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RESUMEN

El Congreso de la Republica, en el afio 1987, promulgd la Ley N° 24686 donde se dispone que en
todas las Instituciones Castrenses y Policia Nacional se cree un Fondo de Vivienda para atender las
necesidades del personal. Ante tal situacion, la Marina, Fuerza Aérea, Ejército y Policia Nacional
dieron vida a FOVIMAR, FOVIMFAP, FOVIME y FOVIPOL respectivamente.

La intencion del presente trabajo, es proponer un modelo gestion basado en la teoria del Balanced
Scorecard para los Fondos de Vivienda de las Fuerzas Armadas y Policia Nacional a fin de mejorar la

eficiencia de estas instituciones y tener un impacto positivo en el personal de aportantes.

En el desarrollo del trabajo, inicialmente se expone el contexto en el cual estdn actualmente los
Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP a fin de precisar los problemas y en funcién a ello plantear
los objetivos que permitan remontar la situacion actual; luego se dan a conocer las teorias que
sustentan el trabajo teniendo en consideracion las variables identificadas asi como también
puntualizar algunos términos usados y plantear las hipdtesis las cuales se despejaran al final del
trabajo; también se da a conocer la metodologia empleada para construir el modelo de gestion; luego
se realiza un analisis del entorno que rodea a los Fondos de Vivienda, se muestra la informacion
obtenida de los Directores Ejecutivos de los Fondos de Vivienda actuales, asi como también se
muestra los resultados de una encuesta aplicada a personal aportante, esto con la finalidad de
determinar las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de las actuales instituciones, para
luego proponer un modelo de gestién basado en el Balanced Scorecard asi como su viabilidad
mediante una evaluacion econdmica y validacion por expertos conocedores de la teoria, quienes han
proporcionado sus opiniones respecto a las hipdtesis planteadas, determinandose que han sido

despejadas; finalmente se exponen algunas conclusiones y recomendaciones.

Palabras claves: Modelo de Gestion, Balanced Scorecard, Indicadores, Fondos de Vivienda de las

Fuerzas Armadas y Policia Nacional.
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ABSTRACT

The Congress of the Republic of Peru passed Law 24866 in 1987. This law disposes that all of The
Armed Forces and The National Police establish Housing Funds to take care of their contributors'
housing necesities. Consequently, The Navy, The Air Force, The Army and The National Police
founded FOVIMAR, FOVIMFAP, FOVIME and FOVIPOL, respectively.

The purpose of this work is to propose a management model based on The Balanced Scorecard for
the Housing Funds of The Armed Forces and National Police in order to optimize these institutions

and to have a positive impact on their contributors.

The ongoing of this work starts explaining the context in which Housing Funds of The Armed Forces
and The National Police are involved at present in order to determine the problems so they can
propose some objetives to overcome the present situation; then the theories that support this work
are shown having into consideration the identified variables as well as describing some used terms
in detail, it also sets up the hypothesis which will be cleared up by the end of this paper; it also states
the methology used to build a management model; after that there is a context analysis of the
Housing Funds, it also shows the information provided by the current executive directors of the
Housing Funds, it also shows the results of a survey applied to the contributory personnel, in order to
determine the strengths, weaknesses, opportunities and threats related to the current institutions,
and then we may propose a management model based on The Balanced Scorecard as well as its
feasiblity by means of an economic assessment and validation done by expert people who know this
theory, and have also given their opinions regarding the proposed hypothesis stating that the

hypothesis has been cleared up; finally they give some conclusions and recommendations.

Keywords: Management Model, Balanced Scorecard, Perspectives, Indicators, Housing Funds of

The Armed Forces and National Police.



RESUME

Le Congrés de la République, en 1987, a promulgué la Loi N° 24686, ou elle disposait que toutes les
Installations militaires y Policiéres créent un fonds pour satisfaire les besoins de logement du
personnel. Pour cette raison, la Marine, la Force Aérienne, I’Armée et la Police Nationale ont formé

FOVIMAR, FOVIMFAP, FOVIME Y FOVIPOL.

Ce travail a l’intention de proposer un modéle de gestion basé sur la théorie de « Balanced
Scorecard » pour les Fonds de logement du personnel des Forces Armées et de la Police Nationale,

dans le but de maximaliser ces organisations pour avoir un impact positif dans le personnel.

Au début du travail, on expose le contexte dans lequel on trouve les fonds de logement des Forces
Armées et de la Police Nationale, pour préciser ses problémes et a partir de cela on fixe les objectifs
qui permettent de remonter la situation financiere actuelle; puis on fait connaitre les théories qui
soutiennent le travail en ayant considération les variables identifiées et aussi préciser sur quelques
mots utilisés pour formuler les hypothéses qui seront éclaircis a la fin du travail; en plus, ont fait
connaitre la méthodologie utilisée pour construire le modele de gestion; aprés, on fait un analyse sur
le Fonds de logement du personnel et on montre I’information recue des Directeurs Exécutifs du
Fonds de logement actuels et aussi on montre les résultats de I’enquéte faite aupres du personnel qui
y apporte, afin de déterminer les opportunités, menaces, forteresses et faiblesses des institutions
actuelles, puis on propose un modéle de gestion basé sur le « Balanced Scorecard » ainsi que sa
viabilité au moyen d’une évaluation économique et d’une validation par des experts informés de la
théorie, les mémes qui ont donnés leurs opinions favorables par rapport aux hypothéses formulées. A

la fin, on expose quelques conclusions et recommandations.

Mots clés : Modele de Gestion, Balanced Scorecard, Indicateurs, Fonds des Logement des

Forces Armées et de la Police Nationale.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL ESTUDIO

1.1 INTRODUCCION

La vivienda es una necesidad de seguridad (Maslow A. 1991), la cual debe ser alcanzada apenas se
satisfagan las necesidades béasicas del ser humano; en este sentido, con la finalidad de procurar una
vivienda digna al personal militar y policial, el Congreso de la Republica del Perd promulga la Ley
N° 24686 (1987), mediante la cual dispone que en cada Instituto de las Fuerzas Armadas y Fuerzas
Policiales se cree el Fondo de Vivienda Militar y Policial, con la finalidad de llevar a cabo Programas
de Vivienda para el Personal Militar y Policial en las situaciones de actividad, disponibilidad y retiro

con goce de pension.

Los Fondos de Vivienda creados bajo la Ley N° 24686 en cada Institucion, son los siguientes:
- Fondo de Vivienda de la Marina de Guerra (FOVIMAR).

- Fondo de Vivienda de la Fuerza Aérea (FOVIMFAP).

- Fondo de Vivienda del Ejército (FOVIME).

- Fondo de Vivienda de la Policia Nacional (FOVIPOL).

Estas instituciones fueron creadas mediante un ordenamiento legal como es la Ley N° 24686 (1987),

el modelo de gestion utilizado por los Fondos de Vivienda son de caracteristicas burocraticas.

Desde su creacion, cada Fondo ha venido ejecutando programas de vivienda de interés social y
otorgando préstamos para el personal militar aportante. Sin embargo, pese al tiempo transcurrido, los
aportantes no han sido adecuadamente atendidos, existiendo una amplia brecha entre los que se han
beneficiado con la asignacion de una vivienda y/o préstamo, y los que aln se mantienen en espera de
este beneficio, situacion que se configura como un déficit de la cobertura de viviendas de los

aportantes.



Las coberturas realizadas por los diferentes Fondos de Vivienda segin personal directivo que se ha
entrevistado a setiembre del 2013 se muestra en la Tabla 1.1.

Tabla 1.1 Aportantes y Beneficiarios de los Fondos de Vivienda

de las FFAA y PNP a Setiembre 2013

PUESTO
FONDO OCUPADO GRADO, APELLIDOS Y

VIVIENDA  xro013 NOMBRES
DIRECTOR CAP NAV AP José

APORT BENEFIC  PORCEN

FOVIMAR  DRETTOR S0 e 16,122 4,862 30.16%
DIRECTOR CRL FAP Filiberto Pinto

FOVIMFAP  DIRECTOR e 8,257 2,358 28.56%633
DIRECTOR CRL EP Luis Agramonte

FOVIME  Eecutivo  Aguilar 16,900 5,586 33.10%

FovipoL  J.pLmTo  CRL PNP Hildebrando 0600 30214 30.21%

Villafuerte Olazabal
TOTALES 141279 43.020 30.51%

Como se puede apreciar la efectividad alcanzada en los aportantes de solo el 30.51% es insuficiente,
la diferencia, es decir el 69.49%, dentro de las probables causas, se debe a la falta de una adecuada
gestion, es decir, no se atiende con oportunidad a la mayoria, a pesar que existen algunas
condiciones favorables como en algunos casos los Fondos disponen de liquidez, en otros casos, no
se hace un oportuno empleo de los fondos disponibles por parte de los elementos gerenciales debido
a una falta de conocimiento y experiencia en el puesto, ya que el personal gerencial permanece en
esos puestos como maximo dos afios y después de ello empieza un nuevo ciclo con un nuevo

gerente.

La falta de una eficiente gestion, se debe también a que existen otros elementos que contribuyen a

este contexto desfavorable, ver Figura 1.1.
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Figura 1.1. Diagrama de Ishikawa: Gestion actual de los
Fondos de Vivienda de las FFAA'Y PNP

Adicionalmente, debemos puntualizar que los actuales modelos de gestidén burocraticos establecidos,
cuyos instrumentos de gestién como el MOF, el MAPRO, el CAP, etc., y adicionando los controles
como el Sistema Integrado de Administracion Financiera (SIAF), asi como las normas referentes a la
Ley de Contrataciones y Adquisiciones del Estado, podriamos deducir que las gestiones de los

diferentes Fondos de Vivienda se vuelven rigidas y con lenta capacidad de respuesta.

No atender a esa gran brecha repercute en el rendimiento del personal como actualmente esta
pasando; en el caso especifico del Ejercito, existe personal que en su oportunidad ocup6 una casa de
servicio en las denominadas Villas Militares, después de haber transcurrido los plazos
reglamentarios y tener que dejar la casa de servicio, no lo hacen, porque no tienen a donde irse con
su familia, ocasionando que no abandonen dichas casas de servicio y no pueda ocuparla personal que
tiene derecho a ella; como consecuencia de ello, el personal con derechos a ocupar una casa de
servicio tiene que alquilar una vivienda, en desmedro de su economia familiar, repercutiendo en la

moral del personal. En el caso de la Marina, todo el personal militar solo puede hacer uso de las
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casas de servicio por cuatro (04) afios, después de éllo tiene que buscar una vivienda, siendo un
contexto dificil al cuarto afio si no logra conseguir una vivienda. En el caso de la Fuerza Aérea el
impacto no ha sido lo suficientemente 6ptimo. En el caso de la PNP no existen las casas de servicio,

siendo el problema de la vivienda una cuestion mayor.

El modelo de gestion basado en el Balanced Scorecard (BSC) contribuiria a mejorar la efectividad
de estas organizaciones, modelo cuyos resultados favorables ha sido reconocida por diversas
organizaciones mundiales privadas y son también de aplicacion en la gestion publica: EI BSC traduce
la estrategia y la mision de una organizacion en un amplio conjunto de medidas de actuacion, que
proporciona la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicién estratégica (Kaplan R.y
Norton D. 2002), también es oportuno puntualizar que: EI BSC mide la actuacion de la organizacion
desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos y la formacién

y crecimiento (Kaplan R.y Norton D. 2002).

El BSC ha probado ser una herramienta efectiva de gestion que focaliza el gasto en aquellas
iniciativas que son relevantes para el cumplimiento de la misién y objetivos en una institucion.
Ademas permite evaluar el resultado organizacional no solo por la ejecucion presupuestal sino por el

cumplimiento de indicadores en las cuatro perspectivas.

El BSC define un marco de indicadores financieros y no financieros que permite gestionar la
estrategia institucional. Por ello es recomendable su utilizacion en instituciones publicas que

generalmente tienen indicadores blandos.

El presente trabajo apunta a mejorar la gestion de cada uno de los Fondos, esta idea se basa en que
todas ellas tienen la misma base legal, tienen la misma mision, tienen las mismas modalidades de
ingresos, tienen un mismo modelo de gestion burocratico, etc. Dentro de sus organizaciones disponen
de procesos parecidos ya que sus organizaciones disponen de elementos comunes que cumplen
similares funciones, unos mas que otros han sido efectivos; por todas estas consideraciones, es

posible construir un modelo de gestion que puede ser transversal para las cuatro instituciones.

Sin embargo, debemos reconocer que existen algunas diferencias en las cuatro instituciones, como
son: los estilos de vida, los gustos del personal, su idiosincrasia, sus costumbres, etc., perfiles que
podrian ser atendidos en forma particular por cada Institucion en lo que se refiere al cliente

(aportantes), dentro de un BSC.



1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA Y JUSTIFICACION DEL
ESTUDIO

1.2.1 Formulacién del problema principal

¢ Qué efectos tendré la aplicacion del Balanced Scorecard en la gestion de los Fondos de Vivienda de
las FFAA y PNP?

Problema especifico 1

¢La cantidad de productos ofertados a los aportantes, son los suficientes en un modelo de gestion
eficiente para los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP?

Problema especifico 2

¢ Qué procesos internos criticos tienen relevancia, para contribuir a la gestion eficiente de los Fondos
de Vivienda de las FFAA y PNP?

Problema especifico 3

¢ Qué preparacion y conocimiento del personal, debe alcanzarse para contribuir a la gestion eficiente
de los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP?

Problema especifico 4

¢Qué ingresos (dinero del Estado y de los aportantes) y la asignacion de recursos, son los necesarios,
para contribuir a la gestion eficiente de los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP?



1.2.2 Justificacion

Tebrica

Los Fondos de Vivienda son instituciones publicas que para alcanzar sus objetivos (entrega
de departamentos a sus aportantes o entregar préstamos) requieren de dinero, el cual se
obtiene en un 5% de la remuneracion pensionable (Ley N° 24686, 1987) y 2% del Estado
teniendo como referencia la remuneracion pensionable (Ley N° 24686, 1987), ambos

conceptos, los Fondos lo reciben mensualmente.

Como es de conocimiento general, en el Estado Peruano las instituciones publicas solo
reciben controles econémicos presupuestales, es decir, que si reciben dinero del Estado
son sujetos a control por medio de la Contraloria General de la Republica, mas no existe un

control sobre la gestion que podrian estar realizando en un periodo determinado.

En la gestion publica es importante el impacto que tiene el Estado, representado por el
Gobierno y sus Instituciones, sobre los ciudadanos en general; en el caso de los Fondos de
Vivienda el impacto es sobre los aportantes que mensualmente aportan un dinero con la

esperanza de obtener un departamento propio algun dia.

Para obtener un buen impacto, es necesario que exista una buena gestién de parte de los
Fondos de Vivienda y para saber si se estd gestionando bien, deberia identificarse los
procesos en los cuales deben ser ptimos para alcanzar los objetivos y medir la eficacia de

los mismos, operacion que no se realiza actualmente.

Por otro lado, las gestiones de los Fondos son conducidos por los denominados Directores
Ejecutivos, quienes son personal militar. Las gestiones duran normalmente hasta dos afios,
luego, el puesto es ocupado por otro Oficial, contexto que permite deducir que los
conocimientos y experiencias que se pudieron haber aprendido en un periodo determinado,



no son tomados en cuenta por el siguiente Oficial en su totalidad, perdiéndose valiosas

experiencias, que repercuten en la gestion.

La justificacion, que tiene el presente trabajo, sera plantear un modelo de gestion basado
en el BSC para los Fondos de Vivienda, lo cual constituira un aporte teérico, que nunca se

estudio o planteo.

Préactica
La justificacion practica del presente trabajo se centra en lo siguiente:

Si los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP contaran con un BSC, podrian brindar informacion

sobre el avance en el logro de los objetivos propuestos.

Con una correcta implantacion de BSC las instituciones podrian contar con un sistema de gestion

estratégica que les permita saber cdmo van alcanzando su mision.

El BSC promueve el alineamiento de los objetivos estratégicos con indicadores de desempefio, metas
y planes de accidn para hacer posible la generacion de estrategias en forma integrada y garantizar que

los esfuerzos de la organizacion se encuentran en linea con las mismas.

La aplicacion de la metodologia del BSC permitira integrar a toda la organizacion.

La evaluacion de los resultados a traves del BSC permitird a los Fondos de Vivienda determinar y
administrar mejor sus recursos financieros a fin de destinarlos eficiente y eficazmente en beneficio de

Sus aportantes.



1.3 ANTECEDENTES RELACIONADOS CON EL TEMA

1.3.1 Marco historico

Como ya se manifesto, los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP tuvieron su nacimiento en la Ley
N° 24686 (1987), posteriormente dicha ley se reglamento y en los afios posteriores hubieron una serie
de dispositivos legales que han ido enriqueciendo y optimizando la mision de estas instituciones. La
normatividad legal a la cual se ha hecho referencia sera tratada con mas profundidad en el Capitulo
V.

Desde su nacimiento y hasta la fecha, los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP han tenido un
modelo de gestion burocratico debido a su partida de nacimiento que es la Ley N° 24686 (1987) dado
por el Congreso de la Republica y por sus caracteristicas (rigidez y apego a la normatividad vigente)
han hecho que la capacidad de respuesta de los Fondos de Vivienda no sea el 6ptimo, a pesar de tener

condiciones favorables (particularmente liquidez), ver Figura 1.2.

Gestion de los Fondos de Vivienda Consecuencias Previstas
de las FFAA Y PNP
Ley N° 24686 (Creacion de los Fondos de Vivienda y Cumplimiento de normas
Militar Policial) Permanente control
Sanciones en caso de

Documentos de gestion (CAP, MOF, MAPRO) incumplimiento
Medios de control del Estado (Sistema Integrado de
Administracion ~ Financiera SIAF 'y Ley de Rutinas y procedimientos
Contrataciones y Adquisiciones del Estado) estandarizados
Organizaciones jerarquizadas Gestidn deficiente

Figura 1.2. Actual Modelo de Gestion Burocratico de los

Fondos de Vivienda de las FFAA Y PNP

El BSC fue desarrollado por Robert Kaplan (profesor de contabilidad de la Escuela de Negocios de

Harvard) y David Norton (consultor especializado en gerencia de intangibles y estrategia) cuando



trabajaban en un proyecto patrocinado por la division de investigacion de KPMG y Nolan, Norton &
Co., que pretendia explorar nuevas formas de medir el rendimiento organizativo para Analog

Devices, una empresa del sector de semiconductores.

Esta herramienta nacié como un simple tablero de comandos cuyo objetivo se basaba solamente en el
diagnostico de funciones sencillas. Ha ido evolucionando hasta convertirse en una herramienta solida
de direccion estratégica con el fin de conceder a lideres y ejecutivos la informacion necesaria que les

permita tomar decisiones acertadas.

En la actualidad debido a las turbulencias del entorno empresarial, influenciado en la mayoria de los
casos por una gran presién competitiva, asi como por un auge de la tecnologia es cuando el BSC

comienza a tener una amplia trascendencia.

La idea del presente trabajo de investigacion, es implementar en los Fondos de Vivienda de las FFAA
y PNP el BSC, a fin de mejorar la eficiencia en el actual modelo de gestion. En la actualidad el BSC
es una herramienta empleada exitosamente a nivel nacional e internacional, tanto en empresas
privadas como publicas (Cemento Andino S.A., Opticas GMO, IBM del Peri, SUNAT, Banco de la
Nacidn, etc.)

1.3.2 Los Fondos de Vivienda

Fondo de Vivienda de la Marina de Guerra del Peri (FOVIMAR)

Vision

Convertirse en una dependencia apreciada por su seriedad y competencia profesional, debido al rol
protagonico desempefiado en la reduccién del déficit cuantitativo y cualitativo de viviendas propias

del Personal Naval aportante.



Misidn

Consiste en desarrollar programas de vivienda, para el Personal Superior y Subalterno en situacién de
actividad, disponibilidad y retiro con goce de pension, con el fin de contribuir a satisfacer sus

necesidades de vivienda.

Como institucion, su organizacion es jerarquizada y se compone de departamentos que coadyuvan a
su funcionamiento, siendo el Comité de Administracion el 6rgano de control sobre la Direccién

Ejecutiva y los demas elementos, ver Fig. 1.3.

COMITE DE
ADMINISTRACION
DIRECCION
EJECUTIVA
| -
OFICINA DE SECRETARIA
INFORMATICA
l l
ngg'c%s DPTO. OE DPTO. OE
Y OBRAS ADJUDICACIONES | CONTABILIDAD

[ ' |
DIVISION DE DIVISION DE
CONTABILIDAD FINANZAS

Figura 1.3. Organigrama del FOVIMAR (FOVIMAR, 2014)

Fondo de Vivienda de la Fuerza Aérea (FOVIMFAP)
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Vision

Ser una dependencia apreciada por sus aportantes, por su competitividad y confiabilidad en la

contribucion a la solucion econdmica, moderna y eficiente de su problema de vivienda.

Misidn

Promover y administrar los fondos asignados para el financiamiento y desarrollo de programas de
vivienda a nivel nacional, a favor del personal militar FAP en situacion de actividad, disponibilidad y
retiro con derecho a pensidn, que no cuenta con casa propia; asi como, otorgar créditos hipotecarios

al personal aportante al Fondo que lo requiera para actividades de mejoramiento de su vivienda.

Como institucion, su organizacion es jerarquizada y se compone de departamentos que coadyuvan a

su funcionamiento, siendo la Direccion el elemento de ejecucion, ver Fig. 1.4.
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Figura 1.4. Organigrama del FOVIMFAP (FOVIMFAP, 2014)

Fondo de Vivienda del Ejercito (FOVIME)

Vision

Ser lider en gestion inmobiliaria en las Fuerzas Armadas y la Policia Nacional.
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Misidn

Solucionar el problema de vivienda de sus aportantes mediante la gestion de programas y préstamos
inmobiliarios. Como institucion, su organizacion es jerarquizada y se compone de departamentos que
coadyuvan a su funcionamiento, siendo el Concejo Directivo el érgano de control sobre el Director

Ejecutivo y los demas elementos, ver Fig. 1.5.

CONSEJO DIRECTIVO

DPTO CTROL INTERNO e DIRECTOR EJECUTIVO

AUDITORIA CONTABLE
| DPTO PLANES, PROG Y PPTO
1

AUDITORIA OBRAS i
1 - PLANES
\
OFICINA DE ASESORIA LEGAL ' |—»| cTRLDE GEsTION

| contratos nmoBiLARIOS L, | cesTion PrESPTAL
)
[ =

> PROCESOS JUDICIALES > SECC TELEMATICA :
| o S S St S S S '
ORGANOS DE | EJECUCION
DPTO DE ADM Y FINANZAS DPTO ADJUDICACIONES, CTRL e | DPTO DE PROYECTOS Y OBRAS
PATRIMONIALY POST VENTA
—_— SECCFINANZAS — SECC PROYECTOS
— SECC ADJUDICACIONES
" SECCCONTABILIDAD b SECCOBRAS
r— SECCCTRL PATRIMONIAL
e SECC ABASTECIMIENTO —_ SECC LIQUIDACIONES
T SECCPOST VENTA
— SECC ADMINISTRACION

Figura 1.5 Organigrama del FOVIME (FOVIME, 2014)

Fondo de Vivienda de la Policia Nacional (FOVIPOL)
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Vision

Ser una organizacion eficaz y eficiente, que brinde bienestar a todos sus beneficiarios en el &mbito

nacional, apoyandolos efectivamente para el acceso a una vivienda digna.

Misidn

Administrar los Fondos provenientes del Estado (2%) y del personal de la PNP y sus familiares con
derecho (5%), con la finalidad de apoyar el acceso a una vivienda digna a sus beneficiarios; con una

alta calidad en sus servicios y el manejo eficiente de sus recursos.

Como institucion, su organizacion es jerarquizada y se compone de departamentos que coadyuvan a
su funcionamiento, siendo el Directorio el 6rgano de control sobre la Gerencia General y los demas

elementos, ver Fig. 1.6.

e
e DIRECTORIO
= |
= GERENCIAGENERAL
o coas
PLANIFICACION ASES. LEGAL e :if‘z?:;:

SECRET ARCHIVO IMAGEN

OFAD, GENERAL | |©- PREVIO| | cpntRAL | [INsTITUC. |"‘°"'MT

l | I

GERENCIA DE PROYECTOS GERENCIA DE PRODUCCION GERENCIA DE FINANZAS

| - e

DPTO. INV. | |DPTO. PROY. DPTO. TECHO
CONV. | Y OERAS ASIST. TEC. PROPIO

CREDITOS CONTAEILIDA TESORERIA

Figura 1.6 Organigrama de FOVIPOL (FOVIPOL, 2014)
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1.4 OBJETIVOS GENERAL Y ESPECIFICOS

Objetivo General

Proponer un modelo de gestidn aplicando el Balanced Scorecard que permita gestionar con eficiencia
los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP.

Obijetivo especifico 1

Incrementar la cantidad de productos ofertados por los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP en un

modelo de gestion eficiente.

Obijetivo especifico 2

Mejorar los procesos internos criticos que tienen relevancia en un modelo de gestion eficiente de los
Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP.

Obijetivo especifico 3

Mejorar la preparacion y conocimiento del personal en un modelo de gestion eficiente de los Fondos
de Vivienda de las FFAA y PNP.

Obijetivo especifico 4

Mejorar los ingresos (dinero del Estado y de los aportantes) y la asignacion de recursos, en un

modelo de gestion eficiente para los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP.
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1.5 LIMITACIONES DEL ESTUDIO

El presente trabajo comprende a cuatro instituciones (Ejército, Marina, Fuerza Aérea y PNP) que
tienen como origen la Ley N° 24686 del 20 de Junio de 1987, donde se dispone la creacién en cada
Institucion de las Fuerzas Armadas y Policia Nacional un Fondo de Vivienda. Cada institucion ha
organizado su propio Fondo cuyas principales oficinas funcionan en forma separada en la Provincia
de Lima teniendo un impacto nacional, por lo que la informacidn se encuentra dispersa, lo que

conllevo a que su recoleccion tome el tiempo de recorrido de la distancia a cada dependencia.

Con la finalidad de obtener la informacion necesaria, se solicitd y coordind con los diferentes
Directores Ejecutivos, quienes dieron las facilidades del caso. Asimismo, es oportuno mencionar que
la informacion a emplearse se encuentra disponible en las diferentes paginas web que tiene cada

Fondo.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 BASES TEORICAS RELACIONADAS CON EL TEMA

Las bases tedricas en que se basa el presente trabajo de investigacion se sustenta en reconocidas

teorias, dentro de las cuales podemos mencionar:

2.1.1 Tablero de Mando Integral

Kaplan R. y Norton D. (2002) sostienen que el concepto de Cuadro de Mando Integral — CMI
(Balanced Scorecard — BSC) se refiere a una metodologia para conocer el grado de cumplimiento de
los objetivos de una empresa mediante el empleo de indicadores o instrumentos de medicion, fue
presentado en 1992 en la revista Harvard Business Review, con base en un trabajo realizado para una

empresa de semiconductores.

Los conceptos de visidn, mision, objetivos en una estrategia, son buenas intenciones dentro de una
empresa. Para Kaplan y Norton (2002) el BSC proporciona un marco, una estructura y un lenguaje
para comunicar la mision y la estrategia; utilizando mediciones para informar a los empleados sobre

los causantes del éxito actual y futuro.

El proceso administrativo general comprende planear, organizar, dirigir y controlar; la aplicacién de
un BSC se centra especificamente en el control, como un medio de retroalimentacion a fin de tomar

conocimiento sobre la consecucion de los objetivos y tomar las medidas necesarias.
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2.1.2 Definicion

Un buen BSC debe contar la historia de su estrategia (Kaplan R. y Norton D. 2002) es decir, debe
reflejar la estrategia del negocio. EI BSC es mas que una lista de indicadores agrupados en

financieros y no financieros, separados en perspectivas.

El BSC es la representacion coherente de la estrategia del negocio a través de objetivos claramente
encadenados entre si, medidos con indicadores de desempefio, sujetos al logro de unos compromisos

(metas) determinados y respaldados por un conjunto de iniciativas o proyectos.

El BSC como Sistema de Gestion Estratégico

El BSC permite asociar las acciones inmediatas con las estrategias de largo plazo. Por ello, Kaplan
R. y Norton D. (2002) plantean que es necesario concretar la vision del negocio en objetivos

estratégicos relacionados entre si desde diferentes perspectivas:

Clarificar y traducir la vision y estrategia

El proceso de construccién de una BSC clarifica los objetivos estratégicos e identifica los inductores
criticos. La construccion de un BSC contribuye al consenso y a la solucion del problema. Crea un
modelo compartido del negocio al que todos los altos ejecutivos contribuyen en su construccion. De
aqui que los objetivos del BSC se conviertan en una responsabilidad conjunta sirviendo de marco

organizativo para los principales procesos de gestion.

Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos

Los indicadores estratégicos del BSC y sus objetivos pueden ser comunicados a todos los empleados
de la organizacion mediante los diversos sistemas de comunicacion disponibles en una institucion.
Esta comunicacion tiene el propésito de lograr que todos los empleados tengan en claro los objetivos

criticos que deben alcanzarse a fin de que la estrategia de la institucion tenga éxito.
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Planificacion y establecimiento de objetivos y alineacion de iniciativas estratégicas.

El proceso de planificacion y establecimiento de objetivos permite a las organizaciones cuantificar
los resultados a largo plazo que desea alcanzar, asi como también identificar los mecanismos y
recursos necesarios para alcanzar estos resultados. Asimismo, permite establecer metas a corto plazo
para los indicadores financieros y no financieros en un BSC. De esta manera se realiza una

integracion entre los objetivos de corto y largo plazo.

Aumentar la retroalimentacion y formacion estratégica

Para Kaplan R. y Norton D. (2002) el BSC actia como una herramienta que permite recibir
retroalimentacion sobre la estrategia implementada y comprobar la veracidad de las hipdtesis sobre
las que dichas estrategias se basan. EIl equipo ejecutivo puede ajustar la puesta en practica de sus
estrategias y realizar los cambios. Un BSC adecuadamente construido articula la teoria del negocio
basandose en relaciones de causa-efecto, que incluye estimaciones de tiempo de respuesta y
magnitud entre las mediciones del propio BSC.

Las relaciones de causa-efecto

Una estrategia es un conjunto de hip6tesis sobre las relaciones causa-efecto. Estas pueden expresarse
con una secuencia de declaraciones del tipo si/entonces. Por ejemplo, puede establecerse un vinculo
entre la mejora de la formacién en ventas de los empleados y unos beneficios mayores a través de la

siguiente secuencia de hipotesis:

Si aumentamos la formacion de los empleado en cuanto a los productos, entonces tendran muchos
mas conocimientos con respecto a toda la gama de productos que pueden vender; si los empleados
tiene mas conocimientos sobre los productos, entonces mejorara la eficacia de sus ventas. Si mejora

la eficacia de sus ventas, entonces mejoraran los margenes promedio de los productos que vende.

Cada indicador seleccionado para un BSC deberia ser un elemento de una cadena de relaciones de

causa-efecto, que comunique el significado de la estrategia de la unidad de negocio a la organizacion.
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Elementos de un Balanced Scorecard

Kaplan R. y Norton D. (2002) establecen como elementos del BSC la Vision, la Mision y Valores;

el Mapa estratégico, Perspectivas, Vectores y los Indicadores, Metas e Iniciativas Estratégicas.

La Vision, la Mision y Valores

La implementacion del BSC empieza con la definicion de la vision, misién y valores de la

institucién. A partir de ello se desarrolla la estrategia.

A través de una estrategia se determinan los objetivos y metas de largo plazo en una institucion, junto
con la adopcion de cursos de accion y distribucion de los recursos necesarios para lograr estos

propdsitos.

En el contexto del BSC, el conjunto de objetivos enlazados en una cadena causa-efecto, representa la

estrategia del negocio, es decir, como se alcanzara la vision del negocio.

2.1.3 Mapa estratégico, Perspectivas, Vectores

Mapa Estratégico

Es el conjunto de objetivos estratégicos que se conectan en relaciones causales. Los mapas
estratégicos son el aporte conceptual mas importante del BSC. Ayudan a entender la coherencia entre
los objetivos estratégicos agrupados en perspectivas y permiten visualizar de manera grafica y

sencilla la estrategia de la organizacion.

Perspectivas

Son las dimensiones claves para el 6ptimo desempefio estratégico de la organizacién y comprende:
La Perspectiva del Cliente, La Perspectiva del Proceso Interno, La Perspectiva de Formacién y
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Crecimiento y La Perspectiva Financiera. Garantizan que existe un equilibrio entre los indicadores
externos para los aportantes y los indicadores internos de los procesos criticos en la institucion.

Contribuye a la creacion de capacidades necesarias para el crecimiento futuro, ver Figura 2.1.

Finanzas

“Para tener éxito
¢Como debemos
aparecer ante nuestros
accionistas?”

Indicadores

Metas
Iniciativas

Objetivos

g o
‘Paaalcammmg'g %
Vision, ;Como %s%.’q
debemos aparecer O £ s E

clentes?”

Figura 2.1 Estructura del Cuadro de Mando Integral

(Kaplan R. y Norton D. 2002)
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La Perspectiva del Cliente

En la perspectiva del cliente del BSC, los directivos identifican los segmentos de clientes y de
mercado, en los que competira la unidad de negocio, y las medidas de la actuacion de la unidad de
negocio en esos segmentos seleccionados. Los indicadores fundamentales incluyen la satisfaccion
del cliente, la retencion de clientes, la adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la

cuota de mercado en los segmentos seleccionados.

La Perspectiva del Proceso Interno

En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos criticos internos en los
que la organizacion debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad de negocios:

Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los segmentos de mercado

seleccionados, y

Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los accionistas.

La Perspectiva de Formacién y Crecimiento

La formacion o aprendizaje y el crecimiento, identifica la infraestructura que la empresa debe

construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo.

La formacion y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes principales: las personas,
los sistemas y los procedimientos de la organizacién. Los objetivos financieros, de clientes y de
proceso internos del BSC revelaran grandes vacios entre las capacidades existentes de las personas,
los sistemas Yy los procedimientos; al mismo tiempo, mostraran que sera necesario para alcanzar una
actuacién que represente un gran adelanto. Para llenar estos vacios, los negocios tendran que invertir
en la recualificacion de empleados, potenciar los sistemas y tecnologia de la informacion y coordinar

los procedimientos y rutinas de la organizacion.
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La Perspectiva Financiera

El BCS retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros son valiosos para asumir
las consecuencias econdémicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado. La
medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y
ejecucion, estan contribuyendo a las mejora del minimo aceptable. Los objetivos financieros
acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida, por ejemplo, por los ingresos de explotacion,
los rendimientos del capital empleado, 0 méas recientemente por el valor afiadido econémico. Otros

objetivos financieros pueden ser el rapido crecimiento de las ventas o la generacion de cash flow.

Vectores Estratégicos

Un vector estratégico es un grupo de objetivos interrelacionados que definen y comunican un
elemento critico de la estrategia. Normalmente el vector estratégico contempla las 4 perspectivas,
pero puede haber casos en que la cadena causa-efecto lleve a omitir alguna de las perspectivas para

un vector especifico.

Indicadores, Metas e Iniciativas Estratégicas

Los indicadores (también llamado medidas) son los medios por los cuales se evalian el cumplimiento
de los objetivos estratégicos propuestos. Son de naturaleza cuantitativa y cualitativa y se fijan a

través de metas. Se establecen dos tipos de indicadores:

Indicadores de resultado: Miden la consecucion del objetivo estratégico. También se les llaman
indicadores de efecto.

Indicadores de operativos: Miden el resultado de las acciones que permiten su consecucion. También

se les llama indicadores de causa.

23



Las iniciativas estratégicas son las acciones en que las organizaciones se centran para la consecucion
de sus objetivos. Se identifican como proyectos, porque no es una accion de rutina, sino es una
accion de cambio. Las iniciativas también pueden contar con indicadores para realizar su

seguimiento e incluso un BSC propio.

El Balanced Scorecard en Instituciones Publicas

Gran parte de la referencia descrita en literatura sobre las aplicaciones del BSC esta orientada al area
de negocios, donde la finalidad inherente es el lucro. Sin embargo, hay pocas referencias sobre su
aplicacion en otros tipos de organizaciones no menos relevantes para el éxito en la sociedad, como
son las organizaciones del gobierno, las no gubernamentales sin fines de lucro, donde el fin inherente

es el brindar beneficios a largo plazo para la comunidad.

Las organizaciones del gobierno y sin fines de lucro, como su orientacion y nombre lo indican, no
estan destinadas a obtener una ganancia monetaria, sino al logro de su mision. Obviamente, para su
subsistencia y para su operacion, requieren mantener un objetivo de buen desempefio financiero en el
largo plazo, el mal uso del presupuesto a la falta de recursos financieros puede desembocar en una

baja en la moral o en la desaparicién de la organizacion.

Sin embargo, la disponibilidad y el uso eficiente de los fondos financiero recaudados o asignados a la

organizacion, son algunos de sus indicadores de éxito pero de ninguna manera miden su razon de ser.

Para estas organizaciones, la satisfaccion de los clientes (sea este un sector de la comunidad, un
estado, un pais o el mundo) es el fin ultimo que debe reflejar el éxito de estas organizaciones y

probablemente sea también al menos en parte el proveedor de los fondos (impuestos, donaciones).

Las implicancias de estas aseveraciones configuran el BSC para los Fondos de Vivienda de las FFAA
y PNP teniendo como perspectiva principal a los Aportantes que son los beneficiarios, seguido por la
perspectiva de procesos y en tercer lugar la perspectiva de crecimiento y aprendizaje, que constituye

el activo principal generador de los servicios. Finalmente no por ello menos importante, esta la
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perspectiva financiera y presupuestal, cuya funcién principal es administrar los aportes de los futuros
beneficiarios y asignarlos eficientemente a los proyectos o actividades que realizan los Fondos de
Vivienda de las FFAA y PNP.

Como Tejer el Balanced Scorecard

Debido al logro alcanzado por el Balanced Scorecard a nivel mundial, Villajuana C. (2010), enfoca

en esta obra hacer realidad dicha teoria para su disefio, ejecucidn y control en el caso peruano.

Al concepto de mapa estratégico desarrollado por Kaplan y Norton, Villajuana lo presenta como un
tejido y que se fundamenta en que esta palabra denota convergencia, exclusividad y singularidad, es

decir, atributos obligatorios para disponer de disciplina, herramienta realmente (til a la gestion.

Ademas, Villajuana cuando habla de tejido en relacidon al BSC se refiere a que existen cinco tejidos
conectados: los tejidos de metas, restricciones y estrategias generan el tejido de indicadores y este, a
su vez, genera el tejido de responsables, el cual es el sustento del ajuste organizacional.

Asimismo, la explicacion de los mencionado tejidos, es que el tejido o el mapa de metas permite
conocer el elemento nuclear del Tablero de Gestidn Estratégica (TGE) y de su primera perspectiva;
el tejido de restricciones lleva a identificar los tapones, o los cuellos de botella ; el tejido estratégico
ayuda a conocer donde enfocar los recursos y cuales son las primeras inversiones y acciones que
deberan emprenderse; el tejido de indicadores traduce todo lo actuado en sefiales del grado de éxito

de las decisiones tomadas; y el tejido de responsables indica quién hace qué.

Indicadores de Gestion

Beltran J. (2010) sostiene que dentro del proceso administrativo el control es una parte muy
relevante. En muchos casos se piensa que el control es sinbnimo de fiscalizacién, sin embargo, al
control debe entenderse como una actividad para poder alimentarse de informacion de lo que esta

pasando en la empresa y tomar las medidas correctivas de ser necesarias.
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El autor también sostiene que, a fin de realizar el proceso de control, esta actividad se traduce en los
Illamados indicadores, que se convierten en una herramienta clave para lograr los objetivos

propuestos por la organizacion.

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. Tal como los signos vitales, son pocos y nos brindan
informacidn acerca de los factores fundamentales del funcionamiento del cuerpo humano, es una
organizacion, también se debe contar con el minimo numero posible de indicadores que nos
garanticen contar con informacion constante, real y precisa sobre aspectos tales como la efectividad,
la eficacia, la eficiencia, la productividad, la calidad, la ejecucion presupuestal, la incidencia de la

gestion, todos los cuales constituyen el conjunto de signos vitales de la organizacion.

Finalmente Beltran J. (2010) sostiene que los indicadores de gestion son, ante todo, informacion, es

decir, agregan valor, no son solo datos.

2.1.4. Instructivo del MEF para la Formulacién de Indicadores de Desempefio

Como parte de sus bases tedricas el Ministerio de Economia y Finanzas (2012) ha publicado algunos
lineamientos conceptuales y metodoldgicos referentes a la formulacion de indicadores de desempefio,

siendo los conceptos mas relevantes los siguientes:

Definicion de indicadores de desempefio

Los indicadores de desempefio son instrumentos que proporcionan informacion cuantitativa sobre el
desenvolvimiento y logros de una institucion, programa, actividad o proyecto a favor de la poblacion
u objeto de su intervencion, en el marco de sus objetivos estratégicos y su misién. Los indicadores
de desempefio establecen una relacion entre dos o mas variables, que al ser comparados con periodos
anteriores, productos similares 0 metas establecidas, permiten realizar inferencias sobre los avances y

logros de las instituciones y/o programa.

26



Importancia

La importancia del uso de indicadores esta asociada con la utilidad de estos para:
Mejorar la gestion interna de una organizacion para el cumplimiento de sus objetivos.
Mejorar la eficiencia en la asignacion de los recursos.

Mejorar la transparencia frente a los agentes internos y externos.

Realizar el seguimiento al logro de los objetivos y productos estratégicos de una institucion a favor

de la poblacién a la que sirve o del objeto de su competencia.

2.1.5 La Gerencia Estratégica

David F. (1991) muestra un proceso metodoldgico para la construccion de planes estratégicos para
empresas 0 instituciones privadas y publicas, su planteamiento consiste basicamente en el desarrollo

de tres fases: Formulacidn de estrategias, Ejecucidn de estrategias y Evaluacion de estrategias.

La formulacion de estrategias incluye la identificacion de las debilidades y fortaleza internas de una
organizacion, la determinacién de las amenazas y oportunidades externas de una firma, el
establecimiento de misiones de la compafiia, la fijacion de objetivos, el desarrollo de estrategias
alternativas, el analisis de dichas alternativas y la decision de cuales escoger. La ejecucién de
estrategias requiere que la firma establezca metas, disefie politicas, motive a sus empleados y asigne
recursos de tal manera que las estrategias formuladas puedan ser llevadas a cabo en forma exitosa.

La evaluacidn de estrategias comprueba los resultados de la ejecucion y formulacion (ver Figura 2.2).

David F. (1991) afirma que, en cuanto a la evaluacion (dentro de los cuales esta el control), esta fase
es comparar el progreso real con el progreso previamente planificado de las empresas, con respecto al
logro de las metas y objetivos previamente establecidos, actividad que permitird retroalimentarse de

informacion.

De lo que se trata finalmente, es organizar la empresa o institucion para el logro de sus objetivos

motivo por el cual estd en el mercado o ha sido creado.
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Figura 2. 2 Modelo de Gerencia Estratégica (David F. 1991)

2.1.6. El Proceso Estratégico

En su ensayo Mintzberg H., Brian J. y Voyer J. (1997) ofrecen cinco concepciones diferentes sobre
la naturaleza de la estrategia. Ademas, piensan que, por regla general, la estrategia se define de una
manera, pero que, implicitamente, se usa de diferentes maneras. La mayoria de las personas definen

la estrategia como un plan: un curso de accion con propdsitos consciente.

Aun cuando pocas persona definirian las estrategias asi (es decir como un patrén), al parecer, muchas
si usarian tal definicion, en un momento u otro. Con fundamento en esta concepcion de la estrategia,
los autores derivan sus ideas de la estrategia deliberada y emergente antes mencionadas. Es muy
probable que las estrategias puras, deliberadas o emergentes sean algo muy raro. Es probable que la
mayor parte de las estrategias dependan de un continuo entre los dos extremos. En este ensayo se

presenta algunos detalles sobre ocho tipos de estrategia que se derivan de su definicion de patron:
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(D)planificadas, (2)empresariales, (3)ideoldgicas, (4)de proteccién, (5)de proceso, (6)desconectadas,

(7) de consenso y (8)impuestas.
2.1.7. Gestion Estratégica para el Sector Pablico

Segun Arellano D. (2000) afirma que las organizaciones son constructos humanos creados y
estructurados intencionalmente con la idea de perseguir ciertos fines, pero que estan compuestos por
grupos e individuos que buscan objetivos ambiguos y especificos en estructuras moviles y
heterogénea que permiten la ampliacion del espacio de libertad de los actores organizacionales, y la

capacidad de interpretar y transformar las reglas y los simbolos.

Asi también Arellano D. (2000) afirma que, las organizaciones gubernamentales tienen un contexto
propio, redes interorganizacionales particulares, valores, simbolos, normas y actores que generan

sentido y la interpretacién de la accion.

Las organizaciones gubernamentales estan insertas y limitadas por un marco legal, social, econémico
y politico que les da existencia general; sin embargo, como tales se enfrentan a una realidad
particular en un tiempo concreto con recursos humanos especificos (Arellano D. 2000).

2.1.8 La Esencia de la Reingenieria en los Procesos de Negocios

Para Peppard J. y Rowland P. (1995) si se busca mejoras graduales en el rendimiento del negocio,

este objetivo se podria alcanzar optimizando los procesos existentes.

Peppard J. y Rowland P. (1995) sostienen que, todas las organizaciones estan construidas sobre tres
bases principales: procesos, personas y tecnologia. Al redisefiar un conjunto de procesos estos tres
elementos deben estar organizados en relacion con las necesidades del mercado y los clientes del
mismo, asi como entre si. ES urgente que cada una de estas bases se analice una tras otra. Iniciamos
con los procesos de la firma que deberan quedar identificadas y disefiados. Después tomaremos en
consideracion a las personas que operan dichos proceso. Esta etapa es repetitiva: una vez analizadas
las personas serad necesario regresar y revisar los procesos, para entonces volver a las personas. Las
personas solo pueden funcionar tan bien como los proceso lo permitan, y similarmente, los procesos
solamente pueden funcionar hasta el nivel de habilidades, conocimiento y motivacion de las personas

que los operan. EIl tercer elemento a considerar es la tecnologia que se utilizara para apoyar a los
29



procesos Y a las personas. En la tecnologia incluimos la tecnologia de oficina y fabrica, junto con los
edificios, la tecnologia de las telecomunicaciones y la informacion de todo tipo, desde archivo
roladex (fichero) hasta las computadoras. Al analizar la tecnologia, también es importante revisar
los disefios relativos a los procesos y a las personas conforme aparecen las oportunidades o

limitaciones de tecnologia.

2.1.9 Manual de Trabajo de Reingenieria de Procesos

Harbour J. (1996) sostiene que un negocio deberia trabajar mejor, mas rapido, y mas barato que la
competencia: sin importar si esta se encuentra del otro lado de la calle, de la frontera o de un vasto

océano vacio.

Todas las actividades que se hacen en un negocio es la suma de procesos. Un proceso es la mezcla 'y
transformacion de un grupo especifico de insumos en un conjunto de rendimientos de mayor valor, y
es donde la gerencia deberia preocuparse por optimizar (Harbour J. 1996). Como se muestra en la
Figura 2.3, los procesos son horizontales y las organizaciones son verticales. Por lo general, las
organizaciones se ven como un monton de chimeneas. Cada una de ellas representa a un
departamento separado, no enlazado, con los demds. Los procesos son como largas tuberias. En un

proceso, todo esta interconectado.

- S e s

Departamentos

1] [2] [5] [4]

Proceso A

) |
. Proceso B

T T T T T ]

Figura 2.3 Los Procesos (Harbour J.  1996)

30



2.1.10 Ventaja Competitiva

Porter M. (1992) sostiene que, la ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo a un empresa
como un todo. Radica en las muchas actividades discretas que desempefia una empresa, en el disefio,
produccidn, mercadotecnia, entrega y apoyo de sus productos. Cada una de estas actividades puede

contribuir a la posicion de costo relativo de las empresas y crear una base para la diferenciacion.

Para lograr la ventaja competitiva es necesario el empleo de la Cadena de Valor la cual disgrega a la
empresa en sus actividades estratégicas relevantes para comprender el comportamiento de los costos
y las fuentes de diferenciaciones existentes y potenciales. Una empresa obtiene la ventaja
competitiva, desempefiando estas actividades estratégicamente importantes mas baratas 0 mejor que

sus competidores (ver Figura 2.4).

La cadena de valor de una empresa y la forma en que desempefia sus actividades individuales son un
reflejo de su historia, de su estrategia, de su enfoque para implementar la estrategia y las economias

fundamentales para las actividades mismas.

En términos competitivos, el valor es la cantidad que los compradores estan dispuestos a pagar por lo

(Jue una empresa proporciona.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA "\ \
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"
g GESTION DE RECURSOS HUMANOS % \
. g (Ej}: Reclutarmiento, Capautacubn Sistema de Rumuneracnom \ % \
>89 DESARROLLO DE TECNOLOGIA : \ "3 %
2 2 (E; Disefio de productos, investigacion de man..ado) '\\ CX \
COMPRAS N\
(EJ: Lomponenles maquinarias,; publicidad, smwuos) \.,_ \
LOGISTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING SERVICIOS 4
INTERNA NES EXTERNA Y VENTAS | POST VENTAS
(E): (Ej:Montaje (Ej: Procesa- | (EJ: Fuerza (EJ: 4 I /
Almacena- fabricacidn miento de de ventas, Instalacidn, / & /
meento de de pedides, oromaociones, soporte al / o
materiales, componentes manejo de publicidad, cliente, 3
recepcién de |, operaciones depdsitos, |expesiciones,| resolucion de /
datos, de sucursal) preparacidn | presentacio- quejas, /
acceso de de mnformes) nes de reparaciones) /
chentas) propuestas) /

Actividades Primarias

Figura 2.4 La Cadena de Valor (Porter M. 1992)
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2.1.11 Administracion de Recursos Humanos

Chiavenato 1. (2003) sostiene que en nuestra sociedad, la mayor parte del proceso productivo se
lleva a cabo en organizaciones; por tanto, esta moderna sociedad industrializada se caracteriza por
estar compuesta de organizaciones. El hombre moderno pasa la mayor parte de su tiempo en
organizaciones, de las que depende para nacer, vivir, aprender, trabajar, ganar su salario, etc. Desde
una perspectiva mas amplia, las organizaciones son unidades sociales intencionalmente construidas y
reconstruidas para lograr objetivos especificos. Esto quiere decir que las organizaciones se crean con
un proposito denfinido, y que se planean para conseguir algunos objetivos; ademas, se reconstruyen,

a medida que los objetivos propuestos se logran o se descubren mejores medios para obtenerlos.

Se sugiere implementar las siguientes medidas de eficacia administrativa:
Capacidad de la administracion para encontrar fuerza laboral adecuada.
Niveles elevados de moral de los empleados y satisfaccion en el trabajo.
Bajos niveles de rotacion de personal y ausentismo.

Buenas relaciones interpersonales

Buenas relaciones entre los departamentos (entre los subsistemas).
Percepcion respecto de los objetivos globales de la empresa

Utilizacion adecuada de fuerza laboral calificada

Eficacia empresarial para adaptarse al ambiente externo.

2.1.12 La Organizacion creadora del conocimiento

En su texto Nonaka I. y Takeuchi H. (1999) muestran como las compafiias japoneas llegaron a

convertirse em lideres mundiales de las industrias automotriz y electronica.
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Los autores sefialan que hay dos tipos de conocimiento: el conocimiento explicito, contenido en los
manuales y procedimientos, y el conocimiento técito, que se aprende solo mediante la experiencia y
se comunica, de manera indirecta, a traves de metaforas y analogias. Los administradores
estadounidenses se concencentran en el conocimiento explicito, los japoneses, por su parte, se
interesan en el conocimiento técito. y esto de acuerdo con los autores, constituye la clave del éxito:

16s japoneses han aprendido a convertir el conocimiento tacito en explicito (ver Figura 2.5).

Los autores sostienen que, para crear conocimiento, el mejor estilo de administracion no es el método
arriba-abajo o abajo-arriba, sino el que ellos denominan centro arriba-abajo, en el cual los gerentes en
los niveles intermédios forman un puente entre los ideales de la alta direccion y la realidad cadtica

de los niveles inferiores.

Didlogo

Socializacion Exteriorizacion

K “ Armonizacion del
N conocimiento

Creacion /
del campo G

. s 9 -
de interaccion QQ c,rpl icito

Interiorizacion Combinacion

Aprender haciendo
Figura 2.5 Teoria de la creacion del conocimiento organizacional

(Nonaka 1.y Takeuchi H. 1999)
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2.1.13 El Capital Intelectual

Edvinsson L.y Malone M. (1999) sostienen que en los negocios el “conocimiento” es un activo muy

importante y que en muchos casos superan a la infraestructura de la empresa.

Para poder apreciar el valor del Capital Intelectual los autores lo hacen mediante la siguiente

metafora:

Si nos imaginamos una empresa como un organismo vivo, digamos un arbol, entonces lo que se
describe en los organigramas, los informes anuales, los estados trimestrales, los folletos de la
empresa y otros documentos es el tronco, las ramas y las hojas. El inversor inteligente estudia este
arbol en busca de fruta madura para cosechar. Pero suponer que ese es todo el arbol porque
representa todo lo que salta a la vista es obviamente un error. La mitad, o quiza mas, esta bajo
tierra, en el sistema de raices. Y si bien el aroma de la fruta y el color de las frutas dan testimonio
de la salud del arbol en ese momento, entender lo que esta ocurriendo en las raices es una manera
mucho mas eficaz de calcular cudl sera el estado de salud del arbol en los proximos afios. Un hongo
0 un pardsito que acaba de aparecer diez metros bajo tierra bien puede matar ese arbol que hoy
parece tan lleno de salud.

Los autores le dan el valor contable al Capital Intelectual mediante la siguiente ecuacion:

Capital Intelectual = Valor del Mercado — Valor en Libros

2.1.14 Direccion de Marketing

Kotler P. (2010) sostiene que el Marketing es un proceso social através del cual individuos y grupos
obtienen lo que necesitan y lo que desean mediante la creacion, oferta y libre intercambio de

productos Yy servicios valiosos con otros.

El autor afirma que respecto a una definicion gerencial el marketing a menudo se ha definido como
"el arte de vender productos”. Sin embargo, muchos se sorprenden al enterarse de que la parte mas

importante del marketing no es vender, es solo la punta del iceberg del marketing.
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2.1.15 Sistemas de Informacion Gerencial

Laudon K.y Laudon J. (2008) sostienen que en la actualidad los sistemas de informacion se han
vuelto importantes, que muchas empresas se han vuelto mas eficientes para el logro de sus objetivos

con el empleo de las teconologias de la informacion.

Los autores afirman que cuando se habla de tecnologias de la informacion, consiste en todo el
hadware y software que una empresa requiere para alcanzar sus objetivos de negocio. Esto incluye
no solo computadores, impresoras, asistentes digitales personales, sino también software, como los

sistemas operativos Windows o Linux, el conjunto de programas de escritorio.

También se desarrolla otro concepto pertinente, sistema de informacion, el cual se puede definir
desde el punto de vista técnico como un conjunto de componentes interrelacionados que recolectan (o
recuperan), procesan, almacenan y distribuyen informacion para apoyar la toma de decisiones vy el

control de la organizacion.

Se plantea que las empresas invierten fuerte en sistemas de informacién para conseguir seis objetivos

estratégicos de negocios:

Excelencia operativa

Nuevos productos

Servicios y Modelos de negocios

Buenas relaciones con clientes y proveedores
Toma de decisiones mejorada

Ventaja competitiva

Supervivencia
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2.1.16. Introduccidn a la Business Intelligence

Cano J. (2007) sostiene que cada vez se tiene mas informacion y menos tiempo para analizar, que la
velocidad de cambio que se produce en los mercados es mas vertiginosa. En la actualidad explica
que las organizaciones deben ser capaces de sobrevivir en este entorno cambiante, que ademas esta
cambiando muy rapidamente y de manera continua, lo que obliga a avanzarse constantemente

buscando nuevas oportunidades.

El autor también sostiene que los sistemas de informacidn ayudan a tomar decisiones rapidamente y
que eso depende del nivel de madurez que tienen los sistemas de informacion de las organizaciones a

las que pertenecen.

El objetivo basico de Business Intelligence es apoyar de forma sostenible y continuada a las
organizaciones para mejorar su competitividad, facilitando la informacion necesaria para la toma de

decisiones.

Business Intelligence es un proceso interactivo para explorar y analizar informacion estructurada
sobre un area (normalmente almacenada en un datawarehouse), para descubrir tendencias o patrones,
a partir de los cuales derivar ideas y extaer conclusiones. Este proceso incluye la comunicacién de
los descubrimientos y efectuar los cambios. Las areas incluyen clientes, proveedores, productos,

servicios y competidores.

2.1.17 Manual del Funcionario Publico

En esta obra Shack N. (2011) recopila conceptos sobre el sistema administrativo del presupuesto
publico en el Peru.

Shack N. (2011) da a conocer que el Sistema Nacional de Presupuesto Publico es un Sistema
Administrativo compuesto por el conjunto de 6rganos, normas y procedimientos que conducen el
proceso presupuestario de todas las entidades y organismos del Sector Publico en sus fases de

programacion, formulacion, ejecucion y evaluacion.
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El autor también expone que el presupuesto es uno de los sistemas administrativos conformantes de
la Administracion Financiera Gubernamental, que en el caso peruano, se rige de acuerdo con la Ley
Marco de la Administracion Financiera del Sector (SAFI), norma que establece las disposiciones
basicas para una gestion integral y eficiente de los procesos vinculados con la captacion y utilizacion
de los fondos publicos, dentro de los procesos de responsabilidad, transparencia fiscal y busqueda de

la estabilidad macroecondémica.

Se afirma que el Presupuesto, segun la Ley General del Sistema Nacional de Presupuesto, constituye
el instrumento de gestion del Estado para el logro de resultados a favor de la poblacién, a traves de la
prestacion de servicios y logro de metas con eficacia y eficiencia por parte de las Entidades.

2.1.18 Investigaciones relacionadas con el tema

Bullon L. (2010) presenta un estudio donde muestra la relevancia de las Tecnologias de la
Informacion dentro de una organizacion y que se convierte en una ventaja competitiva. Asimismo, se

afirma que las TI estan entrelazadas y son complemento con los diferentes procesos.

Céceres F. (2014) realiz6 un estudio donde describe el aporte de la aplicacion del Modelo de Watkins
y Marsick (MWM) en la empresa LATAM a fin de ayudar a las personas a crear y gestionar el

conocimiento para construir un sistema de capital intelectual y de capital monetario.

Del Alamo L. (2007) describe en su estudio sobre la politica de proteccion publica a la vivienda en
Espafa, que el problema de la vivienda es uno de grandes retos que arrastra la sociedad desde hace
muchos afios. La diversidad y la complejidad de variantes y aspectos del problema coadyuvan, a
acrecentar su gravedad. Concluye que la participacién de la Administracion Publica en la
satisfaccion de las necesidades ciudadanas de vivienda es hoy irreversible. Esta intervencion debe
volcarse en la consecucion de unos resultados y desarrollarse a traves de la utilizacion planificada, de

todos los instrumentos disponibles.
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Gonzélez J. (1998) presenta un estudio donde describe el analisis de dos aspectos relevantes para
mejorar el funcionamiento de las organizaciones publicas y que son, por un lado, los aspectos
relativos a la medicion de eficiencia y, por otro, las cuestiones que afectan a la gestion de uno de los
elementos fundamentales en el funcionamiento de estas instituciones como son Sus recursos

humanos.

Martinez J. (2005) realiz6 un estudio donde describe la importancia de la gestion de datos,
informacién y conocimiento en la Administracion Publica, las bases del surgimiento de la
administracion electronica y los elementos fundamentales en el desarrollo de los servicios de

administracion electrénica.

Vilardell 1. (1989) realizé un estudio donde describe la busqueda de un indice para la medida de la
eficiencia de las actividades de las municipalidades. Su contenido se ha dividido en dos partes: una
de descripcién de la realidad econémica y juridica de los municipios y, la segunda, de formalizacién
y aplicacién de un modelo propuesto para la medida de la eficiencia de sus actividades.

Pino R. (2003) sostiene en su trabajo de investigacion que las organizaciones empresariales han sido
gestoras de gran parte de la riqueza de lo que gozan los paises en los actuales momentos. Cuando
una empresa obtiene crecimiento, los directivos de la empresa sean o no los duefios se ven obligados
a delegar la autoridad y responsabilidad de las operaciones del negocio en un nimero cada vez mayor
de trabajadores. Al delegar la autoridad y responsabilidad implica también delegar poder. Poder de
decision en personas que tienen a su cargo areas de responsabilidad, la delegaciéon de poder debe
necesariamente ir acompafada de control para que sea posible verificar el cumplimiento de las
politicas y objetivos de la organizacion. Se hace necesario, entonces, establecer sistemas de control
apropiados que aseguren la correcta marcha de la empresa en un periodo dado. Este es el origen de
los Indicadores de Gestion. Los Indicadores de Gestidén son nimeros, indices que pretenden mostrar
en forma cuantitativa los resultados de acciones determinadas de la empresa. El objetivo del Trabajo
de Investigacion pretendio efectuar un analisis tedrico y practico aplicando la Teoria General de
Sistemas, la Teoria de la Motivacion y la Teoria de las Variaciones para determinar principios sobre
los que podrian desarrollarse estos Indicadores de Gestion, que aseguren a la empresa obtener mejor

provecho de las mismas.
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Con relacion a Balanced Scorecard a nivel internacional tenemos como referencias las siguientes

Investigaciones:

Romero O. (2005) sostiene en su trabajo de investigacion que en la perspectiva financiera del Cuadro
de Mando Integral se observan aspectos que deben ser mejorados, como el riesgo de que la Escuela
de Estudios de Postgrado no pueda hacer frente a sus obligaciones financieras inmediatas, debido a la

falta de ingresos suficientes y al hecho de obtener superavit debajo del ejercicio econdémico.

Landeros J. (2007) plantea que la implementacion del Cuadro de Mando en una Empresa se justifica
porque genera un circulo virtuoso, logrando objetivos a corto, mediano y largo plazo, los cuales son
medidos en su avance por el concepto de indicadores. Una vez logrado un indicador debe ser
sustituido por otro, pretendiendo la mejora continua dentro de un ambiente de cambio y de aprender a

aprender.

Quiroga A. y Falco A. (2000) concluyen que la propuesta de transformar al Balanced Scorecard en
una herramienta en la autogestion diaria del individuo tiene validez y aplicabilidad. Esta adaptacion
del BSC permite tener una vision méas completa del individuo en sus distintos &mbitos de
participacién, y evaluar su performance en dichos d&mbitos. Asimismo, dado que solo es posible
gerenciar aquello que se mide, se presenta la oportunidad de establecer objetivos de crecimiento en
las perspectivas medidas, acordes con una estrategia que contemple los aspectos del individuo en

forma global.

Marquez R. (2007) indica que el objetivo principal de su trabajo de investigacion consistio en el
desarrollo del Balanced Scorecard para la empresa TRANSEX, debido a que habia podido llevar a
cabo un importante crecimiento, incrementando el nimero de plantas, equipos, maquinarias y
cantidad de personas. En la actualidad, posee cinco plantas de produccion, en las que se desempefian
alrededor de 220 trabajadores, lo que ha provocado que su control y administracion sean cada vez
mas complejos. Por esa razdn, se hizo necesario utilizar el BSC. El desarrollo de este proyecto trajo
como resultado a la empresa una importante herramienta en la gestion, la cual permitio detectar las
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principales falencias y amenazas, mejorando en un 100% los problemas que se venian suscitando,
como desmotivacion, falta de coordinacion en las actividades, desconocimiento de las tareas, falta de
habilidad y competencia, entre otros. EI trabajo expresa detalles de las perspectivas e indicadores
utilizados en el marco teorico; de esta manera también fue complemento para elaborar la

construccion de la matriz FODA y del BSC.

Con relacién a Balanced Scorecard a nivel de nuestro pais tenemos como referencias las siguientes

Investigaciones:

Delgado G. (2007) en su investigacion sobre el Consorcio de Organizaciones Privadas de Promocién
al Desarrollo de las Pequefias y Microempresas (COPEME) institucion privada sin fines de lucro,
detectd que no existe una interrelacion coherente entre los procesos internos, para gestionar la
estrategia de COPEME en forma integral. Ante ello, en el presente trabajo de investigacion busco
alinear a toda la institucién en Unica direccion, para ello desarroll6 un modelo de Balanced Scorecard
adaptado a organizaciones sin fines de lucro como herramienta de gestion estratégica que
posibilitara la competitividad de la institucion y lograr el éxito de su estrategia para alcanzar su

mision.

Dominguez J. y Linares J. (2002) en su trabajo de investigacion sobre Industrias del Cobre-INDECO
(empresa reconocida trayectoria que ha desarrollado cambios nivel operativo, administrativo y
financiero que ha consolidado su liderazgo en el mercado nacional), tuvieron como objetivo,
presentar una propuesta de disefio de Balanced Scorecard como una herramienta para la gestion
estratégica en INDECO. Esta propuesta pretendid articular los objetivos con los indicadores
derivados de la estrategia de la empresa al orientar a los recursos humanos de la empresa hacia el
cliente, los procesos internos, entrenamiento y desarrollo del personal y finalmente hacia los

objetivos financieros.

Garcia E. (2006) en su trabajo de investigacion tuvo como objetivo implementar el Balanced
Scorecard a la Cooperativa de Ahorro y Crédito FINATEL. A pesar de haber crecido en los periodos
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2004 y 2005, este ha sido desorganizado, sin una estrategia clara y sin una vision de largo plazo,
sumado a esto la ausencia de objetivos medibles y de indicadores de control adecuados. En el
trabajo se demostrd6 que el BSC puede ayudar a corregir las deficiencias administrativas que
causan el deterioro de las empresas y se logra mediante la utilizacion de indicadores financieros y no

financieros, que se relacionan estrechamente a la mision y estrategias de la empresa.

Ku E. y Lernaque G. (2002) en su trabajo de investigacion proponen un modelo de Balanced
Scorecard como sistema de gestion estratégica para la Unidad de Negocios refineria de Conchan de
PETROPERU S.A. Se buscd mejorar su postura competitiva con relacion a sus competidores

adaptando una nueva estrategia orientada a obtener crecimiento y diferenciacion.

2.2 DEFINICION DE TERMINOS USADOS

Mapa Estratégico

Descripcion grafica que muestra de manera ordenada las relaciones y el orden de ejecucion de los

que se haran en las cuatro perspectivas para conseguir la meta nuclear (Villajuana C. 2010).

Relaciones de Causa-Efecto

Una estrategia es un conjunto de hipdtesis sobre causa-efecto. El sistema de medicion debe establecer
de forma explicita las relaciones (hipétesis), entre los objetivos (y medidas) en las diversas

perspectivas, a fin de que puedan ser gestionadas y validadas (Kaplan R., y Norton D. 2000).

Indicador

Marcador mensurable Gtil para conocer el estado y el comportamiento de un objeto que se desea
interpretar. El objeto puede ser una organizacién, una unidad estratégica, una unidad organizada, un
proceso, un sector, un pais, una region, una ambiente externo, una persona, una animal o cosa
(Villajuana, C. 2010).
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Indicadores de Desempefio

Los indicadores de desempefio son instrumentos que proporcionan informacion cuantitativa sobre el
desenvolvimiento y logros de una institucién, programa, actividad o proyecto a favor de la poblacién

u objeto de su intervencion, en el marco de sus objetivos estratégicos y su mision (MEF, 2012).

Indicadores de Resultado

Todos los cuadros de mando integrales utilizan ciertos indicadores genéricos, que tienen a referirse a
los resultados clave, los cuales reflejan los objetivos comunes de muchas estrategias (Kaplan R. y
Norton D. 2000).

Indicadores de Actuacién

Son aquellos que tienden a ser especificos para una unidad de negocios en particular, también

conocidos como indicadores de prevision (Kaplan R.y Norton D. 2000).

Estrategas

Los estrategas son individuos responsables del éxito o fracaso de una empresa. Ellos tiene diferentes
titulos, tales como: ejecutivo, jefe, presidente, propietario, presidente de la junta, director ejecutivo,

canciller, decano y empresario (David F. 1991).

Formulacién de la Misién

Incorpora la filosofia de los estrategas de una organizacion. Revela el concepto de una organizacion,
su principal producto o servicio y las necesidades principales del cliente que la firma se propone
satisfacer (David F. 1991).
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Fortalezas Internas

Se refiere a las actividades internas bien desarrolladas de una organizacién. Las funciones de
gerencia, mercadeo, finanzas, produccién, investigacion y desarrollo de un negocio deben auditarse o
examinarse con el objeto de identificar y evaluar fortalezas internas de especial importancia. Las
empresas exitosas siguen estrategias que los ayudan a beneficiarse de sus fortalezas internas (David
F. 1991).

Debilidades Internas

Es un término que se refiere a actividades de gerencia, mercadeo, finanzas, produccion, investigacion

y desarrollo que limitan o inhiben el éxito general de una organizacion (David F. 991).
Oportunidades Externas

Se refiere esta expresion a las tendencias econdémicas, sociales, politicas, tecnologicas y competitivas,
asi como a hechos que podrian de forma significativa beneficiar a una organizacion en el futuro
(David F. 1991).

Amenazas Externas

Un término clave, las amenazas externas, es totalmente opuesto al anterior. Consisten ellas en
tendencias econdmicas, sociales, politicas, tecnoldgicas y competitivas, asi como hechos que son
potencialmente dafiinos para la posicion competitiva presente o futura de una organizacion (David F.
1991).

Objetivos

Los objetivos se pueden definir como los resultados a largo plazo que una organizacién aspira a

lograr a través de su misién basica (David F. 1991).
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Estrategias

Son los medios por los cuales se lograran los objetivos. Las diferentes estrategias empresariales
incluyen expansion geografica, diversificacion, adquisicion de competidores, obtencion de control
sobre proveedores o distribuidores, desarrollo de productos, penetracion en el mercado, reduccion,
desposeimiento, liquidacion, asociaciones, o una combinacién de algunas de estas acciones (David F.
1991).

Metas

Definimos la palabra metas (de un afilo 0 menos) como puntos de referencia o aspiraciones que las
organizaciones deben lograr, con el objeto de alcanzar en el futuro objetivos a un plazo més largo
(David F. 1991).

Politicas

Se puede definir como la forma por medio de la cual las metas fijadas van a lograrse, o las pautas

establecidas para respaldar esfuerzos con el objeto de lograr las metas ya definidas (David F. 1991).

Decisiones estratégicas

Son aquellas que establecen la orientacion general de una empresa y su viabilidad méaxima a la luz,
tanto de los cambios predecibles como de los impredecibles que, en un momento puedan ocurrir en
los ambitos que son de interés o competencia. Estas decisiones son las que auténticamente moldean
las verdaderas metas de la empresa y las que contribuyen a delinear los amplios limites dentro de los
cuales habra de operar. A su vez, tales decisiones son las que determina los recursos que la empresa
habra de destinar a sus tareas y las principales partidas a las que esos recursos deberan asignarse. La
efectividad de la empresa es igualmente determinada por las decisiones estratégicas es decir, si sus
esfuerzos estan o no bien dirigidos y de acuerdo con sus recursos potenciales, sin importar si las
tareas individuales son 0 no desempariadas con eficiencia. La eficiencia administrativa, asi como las
innumerables decisiones que se requieren para mantener la vida diaria y los servicios de la empresa

recaen en el area operativa (Mitzberg H.,BrianJ. y Voyer, J. 1997)
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Proceso

Mezcla y transformacion de un conjunto especifico de insumos en un rendimiento. Un proceso es

algo que se hace para producir un articulo, concluir una tarea o prestar un servicio (Harbour J. 1996)

Reingenieria

Redisefio radical de un proceso en particular para lograr mejoras dramaticas en velocidad, calidad y
servicio. Similar a arrojar al bebe por el drenaje y comenzar de nuevo desde el principio (J. Harbour
J. 1996).

Presupuesto Publico

Constituye el instrumento de gestion del Estado para el logro de resultados a favor de la poblacién, a
través de la provision de bienes y prestacion de servicios con eficacia y eficiencia por parte de las
Entidades Publicas, atendiendo la aplicacién de sus respectivos planes operativos institucionales y las
prioridades de la politica gubernamental (Shack N. 2011).

Fondos Publicos

Los fondos publicos se orientan a la atencion de los gastos que genera el cumplimiento de sus fines,
independientemente de la fuente de financiamiento de donde provengan. Su percepcion es
responsabilidad de las Entidades competentes con sujecién a las normas de la materia. Los fondos se
orientan de manera eficiente y con atencion a las prioridades de desarrollo del pais. Los fondos
publicos se estructuran siguiendo las Clasificaciones Econdémica y por Fuente de Financiamiento que
son aprobadas, segun su naturaleza, mediante Resolucién Directoral de la Direccion General del
Presupuesto Publico (Shack N. 2011).
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Gastos Publicos

Los Gastos Publicos son el conjunto de erogaciones que por concepto de gasto corriente, gasto de
capital y servicio de deuda, realizan las entidades con cargo a los créditos presupuestarios aprobados
en los presupuestos respectivos, para ser orientados a la atencion de la prestacion de los servicios
publicos y acciones desarrolladas por las Entidades de conformidad con sus funciones y objetivos
institucionales (Shack N. 2011).

Sistema Integrado de Administracion Financiera (SIAF)

Herramienta muy ligada a la Gestion Financiera del Tesoro Publico en su relacién con las
denominadas Unidades Ejecutoras (Shack N. 2011).

Ley de Contrataciones y Adquisiciones del Estado.

Ley que establece las normas basicas que contienen los lineamientos que deben observar las
Entidades del Sector Publico, dentro de criterios de racionalidad y transparencia, en los procesos de
adquisiciones y contrataciones de bienes, servicios u obras y regula las obligaciones y derechos que

se derivan de los mismos (Decreto Legislativo N° 1017 y su Reglamento).

Aporte Miembro de las FFAA a los Fondos de Vivienda

5% de la remuneracién pensionable (Ley N° 29468, 1987)

Aporte del Estado a los Fondos de Vivienda

2% de la remuneracion pensionable del personal en actividad o retiro de las FFAA y PNP, el cual

serd incluido en los respectivos presupuestos anuales (Ley N° 29468, 1987).
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Gestion del Conocimiento

No se trata de crear una enciclopedia que recoja todo lo que se ha sabido todo el mundo en toda la
historia. Se trata méas bien de seguir el rastro de los que conocen la receta y fortalecer la cultura y la
tecnologia que les permitird seguir hablando. Esto desplaza la importancia de la creacion de un
receptaculo de vastos conocimientos, y otorga el mayor relieve al conocimiento depositado en la
mente de las personas y en la busqueda de formulas que incrementen su movilidad (Collison C. y
Parcell G. 2003).

La Motivacion Humana

La motivacion es uno de los factores internos que requiere mayor atencion. Sin un minimo de
conocimiento de la motivacion de un comportamiento, es imposible comprender el comportamiento
de las personas. EIl concepto motivacion es dificil de definir, puesto que se ha utilizado en diferentes
sentidos. De manera amplia, motivo es aquello que impulsa a una persona a actuar de determinada
manera o, por lo menos, que origina una propension hacia un comportamiento especifico. Este
impulso a actuar puede provocarlo un estimulo externo (que proviene del ambiente) o puede ser

generado internamente en los procesos mentales del individuo (Chiavenato I. 2003).

Clima Organizacional

El concepto motivacion (en el nivel individual) conduce al de clima organizacional (en el nivel
organizacional). Los seres humanos estan obligados a adaptarse continuamente a una gran variedad
de situaciones para satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio emocional. La adaptacion
varia de una persona a otra y en el mismo individuo, de un momento a otro. Esto explica el nombre
de clima organizacional dado al ambiente interno existente entre los miembros de la organizacién, el
cual esta estrechamente ligado al grado de motivacion de los empleados. Cuando tienen gran
motivacion, el clima motivacional permite establecer relaciones satisfactorias de animacion, interés,
colaboracion, etc. Cuando la motivacion es escasa, ya sea por frustracion o por impedimento para la
satisfaccion de necesidades, el clima organizacional tiende a enfriarse y sobrevienen estados de

depresion, desinterés, apatia, descontento, etc., hasta llegar a estados de agresividad, agitacion,
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inconformidad, et., caracteristicos de situaciones en que los empleados se enfrentan abiertamente

contra la empresa (casos de huelga, mitines, etc.) (Chiavenato 1. 2003).

Entrenamiento

Es un proceso educativo a corto plazo, aplicado de manera sistematica y organizada, mediante el cual
las personas aprenden conocimientos, actitudes y habilidades, en funcion de objetivos definidos. El
entrenamiento implica la transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes
frente a aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, y desarrollo de habilidades. Cualquier
tarea, ya sea compleja o sencilla, implica necesariamente estos tres aspectos. Segun Flippo, dentro de
una concepcion mas limitada, el entrenamiento es el acto de aumentar el conocimiento y la pericia de

un empleado para el desarrollo de determinado cargo o trabajo (Chiavenato I. 2003).

Marketing

Es un proceso social a través del cual individuos y grupos obtienen lo que necesitan y lo que desean
mediante la creacion, oferta y libre intercambio de productos y servicios valiosos con otros. (Kotler
P. 2001)

Fuentes Primarias

Son aquellas que se elaboran para dar solucion a un problema de decision concreto al que se enfrenta
la organizacion. EIl proceso de obtencién de informacion puede ser llevado a cabo por la propia
empresa, aunque cada dia es mas habitual el recurrir a procesos de externalizacion: contratacion de

una empresa especializada de Investigacion de Mercados (Garcia G. 2002).

Fuentes Secundarias

Son aquellas que han sido previamente elaboradas, con antelacion al problema de decision al que se
enfrenta la organizacion. Pueden haber sido elaboradas por la propia empresa pero en un momento

de tiempo anterior (por ejemplo, series historicas de ventas o quejas recogidas y tabuladas dentro del
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propio departamento de atencion al cliente), asi hablamos de fuentes secundarias internas, o pueden
proceder de algun organismo publico, empresa de investigacion o publicacion sectorial (fuentes

secundarias externas), (Garcia G., 2002).

Investigacion Exploratoria, Técnicas Cualitativas Directas: Entrevistas en profundidad.

Entrevista Individual, no estructurada, en que el entrevistador y entrevistado conversan sobre el tema
objeto de estudio. El entrevistador buscara que el entrevistado le aporte la mayor informacién

posible, intentando, en todo momento, que este se sienta libre y cémodo para hablar.

La entrevista se define como no estructurada ya que el entrevistador va adaptando sus preguntas a las
respuestas del individuo: no lleva un cuestionario sino un guion, mas o menos definido, de los temas
a tratar. Dicho guién debe cumplir una condicién bésica que es la flexibilidad. El resultado tiene que

ser el de un dialogo entre dos personas (Garcia G. 2002).

Encuesta

Principal técnica de investigacion cuantitativa empleada para la obtencion de informacion primaria
(G. Garcia G. 2002).

Creacion de valor para el cliente: el concepto de servicio

En los circulos de marketing, se habla mucho del concepto de servicios que ofrecen valor al cliente.
Sin embargo, el termino valor puede tener muchas acepciones distintas. Para algunos, es lograr algo
bueno dada la cantidad que se ha pagado; para otros, es una oferta de servicio que aporta ventajas
auténticamente innovadoras o ventajas que superan a las que hay en la actualidad. Los clientes
reciben valor cuando las ventajas que obtienen de un producto o servicio superan los costos de
adquirirlo y utilizarlo. Esa es la ecuacion fundamental. Cuanto mayor sea la diferencia entre ambos

elementos, mayor sera el valor (Horovitiz J. 2004).
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Cuadro de Asignacién de Personal

Documento de gestion institucional que contiene los cargos definidos y aprobados de la Entidad,
sobre la base de su estructura organica vigente prevista en su ROF (Portal del Estado Peruano

http://www.peru.gob. pe/transparencia/pep_transparencia_glosario.asp?pk_tipo=5).

Manual de Organizacion y Funciones

Documento que describe las funciones de cada cargo, los requisitos especificos del puesto y
determina la ubicacién de cada cargo dentro de la organizacién (responde a la estructura establecida
en el Cuadro de Asignacion de Personal) (Portal del Estado Peruano http://www.peru.gob.

pe/transparencia/pep_transparencia_glosario.asp?pk_tipo=5).

Manual de Procedimientos

Documento que describe detalladamente las acciones necesarias para la ejecucion de los distintos
procesos que se llevan a cabo en una entidad para el cumplimiento de sus objetivos y funciones
(Portal del Estado Peruano

http://lwww.peru.gob.pe/transparencia/pep_transparencia_glosario.asp?pk_tipo=5).
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2.3 HIPOTESIS

General

Un modelo de gestion aplicando el Balanced Scorecard va a permitir la gestion eficiente de los
Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP.

Especifica 1

El incremento de productos ofertados por los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP va a contribuir

a una mayor satisfaccion de los aportantes en un modelo de gestion eficiente.

Especifica 2

La mejora de los procesos internos criticos, va a contribuir a una gestion eficiente de los Fondos de
Vivienda de las FFAA y PNP.

Especifica 3

La preparacion y conocimiento del personal, va a contribuir a una gestion eficiente de los Fondos de
Vivienda de las FFAA y PNP.

Especifica 4

El incremento de los ingresos (de parte del Estado y aportantes) y la asignacion de recursos, va a

contribuir a una gestion eficiente de los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP.
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2.4 VARIABLES

(Anexo II: Plan maestro)

2.4.1. Aportantes

Son las personas que mensualmente por planilla se les descuenta el 5% de su remuneracion

pensionable.

Los beneficiarios pueden obtener su vivienda de diversas modalidades en funcion del Fondo de

Vivienda a la que pertenecen y estos pueden ser:
Credito hipotecario
Préstamos.

Entrega de lote de terreno

La escala de préstamos hipotecarios en cada institucion varia segln sus politicas (ver Anexo Ill), sin
embargo, estos montos no son suficientes en la mayoria de los casos con relacion a los precios del
mercado inmobiliario actual (ver Anexo 1V), por lo tanto, la poblacién se mantiene cautiva,

esperanzados que en algin momento obtendran una vivienda.

Por otro lado es oportuno mencionar que los préstamos que proporcionan los Fondos de Vivienda son

menores con relacion al Sistema Financiero actual a excepcion de la Marina (ver Anexo V).

FOVIMAR

Los aportantes al FOVIMAR son personal de Oficiales y Oficiales de Mar, que actualmente

representan 16,122efectivos de los cuales hasta la fecha han sido beneficiados 4,862.
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Este personal normalmente tiene su lugar de trabajo a lo largo de la costa peruana en puertos siendo

el principal el Callao, asi como también tiene algunas dependencias en lquitos y en Ucayali.

El personal de la Marina de acuerdo a su reglamentacion solo puede hacer uso de las casas de
servicio por un periodo de cuatro (04) afios en toda su carrera profesional, posterior a ello tiene que

afrontar este problema individualmente.

El personal aportante al FOVIMAR, si desea, puede retirarse de su Fondo de Vivienda, sin embargo
posteriormente quiere reingresar, no existe ninguna barrera puede hacerlo siempre y cuando se ponga

al dia.

FOVIMFAP

Los aportantes del FOVIMFAP son todo el personal de Oficiales y Técnicos y Sub Oficiales que en
la actualidad son aproximadamente 8, 257 de los cuales hasta la fecha han sido beneficiados 2,358.

El personal en la actualidad afronta el problema de la vivienda haciendo uso de las casas de servicio
que estan a proximidades de las Bases Aéreas principalmente en las ciudades de la costa. EIl personal
mientras esta en actividad puede hacer uso de las casas de servicio a discrecién, es decir no existe
alguna limitacién de empleo, sin embargo, si el personal decide retirarse del FOVIMFAP y después

desea regresar, ya no es permitido su reingreso.

FOVIME

Los aportantes del FOVIME son personal de Oficiales y Técnicos y Sub Oficiales que en la
actualidad aproximadamente con 16,900 de los cuales hasta la fecha han sido beneficiados

5,586aportantes.
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El personal del Ejército afronta el problema de la vivienda mediante el empleo de las casas de
servicio que se encuentran a lo largo y ancho del pais. El personal solo puede hacer uso de las casas
de servicio hasta que el titular cumpla con 25 afios de servicio, posterior a ello tendria que alquilarse

una vivienda si no ha logrado conseguir su casa propia.

FOVIPOL

Los aportantes del FOVIPOL esta compuesto por personal de Oficiales y Técnicos y Sub Oficiales
que en la actualidad la componen mas de 100,000, de los cuales hasta la fecha han sido beneficiados
30,214.

El personal de la policia afronta el problema de la vivienda en forma particular, no existen las casas
de servicio a diferencia del personal de las Fuerzas Armadas, por lo que se puede interpretar que el

problema de la vivienda es mas complicado.

2.4.2 Procesos Internos

Como cualquier organizacion, los Fondos de Vivienda desarrollan una serie de procesos para tratar
de alcanzar la mision por la cual han sido creadas, cual es proporcionar a sus aportantes una vivienda.
Como instituciones del Estado peruano, estas dependencias disponen de herramientas de gestion,
representado principalmente por el Manual de Procedimientos (MAPRO) donde se detallan todos los
procesos que se deben realizar y por el Manual de Organizacién de Funciones (MOF) donde se

detallan las funciones que le competen a cada integrante de la organizacion.

En la actualidad por los resultados alcanzados hasta la fecha, se podria inferir que los procesos de los

Fondos de Vivienda requieren una reevaluacion para una posterior optimizacion.
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2.4.3 Conocimiento y aprendizaje

Se compone del nivel de preparacion del personal integrante de los Fondos que normalmente son
personal militar y personal civil. EIl personal militar tiene una alta rotacion ya que permanecen en sus
puestos por lo general hasta dos afios, sin embargo, el personal civil permanece por un periodo
mucho mayor siendo esto indeterminado. De lo expuesto, se puede interpretar que la experiencia
obtenida por el personal militar se pierde al momento de ser rotado, no explotandose el know how
obtenido. Por otro lado, en algunos Fondos de Vivienda no se han implementado sistemas de

informacidn, es decir no se explotan las bondades que pueden representar estas herramientas.

2.4.4 Finanzas y Presupuesto

Tal como est4 establecido en la Ley N° 24686 del 20 de Junio de 1987, los Fondos de Vivienda
perciben mensualmente el 5% de la remuneracion pensionable de cada aportante y también recibe por

parte del Estado el 2% de la remuneracion pensionable de cada aportante.
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CAPITULO IIl: METODOLOGIADE LA
INVESTIGACION

3.1 DISENO DE INVESTIGACION

3.1.1 Tipo y método de investigacion

Tipo

La investigacion sera del disefio no experimental, ya que segin Hernandez R. (2010), no se van a
manipular las variables, solo se les observara tal como se dan en el contexto actual, es decir observar

su comportamiento pasado y actual, para posteriormente proponer la mejora.

Método

El método a utilizar segin Sierra R. (2007), sera el deductivo, ya que en base a enunciados de mayor
nivel de abstraccion (teorias) se deduce en conclusiones méas cercanas a la realidad. Asimismo, segin

Hernandez R. (2010), se aplica la l6gica deductiva (de las leyes y teoria a los datos).

El enfoque a utilizar, sera cualitativo y cuantitativo. Por las caracteristicas de este tipo de
investigacion segun Hernandez R. (2010), se basara en la observacion y recoleccién de datos de los
Fondos de Vivienda que actualmente estan funcionando, tratando de medir las variables que influyen

en la gestion.

El alcance de la investigacion serd causal-explicativo segin Hernandez R. (2010). Se tratara de
mostrar el efecto de las variables independientes (comportamiento de los aportantes, procesos
internos, conocimiento y aprendizaje y aportes,) sobre la variable dependiente (gestion eficiente de

los Fondos de Vivienda).
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3.1.2 Construccion del Modelo

Para la construccion del Modelo de Gestion para los Fondos de Vivienda empleando el BSC, se
tendra en cuenta la referencias con relaciébn al BSC tanto internacional como nacional, la
identificacion y evaluacion de las diferentes perspectivas en los actuales Fondos de Vivienda, el
andlisis del entorno actual y su influencia, la informacién proporcionada por los actuales Directores
Ejecutivos de los Fondos quienes gerencian y de los aportantes. Finalmente se validaré la propuesta

mediante un andlisis econdmico y opiniones de especialistas en administracion.

3.2 POBLACION Y MUESTRA

3.2.1 Poblacion de estudio

De acuerdo caracteristicas del marco tedrico, que es el BSC (sistema de gestion) y al enfoque del
presente trabajo, la poblacion que serd intervenida principalmente seran los Directores Ejecutivos de
los cuatro fondos de vivienda que existen en la actualidad, siendo ellos FOVIME, FOVIMAR,
FOVIMFAP y FOVIPOL, quienes gestionan una poblacion de aproximadamente 141,279 personas

como aportantes. Como una medida complementaria también se intervendra a algunos aportantes.

3.2.2 Disefio muestral

Se debe puntualizar que un BSC mide la actuacién (control) de las organizaciones desde cuatro
perspectivas equilibradas: las finanzas, la formacién y crecimiento, los procesos internos y los
clientes. Las cuatro instituciones como organizaciones desarrollan sus gestiones bajo un enfoque
burocrético, pero de acuerdo al marco tedrico metodoldgico del BSC, también desarrollan estas
cuatro perspectivas. Dentro de estas cuatro perspectivas existe una que no es comun: el cliente
(aportante) que efectivamente es diferente en cada Institucion (gustos, cultura, etc.). Para atender

este detalle, es que se identificara el perfil del cliente mediante un cuestionario.

La idea principal del presente trabajo es formular un modelo de gestién que pueda ser transversal
para las cuatro instituciones teniendo como una fuente de informacién, principalmente, los aportes y
experiencias de los Directores Ejecutivos mediante entrevistas a profundidad (Garcia G. 2002), cuyas
preguntas han sido oportunamente validadas, quienes son los que dirigen sus instituciones y

gestionan las cuatro perspectivas enunciadas en el parrafo anterior, incluyendo a los aportantes (como
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informacion complementaria). También se emplearan otras fuentes de informacion tanto primaria

como secundaria.

El cuestionario sera aplicado a una muestra representativa escogida para el presente trabajo, con la
finalidad de mostrar que el cuestionario es versétil y practico, es decir puede ser aplicado a
cualquiera de las instituciones, ademas, dicho cuestionario ha sido validado por personal con
experiencia en administracion. Se puede incluir una muestra de las otras instituciones, pero los
resultados obtenidos sea de una sola institucion o una muestra de personal de todas las instituciones
no va a influir en el presente modelo de gestion propuesto, debido a que los resultados que se
obtengan representan un perfil que no serd atendido en el presente trabajo. El tema principal del
trabajo es sobre los sistemas de gestion y no sobre las personas quienes tienen sus necesidades o
gustos. Y como se puede apreciar, los clientes (aportantes), es solo una parte del sistema de gestion
del BSC. La presencia de cuestionario a los aportantes obedece a que las preguntas que se emplean,
reforzaran en parte el planteamiento de los indicadores a establecerse y estos indicadores seran
congruentes con los objetivos a plantearse en el modelo de BSC para los Fondos de Vivienda a

proponer.

La poblacion atendida en general son todo el personal militar y policial agrupados en los Fondo de
Vivienda (FOVIME, FOVIMAR, FOVIMFAP, FOVIPOL) y la muestra (el subconjunto) a
considerarse para el desarrollo del presente trabajo puede ser de tipo probabilistica, debido a que
cualquiera de los Fondos indistintamente tienen la misma oportunidad a ser elegidos por tener la
misma fuente legal (Ley N° 24686), asi como también el personal que se administra, ya que todos
sus aportantes son personal militar. Esta idea se sustenta en que el modelo de gestion que desarrolla
cada Fondo tiene caracteristicas burocraticas, partiendo de una Ley que fue otorgada por el gobierno
de turno y es de aplicacion en las cuatro instituciones, las gestiones se basan en un Manual de
Procedimientos y Manual de Organizacion y Funciones, todos los fondos estan sujetos al Sistema
Nacional de Control y al Sistema Integrado de Administracion Financiera (SIAF).

La muestra representativa a tomar con fines de mostrar la versatilidad del cuestionario, en el cual se

muestra que pude contribuir a conocer un perfil especifico, sera el personal aportante al FOVIME
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(considerando Oficiales y Sub Oficiales), Institucion que atiende las necesidades de vivienda del
personal del Ejército y que es una organizacion similar a las otras, cuyos resultados (perfil) no seran

atendidos en el presente trabajo.

Después de finalizar el presente trabajo y proponer el modelo de gestion, las demas instituciones en
forma particular podrian aplicar el cuestionario al personal que atienden con la finalidad de
identificar el perfil del publico objetivo que administran y orientar sus esfuerzos para satisfacerlas.

Los actuales aportantes a los Fondos de Vivienda de las FFA y PNP son aproximadamente 141,279,
sin embargo, para la determinacion del tamafio de la muestra se ha considerado una poblacién finita
de Oficiales y Sub Oficiales que pertenecen al FOVIME, que son 16,900, redondeando al nimero
superior representa una poblacion de 17,000, este ejercicio se realizara con la finalidad de mostrar y
tener en cuenta algunas consideraciones para la aplicacion del cuestionario oportunamente por

cualquier institucion que forma parte de la Ley N° 24686.

4p xq*N 4 x (0.5) » (0.5) * (17,000)
e’(N—1)+4pq  (0.05)% (17,000 — 1) + 4 * (0.5) * (0.5)

= =390.8

n=2391

Donde:

n = tamario de la muestra

p = probabilidad con que se presenta el fendmeno 50%.

g= (1-p)= probabilidad que no se presente el fenomeno 50%
N= tamafio de la poblacién

e = 0.05 es decir un margen de error de +-5%

K= valor critico correspondiente para un nivel de confianza del 95%.
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3.3 TECNICAS E INSTRUMENTOS

Se emplearon las siguientes técnicas:

Entrevistas: Cuyo protocolo se disefid para auscultar a un grupo de gerentes ejecutivos de las

diferentes instituciones inmersas en la investigacion quienes proporcionaran informacion.

Encuestas: Estas se operacionalizaron a través del instrumento Illamado cuestionario.

Recoleccion de datos secundarios: Se solicitara informacién a los diversos Fondos en funcion a las

variables de investigacion para obtener la data pertinente y posterior analisis.

3.4. RECOLECCION DE DATOS

Los instrumentos para la recoleccion de datos a obtenerse en el estudio (cuestionarios) segun

Hernandez R. (2010), tendran en cuenta lo siguiente:

El transito de la variable al item: Es decir la variable sufrira una transformacion, pasando a su

dimensidn, luego a indicadores para finalmente relacionarse a items o reactivos.

Codificacion: Las posibles respuestas a obtenerse se codificaran mediante un nimero o simbolo, ya

que es necesario para analizarse cuantitativamente.
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CAPITULO IV: RECULTADOS Y ANALISIS DE
RESULTADOS

4.1 EVALUACION DEL ENTORNO EN GENERAL

Factor Econémico

Los indicadores macroeconémicos son favorables, de acuerdo a las proyecciones del Ministerio de
Economia y Finanzas (2013), el cual prevé un crecimiento promedio del PBI que oscila entre el 6 %
y el 6.5 %, durante el periodo 2014-2015, superior al PBI Mundial de 3.6% para el 2014 y 3.8% para
el 2015, esto debido al dinamismo del consumo interno peruano (ver Anexo VI).

Uno de los pilares de este crecimiento, lo constituye el sector construccion, tal como se aprecia en la
Tabla 4.1, cuyo dinamismo ha originado que los precios de la habitabilidad se incrementen, sean
casas 0 departamentos, alcanzandose un precio promedio de S/. 3,046.00 (Diario Gestion, 2013) por

metro cuadrado en la ciudad de Lima.

Tabla 4.1. PBI por Sectores Econdémicos 2012-2015 (BCRP, 2014)

(Varnacionos porcontualos roalos)

2012 2013 2014 2016°
RI Dic.13 Rl Abr.14 RI Dic.13 RI Abr.14

Agropecuario 5.9 1,5 3,0 1.6 4.2 4.0
Agricala a7 0,7 2,6 0.7 4.0 4.2
Pacunrio 5.6 2.9 a7 3.0 4.7 a8
Pesca 32,2 18.1 6.6 G4 3.3 2.6
Mineria @ hidrocarburos 2.8 4.3 9.4 2.8 13,3 13,4
Minaria meatalica - 18- 3.0 o.1 1.9 13,0 15,6
Hidracarburos 1.0 7.2 10.8 7.2 14.8 53
Manufactura 1.6 4.9 4.1 4.6 5.1 4.9
Recursos primarnos a2 0.7 3.5 a,.2 b 6.4
Manufacturas No RS 1.5 3.3 1.3 1.0 3,5 4.5
Electricidad y agua 6.8 6,6 6.1 5.8 5.1 6.1
Consatruccion 16,8 8.4 7.3 7.6 8.0 8.0
Caomercio 7.2 59 5.9 6.1 6.3 5.7
Otros serviclos 7.3 G0 6.2 G.3 6.6 6.1
PRODUCTO BRUTO INTERNO 89 £5G 590 5.6 S5 S.7
Nota

PBI primario 0.8 4,7 6,2 31 71 9.6
PEBI no primario 7.4 5.8 6,1 6.1 5.4 6,0

* Proyecoion
R Reparte de Inflncion
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Por otro lado, en el contexto de un sostenido crecimiento econémico, el Congreso de la Republica
mediante el D.L. N° 1132 (2012), aprueba la nueva estructura de ingresos aplicable al personal de las
Fuerzas Armadas y Policia Nacional del Per( (ver Tabla 4.2.); asimismo, mediante el D.S. N° 246-
2012 (2012), el Poder Ejecutivo establece el procedimiento de implementacion progresiva de la
estructura de ingresos aplicable al personal de las Fuerzas Armadas y Policia Nacional del Peru; de
esta manera en los proximos cinco afios, este nuevo contexto contribuiria a mejorar la capacidad

adquisitiva del personal militar para adquirir una vivienda propia.

Tabla 4.2. Remuneracién Consolidada del Personal de las FFAA Y PNP

(D.S. N° 246-2012 del 10 Dic 12)

Grados equivalentes

- q Escala
Ejército arina ® Fuerza Aérea PNP (S1)

Guerra
General de Divisién Vicealmirante Teniente General Teniente General 8,573.00
General de Brigada Contraalmirante Mayor General General 8,362.00
Coronel Capitén de Navio Coronel Coronel 6,910.00
Teniente Coronel Capitan de Fragata Comandante Comandante 4,279.00
Mayor Capitan de Corbeta Mayor Mayor 3,254.00
Capitan Teniente Primero Capitan Capitan 2,706.00
Teniente Teniente Segundo Teniente Teniente 2,258.00
Sub Teniente Alférez de Fragata Alférez Alférez 2,204.00
Técnico Jefe Sup. Técnico Sup. 1ro Técnico Superv. Sub Oficial Sup. 2,668.00
Técnico Jefe Técnico Sup. 2do Técnico Inspector Sub Oficial Brig. 2,561.00
Técnico de 1ra Técnico 1ro Técnico 1ra Sub Oficial T 1ra 2,382.00
Técnico de 2da Técnico 2do Técnico 2da Sub Oficial T 2da 2,228.00
Técnico de 3ra Técnico 1ro Técnico 1ra Sub Oficial T 1ra 2,104.00
Sub Oficial de 1ra Oficial de Mar 1ro Sub Oficial de 1ra Sub Oficial de 1ra 2,043.00
Sub Oficial de 2da Oficial de Mar 2do Sub Oficial de 2da Sub Oficial de 2da 2,005.00
Sub Oficial de 3ra Oficial de Mar 3ro Sub Oficial de 3ra Sub Oficial de 3ra 1,976.00

Factor Legal

Ley N° 24686 del 20 de Junio de 1987, por la que se crea en cada Instituto de las Fuerzas Armadas y
Fuerzas Policiales, el Fondo de Vivienda Militar y Policial. Donde se establecen las condiciones para
gue mediante aportaciones de parte del Estado (2%) y los beneficiarios (5%) se puedan gestionar
programas de vivienda mediante un instrumento institucional llamado Fondo de Vivienda, los cuales
pueden cumplir sus objetivos mediante la construccion de viviendas por administracion directa o

mediante crédito hipotecario. Los beneficiarios pueden estar en actividad, disponibilidad y retiro.
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Decreto Legislativo N° 732 del 02 de Noviembre de 1991, Modifican varios articulos de la Ley N°
24686. Uno de los cambios importantes es el Art. 1°, referente a la preferencia que se debe dar al

personal que ha quedado lisiado y en estado de invalidez, asi como a sus adeudos.

Decreto Supremo N° 091 del 02 de Diciembre de 1993, se Aprueba el Reglamento de los Fondos de
Vivienda Militar y Policial. Norma legal que operativiza la Ley N° 24686 y que en su Art 1°crea en
los Institutos de las FFAA, el Fondo de Vivienda Militar del Ejército, FOVIME; el Fondo de
Vivienda Militar de la Marina, FOVIMAR vy el Fondo de Vivienda Militar de la Fuerza Aérea,
FOVIMFAP, y en la Policia Nacional, el Fondo de Vivienda Policial, FOVIPOL,; asimismo dispone
que cada Fondo cree su reglamento respectivo.

Ley N° 27743 del 31 de Mayo del 2002, Ley que modifica el Art 3° de la Ley de Fondos de Vivienda
Militar y Policial. Especificamente el literal a), en cuanto a que constituyen Recursos Financieros
del Fondo el aporte facultativo del personal militar y policial en situacion de retiro con goce de

pensién, que no cuente con vivienda o terreno propio.

Ley N° 27801 del 27 de Junio del 2002, Ley que modifica el Régimen Legal del Fondo de Vivienda
Militar y Policial. Uno de los aportes en esta norma se refiere a que en cada Institucién se debe crear

el Comité de Vigilancia y Supervision.

Decreto Legislativo N° 1017, Ley de Contrataciones del Estado y Decreto Supremo N° 184-2008-
EF, Reglamento de la Ley de Contrataciones del Estado. Que establece la regulacion para la
adquisicion de bienes para satisfacer sus necesidades por parte de las entidades del Estado en un

marco de transparencia y en forma descentralizada.

Ley N° 28112, Ley Marco de la Administracion Financiera del Sector Publico. Herramienta muy
ligada a la Gestion Financiera del Tesoro Publico en su relacion con las denominadas Unidades
Ejecutoras (UES).
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Desde el nacimiento de los Fondos de Vivienda, cada Institucion (Ejército, Marina, FAP y PNP) ha
ido incorporando las normas dadas por el Gobierno de turno, cuyos resultados sin oponerse a las
normas vigentes, han tenido desarrollos diversos, pero siempre tratando de cumplir los objetivos

finales, es decir, el proporcionar vivienda a su personal aportante.

Esas variaciones a las que se hace mencion, se dan por ejemplo, en que el Ejército es el Unico que
podria construir departamentos por administracion directa y las demas instituciones solo dan creditos
hipotecarios; asi como también las diferentes tasas de interés con relacion a los créditos hipotecarios

son relativamente diferentes de acuerdo a las politicas de cada Institucion.

Pero, como ya se menciono en parrafos anteriores, al ser todos los Fondos Instituciones Publicas, no
se escapan de las particularidades de la burocracia que hacen lentas las respuestas y generan el

descontento de los aportantes.

En la actualidad hay todavia un alto porcentaje que no ha sido beneficiado con algin departamento o
crédito hipotecario, por lo que se hace necesario implementar instrumentos de gestion que ayuden a

mejorar la respuesta hacia los beneficiarios.

Factor Cultural

Un gran problema que enfrenta el sector inmobiliario es la falta de terrenos para la construccion, esto
hace que las empresas constructoras orienten la oferta de viviendas hacia los departamentos, cuyas
dimensiones promedio alcanzan en la actualidad los 88 m?, con tendencia a reducirse. Segtn Miguel
Angel Rischméller, presidente de la inmobiliaria Rischméller, en el mediano plazo los proximos
edificios seran mas altos (entre 20 y 30 pisos), tal como sucede con las grandes metrépolis (Pera 21,
2013). Debido al boom inmobiliario que vive el pais, los precios de venta de los departamentos se
han incrementado, principalmente en aquellos lugares de interés para el personal de Oficiales, ver
Tabla 4.3.
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Tabla 4.3. Precios por m? de departamentos
en algunos Distritos de Lima (BCRP ,2013)

La Molina, Miraflores, San Borja, San Isidro y Surco

Nuevos NUEVOS
~ Délares Soles
Ao . Soles
corrientes  Constantes Corrientes
del 2009
1998 632 2,586 1,954
1999 630 2,797 2,193
2000 584 2,521 2,055
2001 556 2,342 1,914
2002 527 2,271 1,883
2003 485 1,994 1,684
2004 522 1,965 1,724
2005 536 2,047 1,818
2006 529 1,889 1,703
2007 662 2,129 1,987
2008 868 2,697 2,684
2009 940 2,707 2,705
2010 1,111 3,053 3,116
2011 1,355 3,443 3,673
2012 1,680 3,956 4,341

A pesar que el Ejército dispone de terrenos para la construccion, estos no estan ubicados en los
lugares de interés para el personal de Oficiales, por lo que el FOVIME se ve en la necesidad de
adquirir ciertos predios a un costo elevado, cuyo costo se transmitird a los usuarios en las
mensualidades. En el caso de Técnicos y Sub Oficiales, debido al monto de sus ingresos, ellos no

tienen mucho reparo en la obtencion de una propiedad en areas periféricas.

Cada Institucion de las Fuerzas Armadas y con relacion a la Ley N° 24686(creacion de los fondos de
vivienda), ha personalizado sus funciones, de acuerdo a sus caracteristicas e idiosincrasia
particulares, siendo una de ellas por ejemplo en las modalidades de préstamos hipotecarios, siendo la
maés atractiva la de la Marina cuyos montos de créditos pueden alcanzar a mas de cien mil dolares
($./. 100,000).

65



Segun Harmsen, T. 2005, en su obra Disefio de Estructuras de Concreto Armado, en el mercado de la
construccion la técnica empleado en los dltimos afios ha sido lo que se conoce como el “concreto
armado”, el cual tiene las ventajas de que permite que las construcciones sean mas rapidas y mas

economicas, esta modalidad permitiria la masificacion de la construccion de departamentos.

Factor Tecnoldgico

En la actualidad algunas instituciones (SUNAT, OSINERMING, MEF, etc) que tienen impacto
favorable en el rubro que atienden. Dentro de los factores de éxito, esta la incorporacion de
plataformas que simplifican la toma de decisiones dentro de sus procesos internos, por lo que los
Fondos de Vivienda deberian tenerlo en cuenta y que cada cierto tiempo se actualizan, esto es lo que

se denomina "tecnologias de la informacion™.

42 RESULTADOS Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS
OBTENIDOS DE LAS ENTREVISTA A PROFUNDIDAD
REALIZADA A LOS DIRECTORES EJECUTIVOS DE LOS
FONDOS DE VIVIENDA

4.2.1 Objetivos

Conocer como gestionan los Fondos de Vivienda (Marina, Fuerza Aérea, Ejército y Policia Nacional)

enmarcados en la Ley N° 24686.

Conocer los tipos de productos que ofrecen al personal de aportantes.
Conocer los impactos producidos hasta la fecha en los aportantes.

Conocer los factores criticos de éxito de los diferentes Fondos de Vivienda.

Conocer los problemas mas comunes que afectan a los Fondos de Vivienda y como los afrontan.
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Conocer las medidas adicionales adoptadas por los diferentes Fondos de Vivienda para optimizar la
gestion.

Conocer la percepcion por parte de los Directores Ejecutivos los posibles sustitutos de los productos

que ofrecen.

4.2.2 Metodologia

Las entrevistas tuvieron una duracién promedio de 60 minutos. Se realizaron cuatro (04) entrevistas
en profundidad a Directores Ejecutivos de los Fondos de Vivienda de las Fuerzas Armadas y Policia

Nacional (ver Anexo VII):

Capitan de Navio AP Juan Yarfiez Herrera, Director Ejecutivo del Fondo de Vivienda de la Marina
(FOVIMAR).

Coronel FAP, Filiberto Pinto Amado, Director Ejecutivo del Fondo de Vivienda de la Fuerza Aérea
(FOVIMFAP)

Coronel EP, Luis Vasquez Guerrero, Director Ejecutivo del Fondo de Vivienda del Ejercito
(FOVIME)

Coronel PNP, José Cortez Carrillo, Gerente General del Fondo de Vivienda de la Policia Nacional
(FOVIPOL).

4.2.3 Andlisis de los resultados obtenidos de las entrevista a Profundidad
realizada a los actuales Directores Ejecutivos de los Fondos de Vivienda.

Segun los Directores Ejecutivos, los productos principales que ofrecen los Fondos de Vivienda son
primero, otorgar préstamos proporcionando capital para comprar una vivienda o mejorarla en forma
particular; segundo, proporcionar un departamento en los programas de vivienda que gestiona cada

Fondo (crédito hipotecario) y tercero, entregar lotes de terreno.
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La demanda de viviendas esta en funcion del contexto de cada Institucion, por ejemplo en la Marina
y la Policia Nacional la demanda es alta debido a que por ejemplo en la Marina proporciona casa de
servicio (villa militar) una sola vez por 4 afios a su personal y después ya no tienen derecho a
solicitarse, la PNP no administra casas de servicio; en cambio en la Fuerza Aérea su personal puede
pedir casa de servicio sin restriccion por lo que la demanda en esa Institucion es menor, en el
Ejercito la demanda aumenta a medida que se acercan a los 25 afios de servicio ya que posterior a

ello no pueden solicitar casa de servicio.

El impacto alcanzado por los Fondos de Vivienda en promedio oscila en un 30.51% con respecto al

efectivo total de sus aportantes.

FOVIMAR, FOVIMFAP y FOVIPOL no desarrollan programas de vivienda por administracion
directa, es decir, no construyen porque no tiene la infraestructura, lo que hacen es gestionar, vale
decir, realizan convenios o contratos con empresas constructoras; una de las caracteristicas de estos
convenios es que la Institucion es duefia del terreno, sobre ello se construye; los precios finalmente
son mas economicos con respecto al mercado. EI FOVIME es la Unica institucion que construye ya

que dispone personal militar con conocimientos de Ingenieria Civil.

El crédito hipotecario es el producto mas comun que emplean los Fondos de Vivienda, sin embargo,
cada uno ha desarrollado diversas modalidades de crédito con diferentes tasas de descuento que
oscilan entre un 3% hasta un 5%, que son menores que el Sistema Financiero por un periodo de entre
20 hasta 30 afios.

El que proporciona mayores montos de préstamos es la Marina que inclusive casi doblan el monto de

los préstamos de los demas institutos en cada grado, esto se debe a que segun el Director Ejecutivo

del monto total de la remuneracion mensual calculan el 30% que es el porcentaje maximo que puede

descontarse de planillas segun Ley, luego le aplican la tasa de descuento Yy lo proyectan por un

periodo de 30 afios, finalmente lo traen a valor presente y ese es el descuento que le aplican al

aportante, l6gicamente que esto va acompafiado de medidas complementarios como es el tener la
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prioridad de los descuentos de quienes formulan las planillas con la finalidad de asegurar el retorno
mensualmente. Los otros institutos el monto de sus préstamos estan casi en el mismo rango que
FOVIME, pero en el caso de FOVIMFAP tienen un monto maximo que puede acceder cualquier
aportante sea de cualquier grado, pero como elementos adicionales para hacerse acreedor a los

montos méaximos de préstamos también puede ayudar la conyuge para sustentar los ingresos.

Para los Directores Ejecutivos, el administrar créditos hipotecarios es la modalidad con que pueden
satisfacer la demanda de la vivienda propia de su personal, pero tratan que los productos finales sean

de alta calidad y le otorgue los mayores beneficios a los aportantes, esto incluye los precios.

Segun los Directores Ejecutivos, un proceso critico importante es el proceso de entrega de los
créditos, donde debera hacerse con la mayor rigurosidad, en vista que hay que asegurar el retorno del
capital invertido y evitar que en el futuro exista morosidad del personal, el impacto seria desfavorable
ya que no se dispondria de suficiente capital para los futuros programas de vivienda.

En cuanto a factores criticos de éxito se menciond, primero, que hay que tener seguridad en las
inversiones, tomando decisiones rentables en el Sistema Financiero; segundo, evaluar a los
solicitantes cruzando la informacion, por ejemplo, ver el comportamiento crediticio del solicitante
en INFOCORP; tercero, determinar con seguridad la capacidad de pago del solicitante, es decir
comprobar que el solicitante tenga la suficiente liquidez; cuarto, escoger el programa de vivienda
adecuado que satisfaga a los aportantes y quinto, escoger las inmobiliarias o constructoras serias a fin

de evitar problemas futuros (procesos judiciales).

Los diversos Fondos en cuanto a su personal que trabaja en dichas instituciones, se componen de

personal militar (Oficiales y Técnicos y Sub Oficiales) y personal civil. Una de las caracteristicas en

este tipo de organizaciones es que el personal militar tiene una alta rotacion, perdiéndose valiosos

conocimientos cuando se ejecutan estos movimientos, asimismo, el personal militar en la mayoria de

los Fondos de Vivienda no tienen preparacion en el d&mbito inmobiliario, excepto el personal del

Ejercito que dispone de personal con preparacion en Ingenieria. En cuanto al personal civil estos se
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mantienen en sus puestos por un periodo de tiempo mucho més largo, por lo que podria decirse que
existe cierta continuidad, sin embargo, las remuneraciones para este personal son relativamente bajas

que son de acuerdo a ley.

Segun Ley N° 24686, todo el personal militar y policial tienen el deber de aportar a los Fondos de
Vivienda, sin embargo, existe personal que se desafilia justificando que tienen vivienda o propiedad,
aspecto que estd contemplado en la Ley; anualmente se producen desafiliaciones pero también hay
reincorporaciones, esto Gltimo se produce en vista que al parecer, mediante un analisis personal, se
llega a la conclusion de que los Fondos de Vivienda le proporcionan una oportunidad para obtener
un bien o mejorar el bien que tienen a pesar de tener ya una casa propia. Todos los Fondos
reincorporan personal excepto FOVIMFAP, una vez que personal de esa institucion se desafilia ya no

puede regresar, esto segun reglamento.

Un problema comdn que tienen los Fondos de Vivienda es la morosidad del personal, segin los
expertos existe la cultura del no pago, “...que me sancionen, no importa, pero solo me pueden
sancionar una vez...”. El menor porcentaje de morosidad lo tiene la Marina con 0.17% con respecto
al capital invertido, este porcentaje es menor que el sistema financiero que va entre el 2.5% hasta el
3%. Segun el Director Ejecutivo de FOVIMAR esto se produce porgue no se hizo un buen analisis al
personal que se le iba a otorgar el crédito y que la morosidad que administra en la actualidad es
producto de créditos antiguos que no pedian garantias, por otro lado, en los descuentos de planilla
que se hace al personal aportante se les da la prioridad, es decir después de los descuentos judiciales
y los de ley estan los descuentos de vivienda, situacion que no sucede con los otros Fondos de
Vivienda.

El Gnico que ha celebrado alianzas estratégicas es el FOVIMAR, lo ha hecho con el BANCO DE
CREDITO vy esta por suscribir con el BANCO HSBC y SURA HIPOTECARIA, la modalidad es
compartir un crédito hipotecario sobre un mismo bien, proximamente estaran suscribiendo convenio
con el FONDO MI VIVIENDA, la finalidad es hacer mas viable la solucion a la vivienda propia; los

demas Fondos no han suscrito algun tipo de convenio.
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Se ha podido identificar que existen nuevas tendencias como la de construir edificios cada vez méas
altos, es decir con mas pisos, asi como también hacer los departamentos un poco mas pequefios entre
los 100m2 y 90m2. En cuanto al tipo de construccion, emplear el concreto armado para construir en

forma mas acelerada.

Segun los Directores Ejecutivos, a simple vista se puede concluir que ante los programas de vivienda
que realizan los diferentes Fondos de Vivienda principalmente en lo que respecta a la tasa de intereés,
no tendrian competencia en el mercado, sin embargo, se mencioné que el FONDO MI VIVIENDA

seria la alternativa mas viable que podria tomar el personal militar por alguna circunstancia.

FOVIMAR y FOVIMFAP manifestaron que tenian plataforma informatica, es decir, disponen de un
instrumento en el cual estan los modulos de contabilidad, tesoreria, presupuesto, etc. lo cual permitia
obtener informacion oportuna (reportes) que facilitaba la toma de decisiones. Por otro lado
FOVIMAR ha implementado su pagina web donde cada aportante puede visualizar su situacion
crediticia y hacer los célculos necesarios para un préstamo, también esta web permite realizar
solicitudes y otras funciones. EI FOVIME en la actualidad estd implementado este tipo de

plataforma.

Segun lo manifestado se dispone de un plan de trabajo anual que se hace en funcion al presupuesto
disponible, pero este planeamiento en algunos casos se ve afectado por diversos factores, por
ejemplo en el caso del FOVIME esta institucion realiza procesos de adquisiciones y contrataciones,
actividad que se complica algunas veces, porque ya ha existido antecedentes donde ha habido
procesos que se han declarado desiertos afectando el planeamiento inicial, retrasando la ejecucion de
las obras; por otro los Directores Ejecutivos han manifestado que disponen de liquidez para una
cierta cantidad de préstamos, sin embargo, el personal aportante en el caso de FOVIME, FOVIPOL
y FOVIMFAP han manifestado que el monto del préstamo no es suficiente para adquirir un
departamento de su gusto.
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Ningun Fondo de Vivienda dispone de herramientas de gestion como el Balanced Scorecard, sin
embargo, FOVIMAR realiza consultorias gerenciales, con la finalidad de evaluar su situacion
principalmente en el campo financiero, asimismo, esta desarrollando un cuadro de indicadores que

seria implementado préximamente con la finalidad de medir el desempefio de la organizacion.

4.2.4 Conclusiones
En cuanto a satisfaccion de necesidades de vivienda los diferentes fondos han tenido impacto en

promedio de un 30.51%, resultado que es insuficiente ante las necesidades de sus aportantes.

Los montos de préstamos que proporcionar los diferentes Fondos para adquirir una vivienda no se

ajustan al mercado, excepto FOVIMAR.

La debilidad de todos los Fondos de Vivienda, es que el personal militar que va a trabajar no tienen
experiencia en el sector inmobiliario, esto afecta la productividad, tienen que venir asesores externos
que puedan orientar en la administracion y ademas tiene que pasar un buen tiempo de aprendizaje

para que los directivos puedan empezar a tomar decisiones oportunas y adecuadas.

43 RESULTADOS Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS
OBTENIDOS DE LA ENCUESTA APLICADA A LGOS
APORTANTES (MUESTRA DEL FOVIME)

La presente encuesta busca conocer la percepcion de los aportantes al FOVIME sobre las

expectativas de acceder a un programa de vivienda y/o préstamo que ofrece el FOVIME.

4.3.1 Objetivos
Conocer la percepcion de los aportantes al FOVIME sobre la gestion del FOVIME.
Conocer la informacion que tienen los aportantes del FOVIME sobre los programas de vivienda y

préstamos que ofrece el FOVIME.
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Conocer cudl es la cantidad adecuada que el FOVIME deberia otorgar al aportante como préstamo

para adquirir una vivienda.

Conocer la preferencia del aportante al FOVIME sobre el tipo de vivienda y lugar donde le gustaria

residir.

Conocer la capacidad de pago del aportante al FOVIME para cancelar las cuotas mensuales para el

pago de una vivienda.

Conocer el grado de fidelizacion del aportante al FOVIME.

4.3.2 Metodologia

Se aplicaron encuestas personales (ver Anexo VIII) a 3910ficiales y Técnicos y Sub Oficiales del
Ejército en la ciudad de Lima aportantes al FOVIME. La encuesta cuenta con preguntas cerradas y

respuestas multiples.

Para la determinacién del tamafio de la muestra se ha considerado una poblacion finita, perteneciente
al FOVIME, teniendo en consideracion los actuales aportantes que aproximadamente son 16,900entre

Oficiales y Sub Oficiales.

4.3.3 Andlisis de los resultados obtenidos de la encuesta aplicada a los aportantes
del FOVIME (ver Anexo IX)

De manera general, se aprecia que la gestion del FOVIME no tiene el reconocimiento de los
aportantes al FOVIME, debido a que la mayor percepcion de los aportantes (75 %) es que el
FOVIME no ha realizado una buena gestion para solucionar el déficit de vivienda de sus aportantes;

solo el 14 % considera lo contrario (ver Figura 4.1).
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| Si
H No

No tiene idea

Figura 4.1. (Cree que el FOVIME, a lo largo del tiempo, ha realizado una buena gestion para

solucionar el déficit de vivienda de sus aportantes?

Esta elevada percepcion negativa se basa en criterios objetivos como: la reducida oferta de viviendas
(49%), la poca informacion sobre los programas de vivienda (38 %), seguidas por la opinion de que
las viviendas ofertadas son demasiado caras (8 %) y diversas opiniones (5 %), como por ejemplo la

desigualdad existente en la oferta de viviendas para Oficiales y Técnicos y Sub Oficiales.

Es interesante destacar que en el caso de los Oficiales, el 61 % considera la reducida oferta de
viviendas como la principal falencia en la gestion del FOVIME y el 24 % lo atribuye a la poca
informacidn; en cambio, en el personal de Técnicos y Sub Oficiales, el 45 % considera a la poca
informacidn sobre los programas de vivienda como el principal problema, seguido por un 43 % que

se inclina por la reducida oferta de viviendas.

En términos reales, los resultados que ofrece el FOVIME no son satisfactorios para sus aportantes,
debido principalmente a la reducida oferta de programas de vivienda, como a la deficiente estrategia
de informacion y difusion de los alcances y beneficios del FOVIME.
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Asimismo, con respecto al proceso de informacion y difusion de los programas de vivienda y/o
préstamos del FOVIME, la apreciacion de los aportantes es, en su gran mayoria, del nivel Regular
hacia Muy malo. En este sentido, el 49 % de los encuestados considera como Regular este proceso, el
32 % lo califica como Malo y el 11 %, como Muy malo. Solo el 8 % lo considera en las categorias de

Bueno y Muy Bueno.

Esta apreciacion se corrobora con las respuestas obtenidas a la siguiente pregunta: ¢Sabia Ud., que el
FOVIME otorga préstamos para construir o adquirir una vivienda?, toda vez que el 49 % de los

aportantes desconoce esta forma de beneficio que otorga el FOVIME.

Similar al caso anterior, el desconocimiento sobre estos beneficios hace evidente la diferencia entre
Oficiales y Técnicos y Sub Oficiales. Pues de los primeros, solo el 31 % los desconoce, en cambio el
57 % de los Técnicos y Sub Oficiales desconoce que el FOVIME otorga préstamos para construir o

adquirir una vivienda.

En relacion a la modalidad de financiamiento para construir o adquirir una vivienda, mediante un
préstamo del FOVIME, el 80 % de los aportantes encuestados estd de acuerdo en optar por esta
modalidad, puesto que esta alternativa les permitiria contar con una vivienda en el corto plazo (ver
Figura 4.2).

B Si

H No

Figura 4.2. ;Consideraria Ud., obtener un préstamo del FOVIME para construir o adquirir una

vivienda?
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En cuanto a la cantidad mas adecuada que el FOVIME deberia otorgar como prestamo, las opiniones

de los aportantes encuestados se dividen en 4 grupos:

De US$ 60,001 a US$ 70,000, constituido por el 23 %.
De US$ 70,001 a US$ 80,000, constituido por el 20 %.
De US$ 80,001 a US$ 90,000, constituido por el 25 %.
De US$ 90,001 a US$ 100,000, constituido por el 26 %.

Otros, constituido por el 6 %.

En cuanto al segmento de Oficiales, el 33 % prefiere un préstamo en el rango de US$ 80,001 a US$
90,000. EI 28 % prefiere un préstamo en el rango de US$ 90,001 a US$ 100,000 y el 19 % en el
rango de US$ 70,001 a US$ 80,000.

En cambio, en el segmento de los Técnicos y Sub Oficiales, el 28 % optaria por un préstamo en el
rango de US$ 60,001 a US$ 70,000, el 25 % en el rango de US$ 90,001 a US$ 100,000, el 21 % en el
rango de US$ 70,001 a US$ 80,000 y el 18 % en el rango de US$ 80,001 a US$ 90,000.

La conclusion mas adecuada a estos resultados es que el 94 % de los aportantes prefieren un
préstamo que oscile entre US$ 60,001 y US$ 100,000. Sin embargo, se debe tener en consideracion
que el 66 % de los Oficiales, debido a su mayor poder adquisitivo, optaran por los préstamos que
oscilen entre US$ 80,001y US$ 100,000. Mientras que en el segmento de los Técnicos y Sub
Oficiales, las preferencias se dividen en cuatro grupos de similares proporciones, siendo ligeramente

mayor los aportantes que optan por los préstamos de la escala mas baja (28 %).

Por otro lado, el 75 % de los aportantes encuestados considera que la oferta de programas de vivienda
que brinda el FOVIME, es mas atractiva (en relacion calidad-precio) que otras ofertas inmobiliarias
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existentes en el mercado. Solo un 10 % opina lo contrario y el 15 % no tiene idea de esta

comparacion.

Esta opinidén mayoritaria, refleja que los aportantes al FOVIME consideran ventajoso pertenecer al
mismo, lo cual debe ser aprovechado por el FOVIME, para incrementar el desarrollo de nuevos

programas de viviendas y colocacion de préstamos.

En relacidn a la ubicacion de su vivienda, el 91 % indica a la ciudad de Lima como la de mayor
preferencia. Arequipa y Trujillo comparten la segunda alternativa con 3 % cada uno. Chiclayo resulta

elegida con un 2 % y la provincia constitucional del Callao es favorecida con el 1 % de preferencias.

Estas opciones indican que el mayor esfuerzo del FOVIME debe concentrarse en Lima, manteniendo

en menor escala, las ciudades de Arequipa, Trujillo y Chiclayo.

En cuanto al tipo de vivienda por adquirir, el 42 % de los aportantes prefiere una casa, el 41 %
optaria por un departamento y un 17 % estaria conforme con cualquiera de las dos alternativas
anteriores. Esta proporcion es similar, tanto en el segmento de los Oficiales como en el de Técnicos y

sub Oficiales, ver Figura 4.3.

B Casa

B Departamento

Cualquiera de los
anteriores

Figura 4.3. ;Qué tipo de vivienda le gustaria adquirir?
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Asimismo, en relacion a las preferencias de los aportantes con respecto al area mas adecuada para su
vivienda, las opiniones de los aportantes encuestados se orientan en un 92 % por una vivienda que se

encuentra en el rango de 91 m? a 120 m? (ver Figura 4.4).de acuerdo al siguiente detalle:

De 91 m?a 100 m? constituido por el 30 %.
De 101 m? a 110 m? constituido por el 29 %.

De 111 m? a 120 m? constituido por el 33 %

Sin embargo, existen diferencias palpables entre los segmentos de los Oficiales y el de Técnicos y
Sub Oficiales. En el caso de los primeros, el 84 % de los aportantes prefiere una vivienda que se
encuentra en el rango de 101 m? a 120 m2. Por otro lado, el 38 % de los Técnicos y Sub Oficiales
prefieren una vivienda de 91m? a 100 m?, el 26 % prefiere de 101 m? a 110 m? y el 25 % optaria

por un area de 111 m? a 120 m?

EDe 70m2 a 80 m2
EDe 81 m2 a 90 m2
B De 91 m2 a 100 m2
H De 101 m2 a 110 m2
EDel1lllm2 a 120 m2

M Otros

Figura 4.4. ; De cuantos m2 le gustaria adquirir su vivienda?

La modalidad preferida por los aportantes, para acceder a una vivienda del FOVIME es la del
préstamo para la compra de una vivienda o terreno (79 %), mientras que el 21 % de los aportantes se
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orienta hacia la adquisicion de su vivienda mediante el sorteo de un programa de viviendas. Lo cual
corrobora que los aportantes al FOVIME prefieren acceder a una vivienda en el corto plazo mediante

un préstamo, evitando asi la incertidumbre de la modalidad de un sorteo, ver Figura 4.5.

B Sorteo de un programa de
viviendas.

B Préstamo para la compra de
una vivienda o terreno.

Figura 4.5. ;Mediante que modalidad le gustaria acceder a

una vivienda del FOVIME?

Respecto a la cuota mensual mas adecuada para pagar por una vivienda o préstamo del FOVIME, el
61% de los aportantes encuestados considera ésta, en el rango de S/. 500.00 a S/. 700.00.
Asimismo, el 26% esta de acuerdo en una cuota mensual de S/. 701.00 a S/. 900.00, ver Figura
4.6.

Pudiéndose notar que el 69% de Oficiales estan dispuestos a pagar una cuota mensual de S/.500.00 a
S/. 900.00, mientras que existe un 22% de Oficiales que pueden optar por cuotas de S/.901.00 a S/.
1,200.00 y un reducido 6% que estaria dispuesto a asumir cuotas de S/. 1,501.00 a S/. 1,800.00. En
el segmento de Técnicos y Sub Oficiales, se observa que un 74% elige pagar cuotas mensuales entre
S/.500.00 y S/. 700.00 y un 22% cuotas de S/. 701.00 a S/. 900.00.
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Estas cuotas, que el personal aportante al FOVIME esté dispuesto a pagar, se relacionan directamente
con la remuneracion mensual, el poder adquisitivo y la capacidad de ahorro de los aportantes,
notandose que los Oficiales Subalternos y los Técnicos y Sub Oficiales se inclinan por cuotas

mensuales mas bajas, mientras que los Oficiales Superiores estan dispuestos a pagar cuotas mas altas.

HDe S/. 500.00 a S/.700.00

mDe S/. 701.00 a S/.900.00

®De S/. 901.00 a S/.1,200.00

EDe S/. 1,201.00 a S/.
1,500.00

EDe S/. 1,501.00 a S/.
1,800.00

m Otros

Figura 4.6. ;Cuél considera la cuota mensual méas adecuada para

pagar por una vivienda del FOVIME?

El 71% de los aportantes al FOVIME no ha considerado retirarse de este fondo, mientras que el
restante 29% si ha considerado retirase, lo cual nos indica que existe un gran porcentaje que tiene
expectativas para adquirir su vivienda mediante los programas del FOVIME, sin embargo, hay un
porcentaje considerable que percibe que el FOVIME no es una solucion al problema de su vivienda,
por lo que el FOVIME debe orientar su esfuerzo a fortalecer en estos aportantes la importancia de

pertenecer a este fondo.
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4.4 FODA

4.4.1 Factores Externos (oportunidades y amenazas)

Oportunidades

Economia favorable.

Mejora de los salarios.

Fines no lucrativos, permite obtencion de costos de viviendas mas econémicas que privados.
Técnicas modernas de construccion.

Atencion personalizada por parte del Estado al personal militar.

Actuales modelos para el otorgamiento de créditos de entidades crediticias

Impulso para la masificacion de créditos.

Relaciones positivas con el Comando, favorece procesos.

Existencia de tecnologias de la informacion que facilitan procesamiento de datos.

Amenazas

Debido al boom inmobiliario, aumento de precios (insumos, propiedades).

Existencia de procesos burocraticos, disminuyen velocidad de ejecucion.

Incremento anual de brecha deficitaria entre beneficiarios y no beneficiarios.

Necesidad de vivienda (alquiler) ante la carencia de casas de servicio.

Costos de terrenos encarecen precios de viviendas.

No tener prioridad en descuentos por planilla los aportes de vivienda, ocasiona la aparicion de

MOrosos.
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4.4.2 Factores Internos (fortalezas y debilidades)

Fortalezas

Organismos con experiencia.

Personal del ORES FOVIME comprometido con la Institucion.
Costos de construccion mas econdmicos que privados.
Créditos hipotecarios mas econdmicos que privados

No existe margen de ganancia.

Servicio post venta

Acciones Legales permiten recuperar parte de capital de morosos.

Debilidades

Personal incorporado con poca experiencia en construccion

Perdida de know how debido a la alta rotacion de personal ejecutivo.

Monto de préstamos insuficientes.

Politicas de Comando influyen en decisiones técnicas.

Perdida de expectativas originan deserciones.

Insuficiente promocién de préstamos.

Falta de optimizacion de pag. web.

Alta tasa de morosos

Carencia de plataforma informatica adecuada, no permite decisiones rapidas y oportunas.
Retraso de ejecucion de obras por impugnaciones a proceso de adquisiciones.
Carencia de las herramientas de gestion.

Falta de saneamiento de terrenos no permite la masificacion de viviendas.
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4.5 PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION BASADO EN EL
BSCPARA LOS FONDOS DE VIVIENDA DE LAS FFAA'Y PNP

4.5.1. Formulacion de la Vision, Mision, Valores y Objetivos Generales

La Mision

Los Fondos de Vivienda son entidades publicas y como tal los esfuerzos que realizan este tipo de

organizaciones es la satisfaccion del bien comdn, en este caso de su personal aportante.

Como se ha podido apreciar, cada Fondo de Vivienda ha formulado su vision, misién y valores pero
consecuentemente todas se orientan al desarrollo de programas de vivienda y satisfacer las
necesidades de vivienda del personal aportante, tal como lo establece la norma legal que les dio

origen.

Con la finalidad de tener un punto de partida comun que considere a todos los Fondos y este acorde

con lo normado, es que se propone la siguiente:

Vision
Ser organizaciones apreciada por los aportantes por su
desempefio, confiablidad y eficiencia en la solucién del problema

de la vivienda.

Mision
Los Fondos de Vivienda desarrollaran programas de vivienda en forma
Permanente en todo el territorio nacional para satisfacer las necesidades

de vivienda de su personal aportante.

83



Valores

Respeto: Ser conscientes de las necesidades del personal aportante.
Cohesion: Trabajo en equipo para el logro de los objetivos.
Honradez: Transparencia en el empleo de los recursos asignados.

Excelencia: Llevar productos de calidad a los aportantes.

Obijetivos Generales

Los objetivos generales buscan contribuir al logro de la mision a través de cambios o efectos que se
debe alcanzar en la realidad que se interviene. Los objetivos generales establecidos son:

a. Realizacién de programas de vivienda

Mediante este objetivo se busca que los Fondos ejecuten programas de vivienda con los recursos que
reciben mediante diversas modalidades que disponen y que generalmente son el préstamo hipotecario

0 el sorteo de departamentos.
b. Satisfaccion del personal aportante.

La vivienda es una necesidad permanente de toda familia, sin embargo, todas las familias no pueden
ser atendidas a la misma vez, la atencion se da en funcion de las posibilidades existentes, este
contexto real en muchos casos no es adecuadamente administrado por los Fondos de Vivienda, es
decir, la percepcion de las familias no es atendida y se forma una imagen no favorable para los

Fondos.
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45.2 EIl BSC en los Fondos de Vivienda

La elaboracion del Mapa Estratégico de los Fondos que vincule la Mision Institucional con sus
iniciativas estratégicas, pretende enfocar a la Institucion en un organismo técnico que busque generar

sinergias entre el Estado y los aportantes.

4.5.2.1 Los Vectores Estratégicos

Los vectores estratégicos corresponden a los objetivos generales propuestos para los Fondos de
Vivienda. A partir de su determinacion se establecen los objetivos especificos que se interrelacionan
a través de las cuatro (04) perspectivas del BSC.

A través de los vectores u objetivos generales, se busca promover un mayor dinamismo del sector.
Un vector que contribuya al incremento de otorgamiento de créditos hipotecarios y departamentos
(oferta) y otro que atienda las expectativas de los aportantes (demanda).

4.5.2.2 La Perspectiva de los Aportantes

En el sector publico, dicho concepto se traslada a la identificacion y satisfaccion de los aportantes.
Por lo tanto, los indicadores deben asociarse con medidas que permitan el seguimiento y control de la

percepcion de satisfaccion de dicho grupo de interés.

Esto significa que la evaluacion del desempefio publico de los Fondos de Vivienda debe contemplar
tres aspectos a ser controlados y definidos. A partir de los cuales se centran posteriormente los
indicadores de resultado y operacion que muestren sus resultados finales. Tales aspectos son los

siguientes:

a. Atributos de los productos: Se mide en funcion de la consecucion de las expectativas que
genera el producto. Dichas expectativas se concretan en criterios de evaluacion como: cantidad de

productos disponibles, calidad, precios adecuados, seguridad, etc.
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b. La Satisfaccion del aportante: El grado de satisfaccion se mide a partir del concepto de utilidad del
servicio. Dicho concepto se relaciona con la operatividad del servicio, el reconocimiento personal y

el trato del dia a dia que dispensen los funcionarios.

c. La Imagen del servicio o percepcion de los aportantes: Es un intangible, depende del nivel de
conocimiento y acercamiento al servicio, los valores deseados se refieren generalmente a la eficacia
de los productos que ofrecen los Fondos de Vivienda y la confiabilidad, asi como también la

difusion de informacion oportuna.

La Propuesta de valor de los Fondos de Vivienda

La propuesta de valor de los Fondos de Vivienda contiene los servicios que la ley le faculta, pero
ademas incluye las caracteristicas o atributos que este rubro debe contener para satisfacer las
expectativas de los aportantes.

La propuesta de valor es un concepto clave para comprender los inductores de actuaciéon y los

indicadores de resultado.

Los atributos de la propuesta de valor (ver Tabla 4.4) pueden organizarse en tres categorias:
Los atributos del producto

La satisfaccion (relaciones) con los clientes

La imagen del servicio
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Tabla 4.4. Propuesta de Valor de los Fondos de Vivienda

Atributos del producto  Satisfaccion Imagen

Cantidad de productos iigi%ﬁ:d de

\c/:{ i'§§§‘d de productos (oportunidad) Credibilidad
Aportantes - . Trato Confianza

Precios y facilidades Inf i5n ad d

Seguridad nformacion adecuada

Ubicacion y oportuna

Obijetivos Especificos
Realizacion de programas de vivienda
A-1: Incrementar la oferta a los aportantes

Aumentar la cantidad de productos que ofrecen los Fondos de Vivienda sean estos mayor cantidad de
departamentos construidos, mayor cantidad de créditos hipotecarios o entrega de terrenos en vista

que existe una gran brecha por cubrir con precios accesibles, calidad y oportunidad adecuada.

Satisfaccion de los aportantes
A-2: Mejorar la percepcion del aportante

Debido a la gran brecha de aportantes que no han sido beneficiados con algin producto que ofrecen
los Fondos de Vivienda, existe una percepcion desfavorable, por lo que es necesario cambiar 0

disminuir esta percepcion, sera necesario realizar un plan de marketing.

4.5.2.3 La Perspectiva de los Procesos Internos

Las actividades de una organizacion se incorporan en los procesos internos que forman parte de la
Cadena de Valor de la entidad. Segun Porter "la esencia de la estrategia esta en realizar actividades
de forma diferente o realizar diferentes actividades que la competencia. Ellos constituyen las

Unidades Basicas de la Ventaja Competitiva".
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En una entidad puablica la cadena de valor se delimita como aquellos procesos criticos que se
desarrollan para satisfacer las necesidades de su segmento. EI BSC mide la actuacion de los procesos

internos en forma integral, concentrandose en los puntos mas relevantes de la cadena de valor.

La implantacion del BSC en el Sector Publico implica desarrollar sistemas de calidad en los procesos
internos o adaptarlos a las circunstancias cambiantes del entorno donde transita la entidad publica.

Tal como lo comentan Kaplan y Norton (2002), la cadena de valor presenta tres procesos de tipo

genérico: la innovacién, los procesos operativos y el servicio postventa.

La necesidad de responder a la demanda de los aportantes a los Fondos de Vivienda implica innovar
nuevos productos capaces de satisfacer a sus clientes. Los procesos operativos responden a la
utilizacion de un determinado numero de recursos (presupuesto, personal, organizacion interna) para
cada una de las actividades que desarrolla una entidad publica. La atencién a los ciudadanos una vez
suministrado el servicio se concreta en la fase postventa, dicha fase permite ser utilizado como

elemento de retroalimentacion.

En la perspectiva de procesos internos se recoge la medicion de todas las actividades que conforman
los diferentes procesos de la cadena de valor, con el objetivo de incrementar la productividad, reducir

tiempos, burocracia, errores, entre otros aspectos, de forma permanente.

La Cadena de Valor de los Fondos de Vivienda

En la cadena de valor propuesto para los Fondos de Vivienda se incluyen a los procesos de emision
de normas, saneamiento de terrenos, otorgamiento de créditos, construccién y entrega de
departamentos, atencion y orientacion a los aportantes y solucion de reclamos, procesos los cuales

generen valor a los productos que ofrecen los Fondos de Vivienda.
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Los procesos criticos de los Fondos se han agrupado en tres (03) principales procesos; de innovacion,
operativo y servicio postventa. Ello permite establecer el tipo de mejora en términos de tiempo,

costos y calidad, que deben propender a obtenerse con los objetivos e indicadores planteados para

esta perspectiva (ver Figura 4.7).

Necesidades de
Necesidades de . .
Clientes satisfechos
Clientes identificados
Procesos de Procesos Procesos
Innovacion Operativos Postventa
Emisién de Otorgamiento Soluciéon a
ielinsiet de créditos reclamos
Saneamiento Construccion y Atencion y
de terrenos entrega de orientacion

Figura 4.7. Cadena de Valor de los Fondos de Vivienda
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Objetivos Especificos
Realizacion de programas de vivienda
P-1 Mejorar el proceso de saneamiento y obtencion de terrenos

Incrementar la disponibilidad de terrenos para la construccion de programas de vivienda los cuales
facilitaran la construccién de departamentos, este proceso representa un reto importante para los

Fondos.

P-2 Optimizar el otorgamiento de créditos hipotecarios

Comprende optimizar la cantidad de requisitos que deben poseer los aportantes al momento de
solicitar un crédito asi como también el tiempo de entrega del crédito.

P-3 Mejorar el proceso de construccion de departamentos

En el caso del FOVIME que tiene experiencia e infraestructura para la construccion de
departamentos, los productos finales deberan ser de alta calidad a fin de satisfacer a los futuros

beneficiarios, teniendo en consideracion las técnicas y tendencias modernas de construccion.

Satisfaccion de los aportantes
P-4 Mejorar el marco normativo

Facilitar los mecanismos para el otorgamiento de los créditos hipotecarios asi como su recuperacion.
Realizar coordinaciones con los responsables de remitir el dinero recaudado mensualmente a fin de
que esto sea en un 100% sin mermas (actualmente con deficiente recaudacion debido a que los

Fondos no tienen prioridad en los descuentos a los aportantes).

P-5 Mejorar la solucién a los reclamos

Tener la suficiente capacidad de respuesta con relacién a los productos entregados si es que presentan

alguna deficiencia o problemas, es decir una adecuada atencién postventa.
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P-6 Mejorar la atencion y orientacion de los aportantes

Desarrollar adecuadas técnicas de atencién a los aportantes a fin de que estén adecuadamente
informados, comprende también optimizar la pagina web de que se dispone a fin que el aportante

tenga maltiples opciones.

4.5.2.4 La Perspectiva de Conocimiento y aprendizaje

Segun manifiesta Kaplan y Norton (2002) la perspectiva de conocimiento y  aprendizaje identifica
la infraestructura que los Fondos de Vivienda deben construir para mejorar sus procesos y asegurar la
calidad de sus productos en el largo plazo. Las perspectivas de los aportantes y procesos internos

identifican los factores criticos para el éxito actual o futuro.

Sin embargo, refieren los autores, es poco probable que las empresas sean capaces de alcanzar sus
objetivos de largo plazo utilizando las tecnologias y capacidades actuales, por lo que es necesario
invertir las capacidades de los empleados, potenciar las tecnologias de la informacion y mejorar el

ambiente de la organizacion.

Obijetivos Especificos
Realizacion de programas de vivienda
C-1 Mejorar las competencias del personal

Implementar capacidades al personal o incorporar personal principalmente en los campos de la
construccion, finanzas, marketing y direccion estratégica, que podrian optimizar la mision y

actividades que se cumplen.

C-2 Investigar modalidades de créditos

El mercado inmobiliario en la que actualmente transitan los Fondos de Vivienda, por la alta
competencia presentan una serie de alternativas para los clientes, por lo que se hace necesario

proponer nuevos productos crediticios y que sean atractivos para los aportantes.
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C-3 Investigar procesos de construccion

La construccion es un proceso complejo que requiere conocimiento y experiencia, por otro lado en el
mercado inmobiliario existen una serie de empresas constructoras, es oportuno conocer las tendencias
y nuevas técnicas en el campo de la construccion que actualmente existen para posteriormente

implementarse.

C-4  Implementar sistemas de informacion integrados

Disponer de la informacién oportuna y rapida permitira tomar mejores decisiones, disponer de una
base de datos, tener actualizado y optimizado este campo constituye un gran apoyo, reemplaza

muchos procesos mecanicos que son lentos y complejos.

Satisfaccion de los aportantes
C-5 Mantener alineado y motivado al personal

El éxito de una institucion se obtiene en base al personal que labora en ella, y para conseguir ese
objetivo es necesario que los esfuerzos del personal integrante estén alineados y convenientemente

motivados con la Institucion.
C-6  Elevar el climay cultura organizacional

Una vez motivado el personal, se crearan las condiciones necesarias para que el ambiente de trabajo
sea el dptimo, es decir el clima organizacional. En el campo del desempefio laboral las personas

trabajan para satisfacer necesidades econdémicas, pero también para su desarrollo personal.

C-7 Orientar la institucién hacia el cliente

La vivienda es una necesidad sensible en una familia y su atencion es primordial, por lo que los
Fondos deben tener claro este contexto y poder satisfacer a sus aportantes, para ello es necesario
estudiar y optimizar los procesos clave.
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4.3.2.5 La Perspectiva Financiera Presupuestal

Siendo esta la perspectiva la mas observada por parte de las empresas privadas, no sucede lo mismo
en las organizaciones publicas, donde la perspectiva més importante es de los aportantes. Sin
embargo, esta perspectiva es necesaria debido a que el aspecto financiero limita la capacidad de

actuacién en las instituciones publicas

Tal como se menciono en su oportunidad, los Fondos de Vivienda reciben sus ingresos de los aportes
mensuales de los aportantes que es el 5% de su remuneracion pensionable y del Estado que
representa el 2% de la remuneracion pensionable de cada aportante. En lo que se refiere a los
aportantes, la Oficina de Economia es la que hace efectivo estos cobros y lo deposita a la cuentas de
los Fondos de Vivienda de cada Instituto y en lo que se refiere al Estado, el dinero proviene del

Ministerio de Economia.

En esta perspectiva se debe optimizar el empleo adecuado de los recursos que se perciben
mensualmente por el total de aportantes, asi como también emplear los mecanismos para obtener lo

previsto y recuperar deudas pendientes de los morosos.

Obijetivos Especificos
F-1 Asignacion eficiente de los recursos

El cumplimiento del marco presupuestal debe ser consecuencia de la alineacidén que debe existir con
el Plan Estratégico existente. Un elevado grado de desviacion (reformulacion de gastos) debe ser
visto como sintoma de error en la asignacion de recursos. En este aspecto también se refiere a buscar

las mejores condiciones para el ingreso a la Institucion de los recursos, sin mermas.
F-2 Optimizacién de mecanismos para la recuperacién de recursos

Uno de los temas comunes que afecta a la disponibilidad de recursos que deben tener los Fondos de
Vivienda, es la existencia de morosos, personal que se le otorgd crédito en su oportunidad, sin
embargo, hoy no hace efectivo su pago, por lo que debe agotarse los medios disponibles (acciones

coactivas).

En la Figura 4.8 se aprecia los objetivos propuestos en cada perspectiva alineados con los vectores

estratégicos (objetivos generales):
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Los Fondos de Vivienda desarrollaran programas de vivienda en forma

MISION | permanente en todo el territorio nacional para satisfacer las necesidades
de vivienda de su personal aportante.
VECTORES . g . . g
ESTRATEG. Realizacion de programas de vivienda Satisfaccion de los aportantes
A-2
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Figura 4.8. EI Mapa Estratégico en los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP
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4.5.4 Indicadores de Gestidn y su Vinculacién con la Estrategia

Segun Kaplan y Norton, el BSC proporciona "la estructura necesaria para un sistema de gestion y
medicion estratégica”. El efecto de retroalimentacion estratégica entre las perspectivas del BSC, asi
como la necesidad de medir las relaciones entre estas, hace necesario conocer las relaciones entre los

indicadores de las diferentes perspectivas o de forma interna en cada una de las perspectivas,

Existe por lo tanto, una vinculacion de los indicadores del BSC con la estrategia a partir de 3
principios: las relaciones causa-efecto, los inductores de la actuacion (o iniciativas estratégicas) y su
vinculacion con el presupuesto (en el caso de las entidades publicas), tal como se muestra en la

Figura 4.9:

Obijetivo Especifico

Indicador de Resultado

— °
Incrementar la N° de aportantes con
oferta a los departamentos entregados
aportantes 1
Indicador Operativo
% de incremento de
departamentos construidos
Iniciativa 1

Formulacion de
proyectos de G—

construccion

Indicador Iniciativa

N° de proyectos

ejecutados

Figura 4.9. Vinculacion de Indicadores en el BSC

En tal sentido, para el disefio del BSC para los Fondos de Vivienda, se han definido 19 Indicadores
de Resultado (IR) y 20 Indicadores de Operacion (IO), a través de los cuales se evaluara el
cumplimiento de los objetivos especificos propuestos en cada perspectiva. Asimismo, se presenta el
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mapa causal de Indicadores de Resultado y Operacion la cual valida las relaciones causales (ver

Tabla 4.5).

La determinacion de metas para cada indicador de resultados e inductor es un paso importante y

constituye el compromiso institucional de alineamiento con la misién. La informacion de referencia

que podria utilizarse como punto de partida para cada indicador seria los resultados historicos

existentes de los ultimos afios. Las metas deseadas seran determinadas en funcion a una evaluacion

entre el Comando Institucional y el personal directivo de cada Fondo de Vivienda.

Tabla 4.5. Tabla de Relacion de Causa y Efecto de Indicadores

Perspectiva de los aportantes

| | Objetivos | | Indicadores de Resultado | | Indicadores Operativos |
N° de aportantes con 10- % incremento de
IR-1 .
Al Incrementar la oferta a departamentos entregados 1 dep_artamentos constr_md_os
los aportantes N° de aportantes con 10- % incremento de liquidez
IR-2 - . . -
créditos entregados 2 disponible para créditos
Mejorar la percepcion % de aprobacion de los N° de veces aplicacion de
A-2 IR-3 o 103
del aportante Fondos de Vivienda encuesta
Perspectiva de los Procesos Internos
| Objetivos | | Indicadores de Resultado | | Indicadores Operativos |
Mejorar el proceso de 10- % de avance de gestiones
P-1  saneamiento y obtencion de IR-4 N° de terrenos saneados 4 realizadas
terrenos
% de reduccion del tiempo 10- N° de recomendaciones
. . IR-5 s .
P2 Optimizar el otorgamiento de para entrega de crédito 5 implementadas
créditos hipotecarios IR-6 N° de requisitos 10- N° de recomendaciones
optimizados 6 implementadas
Optimizar el proceso de % de reduccion del tiempo N° de recomendaciones
. . 10- .
P-3  construccion de IR-7 para la construccion de 7 implementadas
departamentos departamentos
% incremento de obtencién 1O- N° de cambios normativos
P-4 Mejorar el marco normativo IR-8 de liquidez proveniente de 8 realizados
aportantes
P.5 Optimizar la solucion a los IR-9 % de reclamos atendidos IO- N°de reclamos recepcionados
reclamos 9
IO- N° de gestiones recepcionadas
Mejorar la atencion 'y IR- . . 10  enforma virtual
P-6 orientacion de los aportantes 10 % de gestiones atendidas IO- N° de gestiones recepcionadas
11  enforma personal
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Perspectiva del Conocimiento y Aprendizaje

| Objetivos

| Indicadores de Resultado |

| Indicadores Operativos

Mejorar las competencias

N° de horas de asistencia

% de cumplimiento de

C-1 IR-11  a cursos y programas de 10-12  plan anual capacitacion
del personal f )
ormacion
. N° de alternativas para % de implementacion de
Obtener alternativas de . -
C-2 - IR-12  proporcionar un crédito 10-13  nuevos modelos de
créditos ) . o
hipotecario créditos
0 ; .
Determinar nuevos N° de alternativas de % de |mplemer_1taC|on de
C-3 - IR-13 g, I0-14 nuevas técnicas de
procesos de construccion construccion -
construccion
Implementar sistemas de N° de  mddulos % de avance de
C4 . o IR-14 . 10-15 . - .
informacion integrados integrados en plataforma integracion de modulos
Mantener  alineado vy % de satisfaccion del % de alineacion de
C-5 : IR-15 ; 10-16 o
motivado al personal personal (interno) objetivos personales
' 5 . S .
C6 Eleva_r el_cllma y cultura IR-16 _/o de sugerencias | - N° de sugerencias del
organizacional implementadas personal
4 N . 0
C-7 Oru_entar _Ia institucion IR-17 N N de procesos | 1q Yo _d_e avance de la
hacia el cliente certificados certificacion
Perspectiva Financiera y Presupuestal
. Indicadores de Indicadores
leEines Resultado Operativos
o . —
Asignacion eficiente de los % de desviacion de % de ejecucion
F-1 IR-18 10-19  presupuestal
recursos marco presupuestal A
trimestral
Optimizacion de mecanismos Cantidad de acciones
F-2 para la recuperacion de IR-19 % de recuperacion I0-20  coactivas
recursos

4.5.5 Desarrollo de Iniciativas Estrategicas

Una vez que se han establecido los indicadores de gestion de las perspectivas de aportantes, procesos

internos, conocimiento y aprendizajes y financiera y presupuestal, se procede a desarrollar las

iniciativas estratégicas, tal como recomienda Kaplan y Norton. Para efectos de este estudio hemos

considerado iniciativas a implementarse a fin de que los Fondos de Vivienda puedan alcanzar los

objetivos propuestos (ver Tabla 4.6).
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Tabla 4.6. Iniciativas Estratégicas

Perspectiva de los aportantes

. L . . L Indicadores
Objetivos Indicadores Operativos Iniciativas Iniciativas
% incremento de Consultoria formulacion N° de proyectos
I0-1 departamentos de proyectos de ejecutados
A.q Incrementar la oferta construidos construccion
a los aportantes % incremento de liquidez . .
I0-2  disponible para créditos Consyltgna_ eval_uacmn Presentacion de
economica financiera .
informe
. . Plan marketin
Mejorar la o L Formulacion de plan de a _de arketing
L N° de veces aplicacion de : ..~ finalizado y
A-2  percepcion del 10-3 marketing y confeccion S
encuesta formulacion de
aportante de encuestas
encuesta
Perspectiva de los Procesos Internos
. . . L Indicadores
Obijetivos Indicadores Operativos Iniciativas S
Iniciativas

Mejorar el proceso de

Consultoria evaluacion de

obtencion % de avance de . ., Presentacion de
P-1 . Y 104 . . situacion legal de terrenos .
saneamiento de gestiones realizadas . X informe
terrenos disponibles
10-5 N° de recomendaciones Evaluacion del tiempo Presentacion de
Optimizar el implementadas para entrega de crédito informe
P-2  otorgamiento de Consultoria evaluacion de Presentacion de
créditos hipotecarios I0-6 N° de recomendaciones requisitos para entrega de informe
implementadas crédito
. . . L Indicadores
Obijetivos Indicadores Operativos Iniciativas S
Iniciativas
Optimizar el proceso N° de recomendaciones . L L
L . Consultoria evaluacion del Presentacion de
P-3 de construccion de 10-7 implementadas - .
departamentos proceso de construccion informe
. . . Presentacion de
Mejorar el  marco o . Consultoria evaluacion del
P-4 . I0-8 N de cambios . propuestas al
normativo . . marco normativo actual
normativos realizados Comando
P.5 Optimizar la solucion 10-9 N° de reclamos Evaluacion de reclamos Presentacion de
a los reclamos recepcionados recepcionados informe
N° de estiones y A, .
10- recencionadas egn forma Consultoria sobre péagina Presentacion de
Mejorar la atencion y 10 virtuF;I web informe
P-6 orientacion de los o .
N de gestiones . L L
aportantes 10- . Consultoria sobre atencion Presentacion de
recepcionadas en forma . .
11 al publico informe

personal
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Perspectiva de Conocimiento y Aprendizaje

- Indi r L . L
Objetivos d cad_o &s Iniciativas Indicadores Iniciativas
Operativos
% de cumplimiento % de avance en la
Mejorar las de plan anual Plan anual de determinacion de
C-1 competencias del 10-12 capacitacion capacitacion para puestos necesidades de
personal clave capacitacion de puestos
clave
% de Consultoria modelos
tener alternativ. implementacion r t r tr . .
C-2 Obe’e_ alternativas 10,13 plementacion —de - propuesto RO~ OUOS b0 sentacion de informe
de créditos nuevos modelos de Fondos e Instituciones
créditos crediticias
. % de
Determinar - nuevos implementacion de Consultoria modelos de
C-3  procesos de 10-14 P L .~ Presentacion de informe
construccion nuevas técnicas de constructoras en el medio
construccion
Implementar Estudio de propuestas
C-a sistemas de 10-15 % de avance de para adquisicion de Adquisicion de
informacién integracion de plataforma para plataforma
integrados madulos integracion de modulos
Objetivos Indlcad_ores Iniciativas Indicadores Iniciativas
Operativos
Mantener alineado y Taller para la
. . L - % de avance de los BSC
C-5 motivado al 10-16 % de alineacion de construccion de BSC -
I personales
personal objetivos personales  personal
Elevar el clima Implementacion de
c6  cultura y 10-17 N° de sugerencias desayunos de trabajo por N° de contactos con el
o del personal areas con el director personal por areas
organizacional L
ejecutivo
rientar I nsultori ra |
.O € ta_, _a % de avance de la Co Su to_,a para 1a o, ge avance de
C-7 institucion hacia el 10-18 e certificacion de procesos .
: certificacion o consultoria
cliente en la Institucion
Perspectiva Financiera y Presupuestal
Obietivos Indicadores Iniciativas Indicadores
) Operativos Iniciativas
Asignacion % de ejecucion Sistemas de Presentacion de
F-1 eficiente de los 10-19 presupuestal administracion 'y informe y
recursos trimestral presupuesto adquisicion
Optimizacion de
E-2 mecanismos para la 10-20 Cantidad de acciones Contratacion  de NOmero de casos
recuperacion de coactivas asesores legales evaluados

recursos
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4.6 IMPLEMENTACION DEL BALANCED SCORECARD EN LOS
FONDOS DE VIVIENDA

El BSC se implementara de forma gradual durante el afio con la participacion del personal directivo
de los Fondos de Vivienda mediante el desarrollo de talleres periddicos bajo la conduccion de un
consultor especialista en el tema. Asi como también se adquirira un software que contribuird a la

administracién y manejo de los indicadores que se establezcan y en donde se orientara el control.

Posteriormente en los siguientes tres afios, trimestralmente se daran talleres al personal a fin de
comprobar los avances propuestos y reorientar aquellos aspectos donde hayan quedado algunas
dudas. Para ello se ha considerado un presupuesto a fin de materializar dichas actividades (Anexo

XI: Costo de implementacién del BSC en los Fondos de Vivienda).

4.6.1 Cultura Organizacional

Siendo los Fondos de Vivienda organizaciones del Estado, la cultura organizacional en este tipo de
instituciones se caracteriza por el temor y resistencia al cambio, por lo que para realizar la

implementacidn, se propone realizar las siguientes actividades:

Compromiso de la Direccion Ejecutiva

El Director Ejecutivo debera liderar el proceso de cambio buscando el compromiso del Concejo
Directivo (Comité de Administracion) y el de todos los trabajadores para que los objetivos

propuestos se puedan concretar.

Incentivar aportes y participacion del todo el personal

El Director Ejecutivo debera reunirse con todos los trabajadores para solicitarles sus aportes y

participacion a fin de poder alcanzar la visién de la institucion.
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Alineacion de objetivos

Los diferentes departamentos que conforman los Fondos de Vivienda deberan alinear sus objetivos a
lo establecido en el Mapa Estratégico. Para lo cual, se pondra en ejecucion talleres para el personal
directivo a cargo del consultor especializado, a fin de ensefiarles a determinar sus objetivos y la

importancia de sus aportes para alcanzar los objetivos propuestos por la organizacion.

4.7 EVALUACION ECONOMICA DE LA PROPUESTA EN UN
FONDO DE VIVIENDA (INFORMACION DEL FOVIME)

En el presente apartado se mostrard mediante una evaluacion econdémica financiera, la propuesta de
implementacién del BSC para los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP, desarrollandose dicha
propuesta con informacion econdémica de un Fondo de Vivienda (FOVIME) para este caso,

pudiéndose aplicarse también para los otros Fondos con su informacion econémica propia.

Para dicha evaluacion se utilizara el Estado de Resultados con 2 escenarios, con aplicacion del BSC y
sin la aplicacion del BSC, con una proyeccion de 10 afios, inicialmente se mostrara el impacto que se
puede obtener aplicando el BSC en los aportantes para posteriormente pasar a su demostracion (ver
Figura 4.10):

e=p== Escenario con BSC === Escenario sin BSC

Figura 4.10. Impacto con aplicacion del BSC y sin aplicacion del
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BSC en los beneficiarios del FOVIME

Con la implementacion del BSC: Se aprecia que producto de aplicarse el BSC se logra que la

cobertura a favor de los afiliados del Fondo de Vivienda, sea creciente a través del tiempo.

Sin la implementacion del BSC: En sentido contrario se observa que sin la aplicacion del BSC se
avanza muy lentamente en los esfuerzos de alcanzar la mayor cobertura de atencion de vivienda y

créditos hipotecarios.

4.7.1 Metodologia

4.7.1.1 Valor Presente Neto (VPN)

Permite determinar si una inversion cumple con el objetivo basico financiero: MAXIMIZAR la
inversion. El Valor Presente Neto permite determinar si la inversion a realizar puede incrementar o
reducir el valor de los resultados de la entidad. Si es positivo significara que el valor de la entidad
tendra un incremento equivalente al valor del VPN.

4.7.1.2 Tasa Interna de Retorno (TIR)

Es la tasa de interés con la cual el Valor Actual Neto o Valor Presente Neto (VAN o VPN) es igual a
cero. EI VAN o VPN es calculado a partir del flujo de caja anual, trasladando todas las cantidades
futuras al presente. La TIR es una herramienta de toma de decisiones de inversion utilizada para
comparar la factibilidad de diferentes opciones de inversion. Generalmente, la opcion de inversion

con la TIR mas alta es la preferida.

4.7.1.3 Analisis de la Solucion (determinacion del ahorro por reduccion de costo e
incorporacion de iniciativas).
Para este analisis, se consideraran los estados de resultados proyectados y los efectos de éste, por las

mejoras planteadas en el modelo BSC.
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4.7.1.4 Andlisis del Costo de la Solucién

Se determinaré el costo total de la implementacion de la solucién (ver Tabla 4.7), el cual incluye los
costos de desembolso y por desembolsar en el 2015, 2016, 2017 y 2018; determinandose el VPN de

la solucién (ver Anexo X: Presupuesto de Iniciativas Estratégicas y Anexo Xl: Costo De
Implementacion del BSC en los Fondos De Vivienda).
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Tabla 4.7. FOVIME: Costo Unitario en Nuevos Soles

(Incluyendo el presupueto del BSC)

1.COSTOS DIRECTOS
a) Colocaciones
Créditos hipotecarios - 24.600.000,0 26.800.000,0 29.260.000,0 31.910.000,0 34.890.000,0 38.130.000,0 41.560.000,0 45.345.000,0  49.650.000,0 54.215.000,0

2.COSTOS INDIRECTOS

a) Depreciacion y amortizacion 5.368.017,9 5.368.017,9 5.368.017,9 5.368.017,9 5.368.017,9 5.368.017,9 5.368.017,9 5.368.017,9 5.368.017,9 5.368.017,9
b) Presupuesto de BSC 247.000,0 104.000,0 104.000,0
c) Costo complementario BSC 55.870,0 11.610,0 11.610,0 11.610,0

3.GASTOS ADMIMISTRATIVO
a) Gastos 1.749.657,8 1.980.957,9 2.214.470,7 2.225.510,6 2.236.650,5 2.247.962,9 2.259.375,4 2.270.787,9 2.282.200,3 2.293.612,8

VARIACION DE COSTOS 8,3% 7,4% 7.2% 7,3% 7,7% 7,5% 7,7% 8,1% 8,0%
COSTO POR AFILIADO 156,7 168,8 180,4 1925 205,4 220,0 235,4 2522 271,4 291,7
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4.7.1.5 La Tasa de Descuento

Refleja la oportunidad perdida de gastar o invertir en el presente, por lo que también se le conoce
como costo o tasa de oportunidad. En la evaluacion de la implementacion de la mejora se considera
una tasa del 4% por su recuperacion historica que ha estado desarrollando el FOVIME desde su
creacion. Asimismo, debe tenerse en cuenta que sus costos de fondeo de recursos es marginal (cero),
debido a que provienen de la aportacion del titular afiliado y del Estado, sin la exigencia de
retribucion alguna.

4.7.1.6 Analisis Costo-Beneficio

El analisis Costo-Beneficio, permite definir la factibilidad de la propuesta de mejora, su finalidad es:
Valorar la necesidad y oportunidad de acometer la realizacién de la propuesta de mejora.

Estimar adecuadamente los recursos econémicos necesarios en el plazo de realizacion de la propuesta
de mejora.

4.7.2 Estimaciones

Se toma en consideracion el estado de situacion financiera, donde se observa que el financiamiento

de las inversiones se hace fundamentalmente con patrimonio (ver Tabla 4.8).

Tabla 4.8. FOVIME: Balance General Dic 2013

PASIVO Y
ACTIVO CORRIENTE Nuevos soles Nuevos soles
PATRIMONIO
Caja Bancos 102,755,170 Pasivo cte. 435,081.00
Ctas x cobrar 28,910,975 Pasino no cte. 72,081,484.0
Existencias 11,373,531 TOTAL PASIVO 72,516,565.0

ACTIVO CORRIENTE
ACTIVO NO CTE.

143,039,676.0
187,880,627.00

Capital

282,462,434.0

Depreciacion 0.00 Reserva legal

ACTIVO FIJO 187,880,627.0 Utilidades -24,058,696.0
ACTIVO INTANG = PATRIMONIO 258,403,738.0
TOTAL ACTIVO 330,920,303.0 PASIVO+PAT 330,920,303.0
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Luego se toma en cuenta la trayectoria del estado de situacion resultados, donde se aprecia que se

obtiene utilidades positivas en el ejercicio (ver Tabla 4.9).

Tabla 4.9. FOVIME: Estado de Resultados Dic 2013

Conceptos Nuevos Soles
Ventas Netas (ingresos operacionales) 18,292,642.72
Otros ingresos operacionales
Total de ingresos brutos 18,292,642.72
Costo de ventas (10,433,046.69)
Utilidad Bruta 7,859,596.03
Gastos Operacionales
Gastos de administracion (4,154,459.01)
Gastos de venta
Utilidad operativa 3,705,137.02
Otros ingresos (gastos)
Ingresos Financieros 765,262.19
Gastos financieros (595,893.47)

Otros Ingresos

Otros Gastos

resultados por exposicion a la inflacion

Resultados antes de participaciones 3,874,505.74

Luego se considera la escala remunerativa de los Oficiales que muestra una tendencia a mejor en

términos de poder adquisitivo (ver Tabla 4.10)..

Tabla 4.10. Escala Remunerativa Oficiales segin D.S. N° 246-2012 (2012) en su 3er Afio

Ingreso
Grado N°  RPC 3° afio Pgnglerado
3° afo (S/.)

(S1.)

General de Division 18 5,512.4 99,223.9
General de Brigada 99 5,318.2 526,505.0
Coronel 900 4,484.6  4,036,131.0
Teniente Coronel 1,341 3,264.9  4,378,200.1
Mayor 1,277 2,515.3  3,212,091.7
Capitan 1,094 2,180.2 2,385,171.6
Teniente 1,086 1,930.6  2,096,620.7
Sub Teniente 1,108 1,871.2 2,073,285.2
TOTAL 6,923 18,807,229.2
PROMEDIO RC 2,580.8
Aporte FOVIME 129.04
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Siguiendo similar procedimiento se estima la estructura salarial de los Sub Oficiales (ver Tabla 4.11).

Tabla 4.11. Escala Remunerativa Tcos y SSOO segun D.S. N° 246-2012 (2012) en su 3er Afio

Ingreso
Grado N° RPC 3° afio ZSZ:?&%
(S1))
Técnico Jefe Superior 94 2,126.4 199,881.2
Técnico Jefe 324 2,046.2 662,981.4
Técnico de Primera 565 1,924.7 1,087,430.6

Técnico de Segunda 931 1,925.0 1,792,167.6
Técnico de Tercera 1,556 1,807.3 2,812,214.8
Sub Oficial de Primera 2,282 1,750.9 3,995,442.0
Sub Oficial de Segunda 1,929 1,716.3 3,310,704.1
Sub Oficial de Tercera 2,296 1,687.5 3,874,509.2

TOTAL 9,977 17,735,331.0
PROMEDIO RC 1,688.7
Aporte FOVIME 84.44

La combinacion de una situacién financiera relativamente estable y una mejor estructura
remunerativa, hace posible atender con mayor agilidad los requerimientos de financiamiento de la
vivienda por parte de los afiliados activos (ver Tabla 4.12).

Tabla 4.12. FOVIME: Consolidado de Recuperaciones en Nuevos Soles

Consolidado genera Al 2016 a P YV S/ 23 0
Recuperacion rédtos hipotcarios antguos 16765962 16765962 1625034 1625034 157781% 10406544 15344480 15107642 149080 13750166
Recuperacian crétos hipotecario futuros 3071 23B%7  ALLIS  GOTSMY  BIT3TA 10460019 12913917 15705729 1BA9L7BL 21956850

50283 101499 410468 2333212 28%L30 2037564 B384 NNIITL 59562 3706816
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Tabla 4.13. FOVIME: Flujo de Caja Empresarial Economico y Financiero en Nuevos Soles

(Incluyendo el presupueto del BSC)

AROS 0 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

INVERSION FIJA (187,880,627.0) 0.0 -
INV. CAPITAL TRABAJO (142,604,595.0)  22,556,005.8 (11,602,048.5) (11,489,502.1)  (10,264,145.3) (10,859,518.6) (12,162,477.6) (12,959,722.4) (14,254,065.1) (15,994,945.4) (16,420,082.5)
INGRESOS - 43,876,220.1  49,946,072.8  55616,826.0 58,094,293.9  60,202,901.8 62,651,6182 653699518 68,299,174.4 71304,7175  73,680,466.2
COSTOS DIRECTOS - (24,600,000.0) (26,800,000.0) (29,260,000.0)  (31,910,000.0) (34,890,000.0) (38,130,000.0) (41,560,000.0) (45,345,000.0) (49,650,000.0) (54,215,000.0)
COSTOS INDIRECTOS - (5423887.9) (5626627.9) (5483,627.9)  (5483,6279) (5368,017.9) (5368017.9) (5368,017.9) (5368,017.9) (5368017.9)  (5,368,017.9)
GASTOS ADMINISTRACION - (1,749657.8)  (1,980,957.9) (2,214,4707)  (2,2255106) (2,236,6505) (2,247,962.9) (2,259,375.4) (2270,787.9) (2,282,200.3)  (2,293,612.8)
DEPRECIACION Y AMORTIZ. - 53680179 53680179  5368,017.9 53680179 53680179 53680179  5368,017.9 53680179  5368,017.9 5,368,017.9
RECUPER. CAPITAL TRAB. - - - - - - - - - 236,055,096.7
VALOR RESIDUAL - - - - - - - - - 134,200,447.9

FLUJO CAJAECONOMICO (330,485,222.0)  40,026,698.1  9,304,456.4  12537,243.2 13579,028.1  12216,732.7  10,111,177.7 _ 8,590,854.0 6,429,3215  3,377,571.8 371,007,315.5

Ko=4.0%
VPNE =[ 21628.199.69 | TRE =[ a82% |
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Tabla 4.14. FOVIME: Variables Actuariales con BSC

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
RC Oficiales 2,580.8 3,002.1 3,423.5 3,423.5 3,423.5 3,423.5 3,423.5 3,423.5 3,423.5 3,423.5
RC Suboficiales 1,688.7 1,836.6 1,984.5 1,984.5 1,984.5 1,984.5 1,984.5 1,984.5 1,984.5 1,984.5
RC ponderada 2,054.2 2,314.1 2,574.0 2,574.0 2,574.0 2,574.0 2,574.0 2,574.0 2,574.0 2,574.0
Tasa aporte titular 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0%
Tasa aporte Estado 2.0% 2.0% 2.0% 2.0% 2.0% 2.0% 2.0% 2.0% 2.0% 2.0%
Oficiales 6,923 6,958 6,993 7,028 7,063 7,099 7,135 7,171 7,207 7,243
Suboficiales 9,977 10,027 10,077 10,127 10,178 10,229 10,281 10,333 10,385 10,437
Nuewvos C.H. Oficiales 80 87 95 103 113 124 135 147 161 176
Nuevos C.H. Suboficiales 120 131 143 157 171 186 203 222 243 265
Tasa de cobertura 1.0 1.065 1.065 1.065 1.065 1.065 1.065 1.065 1.065 1.065
Demanda satisfecha 5,586 5,818 6,071 6,348 6,650 6,980 7,340 7,733 8,163 8,633
Cobertura 33.1% 34.3% 35.6% 37.0% 38.6% 40.3% 42.1% 44.2% 46.4% 48.8%
Monto C.H. Oficiales 165,000 165,000 165,000 165,000 165,000 165,000 165,000 165,000 165,000 165,000
Monto C.H. Suboficiales 95,000 95,000 95,000 95,000 95,000 95,000 95,000 95,000 95,000 95,000
Monto C.H. ponderado 123,000 122,936 122,941 122,731 122,852 123,000 122,959 122,886 122,896 122,937
Tasa de interés 5.00%
Recuperaciones prom. 86.49 93.98 99.64 108.49 115.77 124.88 135.50 147.13 159.15 168.30
Tasa de morosidad 16.50% 12.00% 8.70% 6.30% 4.60% 3.30% 2.40% 1.70% 1.20% 0.90%
Ajuste por IGV
Tipo de cambio 3.150
TIR (Tasa interna de retorno) 4.82%

VAN (Valor actual neto)

21,628,199.89
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Supuestos:
Horizonte de planeamiento: 10 afios.

Remuneracion consolidada, en téerminos de promedio, cuya implementacion hasta el 5to tramo concluye el 2017, posteriormente se mantiene constante
(segun Decreto Legislativo N° 1132 del 2012).

Las tasas de aportes que se realizan al FOVIME, teniendo como base la Remuneracion Pensionable segin Ley N° 24686 (mismos montos son
considerados en los deméas Fondos de Vivienda).

Los efectivos del personal del Ejército, asignandose un crecimiento marginal (minimo).
Los Nuevos Créditos Hipotecarios partiendo de la informacion basica AF 2015, los cuales se incrementan teniendo en consideracion la tasa de cobertura.

Tasa de cobertura, cuyo indice considera la implementacion del BSC por lo tanto una mayor exigencia del FOVIME en términos de eficiencia, asi como
también dicho indice considera la capacidad del FOVIME para colocar créditos en un horizonte de 10 afios donde no habra problemas de liquidez.

La demanda satisfecha que tiene relacion directa con la tasa de cobertura en términos de nimero de personal beneficiario.
La cobertura que representa la demanda satisfecha en términos de porcentaje.
Montos promedio de Créditos Hipotecarios que realiza el FOVIME a sus aportantes, teniendo como base datos historicos.

Tasa de Interés sobre préstamos a los aportantes, acorde con la finalidad del FOVIME, se considera un costo de fondeo cero (es decir, no retribuye
intereses a nadie), mas econémico que entidades financieras privadas.

De implementarse el BSC, le eficiencia serd mejor y por lo tanto la recuperacién y reduccion de morosidad sera mas efectiva.
TIR superior a la tasa de interes, por lo tanto la inversion en el BSC se acepta y es la méas rentable.

VAN econdmico superior a cero, monto que representa, después de 10 afios el FOVIME tiene una mayor riqueza patrimonial si se aplica el BSC.
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Tabla 4.15. FOVIME: Variables Actuariales sin BSC

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
RC Oficiales 2,580.8 3,002.1 3,423.5 3,423.5 3,423.5 3,423.5 3,423.5 3,423.5 3,423.5 3,423.5
RC Suboficiales 1,688.7 1,836.6 1,984.5 1,984.5 1,984.5 1,984.5 1,984.5 1,984.5 1,984.5 1,984.5
RC ponderada 2,054.2 2,314.1 2,574.0 2,574.0 2,574.0 2,574.0 2,574.0 2,574.0 2,574.0 2,574.0
Tasa aporte titular 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0%
Tasa aporte Estado 2.0% 2.0% 2.0% 2.0% 2.0% 2.0% 2.0% 2.0% 2.0% 2.0%
Oficiales 6,923 6,958 6,993 7,028 7,063 7,099 7,135 7,171 7,207 7,243
Suboficiales 9,977 10,027 10,077 10,127 10,178 10,229 10,281 10,333 10,385 10,437
Nuewvos C.H. Oficiales 80 81 82 83 84 85 86 88 90 92
Nuewvos C.H. Suboficiales 120 123 126 129 132 135 138 141 144 147
Tasa de cobertura 1.0 1.01 1.01 1.01 1.01 1.01 1.01 1.01 1.01
Demanda satisfecha 5,586 5,791 6,000 6,213 6,430 6,651 6,876 7,106 7,341 7,581
Cobertura 33.1% 34.1% 35.1% 36.2% 37.3% 38.4% 39.5% 40.6% 41.7% 42.9%
Monto C.H. Oficiales 165,000 165,000 165,000 165,000 165,000 165,000 165,000 165,000 165,000 165,000
Monto C.H. Suboficiales 95,000 95,000 95,000 95,000 95,000 95,000 95,000 95,000 95,000 95,000
Monto C.H. ponderado 123,000 122,794 122,596 122,406 122,222 122,045 121,875 121,900 121,923 121,946
Tasa de interés 5.00%
Recuperaciones prom. 86.49 93.71 98.53 105.89 110.99 117.14 123.96 130.90 137.27 139.68
Tasa de morosidad 16.50% 16.60% 16.70% 16.80% 16.90% 17.00% 17.10% 17.20% 17.30% 17.40%
Ajuste por IGV
Tipo de cambio 3.150
TIR (Tasa interna de retorno) 4.04%
VAN (Valor actual neto) 853,218.93
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Supuestos:

Horizonte de planeamiento: 10 afios.

Remuneracion consolidada, en términos de promedio, cuya implementacion hasta el 5to tramo concluye el 2017, posteriormente se mantiene constante
(segun Decreto Legislativo N° 1132 del 2012).

Las tasas de aportes que se realizan al FOVIME, teniendo como base la Remuneracion Pensionable segun Ley N° 24686 (mismos montos son
considerados en los demés Fondos de Vivienda).

Los efectivos del personal del Ejército, asignandose un crecimiento marginal (minimo).
Los Nuevos Créditos Hipotecarios partiendo de la informacion basica AF 2015, los cuales se incrementan teniendo en consideracion la tasa de cobertura.

Tasa de cobertura, cuyo indice no considera la implementacion del BSC por lo tanto menor exigencia del FOVIME en términos de eficiencia, asi como
también dicho indice considera la capacidad del FOVIME para colocar menor cantidad de créditos en un horizonte de 10 afios.

La demanda satisfecha que tiene relacion directa con la tasa de cobertura en términos de nimero de personal beneficiario.
La cobertura que representa la demanda satisfecha en términos de porcentaje.
Montos promedio de Créditos Hipotecarios que realiza el FOVIME a sus aportantes, teniendo como base datos histéricos.

Tasa de Interés sobre préstamos a los aportantes, acorde con la finalidad del FOVIME, se considera un costo de fondeo cero (es decir, no retribuye
intereses a nadie), mas econémico que entidades financieras privadas.

De no implementarse el BSC, le eficiencia sera menor y por lo tanto la recuperacion y reduccién de morosidad serd menos efectiva.
TIR superior a la tasa de interés, menos rentable que si hubiera inversion en BSC.

VAN econdmico superior a cero, monto que representa, después de 10 afios el FOVIME tiene menor riqueza patrimonial que si se aplicara el BSC.
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Tabla 4.16. FOVIME: Indicadores de evaluacién econémica con BSC

INVERSION (330,485,222.0) 22,556,0058 (11,602,0485) (11,489,502.1)  (10,264,145.3) (10,859,518.6) (12,162477.6) (12959,722.4) (14,254,065.1) (15,994,945.4) (16,420,082.5)
BENEFICIOS 00 492442380 55314,090.8 609848440  63,462,311.8 65570919.7 680196361  70,737,969.8 73,667,192.3 766727354 449,304,028.7
COSTOS OPERACION GLOBAL 00 (31,773545.7) (34,407,585.8) (36,958,098.6)  (39,619,138.5) (42,494,668.4) (45745980.8) (49,187,393.3) (52,983,805.8) (57,300,218.2) (61,876,630.7)

Ko=4.0%
VAI= (399,643,661.8)
VAB= 779,591,681.0
VAC= (358,319,819.3)

VAN= 21,628,199.9

RELACION BENEHCIO/COSTO:

VAB 779,591,681.0
RELACION (B/C) = VAl + VAC 757,963,481.1 1.029

Nota:

VAI = Valor Actual Inversiones

VAB = Valor Actual Beneficios

VAC=Valor Actual Costos
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Tabla 4.17. FOVIME: Indicadores de evaluacién econémica sin BSC

INVERSION (330,485222.0)  2,090,343.8  (4,888,494.8) (4,6439495) (2468,700.9) (22154509) (2,3435143) (2,428,158.5) (2.984,833.1) (2,923,687.8)  (2,464,962.9)

BENEFICIOS 00 59532,939.0 646719313 694441055 709534068 72,082,8332 734043546 748528423 76,331,966.9 77,719373.7 277,6081347

COSTOS OPERACION GLOBAL 0.0 (42,006,376.7) (42,687,676.8) (43371,189.6) (43832,229.5) (44,293,369.4) (44,754681.8) (45216,094.3) (45,842506.8) (46,468,919.2) (47,095,331.7)
Ko=4.0%

VAI= (350,652,301.0)
VAB = 711,485973.8
VAC = (359,980,453.9)

VAN = 853,218.9

RELACION BENEHCIO/COSTO:

VAB 711.485,973.8
RELACION (B/C) = VAl + VAC 710,632,754.9 1.001
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4.7.3 Evaluacion Econdmica

Tal como se observa en el cuadro, el impacto de la implementacion del BSC es muy ventajoso para el
Fondo de Vivienda, en que la mejora de procesos hace que la entidad se torne mas eficaz y eficiente
para alcanzar sus objetivos (ver Tabla 4.13, Tabla 4.14, Tabla 4.15, Tabla 4.16 y Tabla 4.17).

Tabla 4.18. FOVIME: Resumen de Impacto del BSC considerando

VAN, TIR y Beneficio-Costo

CON

PROYECTO SIN PI;CS)Z:ECTO

BSC
VAN 21,628,199.89 853,218.93
TIR 4.82% 4.04%
RELACION (B/C) 1.029 1.001

4.8 VALIDACION DEL MODELO DE GESTION PROPUESTO

4.8.1 Opinidn del Doctor Carlos Cavani Grau

He procedido a analizar la propuesta formulada por el tesista y sustento las siguientes

consideraciones:

Sobre la Hipdtesis Especifica 1 que sostiene: “El incremento de productos ofertados por los Fondos
de Vivienda de las FFAA y PNP va a contribuir a una mayor satisfaccion de los aportantes en un
modelo de gestion eficiente”, considero que el supuesto es valido y ha sido despejado, primero,
porque los Fondos de Vivienda son una institucion publica por lo tanto su razén de ser u objetivo
principal es al publico que atiende y gestiona y esto se ve reflejado en el mapa estratégico donde
estan los respectivos indicadores, habiéndose tenido en cuenta lo manifestado por los aportantes,
colocandose esta perspectiva en la parte superior representando la razén de ser de los Fondos de
Vivienda, segundo, porque el trabajo doctoral ha tenido en cuenta los planteamientos teoricos
establecidos por Kaplan y Norton, los cuales afirman que el éxito en instituciones gubernamentales
se debe medir por cuanto son eficientes en satisfacer las necesidades de los usuarios.
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Respecto a la Hipdtesis Especifica 2 que sostiene: “La mejora de los procesos internos criticos, va a
contribuir a una gestion eficiente de los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP”, es valido y esta
siendo demostrado; el trabajo doctoral ha identificado los procesos criticos donde los Fondos de
Vivienda deberian ser altamente eficientes, para ello, se ha tenido en cuenta lo manifestado por los
Directores Ejecutivos quienes son los que toman decisiones a cada momento en sus respectivas
dependencias, ademas, el trabajo doctoral ha tenido en cuenta los planteamientos tedricos de Kaplan

y Norton principalmente a lo que se refiere a la Cadena de Valor.

Con relacion a la Hipotesis Especifica 3 que sostiene: “La preparacion y conocimiento del personal,
va a contribuir a una gestion eficiente de los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP”, considero que
es correcto y que los objetivos planteados en esta perspectiva son los que responden a este supuesto,
en vista que se ha tenido en cuenta lo manifestado por los Directores Ejecutivos, que concentrandose
en estos puntos en cuanto al rendimiento del personal y optimizacion de su infraestructura van a
contribuir a obtener mejores resultados y disminuir el impacto que produce la alta rotacion del
personal militar, ademas, el trabajo esta alineado con los planteamientos tedricos de Kaplan y

Norton.

Referente a la Hipotesis Especifica 4 que sostiene: “El incremento de los ingresos (de parte del
Estado y aportantes) y la asignacion de recursos, va a contribuir a una gestion eficiente de los Fondos
de Vivienda de las FFAA y PNP”, opino que es el correcto la cual se sustenta con los indicadores
planteados y la valido, debido a que toda organizacion gubernamental tiene como base de su
funcionamiento un presupuesto, que en este caso los ingresos parte proviene del Estado y parte de
los Aportantes y que gracias a estos fondos se construyen o financian las viviendas, su adecuado
empleo asi como la recuperacion son aspectos relevantes, asi como también, la parte presupuestal
considerado en el mapa estratégico forma parte de las perspectiva que considera Kaplan y Norton en

sus planteamientos tedricos.

En cuanto a la Hipotesis General que sefiala: “Un modelo de gestion aplicando el Balanced
Scorecard va a permitir la gestion eficiente de los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP”, sostengo
que es un instrumento valido, perfectamente alineado con las Hipotesis Especificas validadas,
acreditando que el mencionado modelo propuesto por el Doctorando Mag. Marco Antonio

GUZMAN FLORES, es correcto.
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4.8.2 Opinion de la Doctora Elena Maish

El tesista propone un modelo de gestion partiendo de unas hipdtesis las cuales han tratado de
justificarse o despejarse en el desarrollo de su trabajo, el cual paso a opinar y validar mediante las

siguientes consideraciones:

Con relacion a la Hipotesis Especifica 1 que sostiene: "El incremento de productos ofertados por los
Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP va a contribuir a una mayor satisfaccion de los aportantes en
un modelo de gestion eficiente™, considero que los objetivos propuestos en el mapa estratégico y sus
indicadores son los adecuados, en vista que responden a la razon de ser de los Fondos de Vivienda,
que son a las personas a quien va dirigido los beneficios finales. Ademas, se debe puntualizar que
las instituciones publicas existen porque el Estado se vale de estos medios para satisfacer en este caso
a los aportantes, es decir al personal militar, la cual ha sido establecido mediante la Ley N° N° 24686

y la propuesta en esta perspectiva responde a este contexto.

Respecto a la Hipdtesis Especifica 2 que sostiene: “La mejora de los procesos internos criticos, va a
contribuir a una gestion eficiente de los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP”, considero que el
doctorando ha determinado los objetivos en esta perspectiva que responden a la hipétesis planteada,
asi como también sus indicadores, he podido identificar que la propuesta se ha cefiido a los
planteamientos tedricos de Kaplan y Norton. Debo comentar que una de las razones por lo que la
capacidad de respuesta de las instituciones publicas es deficiente, es porque no tienen
adecuadamente estructurados sus procesos, que son lentos por la misma burocracia existente
(documentos normativos, existencia de procesos lentos, sistemas de control, etc.) y mediante esta

propuesta, se esta tratando de optimizar esta parte critica de los Fondos de Vivienda.

Sobre la Hipdtesis Especifica 3 que sostiene: “La preparacion y conocimiento del personal, va a
contribuir a una gestién eficiente de los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP”, opino que los
objetivos propuestos en esta perspectiva y sus respectivos indicadores son oportunos y adecuados,
primero, porque responden a los aspectos tedricos que establecen Kaplan y Norton, Yy segundo,
porque una de las razones para que una organizacion pueda lograr sus objetivos es la adecuada

preparacion de su personal, tal como lo propone Nonaka y Takeuchi, "estamos en la sociedad del
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conocimiento, en el cual el conocimiento no es solo un recurso mas aparte de los factores

tradicionales de produccidn, sino el mas importante”(Nonaka y Takeuchi, 1999, Pag.252).

Referente a la Hipotesis Especifica 4 que sostiene: “El incremento de los ingresos (de parte del
Estado y aportantes) y la asignacion de recursos, va a contribuir a una gestion eficiente de los Fondos
de Vivienda de las FFAA y PNP”, considero que los objetivos propuestos en el mapa estratégico asi
como los indicadores, responden a la realidad de las instituciones publicas, los recursos que se
obtienen principalmente del Estado son insuficientes y la situacion se complica porque los
beneficiarios finales esperan que una necesidad tan importante como una vivienda sea satisfecha a la
brevedad, orientando los esfuerzos de los Fondos de Vivienda a administrar eficientemente los
recursos econémicos que se obtienen, se podran satisfacer a la mayor cantidad de aportantes.
Asimismo, los objetivos propuestos en esta perspectiva son coherentes con los planteamientos

teodricos de Kaplan y Norton.

Finalmente, respecto a la Hipotesis General que plantea: “Un modelo de gestién aplicando el
Balanced Scorecard va a permitir la gestion eficiente de los Fondos de Vivienda de las FFAA y
PNP”, considero que ha sido respondida con el modelo de gestidn propuesto, porque ademas también
se puede apreciar que los objetivos estan alineados en las cuatro perspectivas y que esta de acuerdo a
los planteamientos tedricos de Kaplan y Norton. Ademas, para la construccién de la propuesta se ha
basado con informacion obtenida de los Directores Ejecutivos de los Fondos de Vivienda y de una
muestra representativa escogida. Por lo expuesto, considero que el modelo de gestion propuesto es el

adecuado.
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4.9 CONTRASTACION DE HIPOTESIS

4.9.1 Contrastacion de la Hipotesis Especifica 1

“El incremento de productos ofertados por los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP va a

contribuir a una mayor satisfaccion de los aportantes en un modelo de gestion eficiente”.

La aplicacion del Modelo de Gestidn aplicando el Balanced Scorecard permitird obtener una mayor
cantidad de beneficiarios, tal como ha sido mostrado en la evaluacion econdmica financiera (ver
Figura 4.10.Impacto con aplicacion del BSC y sin aplicacion del BSC en los beneficiarios del
FOVIME).

Se debe tener en cuenta que existe una gran brecha por cubrir de aproximadamente un 70% (ver
Tabla 1.1. Aportantes y Beneficiarios de los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP a Setiembre
2013) donde se puede apreciar que en el caso del FOVIME la poblacion total beneficiada ha sido de
5,586 aportantes, después de aplicarse el BSC en un horizonte de 10 afios la poblacion beneficiaria
seria 8,633 aportantes (ver Tabla 4.14 Variables Actuariales con BSC) a diferencia que si no se
aplicara, cuyos beneficiarios serian 7,581 (ver Tabla 4.15 Variables Actuariales sin BSC). De esta
manea con la aplicacién del BSC habra una mayor cantidad de beneficiarios y como consecuencia de
ello habra una mayor satisfaccion. Por lo tanto se prueba que la Hipétesis N° 1 es verdadera.

4.9.2 Contrastacion de la Hipotesis Especifica 2
“La mejora de los procesos internos criticos, va a contribuir a una gestion eficiente de los Fondos
de Vivienda de las FFAA y PNP”.

Segun los Directores Ejecutivos los procesos criticos en los Fondos de Vivienda son:

Saneamiento y obtencion de terrenos
Otorgamiento de créditos hipotecarios
El proceso de construccion de departamentos

Marco normativo
119



Atencidn a los reclamos
Atencion y orientacion a los aportantes

La mejora de estos procesos contribuira a que los Fondos de Vivienda dispongan de condiciones para
un mejor desempefio y asi lograr obtener en el mediano y largo plazo una mayor cantidad de
productos ofertados, asi como también tener a los aportantes mejor atendidos ya sea durante la etapa
previa a la obtencion de un crédito hipotecario y durante la etapa post venta, es decir cuando ya ha

sido entregado algun departamento y se presente algunos reclamos.

Para mejorar estos procesos, durante el desarrollo del presente trabajo se ha propuesto del desarrollo
de las Iniciativas Estratégicas (ver Tabla 4.6.), que no es otra cosa que realizar los gastos necesarios y
tener dichos procesos optimizados (Anexo X: Presupuesto de Iniciativas Estratégicas), por tal razon
se exige una mayor eficiencia (tasa de cobertura de 1.065, ver Tabla 4.14 Variables Actuariales con
BSC) teniendo como consecuencia en la evaluacion econémica un impacto positivo: Mayor cantidad
de oferta, VAN de 21,628,199.89, TIR 4.82% y Relacion Beneficio-Costo de 1.029 (ver Tabla 4.18).
De no aplicarse el BSC los resultados obtenidos seran inferiores (ver Tabla 4.18). Por lo tanto se

prueba que la Hipdtesis N° 2 es verdadera.

4.9.3 Contrastacion de la Hipotesis Especifica 3

“La preparacion y conocimiento del personal, va a contribuir a una gestion eficiente de los Fondos de
Vivienda de las FFAA y PNP”.

Segun los Directores Ejecutivos en cuanto al conocimiento y aprendizaje del personal que presta
servicios en los Fondos de Vivienda, se debe poner énfasis en cuanto a:

Mejorar las competencias del personal.

Conocimiento de alternativas de créditos existentes en el mercado actual.

Conocimiento en relacidn a los procesos de construccion.

Implementar los sistemas de informacion.

Mantener alineados y motivado al personal
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Elevar el clima y cultura organizacional

Orientar al personal hacia el cliente

Para lograr los objetivos de los Fondos de Vivienda, es decir tener un impacto positivo en el personal
aportante, es necesario disponer en la organizacion de personal competente y comprometido, asi
como disponer de sistemas de informacion que permitan proporcionar informacion precisa y
oportuna. Estos insumos finalmente suman en los resultados de la organizacion, es por ello que en el
presente trabajo se propone implementar las Iniciativas Estratégicas (ver Tabla 4.6.) teniendo en
cuenta el costo de ellas (Anexo X: Presupuesto de Iniciativas Estratégicas). De implementarse dichas
iniciativas estratégicas, se exige una mayor eficiencia (tasa de cobertura de 1.065, ver Tabla 4.14
Variables Actuariales con BSC) teniendo como consecuencia en la evaluacion econémica un impacto
positivo: Mayor cantidad de oferta, VAN de 21,628,199.89, TIR 4.82% y Relacion Beneficio-Costo
de 1.029 (ver Tabla 4.18). De no aplicarse el BSC los resultados obtenidos seran inferiores (ver
Tabla 4.18). Por lo tanto se prueba que la Hipdtesis N° 3 es verdadera.

4.9.4 Contrastacion de la Hipotesis Especifica 4

“El incremento de los ingresos (de parte del Estado y aportantes) y la asignacion de recursos, va a

contribuir a una gestion eficiente de los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP”.

Segun los Directores Ejecutivos, es importante cumplir con la programacién de los gastos
presupuestados, asi como también el monitoreo del ingreso de los aportes sin mermas a fin de
disponer suficientes recursos para el momento oportuno, asi como también es importante realizar la
recuperacion de los créditos otorgados con personal moroso, por ello en el presente trabajo se
propone desarrollar las Iniciativas Estrategias en la parte Financiera (ver Tabla 4.6.) teniendo en
consideracion su presupuesto (Anexo X). Por tal razon se exige una mayor eficiencia (tasa de
cobertura de 1.065, ver Tabla 4.14 Variables Actuariales con BSC) teniendo como consecuencia en la
evaluacion economica un impacto positivo: Mayor cantidad de oferta, VAN de 21,628,199.89, TIR
4.82% y Relacion Beneficio-Costo de 1.029 (ver Tabla 4.18). De no aplicarse el BSC los resultados
obtenidos seran inferiores (ver Tabla 4.18). Por lo tanto se prueba que la Hipotesis N° 4 es

verdadera.
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4.9.5 Contrastacion de la Hipotesis General

“Un modelo de gestion aplicando el Balanced Scorecard va a permitir la gestion eficiente de los
Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP”.

Es oportuno puntualizar que el BSC es una metodologia para conocer el grado de cumplimiento de

los objetivos de una empresa mediante el empleo de indicadores o instrumentos de medicion.

A lo largo del presente trabajo se propone un Modelo de BSC para los Fondos de Vivienda, dicho
instrumento se compone de las perspectivas: financiera, conocimiento y aprendizaje, procesos
internos y los aportantes; cada perspectiva contiene sus respectivos objetivos e indicadores y han
sido construida en funcion al entorno en general, lo expuesto por los aportantes y la opinion de los
Directores Ejecutivos; dentro de cada perspectiva se han desarrollado las Iniciativas Estratégicas con
su respectivo presupuesto, teniendo como resultado que de aplicarse el BSC con los gastos
presentados, se tendra un impacto positivo, tal como se demuestra en la Figura 4.10 (Impacto con
aplicacion del BSC de 48.8% vy sin aplicacién del BSC de 42.9% en los beneficiarios del FOVIME) y
la Tabla 4.18 (FOVIME: Impacto del BSC considerando VAN, TIR y Beneficio-Costo).

Como ha quedado demostrado, el impacto del Modelo propuesto de BSC aplicado en el FOVIME es
positivo, obteniéndose mayor cantidad de beneficiarios y a su vez la organizacion se vuelve mas
eficiente para el logro de los objetivos por lo cual ha sido creado. Dicho instrumento podria
implementarse con iguales resultados en los demas Fondos de Vivienda (FOVIMAR, FOVIMFAP y
FOVIPOL), ya que dichas instituciones tienen la misma base legal y son dependencias del Estado, tal

como lo es el FOVIME.Por lo tanto se prueba que la Hipotesis General es verdadera.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

En lo que va de su gestion los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP han podido satisfacer

aproximadamente a un 30.51% de sus aportantes, teniendo una gran brecha que cubrir.

Por los resultados obtenidos, se muestra que la aplicacion del Balanced Scorecard en los Fondos de
Vivienda de las FFAA y PNP es beneficioso, permitiendo gestionar con eficiencia a cada Institucion.

El desarrollo del presente trabajo muestra que la aplicacion del BSC en los Fondos de Vivienda de las
FFAA y PNP refleja la alineacion de los objetivos estratégicos con indicadores de desempefio, metas
y planes de accion que haran posible la generacion de estrategias en forma integral y garantizar que

los esfuerzos de las organizaciones se encuentran en linea con las mismas.

La aplicacion del BSC permitira impulsar y concretar mayor cantidad de proyectos y asi poder ofertar

mayor cantidad de productos (créditos, préstamos, entrega de lotes) hasta en un 48.8%.

El incremento de la oferta por parte de los los Fondos de Vivienda de las FFAA y PNP contribuira a

que los aportantes tengan mayor satisfaccién y por lo tanto una mejor percepcion.

Los procesos criticos identificados en las que se deberd poner esfuerzo para mejorar son: el
saneamiento y obtencion de terrenos, otorgamiento de créditos hipotecarios, el de construccion, lo
relacionado al marco normativo, la atencion a los reclamos y la atencion y orientacion a los

aportantes.

Las tareas donde los Fondos de Vivienda debe poner atencion con relacion a su personal son: poner
énfasis en mejorar las competencias, investigar alternativas de créditos existentes en el mercado
actual, investigar e incorporar las nuevas tendencias con respecto a los procesos de construccion,
implementar sistemas de informacion, mantener alineados y motivado al personal, elevar el clima y

cultura organizacional y orientar al personal hacia el cliente
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En cuanto a la parte financiera y presupuestal, se debe poner énfasis en la asignacion de los recursos
mediante el monitoreo y asi como también poner esfuerzo en cuanto a su recuperacion del personal

moroso.

La evaluacién econdmica ha demostrado que la implementacion del BSC en un Fondo de Vivienda

tiene un impacto positivo, de aplicarse en los demas Fondos de Vivienda, la réplica seria la misma.

La opinion por parte de personal con experiencia en el campo de la administracion (doctores) validan

el modelo propuesto.

Las hipoétesis planteadas en el presente trabajo han sido despejadas.

5.2 RECOMENDACIONES

Implementar el Balanced Scorecard en cada Fondo de Vivienda de las FFAA y PNP a fin de tener un

mejor impacto en su publico objetivo.

Desarrollar las iniciativas estratégicas expuestas en el presente trabajo o en el mejor de los casos

optimizarlas.

Aplicar el cuestionario expuesto en el presente trabajo por cada Fondo de Vivienda a fin de

determinar el perfil de su publico objetivo.

Realizar la evaluacion econdmica en cada Fondo de Vivienda a fin de determinar la viabilidad del
BSC.

Tener especial cuidado en la determinacion de metas para los indicadores de resultado e inductores.
Esta tarea sera compleja en vista que se requiere de informacidn oportuna y relevante que permita el

calculo de estos valores y que posteriormente aseguren el cumplimiento de los objetivos.
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ANEXOS

ANEXO I: MATRIZ DE CONSISTENCIA

P INSTRUMENTOS POR | METODOLOGIA DE
PROBLEMAS OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES EMPLEAR ESTUDIO
PROB. PRINCIPAL OBJETIVO GENERAL HIP. GENERAL VARIABLE TIPO
¢Qué efectos tendrd la aplicaciéndel | Proponer un modelo de gestion aplicando | Un modelo de gestién aplicando el | DEPENDIENTE Evaluacién Econdémica | No experimental
Balanced Scorecard en la gestionde los | el Balanced Scorecard que permita | Balanced Scorecard va a permitir la (VAN, TIR, B/C)
Fondos de Vivienda de las FFAA y | gestionar con eficiencia los Fondos de | gestion eficiente de los Fondos de | Gestion eficiente de los METODO
PNP? Vivienda de las FFAA 'y PNP. Vivienda de las FFAA 'y PNP. Fondos de Vivienda Validacion mediante | Deductivo

expertos

PROB ESPECIFICO 1 OBJ. ESPECIFICO 1 HIP. ESPECIFICA1 VARIABLE ENFOQUE
¢La cantidad de productos ofertados a | Incrementar la cantidad de productos | El incremento de productos ofertados por | INDEPENDIENTE Cualitativo
los aportantes, son los suficientes en un | ofertados por los Fondos de Vivienda de | los Fondos de Vivienda de las FFAA y Cuantitativo
modelo de gestion eficiente para los | las FFAA y PNP en un modelo de gestion | PNP va a contribuir a una mayor Cuestionario
Fondos de Vivienda de las FFAA y | eficiente. satisfaccion de los aportantes en un ALCANCE
PNP? modelo de gestion eficiente. Aportantes Causal-Explicativo
PROB ESPECIFICO 2 OBJ. ESPECIFICO 2 HIP. ESPECIFICA 2 VARIABLE ]
¢Qué procesos internos criticos tienen | Mejorar los procesos internos criticos que | La mejora de los procesos internos | INDEPENDIENTE POBLACION DE
relevancia, para contribuir a la gestion | tienen relevancia en un modelo de gestion | criticos, va a contribuir a una gestién ESTUDIO
eficiente de los Fondos de Vivienda de | eficiente de los Fondos de Vivienda de las | eficiente de los Fondos de Vivienda de las | Procesos internos Personal de Directores Ejecutivos
las FFAA y PNP? FFAA 'y PNP. FFAA y PNP. y personal aportante del:
PRO. ESPECIFICO 3 OBJ. ESPECIFICO 3 HIP. ESPECIFICA 3 VARIABLE FOVIMAR
¢Qué preparacién y conocimiento del | Mejorar la preparacién y conocimiento del | La preparacion y conocimiento del | INDEPENDIENTE FOVIMFAP
personal, debe alcanzarse  para | personal en un modelo de gestion | personal, va a contribuir a una gestion FOVIME
contribuir a la gestion eficiente de los | eficiente de los Fondos de Vivienda de las | eficiente de los Fondos de Vivienda de las | Conocimiento y aprendizaje FOVIPOL
Fondos de Vivienda de las FFAA y | FFAAy PNP. FFAA 'y PNP. Entrevista con  personal

PNP?

PROB ESPECIFICO4

¢Qué ingresos (dinero del Estado y de
los aportantes) y la asignacion de
recursos, son los necesarios, para
contribuir a la gestién eficiente de los
Fondos de Vivienda de las FFAA y
PNP?

OBJ. ESPECIFICO 4

Mejorar los ingresos (dinero del Estado y
de los aportantes) y la asignacion de
recursos, en un modelo de gestion
eficiente para los Fondos de Vivienda de
las FFAA 'y PNP.

HIP. ESPECIFICA 4

El incremento de los ingresos (de parte del
Estado y aportantes) y la asignacién de
recursos, va a contribuir a una gestion
eficiente de los Fondos de Vivienda de las
FFAA 'y PNP.

VARIABLE
INDEPENDIENTE

Finanzas y Presupuesto

gerencial de cada Fondo de
Vivienda

DISENO MUESTRAL
Probabilistica

MUESTRA REPRESENTATIVA
Personal del EP

TAMARNO DE LA MUESTRA
391 encuestas

TECNICAS DE RECOLECCION
DE DATOS

Entrevistas

Encuestas

Recoleccion de datos secundarios
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ANEXO Il: PLAN MAESTRO

VARIABLES

CONCEPT.

INDICADORES

OPCION DE RESPUESTA

GERENTES EJECUTIVOS

APORTANTES

Aportantes

Es el personal militar que
mensualmente aporta el
5% de su remuneracion
pensionable.

Son los beneficiarios que
deben reunir ciertos
requisitos y posterior a ello
obtener una vivienda

N° de aportantes con
departamentos entregados.

N° de aportantes
créditos entregados.

con

¢Cudles son las modalidades de asignacion de
beneficios (departamento construido, préstamos, etc) a
los aportantes del fondo de vivienda de su institucion?

¢ Qué porcentaje de sus aportantes ha sido beneficiado?

¢Como visualiza actualmente la demanda de
departamentos o préstamos del personal?

- ¢Cual cree Ud., de las dos modalidades de gestion
que realiza (departamento o prestamos) a los aportantes
es mas beneficioso para su organizacion?

¢Mediante que modalidad le gustaria acceder a una
vivienda del FOVIME?
() Sorteo de un
viviendas.
() Préstamo para la compra de una vivienda o
terreno.

programa de

% de aprobacion de los
Fondos de Vivienda.

¢Cree que el FOVIME, a lo largo del tiempo, ha
realizado una buena gestion para solucionar el
deéficit de vivienda de sus aportantes?
( )Si
( ) No.
(' ) No tengo idea.
De ser negativa su respuesta, ¢Cual cree que son los
aspectos negativos en la gestion del FOVIME?
() Reducida oferta de viviendas.
() Viviendas demasiadas caras.
( )Poca informacién sobre los programas de
vivienda.
() Otros (detalle Ud.)

Procesos internos

Son los diversos
procedimientos
establecidos en el Manual

de Procedimientos
(MAPRO) de cada Fondo

N° de terrenos saneados.

% de reduccion del tiempo
para la construccion de
departamentos
optimizados.

¢Su Organismo ejecuta programas habitacionales y de
ser negativa o positiva su respuesta explique sus
razones? Porcentaje

% de reduccién del tiempo
para entrega de crédito

¢Su Organismo realiza prestamos, que modalidad son y
de ser negativa o positiva explique las razones?
Porcentaje.

¢Quién cree que es un potencial sustituto de los

¢Sabia Ud., que el FOVIME otorga préstamos para
construir o adquirir una vivienda?

( )Si
( )No
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programas de vivienda o en el rubro de préstamos que
Ud., gestiona?

¢Consideraria Ud., obtener un préstamo del
FOVIME para construir o adquirir una vivienda?

( )Ssi

( )No

% incremento de obtencidn
de liquidez proveniente de
aportantes.

¢Tiene Ud., personal moroso en su organizacion ¢Por
qué cree que ocurre este problema?

N° de
optimizados.
- % de reclamos atendidos

requisitos

Tiene Ud., personal que se desafilia en su organizacion
¢Cual cree que es el motivo? ;Qué porcentaje
representa?

¢Cuadles son las medidas adoptadas para que el personal
no se desafilie?

¢Esta Ud., considerando retirarse del FOVIME?

( )Si

( ) No.

- De ser positiva su respuesta, indique los motivos:

- % de gestiones atendidas

Como califica Ud., el proceso de informacion y
difusion de los programas de vivienda y/o
prestamos?
() Muy buena.
() Buena.
() Regular
() Mala.
(_ ) Muy Mala

Conocimiento 'y
aprendizaje

Es el nivel de preparacion
y conocimiento del
personal que realiza los
procesos

N° de horas de asistencia a
cursos y programas de
formacion

% de satisfaccion del
personal (interno)

% de
implementadas.

sugerencias

¢El personal que forma parte de su organizacion, es la
adecuada, tienen experiencia en el campo que se
desarrolla su Institucién, que problemas enfrenta?

- Dispone de herramientas de gestion como por
ejemplo el Balance Scorecard?

- N° de alternativas para
proporcionar  un crédito
hipotecario

¢Cudles son los fundamentos para otorgar los montos
actuales de préstamos que proporciona su
organizacion?

¢Cudl considera Ud., la cantidad mas adecuada que
el FOVIME debe otorgar como préstamo?

( )De $60,001 a $70,000

( )De $70,001 a $80,000

( )De $80,001 a $90,000

( )De $90,001 a $100,000

() Otros (detalle Ud.): $

¢Cual considera la cuota mensual mas adecuada
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¢Ha celebrado alianzas estratégicas con algunas
instituciones para facilitar el acceso a un departamento
0 préstamo a su personal?

para pagar por una vivienda o préstamo del
FOVIME?

( )De S/.500.00 a S/.700.00

( )De S/.701.00 a S/.900.00

( )De S/.901.00a S/.1,200.00

()De S/. 1,201.00 aS/. 1,500.00

()De S/. 1,501.00 aS/. 1,800.00

()Otros (detalle Ud.): S/. ........cccovvinnnni.

- N° de alternativas de
construccion

- ¢Qué nuevas tendencias han aparecido en el sector
inmobiliario?

¢La oferta de programas de vivienda que brinda el
FOVIME, es mas atractiva (en relacion calidad-
precio) que otras ofertas inmobiliarias existentes en
el mercado?

( )Si

() No.

(' ) No tengo idea.

¢En relaciéon a su interés por una vivienda, qué
lugar le gustaria vivir?

¢QUé tipo de vivienda le gustaria adquirir?
() Casa.
() Departamento.
( ) Cualquierade los anteriores
¢De cuantosm? le gustaria adquirir su vivienda?
( YDe 70m? a 80 m2
( )De 81m?a 90m2
( )De 91 m? a 100 m2,
( )De101m? a 110 m2,
( )Delllm? a 120 m2,
() Otros (detalle Ud.): ..............cc.... m?

N° de modulos integrados
en plataforma.

¢Dispone de plataforma informatica en su organizacion
para felicitar la gestion? ;Si es asi, cual es?

N° de procesos certificados

¢Cual cree Ud., que son los factores criticos de éxito en
su organizacion?

Finanzas
Presupuesto

y

Son los ingresos (2% el
Estado, 5% aportantes) y

egresos que son
administrados  por cada
Fondo

% de desviacién de marco
presupuestal

¢Se da cumplimiento a todo el plan de trabajo
programado durante el periodo, se dispone del
suficiente presupuesto?

% de recuperacion

¢Cuales son las medidas para evitar y/o contrarrestar
este problema (morosos)?
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ANEXO I11: ESCALA DE PRESTAMOS DE LAS FFAA'Y PNP

MARINA

OFICIALES

Vicealmirante S/. 487,500.00
Contralmirante S/. 475,500.00
Capitan de Navio S/. 393,000.00
Capitan de Fragata S/. 243,000.00
Capitan de Corbeta S/. 185,000.00
Teniente Primero S/. 153,500.00
Teniente Segundo S/. 128,000.00
Alférez de Fragata S/. 125,000.00
SUPERVISORES, TECNICOS Y SUB OFICIALES
Te_cnlco Supervisor S/. 151,500.00
Primero

Técnico Supervisor S/. 145,500.00
Segundo

Técnico Primero S/. 135,500.00
Técnico Segundo S/. 126,500.00
Técnico Tercero S/. 119,500.00
Oficial de Mar Primero S/. 116,000.00
Oficial de Mar Segundo | S/. 114,000.00
Oficial de Mar Tercero S/. 112,000.00

* El personal de la FAP su monto méaximo de préstamo es de S/. 150, 000.00, los montos a prestarse estan en funcién a la
justificacion de ingresos y que también puede acompafiar su conyuge. Fuente: FOVIMFAP.

**El monto Maximo de préstamo para adquisicién de bien inmueble a futuro (en planos) a inmobiliarias legalmente
formalizadas (de preferencia acreditadas ante FOVIPOL), compra de viviendas o terrenos independizados, sera otorgado
teniendo en cuenta el monto de los aportes del beneficiario y del Estado, a la fecha de la presentacion de su solicitud,
multiplicado por el nimero de veces aprobado por el Directorio. Fuente: Guia de Procedimientos de Prestamos del
FOVIPOL 2’14.
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ANEXO IV: PRECIOS EN EL MERCADO INMOBILIARIO EN

ALGUNOS DISTRITOS DE LIMA (PERU 21, 2013)

W Viviendas vendidas

13381

2008 2000 2010 2011 2012

® Evoludién de por metro cuadrado de
) 2000 2011 2012

San isidro 1394 1610 2,197
Miraflores 1,285 1589 2101
Barranco 1579 1416 1,987
San Borja 1125 1299 1,798
Surco 1,117 1345 1612
Lince 1095 1363 1,600
La Molina 953 1,131 1452
Jesus Maria 868 1,133 1423
Magdalena 909 1,056 1,297
Pueblo Libre 904 1,069 1,293
Cercadodelma 684 999 1,272
San Miguel 822 913 1321
Brefia 868 866 1,058
Chorrillos 676 710 928
Los Olivos 816 964 877

B Evolucion de precios por tipo de edificacion
(US$ por mv) 2000 2011 2012
Casas 777 764 937

Departamentos 966 1,008 1,221
Locales comerclales 2067 4,600 5,417

Oficinas 1,427 1,816 2,194
® Distritos de preferencia para comprar viviendas
Santiago de Surco 10.28%

Los Olivos 9.58%

San Juan de Lurigancho  6,.93%

Ate 5.25% ~
San Miguel 461% n
Carabaylio 4.40% »

La Molina 4.15%

Otros 54.80%

® Mixima cuota indial que compra-

dores estan dispuestos apagar  ~. )
Uss % N

5,000 269 N
3,001-5,000 23,93
2,001-3,000 11.52
1,001-2,000 13.27 ‘
501-1,000 8.68 L4
500 5.30 "

No precisa 10.66 '

PUENTE: Com0 resghaadoentin jA0 y agonto & 4,278 edifcaciones de Lima y Callso
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ANEXO V: CREDITOS HIPOTECARIOS EN EL SISTEMA
FINANCIERO (LA REPUBLICA, 2012)

Tasas que le ofrecen los bancos y Fondo Mivivienda

valor del inmueble: $/. 150,000 | Ingresos mensuales: S/. 3.000
Cuota iniclak 20% Valor de Inicial: S/. 3.000
Plazo de préstamo: 15 afnos Monto de préstamo: S/. 120.000
Valor de Tasa de % de finan- Costo portes
cuota (S/.) interés clamiento vy servicios (S/)
Banco Financiero | 1.318.69 | 9.00% 80% 10,00
e 1.395.94 N 10.75% 0% 10.00
Inler Dank
D7 ST ‘ 1.458.85 N 11.20% 90% 0.00
NOOLOCHr o tass Nl
B8BvVA Comtinental
Fristomo Hpowca o | 1.469.64 N 11:.75% 90% 8.50
TS Wi a)
BCP
Cricat Hipooecario 1.476,49 N 11,25% 0% 10,00
Py éstamo potecaral 1.481.34 _ 11.00% S0% 9.00
N crecans | 148152 I 1 2.00% 90% 9.00
BEVA Comtinental
Frésiong Moctecario | 1.486.32 [N 11.99% 90% 8,50
Bcp
K300 HIDSLeCara 1.49393 I 11.50% 90% 10.00
Mibanco
o cansa 1.501.88 N 11.10% 80% 0.00
Scotiabank
Freuano Bectecaro | 1.502,44 I 1 2. 30% 0% 9.00
S ]
e 1.522.79 12.00% 0% 7.00
*Fondo Mivivienda | 1.143.67 7.00% e
e e T T e | Eoeas s s "WIOr O T2 vivienda S/. 182.500 - Plazo: 20 anas - Cuota inicia
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ANEXO VI: REPORTE DE INFLACION: PANORAMA ACTUAL Y
PROYECCIONES MACROECONOMICAS 2014-2015 (BCRP, 2014)

RESUMEN DE LAS PROYECCIONES

2014 216"
2012 2013
RiDic.13 | RIAbr14 | RIDic.13 | RIAbr.14
Var, % real

1. Producto bruto intemo 6,0 56 6,0 55 65 6,7

2, Demanda interna 8.0 68 6.0 54 6,1 6.1

a Consumo privado 61 53 52 51 54 54

b. Consumo pablico 81 6,7 6,3 6.1 42 47

¢ Inversion privada fija 156 6,0 6,3 6,0 6,6 6,6

d. Inversion pablica 191 125 155 15,5 14,6 12,5

3. Exportaciones de bienes y servicios 37 09 63 33 10,9 8.2

4. Importaciones de bienes y servicios 13 36 6,3 33 19 56

5. Crecimiento de nuestros socios comerciales 28 26 31 30 33 32
Nota.

Brecha del producto ¥ (%) 05 00 |05;+05(05,+05|05;+05]05,+05
Var. %
(i Inflacion 26 28 [15.25(25-30(15-25 |115-25

7 Precio promedio del pelroleo 1.0 4,0 08 04 31 83

8 Tipo de cambio nominal esperado 3/ 48 85 20 23 04 09

9. Tipo de cambio real multilateral 3/ 12 07 1.7 03 05 0.2

10 Términos de intercambio 21 47 2.2 28 01 03

a. Precios de exportacion 2.2 55 4.5 372 03 01

b. Pracios de importacion 02 0.8 24 04 04 05

Var. % nominal
" Circulante 183 93 12,7 106 180 145
12, Crédito al seclor privado 4/ 154 133 135 14,2 120 14,7
% PBI

13, Inversion bruta fija 258 26,6 28,2 274 28,6 20,7

14 Cuenta corriente de la balanza de pagos 33 4,6 46 A3 42 39

15 Balanza comercial 27 00 0,0 04 07 01

16 Entrada de capitales extemos de largo plazo 5/ 108 0.5 64 74 6,2 6,3

17.  Ingresos corrientes del gobiemo general 223 222 216 22,5 217 220

18.  Gastos no financieros del gobierno general 193 20,5 20,5 210 20,7 213

19 Resultado econdmico del sector pablico no financlero 23 09 0,1 03 0,0 03

20 Saldo de deuda publica lotal 204 19.6 17,2 19,0 16,4 183

RI: Reporte de Inflacion

1/ Proyeccion.

2/ Diterencial entre el PBI y el PBI polencial (en porcentaje).

3/ Encuesta de expeclativas de tipo de cambio nominal a los agentes econdomicos

4/ Incluye colocaciones de las sucursales en el exterior de las empresas bancarias

5/ Incluye inversion directa extranjera neta, inversion extranjera de cartera en el pals y desembolsos de largo plazo del sector privado.
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ANEXO VII: ENTREVISTA A PROFUNDIDAD

ENTREVISTA AL CAPITAN DE NAVIO AP JUAN YANEZ HERRERA, DIRECTOR
EJECUTIVO DEL FONDO DE VIVIENDA DE LA MARINA (FOVIMAR) AF 2014.

¢Cudles son las modalidades de asignacion de beneficios a los aportantes del fondo de vivienda de su

institucion?

Se otorgan préstamos hipotecarios, es decir el desembolso de un flujo monetario con una garantia
financiera (proyecto en proceso de construccién) se garantiza el préstamo con cheque de gerencia,

carta fianza.

2. ¢ Como visualiza actualmente la demanda de departamentos o prestamos, del personal?

Por la progresion de las remuneraciones en funcion del cumplimiento de las diferentes etapas del DL
N° 1132 “Ley de remuneraciones de las FFAA” la visualizacion es creciente, positiva desde todo
punto de vista, porque el incremento de la remuneracién, por lo menos bajo el sistema con el que
trabajamos esta en proporcion directa con un incremento al monto del préstamo, en la medida que se
amarre, creo que la demanda se va a incrementar y la tendencia del 2011 a la fecha ha sido una
demanda creciente: de 22 millones en el 2011, 36 millones el 2012 y 33 millones hasta junio del

2013, esperando al final del afio cerrar con 60 millones.

3. ¢ Qué porcentaje de sus aportantes ha sido beneficiado?

De los 16,122 aportantes hay 4,020 préstamos que se atienden lo que hace un 25%, si contamos con
los 840 aportantes que ya han alcanzado cancelar su préstamo estariamos hablando de un 30%

aproximadamente.
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4. ¢Su Organismo ejecuta programas habitacionales y de ser negativa o positiva su respuesta

explique sus razones? Porcentaje.

No se construye directamente, pero si promueve y se auspicia programas de vivienda, no tenemos
implementado un departamento de proyectos y construccion, ni personal capacitado (Ingeniero Civil,
Proyectistas, Calculista), ingenieros en diferentes especialidades que puedan realizar un desarrollo de

proyecto.

Lo que hacemos es promover el desarrollo de programas a través de otorgamiento de créditos
hipotecarios a nuestros aportantes con la satisfaccion de la demanda en un 100% del proyecto y con
eso satisfacemos la necesidad del proyectista, tenemos proyectos exclusivamente nuestros, pero a

través de modalidad de tipo convenio.

5. ¢Su Organismo realiza prestamos, que modalidad son y de ser negativa o positiva explique las

razones? porcentaje

Si realiza préstamos en la modalidad de crédito hipotecario; ya que de esta manera el
inmueble queda hipotecado hasta el término del préstamo. Actualmente el monto para un Coronel es
de S/ 393,000 y para un OM3 (Sub Oficial 32 en el Ejército) es de S/ 112,000.

6. ¢Cuales son los fundamentos para otorgar los montos actuales de préstamos que proporciona

su organizacion?

En base al monto maximo que nos fija la norma, la cuota no debe pasar del 30% del total de la
remuneracién mensual del aportante, ese 30% lo proyectamos a 30 afios a un tasa de 4.5% y lo
traemos a valor presente, y esa es la forma de calcular el crédito hipotecario a otorgar, lo que permite
que la cuota real y fija que se paga en esos 30 afios no exceda el 30% que establece la norma para los

descuentos.
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7. ¢Cual cree Ud., de las dos modalidades de gestion que realiza (construccién de departamento

0 prestamos) a los aportantes es mas beneficioso para su organizacion?

Pienso que la modalidad de préstamo toda vez que el FOVIMAR no construye programas de
viviendas, ya que de esta manera nos permite regular la brecha que hay entre el monto de préstamos y
el precio de un bien inmueble. Son préstamos reales y efectivos por lo tanto el aportante esta en

condiciones de adquirir un bien inmueble de cualquier programa de vivienda.
8. ¢Cudl cree Ud., que son los factores criticos de éxito en su organizacion?

Como una entidad crediticia, una entidad que auspicia y promueve programas inmobiliarios,

basicamente se tiene que cuidar 3 aspectos fundamentales:

El mas importante, seguridad en las inversiones (80°000,000.00) invertidos en el mercado financiero
nacional, de no tomar decisiones de inversiones seguras y rentables eso podria llevar a que los

recursos caigan.

Evaluar a los aportantes solicitantes del crédito hipotecario (riesgo crediticio), no estar en INFOCOR,
basta que deban S/. 500.00 o gque sean reportados en el sistema crediticio no se les presta, hasta que

regularicen.

Asegurar antes de otorgar el préstamo, que el solicitante tenga capacidad de pago real.

Y una cuarta seria escoger el programa o proyecto de vivienda adecuado que satisfaga las

necesidades de los aportantes y que sea construido por una empresa seria, confiable y segura.

9. ¢El personal que forma parte de su organizacion es el adecuado, tienen experiencia en el campo

que se desarrolla su institucion, qué problemas enfrenta?

El personal que integra el FOVIMAR es personal militar y personal civil, los militares somos
cambiados en forma anual y el personal civil permanece méas tiempo en sus puestos. Los militares
somos marinos y no tenemos experiencia en el campo inmobiliario pero si conocemos sobre

administracion.
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10.  Tiene Ud., personal que se desafilia en su organizacion ¢Cual cree que es el motivo? ;Qué

porcentaje representa?

Son los que ya cuentan con vivienda propia y no requieren contar con esta capacidad
crediticia, que le permita comprar una segunda vivienda, tenemos una curva creciente que no se
desafilia, si no se reincorpora, el afio pasado se han reincorporado a 83 aportantes permitiendo
recaudar S/. 159,000.00.

Aquellos que ya tienen casa podrian solicitar el préstamo para hacer mejoras a sus casas 0

ampliaciones.

11.  ¢Cudles son las medidas adoptadas para que el personal no se desafilie?

No se adoptado ninguna medida.

12.  ¢Tiene Ud., personal moroso en su organizacion ¢Por qué cree que ocurre este problema?

Es minimo 0.17% a comparacion de entidades del mercado de crédito hipotecario que es de
2.21%, es bastante bajo.

El factor que influye es un mal analisis de capacidad crediticia, nuestra morosidad es

basicamente en préstamos antiguos con antigiiedad de 10 afios.

13.;Cuales son las medidas para evitar y/o contrarrestar este problema?

Para reducir la morosidad hemos contratado una empresa de cobranzas coactivas,
anteriormente lo hacia la Procuraduria General de la Marina. Se tuvo que tercerizar debido a la
recargada labor de la Procuraduria. Esta empresa cobra un porcentaje del 14% de la recuperacion,
ellos estan comenzando a trabajar y se esta mejorando ciertos margenes de morosidad, que la verdad

no son muy significativos; pero igual hay que bajarlos.
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14.  ¢Ha celebrado alianzas estratégicas con algunas instituciones para facilitar el acceso a un

departamento o préstamo a su personal?

Tenemos convenio suscrito con el Banco de Crédito, que nos permite compartir una hipoteca
de un inmueble; eso quiere decir que FOVIMAR prestan una parte del monto y el Banco otra parte

del crédito, sobre el mismo inmueble.

15. ¢ Qué nuevas tendencias han aparecido en el sector inmobiliario?

En funcion a la experiencia que llevo en el puesto, la tendencia en el campo inmobiliario se

traduce en edificios altos y departamentos mas pequefios.

16.  ¢Quién cree que es un potencial sustituto de los programas de vivienda o en el rubro de

préstamos que Ud., gestiona?

NO existe; mientras tengamos la capacidad de otorgar tasas de crédito 50% inferiores
a las tasas de otras entidades financieras y plazos de pago 50% mas largos que los plazos de pagos

vigentes.

17. ¢Dispone de plataforma informética en su organizacion para felicitar la gestion? ¢Si es asi,

cual es?

Tenemos un sistema informatico, desarrollado en diferentes médulos que nos permite

disponer de informacién en tiempo real en los diferentes campos:
Modulo Administrativo

Modulo Contable

Modulo Financiero

Maodulo de Préstamos Hipotecarios
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La pagina web que disponemos permite que el aportante pueda ver la situacion de su tramite en
tiempo real, su estado de cuentas, asi como proyecciones de las cuotas de un préstamo, entre otras

Cosas.

18.  ¢Se da cumplimiento a todo el plan de trabajo programado durante el periodo, se dispone del

suficiente presupuesto?

FOVIMAR dispone de un presupuesto mas o menos predictivo en vista que se sabe
mensualmente cuanto se a recabar por ingresos ya que se conoce la cantidad de efectivos, sin
embargo, en cuanto a la ejecucion esta se planea para el afio y en el transcurso como en cualquier
administracién ocurren contratiempos, lo que retarda la presentacion de la oferta. Se debe tener en
cuenta que mi gestion ha recibido avances de programas de vivienda del afio pasado, es decir mi
gestion lo estd continuando. Asimismo, se debe tener presente que el presupuesto que se dispone
alcanza para una cierta cantidad de programas de vivienda, asi como cierta cantidad de préstamos y

eso es lo que se puede ofertar.

19.  ¢Dispone de herramientas de gestion como por ejemplo el Balanced Scorecard?

Contamos con asesoria de gente especializada; estamos en pleno desarrollo de una consola de
indicadores gerenciales; estamos en la parte de implementacion informatica, para que los usuarios,
tanto los miembros del comité, como los aportantes puedan tener acceso a informacion en tiempo real

y extraer documentacion con la seguridad del caso.
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ANEXO VII (CONTINUACION): ENTREVISTA AL CORONEL
FAP, FILIBERTO PINTO AMADO, DIRECTOR EJECUTIVO DEL
FONDO DE VIVIENDA DE LA FUERZA AEREA (FOVIMFAP) AF
2014.

1. ¢Cuéles son las modalidades de asignacién de beneficios a los aportantes del fondo de

vivienda de su institucion?

Son cuatro (04) modalidades de préstamos y programas de vivienda:
Casa de estreno promovidas por el fondo

Adquisicion de viviendas de terceros.

Compras de deudas hipotecarias.

Mejoras y construcciones de su vivienda o compra de terreno.

2. ¢Como visualiza actualmente la demanda de departamentos o préstamos, del personal?
Vamos de acuerdo con nuestros recursos financieros y las oportunidades de adquirir terrenos.
3. ¢ Qué porcentaje de sus aportantes ha sido beneficiado?

Aproximadamente el 29%.

4. ¢Su Organismo ejecuta programas habitacionales y de ser negativa o positiva su respuesta

expligue sus razones? Porcentaje.

No realiza directamente, pero si promueve y gestiona, no cuenta con la infraestructura necesaria para

realizar sus propios proyectos (Ingenieros, Maquinarias, etc).
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5. ¢Su Organismo realiza prestamos, que modalidad son y de ser negativa o positiva explique las

razones? porcentaje

Si realiza préstamos.

6. ¢ Cuales son los fundamentos para otorgar los montos actuales de préstamos que proporciona

su organizacion?

De acuerdo a la liquidez del personal y con el apoyo de otros ingresos o el apoyo de lo que percibe su

esposa en un 50%.

7. ¢Cual cree Ud., de las dos modalidades de gestion que realiza (construccién de departamento

0 préstamos) a los aportantes es mas beneficioso para su organizacion?

Més fécil es un préstamo, es mas sencillo, se realizan menos procesos. En un programa de

vivienda tendria que entrar en un sorteo o loteria, y eso es mas complicado.

8. ¢Cual cree Ud., que son los factores criticos de éxito en su organizacién?

Nuestros procesos son de préstamos y créditos hipotecarios; para poder acceder a un préstamo

tiene que pasar el expediente por varias etapas hasta que sea aprobado.

9. ¢El personal que forma parte de su organizacion es el adecuado, tienen experiencia en el campo

que se desarrolla su institucion, qué problemas enfrenta?

El personal militar no tenemos mucha experiencia en el campo de la construccion, sin embargo,
tenemos experiencia en el campo de la administracion, ademas en FOVIMFAP tenemos personal

civil con experiencia que asesoran para la toma de decisiones adecuadas.

10.  Tiene Ud., personal que se desafilia en su organizacion ¢Cual cree que es el motivo? ;Qué

porcentaje representa?
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En el caso del personal en actividad la afiliacion es obligatoria, pero desde el afio 2002 es

facultativo para el personal que pasa a retiro.
Se exonera porque tiene vivienda
Se exonera por cancelacién de deuda

Los que se desafilian son por lo menos son 200 anuales, que son reemplazados por los que egresan de

las escuelas.

11.  ¢Cudles son las medidas adoptadas para que el personal no se desafilie?

No hay ninguna medida, mientras este dentro del marco de la ley, no hay problema; solo se

exonera el que esta en retiro, para los de actividad es obligatorio.

12.  ¢Tiene Ud., personal moroso en su organizacion ¢Por qué cree que ocurre este problema?

Anteriormente los créditos otorgados no tenian una hipoteca y hay personal que solicito el

crédito y ya no estan y por eso son incobrables.

En el caso del personal en actividad con el DL N° 1132, su capacidad de pago ha aumentado,

pero no paso lo mismo con el personal que se encuentra en retiro.

Dentro de la prioridad de descuento se estd por debajo de los descuentos de bienestar (colegios,

casas, bazar, etc.).

13.;Cuadles son las medidas para evitar y/o contrarrestar este problema?

Una de ellas es la tasa de interés moratorio que es del 6% al crédito y otra es la facilidad para

refinanciar la deuda en las mismas cantidades de cuotas o en las mismas cuotas fijas.
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14.  ¢Ha celebrado alianzas estratégicas con algunas instituciones para facilitar el acceso a un

departamento o préstamo a su personal?
No.
15. ¢Qué nuevas tendencias han aparecido en el sector inmobiliario?

De acuerdo al tiempo que llevo en el puesto, me he dado cuenta que las tendencias de las

construcciones van por el empleo del concreto armado para hacer mas rapidas las construcciones.

16.  ¢Quién cree que es un potencial sustituto de los programas de vivienda o en el rubro de

préstamos que Ud., gestiona?
Puede ser Mi Vivienda, pero esta gestiona el préstamo a través de una entidad financiera.
Con Techo Propio, no.

Por el momento no tenemos competencia, no competimos con otras constructoras del medio
local y la posible competencia seria los fondos de la Marina, Ejército y Policia, lo cual no podria ser,

porque cada institucion se preocupa por el bienestar de su personal.

17.  ¢Dispone de plataforma informatica en su organizacion para felicitar la gestion? ¢Si es asi,

cudl es?

Si, disponemos del Sistema Informatico Génesis Ill, con plataforma de base de Datos en

Oracle.

18.  ¢Se da cumplimiento a todo el plan de trabajo programado durante el periodo, se dispone del

suficiente presupuesto?

FOVIMFAP dispone de liquidez para sus programas de vivienda, se hacen los programas de
vivienda que se pueden desarrollar de acuerdo a lo planeado, FOVIMFAP realiza programas de

vivienda conjuntamente en alianza con constructoras e inmobiliarias.
19.  ¢;Dispone de herramientas de gestion como por ejemplo el Balance Scorecard?

No se dispone, pero se podria implementar.
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ANEXO VII (CONTINUACION): ENTREVISTA AL CORONEL PNP
LUIS VASQUEZ GUERRERO, DIRECTOR EJECUTIVO DEL
FONDO DE VIVIENDA DEL EJERCITO (FOVIME) AF 2014,

¢Cuéles son las modalidades de asignacion de beneficios (departamento construido, préstamos, etc.) a

los aportantes del fondo de vivienda de su institucion?

Las modalidades son la entrega de un departamento con un disefio, area y precio de acuerdo a las
caracteristicas y capacidad de pago de los aportantes. De la misma manera, se otorgan préstamos al
personal aportante para la adquisicion de una vivienda, para su construccion cuando ya se cuenta con

un terreno o para la realizacion de mejoras.

¢Como visualiza actualmente la demanda de departamentos o préstamos del personal?

La demanda de vivienda ira aumentando conforme se incorporen nuevos Oficiales o Sub Oficiales al
servicio activo, los cuales seran también aportantes, asi como también se acerquen a los 25 afios de
servicio, ya que después no se puede solicitar casa de servicio. El personal militar no tiene muchas
probabilidades de acceder a la vivienda propia por lo cual el FOVIME esta destinado a cubrir esa

necesidad, la cual se ira satisfaciendo con el transcurrir de los afos.

¢ Qué porcentaje de sus aportantes ha sido beneficiado?

Hasta la fecha se ha beneficiado alrededor del32% de los aportantes con una vivienda o un préstamo

para vivienda.

¢ Su organismo ejecuta programas habitacionales y de ser negativa o positiva su respuesta explique

sus razones? Porcentaje.

El FOVIME ha ejecutado y seguira ejecutando programas habitacionales. Los proximos proyectos de
vivienda por ejecutarse son El Mirador de Las Palmas con 75 departamentos para Oficiales, el

149



Conjunto Residencial Vista Verde para Oficiales con 426 departamentos y se ha adquirido el terreno
de 2,535 m2 en la Av. GRAL MURILLO en Chorrillos para el desarrollo de un programa de vivienda
para Tcos y SSOO. A la fecha se han beneficiado mas de 5,000 aportantes con una vivienda, terreno

0 un préstamo.

¢Su organismo realiza préstamos, qué modalidad son y de ser negativa o positiva explique las

razones?

Los préstamos que otorga el FOVIME son hipotecarios, se realizan tomando en hipoteca el inmueble

que se desea adquirir o el que es de propiedad del aportante y que desea construir 0 mejorar.

¢Cudles son los fundamentos para otorgar los montos actuales de préstamos que proporciona su

organizacion?

Los préstamos se fundamentan en la liquidez del aportante, los afios de aportacion y su grado militar.

¢Cuél cree Ud. de las dos modalidades de gestion que realiza (departamento o préstamos) a los

aportantes es mas beneficioso para su organizacion?

Para el FOVIME la modalidad mas practica para satisfacer a sus aportantes es el otorgamiento de
créditos hipotecarios. La modalidad de la ejecucion de un programa de vivienda es mucho mas

complicado por toda la logistica que comprende.

¢ Cual cree Ud. que son los factores criticos de éxito de su organizacion?

Los factores criticos son su flujo de efectivo liquido en recursos captados y la capacidad profesional

de su personal.
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¢El personal que forma parte de su organizacion es el adecuado, tienen experiencia en el campo que

se desarrolla su institucion, qué problemas enfrenta?

El personal tanto militar como civil que forma parte del FOVIME es el adecuado, ya que se
encuentra capacitado para asumir las funciones que les han sido asignadas, sin embargo, existe una
alta rotacion del personal militar. Los Oficiales pertenece al arma de Ingenieria, servicio de Cienciay
Tecnologia, Servicio Juridico, mientras que el personal civil tiene formacion en actividades

administrativas, etc.

Tiene Ud. personal que se desafilia en su institucion, ¢Cual cree que es el motivo? ;Qué porcentaje

representa?

El fondo es de caracter obligatorio desde su creacion por ley, existié y existe personal que al
momento de convertirse en aportante ya cuenta con una vivienda, de modo que ya no requiere de los
beneficios del FOVIME y procede a retirarse. De la misma manera el personal militar aportante que
pasa a la situacion de retiro si no desea continuar aportando formula la solicitud respectiva para no

seguir haciéndolo. EI personal que se retira es el 0.025% de los aportantes cada afio.

¢ Cuales son las medidas adoptadas para que el personal no se desafilie?

Las medidas han sido el desarrollo de programas de vivienda, para lo cual se han realizado convenios
con otras organizaciones y con el Ejército para la obtencion de terrenos a bajo precio. Una medida

puntual es el no reingreso del personal que se ha desafiliado.

¢ Tiene Ud. personal moroso en su organizacion? ¢Por qué ocurre este problema?

Existe personal con la condicién de moroso de alrededor de un 16%. En su mayoria el personal
moroso proviene de los primeros programas de vivienda, donde los beneficiarios tenian que realizar

los pagos directamente en ventanilla de las entidades financieras, no cumpliendo con hacerlo.

¢Cuales son las medidas para evitar y/o contrarrestar este problema?
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Se realiza una precalificacion del aportante que postula a un departamento o solicita un préstamo, con
la evaluacion de su capacidad de pago por su condicion econdémica y financiera, ademas los pagos

ahora se realizan por descuento en planillas.

¢Ha celebrado alianzas estratégicas con algunas instituciones para facilitar el acceso a un

departamento o préstamo a su personal?

Se han celebrado alianzas con la empresa privada para comprometer capital en la construccion de
proyectos de vivienda, como por ejemplo con el Consorcio Vista Verde para la construccion de un
Conjunto Residencial , también se ha celebrado una alianza con el Consorcio Blanco ingenieros para

el desarrollo de un proyecto.

¢ Qué nuevas tendencias han aparecido en el sector inmobiliario?

Se observa un incremento de las inversiones inmobiliarias, impulsadas en parte por los cambios
previstos en la politica econdmica de EEUU, estaran activas en la bldsqueda de oportunidades en
nuevos mercados como el Per(, lo que se estd convirtiendo en un escenario cada vez mas
competitivo. Se observa también una diversificacion en el disefio de la vivienda y &rea construida
ofrecida a los potenciales clientes, que son también mas diversificados a medida en que crece la clase

media en el Perd.

¢Quién cree que es un potencial sustituto de los programas de vivienda o en el rubro de préstamos

que Ud. gestiona?

Los préstamos para vivienda pueden ir cubriendo la mayor parte de la demanda de los aportantes al
FOVIME, pero la necesidad de la vivienda del personal militar aportante continua vigente y por
consiguiente la necesidad de la existencia del fondo sin cuya intervencion resultaria muy dificil para

gran cantidad de personal el acceso a la vivienda propia.

¢Dispone de plataforma informatica en su organizacion para facilitar la gestion? ¢ Si es asi cual es?
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El FOVIME esta en la implementacion del programa Power Builder con una base de datos Oracle, lo
que va a permitir tener registrados todos los programas de vivienda construidos o adquiridos hasta la
fecha, todos los aportantes con su fondo acumulado, el estado de pagos de los aportantes
beneficiados, el registro de los aportantes retirados, asi como el estado del fondo.

18.  ¢Se da cumplimiento a todo el plan de trabajo programado durante el periodo, se dispone del

suficiente presupuesto?

Como es sabido FOVIME ejecuta programas de vivienda, es decir construye, en lo posible se trata
de cumplir el plan de trabajo programado, sin embargo, en las construcciones que desarrollamos
dentro del proceso, hacemos uso lo relacionado a contrataciones y adquisiciones, en varias
oportunidades realizamos el proceso pero como es conocido en algunos casos es observado o en otros
casos se declara desierto, esto significa que se dilata el tiempo y no se puede cumplir con lo
programado, un aspecto importante a tener en cuenta es el saneamiento de los terrenos que se van a
emplear, si no esta saneado no se puede construir y esto también causa retrasos a pesar que tenemos

liquidez de dinero

19. ¢ Dispone de herramientas de gestion como por ejemplo el Balanced Scorecard?

El FOVIME no utiliza el Balanced Scorecard o alguna otra herramienta de gestion.
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ANEXO VII (CONTINUACION): ENTREVISTA AL CORONEL PNP
JOSE CORTEZ CARRILLO, GERENTE GENERAL DEL FONDO
DE VIVIENDA DE LA POLICIA NACIONAL (FOVIPOL) AF 2014.

1. ¢Cuéles son las modalidades de asignacién de beneficios a los aportantes del fondo de

vivienda de su institucion?

Adquisicién de bienes e inmuebles futuros.
Compra de inmuebles o viviendas de estreno
Compra de terrenos independizados

Compra de deuda de créditos hipotecarios

Techo propio y saneamiento de propiedad

2. ¢Como visualiza actualmente la demanda de departamentos o préstamos, del personal?
No hay un estudio sobre la demanda de departamentos o préstamos al personal Policial.

Es necesario realizar una encuesta o censo para saber cual es la real necesidad de vivienda del

personal policial y donde se requiere.

3. ¢ Qué porcentaje de sus aportantes ha sido beneficiado?

No se tiene un porcentaje definido hasta el momento, pero hasta Julio 2013 se ha realizado 30,214
entre préstamos y entrega de terrenos, no se puede determinar el porcentaje exacto porque

anualmente crece la cantidad de aportantes con los nuevos egresados.

4. ¢Su Organismo ejecuta programas habitacionales y de ser negativa 0 positiva su respuesta

explique sus razones? Porcentaje.
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Si se ejecutaba programas habitacionales, pero actualmente no se estan realizando debido a que no

hay un estudio y proyectos para ello.

Desde el afio 1993 hasta el afio 2002, se han realizado 4,626 adjudicaciones entre departamentos,

modulos basicos, terrenos y cocheras.

5. ¢Su Organismo realiza préstamos, que modalidad son y de ser negativa o positiva explique las

razones? porcentaje

Si realiza préstamos.

6. ¢ Cuales son los fundamentos para otorgar los montos actuales de préstamos que proporciona

su organizacion?

En realidad no existe ningin fundamento técnico, pero deberia determinarse un monto adecuado para
gestion de vivienda, solo se determind que deberia ser diez (10) veces el aporte y la capacidad de

pago. Pero fundamento técnico no se ha realizado.

7. ¢ Cudl cree Ud., de las dos modalidades de gestion que realiza (construccion de departamento

0 préstamos) a los aportantes es mas beneficioso para su organizacion?

Mas beneficioso seria construccion de viviendas, porque es la razon del Fondo (darle

vivienda, terrenos, modulos basicos al personal para que ellos lo continien ampliando)

Porque si se les da el dinero, podria ser que no le alcance para una vivienda y el dinero se

emplee para otras cosas.

8. ¢ Cudl cree Ud., que son los factores criticos de éxito en su organizacion?
La falta de personal especializado.

La falta de proyectos de vivienda.
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Lo mas importante se carece de un plan estratégico de reemplazos.

9. ¢El personal que forma parte de su organizacion es el adecuado, tienen experiencia en el campo

que se desarrolla su institucion, qué problemas enfrenta?

El personal de la policia no tiene experiencia en el campo de la construccién, sin embargo, se
aprende, porque tenemos personal civil que ha estado buen tiempo en sus puestos. Un problema que
tenemos todos los afios es que el personal policial es rotado perdiéndose continuidad, no pudiendo
proyectar a largo plazo.

10.  Tiene Ud., personal que se desafilia en su organizacion ¢Cual cree que es el motivo? ;Qué

porcentaje representa?
Si.
El personal que ya consiguio vivienda por otros medios, (Bancos, cooperativas, etc).

El tramite en FOVIPOL es muy engorroso.

11.  ¢Cudles son las medidas adoptadas para que el personal no se desafilie?

El otorgamiento de préstamos y la difusion de los beneficios.

12.  ¢Tiene Ud., personal moroso en su organizacion ¢Por queé cree que ocurre este problema?

Si existe personal moroso, esto se debe a los bajos ingresos que percibe el personal y también
influye la cultura del no pagd, que no solo se encuentra en las instituciones militares si no en la

poblacién en general.

13.;Cuadles son las medidas para evitar y/o contrarrestar este problema?
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Se les hace cartas notariales
Se les amenaza con el desalojo de su vivienda

Se les amenaza con resolver los contratos

14.  ;Ha celebrado alianzas estratégicas con algunas instituciones para facilitar el acceso a un

departamento o préstamo a su personal?

En este momento no, pero en afos anteriores si se realizaron varios contratos con empresas

privadas, pero muchas de esas empresas han incumplido en parte con lo acordado.

15. ¢ Qué nuevas tendencias han aparecido en el sector inmobiliario?

Por el tiempo que llevo en el puesto, puedo manifestar que las tendencias en las construcciones van

por hacer edificios cada mas altos.

16.  ¢Quién cree que es un potencial sustituto de los programas de vivienda o en el rubro de

préstamos que Ud., gestiona?

Las empresas privadas y la banca, no basicamente por los intereses, si no por las facilidades
que otorgan. El tiempo para aprobar un crédito en los bancos es mas rapido; mientras el FOVIPOL

demora por lo menos un mes y medio.

17.  ¢Dispone de plataforma informatica en su organizacion para felicitar la gestion? ¢Si es asi,

cuél es?

No existe una plataforma informatica, pero se ha suscrito un contrato para la elaboracion de

un sistema informatico y en estos momentos esta en etapa de estudio.
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18.  ¢Se da cumplimiento a todo el plan de trabajo programado durante el periodo, se dispone del

suficiente presupuesto?

FOVIPOL como es sabido tiene méas de 100,000 aportantes, esto significa que mensualmente
se recibe una buena cantidad de dinero, FOVIPOL solo realiza préstamos hipotecarios, no desarrolla

programas de vivienda por malas experiencias que hemos tenido, es decir se dispone de liquidez.

19.  ¢Dispone de herramientas de gestién como por ejemplo el Balanced Scorecard?

No se dispone de herramientas de gestion y tampoco se conoce el Balance Scorecard.
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ANEXO VIII: MODELO DE ENCUESTA A LOS APORTANTES
QUE NO CUENTAN CON VIVIENDA (SE APLICO A LA
MUESTRA PERSONAL DEL FOVIME)

La presente encuesta busca conocer su percepcion sobre sus expectativas de acceder a un programa
de vivienda y/o préstamo que ofrece el FOVIME, la cual servira para el desarrollo de un trabajo de
investigacion sobre la gestién del ORES-FOVIME. Por tal motivo, le agradeceremos responder en

forma veraz cada item, marcando con una “x” la alternativa que considere mas conveniente:

¢Cree que el FOVIME, a lo largo del tiempo, ha realizado una buena gestion para solucionar el

déficit de vivienda de sus aportantes?
() Si
( ) No.

( ) Notengo idea.

De ser negativa su respuesta, ¢ Cual cree que son los aspectos negativos en la gestion del FOVIME?
( ) Reducida oferta de viviendas.

() Viviendas demasiadas caras.

() Pocainformacion sobre los programas de vivienda.

() Otros (detalle Ud.):



¢Como califica Ud., el proceso de informacion y difusion de los programas de vivienda y/o
prestamos del FOVIME?

( ) Muy buena.

( ) Buena
( ) Regular.
( ) Mala

( ) Muymala.
¢Sabia Ud., que el FOVIME otorga préstamos para construir o adquirir una vivienda?
() Si.

() No.

¢Consideraria Ud., obtener un préstamo del FOVIME para construir o adquirir una vivienda?

() Si.

() No.

¢Cual considera Ud., la cantidad mas adecuada que el FOVIME debe otorgar como préstamo?
( ) De $60,001 a $ 70,000

( ) De $70,001 a $80,000

( ) De $80,001 a $90,000

( ) De $90,001 a $100,000

() Otros (detalleUd.):$ ......covevininnn..
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¢La oferta de programas de vivienda que brinda el FOVIME, es més atractiva (en relacion calidad-

precio) que otras ofertas inmobiliarias existentes en el mercado?
() Si
( ) No.

( ) Notengo idea.

En relacién a su interés por una vivienda ¢qué lugar le gustaria vivir?

¢ Qué tipo de vivienda le gustaria adquirir?
( ) Casa.
( ) Departamento.

( ) Cualquiera de los anteriores.

¢De cuantos m? le gustaria adquirir su vivienda?
() De 70m? a 80mZ2

( ) De 81m?a 90m?

( ) De 91m? a 100 m?.

( ) Del0l1m? a 110 m?

( ) Delllm? a 120 m?

( ) Otros (detalle Ud.): ........ovvvnennnnn.. m?
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¢Mediante que modalidad le gustaria acceder a una vivienda del FOVIME?
() Sorteo de un programa de viviendas.

() Préstamo para la compra de una vivienda o terreno.

¢Cual considera la cuota mensual mas adecuada para pagar por una vivienda o préstamo del
FOVIME?

( ) De S/. 500.00 a S/.700.00

( ) De S/. 701.00 a S/.900.00

( ) De S/ 901.00 a S/.1,200.00
( ) De S/ 1,201.00 a S/.1,500.00
( ) De S/ 1501.00 a S/.1,800.00

() Oftros (detalle Ud.): S/. ....cooviiiinnn.n.

¢Esta Ud., considerando retirarse del FOVIME?

() Si

( ) No.

De ser positiva su respuesta, indique los motivos:



Informacién Personal

Grado: Tiempo de servicios: anos

Sexo:  Masculino( ) Femenino ( )

Estadocivil:  Casado( ) Conviviente ( ) Soltero( ) Otros( )

Edad: afios NUmero de personas que integran su familia:

iMUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!
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ANEXO IX: GRAFICOS DE RESULTADOS DE ENCUESTAS A

LOS APORTANTES (MUESTRA DEL FOVIME)

1, El ORES FOVIME a lo largo del tiempo, ¢ha
realizado una buena gestién para solucionar el
déficit de vivienda?

L
"k

B Kotlens idea

2. De ser negativa su respuesta, écudles cree que son los
aspactos negativos en la gestion del ORES FOVIME?

W Reducida oferta de
viviendas

¥ Viviendas demasiadas
caras

& Poca formacidn sobre
los programas de
videnda

5 Otrasy

¢Como califica Ud., el proceso de informacion y
difusion de fos programas de vivienda y/o
préstamos del ORES FOVIME?

% 4%

B Muy buena
W Buena

¥ Regular

B Mala

» Muy mala

4, {Sabia Ud., que el ORES FOVIME otorga préstamos
para construir o adquirir una vivienda?

* No

5. ¢Considerania Ud,, obtener un préstamo del ORES
FOVIME para construir o adguirir una vivienda?

8si
" No

b, ¢Cudl considera Ud, |2 cantidad més adecuada que &l ORES
FOVIME debe otorgar como préstamo?

e $60.001 a $70000
0 $70.001 a $80000
#0e $30001 2 590000
#0e $30.001 3 $106000
8 Otros
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ANEXO IX (CONTINUACION): GRAFICOS DE RESULTADOS DE
ENCUESTAS A LOS APORTANTES (MUESTRA DEL FOVIME)

7. éLa oferta de programas de vivienda que brinda el
FOVIME, esmés atractiva (en relacion calidad-precio)
que otras ofertas inmobiliarias?

L 3]
#No

¥ No tiene idea

9, ¢Qué tipo de vivienda le gustaria adquirir?

G
B Departamento

 Cualguiera de bos
anteriores

8.En relacién a su interés por una vivienda, éen qué
lugar le gustaria vivir?

3y 3% 1%

u Lima

» Arequipa
& Chiclayo
® Truiillo

u Calfao

10, éDe cuantos m2 le gustaria adquirir su vivienda?

1%

%

wDe 70m2a 20m2
BDe Blm2 2 SOm2
EDe 91m2 3 100m2
mDe10im2 a 110m2
#Dellim2 a 120m2

¥ Ctros

11, {Mediante que modalidad le gustaria acceder a una
vivienda del FOVIME?

W Sorteode un programa de
viviendas,

W Préstamo para la compra de
unavivienda o terrena,

12. ¢Cudl considera a cuota mersual mas adecuada para pagar por
una vivienda del ORES FOVIME?

w0: §/, 50000 2 §(.M020

202 5/, 70109 3 §/.92040
#De §/, 501,00 3 §/.1200.00
#0e 5/, 120100 3 §/,1500.00

wDe §/, 1301.00 2 §/.1300.00

% Otres
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ANEXO IX (CONTINUACION): GRAFICOS DE RESULTADOS DE
ENCUESTAS A LOS APORTANTES (MUESTRA DEL FOVIME)

13. ¢Esta Ud., considerando retirarse del ORES FOVIME? 14, De ser positiva su respuesta, indique los motivos:

¥ No satisface mis expactativas.
usi

#No # No he sido beneficiado axin,
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ANEXO X: PRESUPUESTO DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS
(SOLES)

PERSPECTIVA DE LOS APORTANTES

Objetivos Iniciativas Afio 1 Afio 2 Afio 3 Costo
Consultoria Formulacion
de proyectos de 20,000.00 20,000.00 20,000.00  60,000.00
Al Incrementar la oferta a los construccion
aportantes ’ y
Consultoria  Evaluacion ¢ 40509 300000 300000  21,000.00
econémica financiera
Formulacion de plan de
A-2 Mejorar la percepcién del marketing Yy confeccién 25,000.00 5,000.00 5,000.00 35,000.00
aportante de encuestas
Sub Total 60,000.00 28,000.00  28,000.00 116,000.00
PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS
Objetivos Iniciativas Afio 1 Afio 2 Afio 3 Costo
Mejorar el proceso de Consultoria  Evaluacion
P-1 saneamiento y obtencién de de situacion legal de 10,000.00 10,000.00 10,000.00 30,000.00
terrenos terrenos disponibles
Evaluacion — del tiempo , 0.00 0.00 0.00
para entrega de crédito
Optimizar el otorgamiento
pP-2 - . ) .
de creditos hipotecarios Consultoria  Evaluacién
de requisitos para entrega 3,000.00 0.00 0.00 3,000.00
de credito
Optimizar el proceso de Consultoria evaluacion
P-3  construccién de del proceso de 10,000.00  3,000.00 3,000.00 16,000.00
departamentos construccion
Consultoria  evaluacién
P-4 Mejorar el marco normativo del marco normativo 5,000.00 0.00 0.00 5,000.00
actual
P.5 Optimizar la solucion a los Evalua_cmn de reclamos 0.00 0.00 0.00 0.00
reclamos recepcionados
Mejorar la atencién fvggs”'to”a sobre pagina. 5 50500 0.00 0.00 3,000.00
P-6 orientacion de los C ltori b
aportantes onsuttorla —~SO0'® 550000  0.00 0.00 3,000.00
atencion al publico
Sub Total 34,000.00 13,000.00 13,000.00  60,000.00
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ANEXO X (CONTINUACION): PRESUPUESTO DE INICIATIVAS
ESTRATEGICAS (SOLES)

PERSPECTIVA CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE

Objetivos Iniciativas Afio 1 Afio 2 Afio 3 Costo
Mejorar las competencias Plan anual de
C-1 g P capacitacién para puestos 10,000.00  10,000.00 10,000.00 30,000.00
del personal
clave
Consultoria modelos
C-2 Ot,)te:ner alternativas  de propuesto por. _otros 1000000  0.00 0.00 10,000.00
créditos Fondos e Instituciones
crediticias
c-3 Determinar nuevos Consultoria modelos _de 10,000.00  0.00 0.00 10,000.00
procesos de construccion constructoras en el medio
Estudio de propuestas
c-4 !mplemen?ar_ sistemas de para  adquisicion  de 30,000.00  0.00 0.00 30,000.00
informacidn integrados plataforma para
integracién de moédulos
Mantener  alineado Taller para la
C-5 . Y construccién de  BSC 5,000.00 0.00 0.00 5,000.00
motivado al personal
personal
Implementacion de
C6 Elevar eI. clima y cultura Qesayunos de traba!o por 2,000.00 2,000.00 2,000.00 6,000.00
organizacional areas con el director
ejecutivo
Orientar la institucion hacia Consultoria para  la
C-7 el cliente certificacion de procesos 15,000.00 15,000.00 15,000.00 45,000.00
en la Institucién
Sub Total 82,000.00 27,000.00 27,000.00 136,000.00
PERSPECTIVA FINANCIERA Y PRESUPUESTAL
Objetivos Iniciativas Afio 1 Afio 2 Afio 3 Costo
Asignacion eficiente de los Siste_m_as . de
F-1 administracion y 35,000.00 0.00 0.00 35,000.00
recursos
presupuesto
Optimizacion de i
F2  mecanismos para la Ii‘;g};tac'o” de asesores 600000 36,0000  36,000.00  108,000.00
recuperacion de recursos
Sub Total 71,000.00 36,000.00 36,000.00 143,000.00
TOTAL 247,000.00 104,000.00 104,000.00 455,000.00
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ANEXO Xl: COSTO DE IMPLEMENTACION DEL BSC EN LOS
FONDOS DE VIVIENDA (SOLES)

Cofee break y almuerzos (*) 22 50.00 4 4,400.00
Materiales 300.00
Equipos (proyector, ecran, laptop) 800.00
Consultor 15,000.00

Cofee break y almuerzos 22 50.00 2 2,200.00
Materiales 150.00
Equipos (proyector, ecran, laptop) 400.00

Cofee break 22 10.00 1 220.00
Equipos (proyector, ecran, laptop) 200.00

(*) Incluye alquiler de sala
(**) Realizados en oficina

Personal de FOVIME
Cofee break y almuerzos (*)

N
N

50.00 2 2,200.00

Costo software 30,000.00
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ANEXO XI (CONTINUACION): COSTO DE IMPLEMENTACION

DEL BSC EN LOS FONDOS DE VIVIENDA (SOLES)

Cofee break 22 15.00 2 660.00

Cofee break 22 15.00 3 990.00

Materiales 300.00

Equipos (proyector, ecran, laptop) 600.00
1,890.00
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