerente Técnico 30/11/2019 Gerente General
Jefe del SIG
4 Reevaluacion de los objetivos especificos e indicadores de gestién seguin balanced scorecard y plan estratégico de la empresa Jefe de Presupuestos 30/12/2019 Gerente General

Gerente Técnico




Apéndice F. Acta de Reuniéon SE-012-2019
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REGISTRO P-10-F-01
P "
7 Version 2
ACTA DE REUNION
SMART ENGINEERING Vigente desde 10/04/2017
Areas: Gerencia de Lineas y Administrativos Fecha: 15/11/2019 Lugar de Reunion: [Sala de Reuniones - Oficina Huancayo
Acta N° SE-012-2019
Contrato: Todos los contratos Hora de Inicio: 3:00 p. m. Tipo de Reunion: Ordinaria
ITEM PARTICIPANTES FIRMAﬁ CARGO ITEM VERIFICACION DE ACUERDOS ANTERIORES ¢SE REALIZO? OBSERVACIONES
1 M.H.C. GERENTE GENERAL e
GERENTE PLANEAMIENTO,
2 J.F.C. CONTRATRACIONES Y 2
PRESUPUESTOS (GPCP)
/ .
GERENTE DE ADMINISTRACION Y
9 S-QH. FINANZAS 3| e
4 D.CH. GERENTE TECNICO ITEM AGENDA ¢SE CONSIDERG?
5 W.CH. GERENTE COMERCIAL 1 Analisis de la prqbllematlca referente a los indicadores de gestion, objetivos si
estratégicos y el control en base al balanced scorecard
Elaboracion del arbol de problemas, con el método brainstorming, para evaluar ;
® RGE. ASESOR FINANCIERO 2 causas y efectos ante esta problematica st
7 ISR JEFE DE PRESUPUESTOS 3 Encargatura de responsables para I’a_adopcmn de medidas correctivas ante la st
problemética presentada
ITEM ACUERDOS TOMADOS Responsable de Ejecutar Fecha Limite Quién Verifica éCumplié? Observaciones
L . " . : . . : Gerente General
1 Inclusion de arbol de problemas en el reporte de gestion elaborado por el Asesor Financiero para el mes de setiembre 2019 Asesor Financiero 30/09/2019 Gerente Técnico
2 Evaluacion y replanteamiento de objetivos especificos en relacion a los objetivos estratégicos de la empresa. Gerente Técnico 29/11/2019 Gerente General
Jefe de Presupuestos
3 Elaboracion de indicadores de gestion en funcion a los objetivos especificos planteados en el punto N° 02 del presente acta Gerente Técnico 29/11/2019 Gerente General
Jefe de Presupuestos
4 |Creacién de un formato para el control y seguimiento de los resultados de los indicadores de gestion definid tro Balanced Scorecard Gerente Técnico 29/11/2019 Gerente General
reacion de un formato para el control y seguimiento de los resultados de los indicadores de gestion definidos en nuestro Balanced Scorecard. Jefe de Presupuestos rente Genera




Apéndice G. Acta de Reuniéon SE-013-2019
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REGISTRO P-10-F-01
\ 7 Version 2
ACTA DE REUNION
SMART ENGINEERING Voente desde | 10/0472017
Areas: Gerencia de Lineas y Administrativos Fecha: 18/11/2019 Lugar de Reuni6n: |Sala de Reuniones - Oficina Huancayo
Acta N° SE-013-2019
Contrato: Todos los contratos Hora de Inicio: 9:00 a. m. Tipo de Reunion: Ordinaria
ITEM PARTICIPANTES HUELLA DACTILAR ITEM VERIFICACION DE ACUERDOS ANTERIORES ¢SE REALIZO? OBSERVACIONES
1 M.H.C. GERENTE GENERAL | I ————
s GERENTE PLANEAMIENTO,
2 JF.C. CONTRATRACIONES Y . e e
PRESUPUESTOS (GPCP)
GERENTE DE ADMINISTRACION Y

3 S.QH. FINANZAS 3 | s e

4 D.C.H. GERENTE TECNICO 4 | e

5 W.C.H. // GERENTE COMERCIAL 5 | e | e

6 R.G.E. ASESOR FINANCIERO L s B

7 S.ET. JEFE DE LOGISTICA ITEM AGENDA ¢SE CONSIDERO?

Encargatura de responsabilidades para entrega de informacion para revision y
8 D.P.V. JEFE DE CONTABILIDAD 1 evaluacion del plan estratégico, mapa estratégico y objetivos especificos de la SI
empresa

9 K.G.E. JEFE DE TESORERTA 2 | s e

10 P.V.T. JEFE DE RECURSOS HUMANOS 3 | 0 . -

11 E.V.0. JEFE DE SISTEMAS TI 4 | e

12 ISR T it JEFE DE PRESUPUESTOS 5 | e | e
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13 1.GS. JEFE DEL SIG 6 | 0 e
14 R.T.F. - JEFE DE SSOMA 7 | e
(a
ITEM ACUERDOS TOMADOS Responsable de Ejecutar Fecha Limite Quién Verifica ¢Cumplié? Observaciones
. . . . = ; Gerentes
1 Los jefes de areas deberan entregar sus reportes de gestion mensual a la fecha, correspondiente al afio 2019 Jefes de Areas 30/09/2019 Jefes de Areas
. 9 . " o G te Técni
2 Entrega de los informes de gestion referente a cada contrato ejecutado a la fecha, correspondiente al afio 2019 erente ecmcg 30/09/2019 Gerente General
Gerente Comercial

3 Coordinar con el representante de SIG SOLUTION para la remision de los puntos observados referente a los indicadores y objetivos especificos del Jefe del SIG 20/09/2019 Gerente General

balanced scorecard de la empresa
4 Par.a la rev!5|on, evaluacion y definicidn de objetivos estratégicos e indicadores de gestidn, se realizaran sesiones de trabajos basado en el metodo Jefe de Presupuestos A partir del 01/10/19 Gerente Técnico

brainstorming Gerente General
5 Generar un nuevo formato referente al control y seguimiento del balanced scorecard, esto en base a las condiciones establecidas por nuestro Jefe de Presupuestos 17/11/2019 Jefe del SIG

sistema de gestion de calidad y una vez culminado el punto N° 04 del presente acta

Gerente Técnico

Gerente General




Apéndice H. Acta de Reuniéon SE-014-2019
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REGISTRO P-10-F-01
\ ACTA DE REUNION rentn ’
Vigente desde 10/04/2017
MART ENGINEERIN
Areas: Gerencia de Lineas y Administrativos Fecha: 19/11/2019 Lugar de Reunioén: [Sala de Reuniones - Oficina Huancayo
Acta N° SE-014-2019
Contrato: Todos los contratos Hora de Inicio: 3:00 p. m. Tipo de Reunion: Ordinaria
ITEM PARTICIPANTES FIRMAﬁ CARGO ITEM VERIFICACION DE ACUERDOS ANTERIORES ¢SE REALIZO? OBSERVACIONES
7
1 M.H.C. GERENTE GENERAL e
GERENTE PLANEAMIENTO,
2 J.F.C. CONTRATRACIONES Y 2
PRESUPUESTOS (GPCP)
/ .
GERENTE DE ADMINISTRACION Y
3 S.QH. FINANZAS e I s
4 D.C.H. GERENTE TECNICO ITEM AGENDA ¢SE CONSIDERG?
5 W.C.H. GERENTE COMERCIAL 1 Revision y optimizacion del mapa estratégico de la empresa st
6 R.G.E. ASESOR FINANCIERO I e e L)
7 JS.R. JEFE DE PRESUPUESTOS 3
ITEM ACUERDOS TOMADOS Responsable de Ejecutar Fecha Limite Quién Verifica ¢Cumplié? Observaciones

Gerente General

01 [Mejorar y optimizar el mapa estratégico en el registro DI-05 Plan Estratégico v2 de la empresa. Jefe del SIG 30/12/2019 Gerente Técnico
GPCP
. _— .. - . Gerente Técnico B
03 [Convocar a reuniones permanentes para la definicion de los indicadores de gestion en cada perspectiva del balanced scorecard de la empresa. A partir de la fecha Gerente General
Jefe de Presupuestos
" - L . 5 Gerente Técnico . .

04 [Creacion de un formato para el control y seguimiento de los resultados de los indicadores de gestion definidos en nuestro Balanced Scorecard. Jefe de Presupuestos Culminando el nimeral 03 Gerente General




Apéndice 1. Acta de Reuniéon SE-015-2019
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REGISTRO P-10-F-01
\ ACTA DE REUNION rerstn -
Vigente desde 10/04/2017
MART ENGINEERIN
Areas: Gerencia de Lineas y Administrativos Fecha: 29/11/2019 Lugar de Reunion: |Sala de Reuniones - Oficina Huancayo
Acta N° SE-015-2019
Contrato: Todos los contratos Hora de Inicio: 3:00 p. m. Tipo de Reunion: Ordinaria
ITEM PARTICIPANTES FIRMAf CARGO ITEM VERIFICACION DE ACUERDOS ANTERIORES ¢SE REALIZO? OBSERVACIONES
/ -
1 M.H.C. / / GERENTE GENERAL | e IRy
s
GERENTE PLANEAMIENTO,
2 J.F.C. CONTRATRACIONES Y 2
PRESUPUESTOS (GPCP)
GERENTE DE ADMINISTRACION Y
3 S.QH. FINANZAS 3 | e e
4 D.C.H. GERENTE TECNICO ITEM AGENDA ¢SE CONSIDERG?
/ f B
5 W.C.H. GERENTE COMERCIAL 1 Anélisis de la perspectiva financiera del BSC de la empresa si
6 RGE. ASESOR FINANCIERO 2 Propuesta de indicadores para la perspe;g\(/:a financiera de la empresa en funcién al si
7 ISR JEFE DE PRESUPUESTOS 3 | e
ITEM ACUERDOS TOMADOS Responsable de Ejecutar Fecha Limite Quién Verifica ¢Cumplié? Observaciones
1 Se propone el indicador VALOR ECONOMICO AGREGADO, con el fin de ir midiendo el beneficio econdmico de la empresa Gerente dle:ir/]\:rrlzlanslsh'acmn Y Trimestral Gerencia General
Lo . . o . i . . Gerente de Administracion y §
2 |Se propone el indicador RETORNO SOBRE LA INVERSION, con el fin de medir el desempefio financiero de la empresa en relacién a sus inversiones. Finanzas Mensual Gerencia General
3 Se convoca a la siguiente sesion de trabajo para la determinacion de los indicadores en la perspectiva del cliente, para ello se solicita la Todos los que suscriben el 13/12/2019
participacion del jefe del SIG. presente acta




Apéndice J. Acta de Reunion SE-016-2019
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REGISTRO P-10-F-01
\ ACTA DE REUNION rentn ’
Vigente desde 10/04/2017
MART ENGINEERIN
Areas: Gerencia de Lineas y Administrativos Fecha: 13/12/2019 Lugar de Reunion: [Sala de Reuniones - Oficina Huancayo
Acta N° SE-016-2019
Contrato: Todos los contratos Hora de Inicio: 3:00 p. m. Tipo de Reunion: Ordinaria
ITEM PARTICIPANTES CARGO ITEM VERIFICACION DE ACUERDOS ANTERIORES ¢SE REALIZO? OBSERVACIONES
1 M.H.C. GERENTE GENERAL e
GERENTE PLANEAMIENTO,
2 J.F.C. CONTRATRACIONES Y 2
PRESUPUESTOS (GPCP)
/ .
GERENTE DE ADMINISTRACION Y
9 S-QH. FINANZAS 3| e
4 D.CH. GERENTE TECNICO ITEM AGENDA ¢SE CONSIDERG?
5 W.C.H. GERENTE COMERCIAL 1 Andlisis de la perspectiva del cliente del BSC de la empresa si
6 RGE. ASESOR FINANCIERO 2 Propuesta de indicadores para la perspeg\(/:a del cliente de la empresa en funcion al st
7 JS.R. JEFE DE PRESUPUESTOS 3
I -
/ !'\ } : ’
8 1.GS. ui—ﬂ“r"“\\ JEFE DEL SIG | T R ———
b
ITEM ACUERDOS TOMADOS Responsable de Ejecutar Fecha Limite Quién Verifica ¢Cumplié? Observaciones

Se propone el indicador SATISFACCION DEL CLIENTE, con el fin de ir midiendo la satisfaccion de nuestros clientes en funcién a la encuesta Gerente de Planeamiento, . .
1 ) N . : Trimestral Gerencia General

propuesta por el sistema integrado de gestion. Contrataciones y Presupuestos

- . . - " . Gerente Técnico )
2 [Se propone el indicador CALIDAD DE SERVICIO, con el fin de alcanzar la excelencia operativa y mitigar las penalidades en los contratos ejecutados N Mensual Gerencia General
Gerente Comercial

3 Se convoca a la siguiente sesion de trabajo para la determinacion de los indicadores en la perspectiva del procesos internos, para ello se solicita la| Todos los que suscriben el 10/01/2020

participacion del jefe de contabilidad y jefe de recursos humanos. presente acta




Apéndice K. Acta de Reuniéon SE-017-2020

SMART ENGINEERING

REGISTRO

P-10-F-01

ACTA DE REUNION

Version 2

Vigente desde 10/04/2017
Areas: Gerencia de Lineas y Administrativos Fecha: 10/01/2020 Lugar de Reunion:|Sala de Reuniones - Oficina Huancayo
Acta N° SE-017-2019
Contrato: Todos los contratos Hora de Inicio: 3:00 p. m. Tipo de Reunion: [Ordinaria
ITEM PARTICIPANTES FIRMA CARGO ITEM VERIFICACION DE ACUERDOS ANTERIORES ¢SE REALIZO? OBSERVACIONES
1 M.H.C. GERENTE GENERAL - W — ] —
GERENTE PLANEAMIENTO,
2 JFC CONTRATRACIONES Y 2 | e——s | e
PRESUPUESTOS (GPCP)
GERENTE DE
3 S.Q.H. ADMINISTRACION Y 3 | e e
FINANZAS
4 D.C.H. GERENTE TECNICO e
5 W.C.H. GERENTE COMERCIAL ITEM AGENDA ¢SE CONSIDERO?
6 R.G.E. ASESOR FINANCIERO 1 Andlisis de la perspectiva de procesos internos del BSC de la empresa sf
Propuesta de indicadores para la perspectiva de procesos internos de la :
7 J.S.R. JEFE DE PRESUPUESTOS 2 empresa en funcién al BSC SI
8 D.P.v. JEFE DE CONTABILIDAD 2 T
/
9 J.S.C. _‘/7 J JEFE DE RECURSOS HUMANOS 4
ITEM ACUERDOS TOMADOS Responsable de Ejecutar Fecha Limite Quién Verifica ¢Cumpli6? Observaciones

Se propone el indicador CUMPLIMIENTO PRESUPUESTAL, con el fin de ir controlar los gastos segun presupuesto base de los Gerente de Pla_neamlento, 5
1 Contrataciones y Mensual Gerencia General

contratos.

Presupuestos

> Se propone el indicador PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA, con el fin de evaluar los rendimientos en relacion a los Gerente Técnico Mensual Gerencia General

ingresos proyectados. Gerente Comercial u 4 T
3 Ierr?]g:z:ntar un sistema ERP que permita controlar los gastos de la empresa y automatizar los procesos operativos de la Sistemas TT 31/03/2020 Gerencia General
4 Se convoca a k siguiente sesion de trabajo para la determinacion de los indicadores en la perspectiva de aprendizaje y Todos los que suscriben el 24/01/2020 -

crecimiento. presente acta

77



Apéndice L. Acta de Reuniéon SE-018-2020
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REGISTRO P-10-F-01
\ ACTA DE REUNION festn 2
Vigente desde 10/04/2017
SMART ENGINEERING ¢ UNIO
Areas: Gerencia de Lineas y Administrativos Fecha: 24/01/2020 Lugar de Reunion:|Sala de Reuniones - Oficina Huancayo
Acta N° SE-018-2020
Contrato: Todos los contratos Hora de Inicio: 3:00 p. m. Tipo de Reunion: |Ordinaria
ITEM PARTICIPANTES FIRMA ___| CARGO ITEM VERIFICACION DE ACUERDOS ANTERIORES ¢SE REALIZO? OBSERVACIONES
1 M.H.C. d / | / - GERENTE GENERAL 1 | e e
T " GERENTE PLANEAMIENTO,
2 J.F.C. 1//’ CONTRATRACIONES Y 2 i
i % PRESUPUESTOS (GPCP)
A1 GERENTE DE
3 S.Q.H. A ot ADMINISTRACION Y S
o o FINANZAS
A\
") \ .
4 D.C.H. ( ply) GERENTE TECNICO 4 | s e
g L ™,
‘./ "f .
5 W.C.H. ( vy GERENTE COMERCIAL ITEM AGENDA ¢SE CONSIDERO?
/
|
‘}:—1"/"‘ } Andlisis de la perspectiva de aprendzaje y crecimiento del BSC de la :
6 RGE. _)‘\ A | ASESOR FINANCIERO 1 pers Empresal Y st
i\ (.
vl
7 1SR, v futistn JEFE DE PRESUPUESTOS 2 Propuesta de indicadores para la perspectvv‘al de aprendizaje y crecimiento st
— de la empresa en funcion al BSC
8 D.P.V JEFE DE CONTABILIDAD 3 -
g
9 J.S.C. g JEFE DE RECURSOS HUMANOS .y 0 | ——
ITEM ACUERDOS TOMADOS Responsable de Ejecutar Fecha Limite Quién Verifica ¢Cumplié? Observaciones
Se propone mantener el indicador INDICE DE CAPACITACIONES, pero se procede a cambiar la formula de la medicion a solicitud | Gerente de Administracion .
1 - " Mensual Gerencia General
del jefe de recursos humanos. y Finanzas
Se propone mantener el indicador ROTACION DE PERSONAL, pero se procede a cambiar la formula de la medicion a solicitud del | Gerente de Administracion "
2 | i Mensual Gerencia General
jefe de recursos humanos. y Finanzas
3 |Se convoca a la siguiente sesion de trabajo para la consolidacion de los indicadores de gestion propuestos a la fecha. TOdospk:;gl:‘?eS:itc:ben el 7/02/2020
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Apéndice M. Ficha de Iniciativa para implementacion de sistema ERP

REGISTRO

P-10-F02

SMART ENGINEERING

FICHA DE INICIATIVA

Version 2

Vigente desde| 10/04/2017

Ficha de Iniciativa:

PI1.1 Implementar un sistema ERP

Resultados / Productos Finales:

Implementacién de un sistema ERP para optimizar el control presupuestal

Ejecutivo de Proyecto / Patrocinador :

EVO

Areas
Involucradas:

GPCP, TI, GT

Descripcion:

ERP: "Enterprise Resource Planning" o bien "Planeamiento de Recursos Empresariales”, gerenciamiento de los
distintos recursos, negocios, aspectos y cuestiones productivas y distributivas de bienes y servicios en una empresa

indice
i . Fecha de
Formulacién Detallada Fecha de Inicio: 11-Ene Control: 30-Abr  de 1.02
’ Plazos:
Lider de Proyecto: EVO
Valor e Fecha de Vel Valor
Hitos / Fases a Corto Plazo Resultados / Productos Resp. Involucrados puesto . Ganado
(%) Término Planeado
(S/.) (Avance)
Elaborar listado de proveedores de Cotizaciones EVO |JFG, JSR, DPV | 25% | 70,000 | 31-Ene | 100% 25%
sistemas ERP en el mercado nacional
[ ] Solicitar demo a los proveedores Demo EVO 20% 0 15-Feb 80% 20%
Evaluar costo/beneficio de lo ofrecido Cotuzacnones,_TabIa EVO |JFC, JSR, DPV | 15% 0 29-Feb 100% 15%
por cada proveedor Comparativa
Defini i j |
Definir equipos de trabajo para la Equipos de trabajo EVO |JFC,JSR, DPV | 10% | 0 10-Mar | 50% 10%
implementacion del sistema ERP
Implementacion y capacitacion al Sistema ERP JSR Proveedor | 30% | 0 30-Abr 30%
personal en el uso del sistema ERP
100% | 70,000 | 30-Abr 61.0% 60%




Apéndice N. Mapa Estratégico de la empresa Smart Engineering

REGISTRO

DI-05-F-02

MAPA ESTRATEGICO

Version [ 01

Vigente desde | 25/11/2019

£
2B
%) e
L] ” Resultados en Gestion de
§ ; Resultados econémicos Result:;%si:l::glestlon Seguridad Y Salud
g T Ocupacional

L L L

® . iz
28 Maximizar la creacion del valor
g -g econdémico de la empresa |
ac
] ~ A .
g £ Incrementar el desempefio Optimizar los ingresos y
ol financiero de la empresa egresos de la empresa
Alcanzar la excelencia
operativa Propuesta de Valor
t Servicio basado en la responsabilidad social y

Perspectiva
del Cliente

Mejorar la satisfaccion del

cliente

Mejorar la calidad del servicio

| cumplimiento estricto de las normas vigentes del
Estado

==

=

L

L

")

o -
3 g Afsf;:;ig‘;s;?ﬁ’éligz;joge Sistema Integrado de Gestion
(]
.%' S ¥ Sistema Sistema Sistema
03 | ] Integrado de Integrado de Integrado de
Qn L. . . . s i r
£y Maximizar la eficiencia en Optimizar el control riguroso al Gef:t;‘l’l’(‘j:; la S%Zit;‘i’;agi’ A(r;net?it;rt]al
a2 los procesos operativos costo y productividad

L] L L

Potenciar el talento de nuestro|,

personal

i

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

Fortalecer la eficacia de las
capacitaciones

Fidelizar al personal

Politica de Recursos Humanos

i

Desarrollo

Reducir el indice de rotacion
de personal

Igualdad

Legalidad

Oportunidad

Respeto

Trabajo seguro




Apéndice O. Registro de Asistencia

81

SMART ENGINEERING

REGISTRO

P-07-F-22

REGISTRO DE ASISTENCIA

Version

00

Vigente desde

22/07/2019

Seleccione Tipo de Actividad

Actividad Econdmica: Mantenimiento y Operacion

[] INDUCCION

CAPACITACION

[] ENTRENAMIENTO

[] SIMULACRO DE EMERGENCIA

Ne de Trabajadores en el Centro Laboral: 14

Hora de Inicio y de Término: 10:00 am - 1:00 pm

Tema de Actividad: Indicadores de Gestion y Balanced Scorecard

Lugar de Actividad: Sede Principal - Oficina Huancayo

Fecha de Actividad: 6/03/p020
[] CHARLA DE 05 MINUTOS ~ 1—
Firma: y ’ ‘z,J
Seleccione la Modalidad ){’
MODALIDAD PRESENCIAL Apellidos y Nombres: JaﬁoFSosa Rosales Gerente de Planelamiento, Contrataciones y Presupuestos
[[] MODALIDAD VIRTUAL Cargo: Capacitédor o Entrenador Responsable del Registro
Observaciones:
Ne APELLIDOS Y NOMBRES N° DNI CARGO AREA UUNN/,SSEE/ Geil FIRMA HUELLA DIGITAL
EBA (Sist., Estac.) z
- /
01 L X GERENTE GENERAL |ADMINISTRACION HUANCAYO / j;/ -
e
02 JEC. e GPCP ADMINISTRACION HUANCAYO // =
GERENTE DE —~
03 SQH ] e ADMINISTRACION (ADMINISTRACION HUANCAYO - —7
Y FINANZAS _ t
04 DCH. | e GERENTE TECNICO |ADMINISTRACION|  HUANCAYO
GERENTE - -
05 WCH [ s COMERCIAL ADMINISTRACION HUANCAYO
ASESOR .
06 RGE. | - FINANCIERO ADMINISTRACION| HUANCAYO
JEFE DE 2
07 SET. | e LOGISTICA ADMINISTRACION HUANCAYO
JEFE DE -
08 bppPv. | s CONTABILIDAD ADMINISTRACION HUANCAYO
JEFE DE -
09 KGE. | - TESORERIA ADMINISTRACION| HUANCAYO
JEFE DE
10 isc. | e RECURSOS ADMINISTRACION HUANCAYO
HUMANQS
11 EVO. ] e JEFE DE .?_iSTEMAS ADMINISTRACION HUANCAYO
12 lgs. | s JEFE DELSIG  |ADMINISTRACION HUANCAYO
13 R.T.F. JEFE DE SSOMA [ADMINISTRACION| HUANCAYO
14 \
15 \
16
17 \
18 \
19 \
20 \
21 \\
22 \
23 \
24 \
2 \
26 \




Apéndice P. Balanced Scorecard actualizado

82

REGISTRO DI-05-F-01
Version 05
BALANCED SCORECARD -
SMART ENGINEERING Vigente desde 06/13/2020
[Gtima Actualizacien: J6/0312020
Perspectiva Objetlw.)s Objetivo Especifico Indicador T|;_)o i Un|d_aq ,de Férmula del Indicador Frecuencia Meta Fuente de datos Respon_sat?le G
Estratégico Indicador Medicién cumplimiento
Beneficios antes de intereses e Q1: 250K S/.
Incrementar el Valor U % ) Iy Gerente de
desempefio financiero Econdmico Creciente S/. Er(];il::ﬁizss) rélic')slr:pg:j?a:)li ?:Sttag) d_e Trimestral gg gggi g; P IOEZt(;gggf;;::ciioGse:gon Administracion y
Maximizar la de la empresa Agregado prop Capital)] 4.' 1.25M S. Finanzas
Financiera creacion del api Qd: 1. /.
valor econdémico | Optimizar los egresos Retorno sobre [(Sumatoria de valorizaciones — Sumatoria P-30-F-03 Control de Valorizaciones Gerente de
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