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1.1 INTRODUCCION

La Ciencia Politica, a través del subcampo gestion publica contemporanea, aborda el
desafio permanente de optimizar el uso de los recursos publicos, especialmente en el
ambito de la inversion, donde la eficiencia en la asignacion y ejecucion del
presupuesto constituye un factor clave para la provisién de infraestructura y servicios
orientados al bienestar ciudadano. En el contexto peruano, este desafio adquiere
particular relevancia en los gobiernos locales, los cuales, pese a contar con autonomia
administrativa y presupuestal, deben operar bajo un marco normativo complejo y
enfrentar limitaciones institucionales que inciden directamente en su capacidad de
ejecucion lo que permite analizar el desempeio municipal desde una perspectiva
institucional y de ejercicio del poder publico a nivel local.

En ese marco, la ejecucion presupuestal de inversiones se ha convertido en un
referente clave del desempefio municipal, no solo por su incidencia en el desarrollo
territorial, sino también por su relacion con los principios de eficiencia, eficacia y
orientacion a resultados promovidos por la modernizacion de la gestion publica. No
obstante, diversos estudios y reportes institucionales evidencian que una parte
significativa de los gobiernos locales presenta bajos niveles de ejecucion, lo que revela
la existencia de factores internos de caracter organizacional, técnico y politico que
condicionan dicho desempefio.

Frente a este escenario, la Municipalidad Distrital de La Perla, en adelante MDLP,
constituye un caso de interés analitico, al haber registrado elevados niveles de
ejecucion presupuestal de inversion durante el periodo 2020-2022, incluso en un
contexto marcado por restricciones operativas derivadas de la emergencia sanitaria
por la COVID-19. Esta situacion plantea la necesidad de comprender qué factores de
gestion permitieron alcanzar dichos resultados, mas alld de la disponibilidad de
recursos financieros.

La presente investigacion se desarrolla con el proposito de describir la ejecucion
presupuestal de inversion en la MDLP, identificando los factores que determinaron su
desempenio durante el periodo de estudio. Para ello, se adopta un enfoque cualitativo,
que permite profundizar en la comprension de los procesos, practicas y decisiones
que se desarrollaron al interior de la entidad, a partir del analisis documental y la
aplicacion de entrevistas a actores claves.

El estudio se estructura en capitulos que abordan de manera progresiva el problema
de investigacion. En el primer capitulo se presenta el marco teérico, donde se
desarrollan los conceptos y enfoques relacionados con la gestion publica, la ejecucion
presupuestal y la inversion publica. ElI segundo capitulo expone el marco
metodoldgico, detallando el enfoque, el disefio de la investigacion y las técnicas

11



utilizadas para la recoleccion y analisis de la informacion. El tercer capitulo describe
el contexto institucional de la MDLP, proporcionando los elementos necesarios para
comprender el entorno organizacional en el que se desarrolla la gestion de
inversiones. El cuarto capitulo presenta el marco normativo y el analisis de la ejecucion
presupuestal durante el periodo 2020-2022. Finalmente, el quinto capitulo expone y
analiza los resultados obtenidos, organizados en funcion de las categorias analiticas
definidas, sentando las bases para la formulacion de conclusiones vy
recomendaciones.

En suma, esta investigacién busca aportar a la comprension de los factores que
inciden en la ejecucion presupuestal de inversién a nivel municipal, ofreciendo
evidencia empirica que puede resultar util para la gestion publica local y para futuras
investigaciones orientadas al fortalecimiento de las capacidades institucionales de los
gobiernos subnacionales.

1.2 DESCRIPCION DE LA REALIDAD PROBLEMATICA

La ejecucion presupuestal en inversidn publica es un desafio critico para los gobiernos
subnacionales en América Latina, especialmente en contextos de descentralizacion y
limitaciones institucionales. En el Peru segun datos del Portal de Transparencia
Econdmica Consulta Amigable del Ministerio de Economia y Finanzas, en adelante
MEF, el promedio de ejecucion presupuestal en inversion a nivel de gobierno central,
gobiernos regionales y gobiernos locales oscilo entre el 51% y 90.6% entre 2020 y
2022 (Tabla 1, 2 y 3), reflejando problemas estructurales como falta de capacidad
técnica, corrupcion, fragmentacion politica y descoordinacion entre los actores
tomadores de decision. Esto no solo obstaculiza el desarrollo local, sino que también
erosiona la confianza ciudadana en las instituciones democraticas, generando un
circulo vicioso de deslegitimacion politica (MEF,2023).
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Tabla 1.Ejecucién de Proyectos de inversion correspondiente al Ejercicio Fiscal 2020

Transparencia .
E - H Consulta de seguimiento
conomica =EN de ejecucion de Proyectos de Inversion
Reiniciar gExporfar
£ Quign gasta? £En qué se gasta? ﬂnalf'c?:nngz:glos?
| Sector || Departameanto | | Funcidn || Proyacto | | Fuentes || Rubros |
TOTAL 154,590,889,794  27.789,459771 32147119568 45744985819 28254 121338 618
Nivel de Costo Ejecucion alafio |  Ejecucion aiio i
Gobiemo 2018 2013 PI& PIM Devengado Avance %
() E GOBIERNC :

NACIONAL 81,375,745,372  12,352,801,923  17,312,555.447 15,511,426, 401 11,500,924,653 74.1
O ML -ORIERNOS 44847571333 9TABS4TTTS 6109560571 21190062296  10,332,499,951 516

R GOEIERNOS
o REGIONALES 28,267 573,089 5.688,110,073 6.725,003.750 9,043,477 120 5,820,696.724 64 4

Notas
- Los montos estan en Nuevos Soles.
« La coumna Ejecucidn al aflo 2018 comesponde al gasio acumulado desde el afio 2005.
« La columna Costo Total comesponde al Costo Total del SNIP
- Las funciones diferentes al clasificador funcional vigente, comesponden a la clasificacion 2005 - 2008,
« Las fuentes de financiamiento diferentes al ciasificador vigente, corresponden a 1a ciasificacion 2005 - 2008.
« La informacion se actualiza diariamente. Ultima izacién: 01 de novi de 2025.
Fuente: Consulta amigable del Ministerio de Economia y Finanzas,2023.
Tabla 2.Ejecucién de Proyectos de Inversién correspondiente al Ejercicio Fiscal 2021
Transparencia "
/ E i e Consulta de seguimiento
conomica E=Em de gjecucidn de Proyectos de Inversion
Reiniciar [sg]Expertar
¢ Quign gasta? LEn queé se gasta? rnarféi;annniggegg:los'?
| Sector || Deparamento | | Funcion || Froyecto | | Fuentes || Rubros |
TOTAL 170,983 ,909.007 25 988,996 235 38,988,012.728 56,100,232 505 38,761.972.212 69.1
Nivel de Costo Ejecucion al afio | Ejecucicn afio 2021
Gobiemno | 2019 2020 PIA _ PIM Avmnce 8
() E: GOBIERNO -

NACIONAL 52,181,148 ,679 11,045,591,788 22,711,249.753 21,011,610.064 16,214.108.670 776
O 48078421774 9587,994,883 8826205087 25069736922 15488275162 618
() R GOBIERNOS il

REGIONALES 30,724 338,504 5.395,409,563 7.430.507.6856 10.018,885,523 6,959.567.378 69.9
Notas
« Los montcs estan en Nuevos Soles.

« La columna Ejecuciin al afio 2019 corresponde al gasto acumulado desde e afio 2005,

» La columna Costo Total corresponde al Costo Tolal del SNIF

» Las funciones diferentes al ciasmcador 1Uncional vigents, Comesponaen a 1a clasincaciin 2005 - 2008

+ Las fuentes de financiamients drierentes al ciasificador vigente, corresponden a i clasiMcanion 2005 - 2008,
« La informacion se actuzbza dianamente. Ultima actualizacion: 01 de noviembre de 2025.

Fuente: Consulta amigable del Ministerio de Economia y Finanzas, 2023.
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Tabla 3.Ejecucién de Proyectos de Inversion correspondiente al Ejercicio Fiscal 2022

TranspD~encia
Econgphica

Consulta de seguimiento
de ejecucion de Proyectos de Inversion

E—lemlctar Exponal

£Quien gasta? LEn gué se gasia? finanictz\gnnlggég;:ios?
SE;][’ —|.-_Dep;amenln | Funcién | Tayectn | | F_uentes || “Ruhms -|

TOTAL 183,173,670.176 34,985,036,075 41,8939 670,965 b5 005,077,721 46,151,245,808 1.0

l Eecuciénafio |  wm |

S ) I TS R T T

O [ EotEme 100,045.770.264 15786278901 25876009910 18528003539  16.781,794.759 906

QM GUBIERNGS 50,407,951,580 12 770,025,817 7511956228  32677,006724 20,216,332 459 619
LOCALES

rF EE{G}?OBINIII;E\\TEQ?S 32,719,948.221 65,428,731,358 8,551,704 827 13,800,065,458 9,153,118,550 B66.3

Notas

- Los montos estan en Nueves Soles.

- La columna Ejecucion al afic 2020 corresponde al gasio acumulado desde el afio 2005.

« La columna Costo Total comesponde al Caosta Total del SNIP

« Las funciones diferentes al clasificador funcional vigenie, corresponden a la clasificacion 2005 - 2008

- Las fuentes de financiamiente diferentes al clasificador vigente, corresponden a la clasificacion 2005 - 2008,
- La informacion se actualiza dian ite. Ultima izacion: 01 de noviembre de 2026.

Fuente: Consulta amigable del Ministerio de Economia y Finanzas,2023.

Tabla 4.Resumen de ejecucion de Proyectos de Inversién correspondiente a los Ejercicios Fiscales 2020,2021 y

2022

Incluye: Actividades y Proyectos

Nivel de Gobierno

E: GOBIERNO NACIONAL
M: GOBIERNOS LOCALES
R: GOBIERNOS REGIONALES

| 2020 | 2021 | 2022 |

741 776 90.6
516 61.86 61.9
64.4 69.5 66.3

Fuente: Consulta amigable del Ministerio de Economia y Finanzas, 2023.

Asimismo, segun el Portal de Transparencia Econdmica: Consulta amigable de
ejecucion de Proyectos de Inversion, a nivel de gobierno local de la Provincia
Constitucional del Callao la ejecucién mas baja es de 0.5%, 47.7% y 31.3% en los
anos 2020,201 y 2022; respectivamente, como se detalla a continuacién (MEF, 2023).
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Tabla 5.Resumen de ejecucion de Proyectos de Inversion correspondiente a las Municipalidades de la Provincia
Constitucional del Callao 2020,2021 y 2022

Municipalidad | 2020 | 2021 | 2022 |
070101-300677: MUNICIPALIDAD PROVINCIAL DEL CALLAO 224 55.0 58.5
070102-300678: MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE BELLAVISTA 294 417 92.8
LEGUA REYNOSO 813 54.2 51.4
070104-300680: MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE LA PERLA 917 100 99.9
070105-300681: MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE LA PUNTA 05 712 313
070106-300682: MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE VENTANILLA 75.1 60.4 80.7
070107-301853: MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE MI PERU 755 99.9 737

Fuente: Consulta amigable del Ministerio de Economia y Finanzas, 2023.

Segun el Informe Global de la Gestion Presupuestaria 2022 elaborado por el MEF, los
gobiernos locales sefialaron que, durante la ejecucion del presupuesto las principales
dificultades estuvieron vinculadas a aspectos administrativos, operativos y legales
(MEF, 2023, p.58) como se detalla a continuacion:

Tabla 6.Principal problema identificado durante la ejecucion de los gobiernos locales

Ano Fiscal 2022
PRINCIPAL PROBELEMA OBSERVADO PLIEGDS! %
&) Problemas administrativos, operafivos, yio legales 190 11,1
b) Retrazos en ka contratacion de personal esencial y/o por senicios S0 29
¢ Variacion en ingresos por recaudacion &7 39
d) Transferencias yio desemboisos tardios 101 59
&) Problemas yio retrasos en ka fase de formudacian de provectos de imversidn 2] 4.0
f) Problemas yio refrasos en obras en la isse de ejecucidn, antes del inicio de obtra 8 46
a) Problemsas yw/o retrascs en obras en la fase de ejecucion, lvego del inicio de obra 150 53
h) COVID-19 5 03
iy Odros 2 431
1) Sin problemas 230 134
Total 1712 100.0
Mota: 1/ Solo pliegos gue registraron imformacdn en el aplicativo.
Fuante: Aplicativo de Evaluacion Presupuestal 2022

Fuente: Informe Global de la Gestién Presupuestaria 2022 elaborado por el MEF, 2023.

Por otro lado, segun el Latinobarémetro en América Latina en el afio 2020 se
desprende que el nivel de confianza respecto si la autoridad local soluciona los
problemas que se presentan en el barrio, el 46.7% responde que es “poco probable”
y el 17.7% que es “nada probable”. Asimismo, la confianza a nivel de Peru en su
autoridad local asciende a 58.6% “poco probable” y 16.8% nada probable”
(Latinobarometro, 2025) como se detalla en la tabla 7 y figura 1.
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Tabla 7.Nivel de confianza en la autoridad local en el afio 2020 segun paises de Latinoamérica

Latinobardmetro 2020

¢Cuan probable es que la autoridad local lo/la escuche si hay algtin problema en su barrio que puede ser solucionado por la ella?
Si Ud identifica que hay algun problema en su barrio que puede ser solucionado por la autoridad local, ;Cuan probable cree ud que la autoridad local lo/la escuche?

Identificacion del Pais

Restaurar vista Total Argentina Bolivia Brasil Chile Colombia Ecuador México Paraguay Peru Uruguay Venezuela
Muy probable 13.5% 5.6% 13.3% 13.0% 8.5% 25.1% 14.8% 8.3% 15.3% 14.1% 20.0% 10.8%
Bastante probable 19.4% 23.5% 9.4% 28.2% 21.5% 11.0% 13.4% 27.0% 28.8% 9.1% 27.3% 14.0%
Poco probable 46.7% 46.9% 56.3% 37.0% 43.2% 50.0% 53.4% 46.1% 43.8% 58.6% 38.5% 39.5%
Nada probable 17.7% 16.8% 19.3% 17.5% 19.9% 12.1% 17.3% 17.7% 11.4% 16.8% 11.5% 34.7%
Nosabe / No contesta  [2.7% 7.2% 1.7% 4.3% 6.9% 1.8% 1.2% 0.9% 0.8% 1.5% 2.7% 1.0%
(N) 13,203 (100%) |1,200 (100%) |1,200 (100%) |1,204 (100%) [1,200 (100%) |1,199 (100%) [1,200(100%) |1,202 (100%) |1,200(100%) |1,200(100%) [1,200(100%) |1,198 (100%)

Fuente: Latinobarémetro, 2020.

Figura 1.Nivel de confianza en la autoridad local en el afio 2020

éCuan probable es gque la autoridad local lo/la escuche si hay algin problema
en su barrio que puede ser solucionado por la ella?

Brasil

o

Colomisls

Mirin

Parslisy

Druigiiaty

Wineruels

Fuente: Latinobarémetro 2020

Para el afio 2023, segun el Informe Técnico N°1 -febrero 2023 del Instituto Nacional
de Estadistica e Informatica (INEI), el nivel de confianza de los ciudadanos hacia el
gobierno regional asciende a 10.1 y el nivel de desconfianza es de 81.0. Ademas, el
nivel de confianza de las Municipalidades provinciales y distritales es de 14.0 y 14.9;
respectivamente (Informatica, 2023).
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Figura 2.Peru: Nivel de confianza en las instituciones

B SUFICIENTE CONFIANZA POCA CONFIANZA No sabe/No responde

Gobierno Regional  §lajs! 81,0
Municipalidad Provincial 80,6
Municipalidad Distrital 81,8

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica. ENAHO -Moédulo: Gobernabilidad, Transparencia y
Democracia, 2023.

Segun el INEI, la poblacién encuestada entre julio y diciembre del periodo 2021-2022
percibid que el desempefio de los tres niveles de gobierno fue mayoritariamente
calificado como malo o muy malo, atribuyendo esta valoracion a la falta de capacidad
y eficiencia en la gestion publica (Informatica, 2023).

Figura 3.Peru: Gestién del Gobierno Central, Regional y Local

B Muy buena / Buena Mala / Muy mala
67,6 66,7 67,4
61,6 63,6
46,4
36,0
28,5
25,3
24,2 21,4 s
I 16,3
Jul - Die 2021 Jul - Dic 2022 Bf Jul - Die 2021 Jul - Dic 2022 B/ Jul - Die 2021 Jul - Die 2022 B/
Gobierno Central Gobierno Regional Gobierno Local

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica. ENAHO -Médulo: Gobernabilidad, Transparencia y
Democracia, 2023.

Es decir, a lo largo de los ultimos 20 afios, el Peru ha mantenido un nivel bajo de
confianza en sus instituciones, lo que nos lleva a deducir que la respuesta subnacional
frente a las grandes necesidades de la poblacion no ha sido la mas eficiente y eficaz,
a pesar de que en los ultimos afos el enfoque de gasto presupuestal ha sido
direccionado al cierre de brechas.

En ese sentido, el presente estudio pretende explicar las estrategias de ejecucion
presupuestal que permitié una ejecucion entre el 90% y 100% en inversion durante el
periodo 2020-2022 en la MDLP.
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1.2.1.

1.3

CORTE TIEMPO-ESPACIO

En el espacio: Municipalidad Distrital de La Perla, Provincia Constitucional del
Callao.

En el tiempo: Entre los anos 2020-2022.

DEFINICION DEL PROBLEMA

Problema principal

¢,Como los factores de gestion determinaron la ejecucidn presupuestal de
inversion entre el 90% y 100% en la Municipalidad Distrital de La Perla durante
el periodo 2020-20227?

Problemas secundarios

1.4

¢De qué manera el factor captacion de servidores publicos determiné la
ejecucién presupuestal de inversion entre el 90% y 100% en la Municipalidad
Distrital de La Perla durante el periodo 2020-20227?

¢De qué manera el factor capacidad técnica de los servidores publicos
determind la ejecucion presupuestal de inversion entre el 90% y 100% en la
Municipalidad Distrital de La Perla durante el periodo 2020-20227?

¢De qué manera el factor voluntad politica de la alta direccion determiné la
ejecucién presupuestal de inversion entre el 90% y 100% en la Municipalidad
Distrital de La Perla durante el periodo 2020-20227?

¢,Como el factor planificacion y priorizacion determind la ejecucién presupuestal
de inversion entre el 90% y 100% en la Municipalidad Distrital de La Perla
durante el periodo 2020-20227

¢, De qué manera el factor Plan de Incentivo a la Mejora de la Gestién Municipal

determind la ejecucion presupuestal de inversion entre el 90% y 100% en la
Municipalidad Distrital de La Perla durante el periodo 2020-20227?

OBJETIVOS DEL ESTUDIO

Objetivo Principal

Describir los factores de gestiéon que determinaron la ejecucion presupuestal
de inversién entre el 90% y 100% en la Municipalidad Distrital de La Perla
durante el periodo 2020-2022.
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Objetivos secundarios

e Analizar el factor captacion de servidores publicos que determind la ejecucion
presupuestal de inversion entre el 90% y 100% en la Municipalidad Distrital de
La Perla durante el periodo 2020-2022.

e Analizar el factor capacidad técnica de los servidores publicos que determiné
la ejecucion presupuestal de inversion entre el 90% y 100% en la Municipalidad
Distrital de La Perla durante el periodo 2020-2022.

e Analizar el factor voluntad politica de la alta direccion que determino6 la
ejecucion presupuestal de inversion entre el 90% y 100% en la Municipalidad
Distrital de La Perla durante el periodo 2020-2022.

e Analizar el factor planificacion y priorizacion que determind la ejecucion
presupuestal de inversion entre el 90% y 100% en la Municipalidad Distrital de
La Perla durante el periodo 2020-2022.

e Analizar el factor Plan de Incentivo a la Mejora de la Gestién Municipal que
determiné la ejecucidn presupuestal de inversion entre el 90% y 100% en la
Municipalidad Distrital de La Perla durante el periodo 2020-2022.

1.5 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

La justificacion adquiere relevancia porque se sustenta en diversos criterios, tales
como la conveniencia, la importancia social, las implicaciones practicas, el aporte
tedrico y utilidad metodoldgica (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010, p. 39).

En ese sentido, el presente estudio de caso cumple con los criterios conveniencia e
implicaciones practicas. Asimismo, es relevante para la Ciencia Politica porque
estudiara la relacion entre la captacidon de servidores publicos, capacidad técnica de
los servidores publicos, voluntad politica de la alta direccion, procesos de planificacion
y priorizacion, y proceso de ejecucion presupuestal, con la eficiente ejecucion
presupuestal a nivel de inversién; puesto que, de cumplirse las categorias acorde a la
demanda de la poblacion, esto causaria una mayor visibilizacién de la presencia de la
autoridad politica y/o presencia del gobierno en turno, lo cual genera una mejor calidad
de vida en la zona intervenida; debido a que, de acuerdo a la Directiva N° 001-2019-
EF/63.01, Directiva General del Sistema Nacional de Programacion Multianual y
Gestion de Inversiones aprobado mediante Resolucion Directoral N° 001-2019-
EF/63.01 de fecha 23 de enero de 2019, la ejecucion de inversion esta relacionado al
cierre de brechas de infraestructura o de acceso a servicios, es decir diferencia que
existe entre la oferta disponible optimizada de infraestructura o acceso a servicios y la
demanda, a una fecha determinada y ambito geografico determinado (MEF, 2019).
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Asimismo, es importante porque en los ultimos afios uno de los problemas que
enfrenta el Estado peruano a nivel de gasto presupuestal es el bajo nivel de gasto,
sobre todo a nivel de ejecucion de proyecto de inversion; puesto que, de acuerdo al
aplicativo Consulta amigable del MEF, en los afios 2020, 2021 y 2022 el gasto en
inversién a nivel nacional alcanzé el 61.7%, 69.1% y 71.0 %; respectivamente (MEF,
2023).

En ese sentido, el analisis permitird comprender como se llevé a cabo este fendmeno
en la MDLP; puesto que, en el afo 2020, 2021 y 2022 alcanz6é una ejecucion
presupuestal de inversion de 91.7 %, 100% y 99.9 %; respectivamente, y gano el
Reconocimiento de Ejecucion de Inversiones, en adelante REI. De este modo, el
estudio permitira conocer el procedimiento de seleccion de los funcionarios publicos,
la capacidad técnica de los funcionarios, la voluntad politica de alta direccion, la
metodologia de planificacién y priorizacion presupuestal, y la ejecucién de las
inversiones (proceso de incentivo a la ejecucién de inversion).

Por otro lado, la viabilidad es otro aspecto que se considera y se evalua en funcion del
tiempo disponible, los recursos con los que se cuenta y las capacidades existentes
(Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010, p. 41); en ese aspecto, este estudio es
viable y factible, debido a que se puede observar en la realidad, ademas se cuenta
con los medios de comunicacién para contactar a los funcionarios y especialista para
realizarles entrevistas. También es factible acceder a la documentacioén de la entidad
tanto por personas que laboran en la entidad como a través de la solicitud de
informacion por Transparencia.

1.6 LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

Uno de los limites mas significativos identificados durante el desarrollo de la presente
investigacion es la restriccion del tiempo disponible para su ejecucion. Se cuenta con
un numero reducido de horas diarias para la elaboracion del estudio, debido a las
responsabilidades laborales que debe atender de manera investigativo.

Sin embargo, a pesar de esta dificultad se ha implementado estrategias de
organizacion y priorizacion de tareas, con el objetivo de optimizar el uso del tiempo
disponible y minimizar el impacto de la limitacion. Entre dichas estrategias se incluyen
la elaboracién de cronogramas semanales, la asignacion de metas de corto plazo y la
utilizacién de herramientas digitales que facilitan la gestion del trabajo académico.
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2.

MARCO TEORICO
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21 ANTECEDENTES DEL ESTUDIO

En la investigacion de enfoque cualitativo es frecuente realizar una revision amplia y
sistematica de la literatura, especialmente de estudios que emplean aproximaciones
metodoldgicas similares, ya que este proceso permite identificar los conceptos
tedricos que serviran de sustento al analisis y, al mismo tiempo, conocer las
estrategias utilizadas por otros investigadores para la recoleccion y el procesamiento
de la informacion; asimismo, la revision bibliografica contribuye a una comprension
mas precisa de los hallazgos previos, facilita la delimitacion de categorias analiticas
pertinentes y aporta insumos que permiten profundizar y enriquecer Ilas
interpretaciones que se desarrollaran a lo largo del estudio (Hernandez, Fernandez &
Baptista, 2010, p.527).

De esta manera, la planificacién de la investigacion no se apoya exclusivamente en
los antecedentes revisados, sino también en la inmersion directa del investigador en
el contexto de estudio, en las observaciones iniciales realizadas y en el analisis
preliminar de la informacién recopilada; esta articulacién de elementos permite que el
enfoque cualitativo represente con mayor fidelidad la complejidad del fenbmeno
analizado y sirva como una base mas consistente para orientar el desarrollo posterior
del estudio (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010, p.527). Para desarrollar la
revision sistematica se tomd en cuenta el criterio de inclusién, el cual se basa en
articulos, tesis, libros, etc. vinculados con el concepto de captacién de servidores
publicos, capacidad técnica de servidores publicos, voluntad politica de la alta
direccion, procesos de planificacion y priorizacidn presupuestal y ejecucion
presupuestal a nivel de inversion.

Precisamente, una reflexion critica sobre los fundamentos disciplinares que enmarca
estos conceptos la ofrece Amelia Barrera en su articulo titulado Teoria politica y
practica de la gestion publica: desencuentros y bifurcaciones. Apuntes desde la
Ciencia Politica, donde examina las tensiones existentes entre la teoria politica y la
gestion publica, partiendo de una critica a la vision predominante dentro de la Ciencia
Politica. La autora desarrolla su trabajo desde un enfoque cualitativo, basado
principalmente en la revision de la literatura especializada. Sus hallazgos muestran
que la Gestién Publica ha evolucionado como una ciencia orientada a la practica
social, en la que se genera una suerte de circulo entre los postulados tedricos o ideales
y el “deber ser” que los sustenta. En contraste, la Ciencia Politica contemporanea se
ha configurado bajo una mirada cercana a la perspectiva kuhniana, priorizando la
objetividad y la neutralidad valorativa. Asi bajo el paradigma neopositivista, la
disciplina ha tendido a distanciar sus métodos de las reflexiones teéricas mas amplias,
inclinandose hacia una orientacion marcadamente cientificista (Barrera, 2011, p.161).
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Este desencuentro tedrico-practico sefialado por Barrera encuentra expresion
concreta en el terreno de la participacion y el control ciudadano, como lo ilustra el
articulo de Montilla, Yanguas y Ruiz (2019), La importancia del control social, la
participacion y seguimiento al situado fiscal - Santiago de Cali: Comunas 14 y 19,
donde se destaca el rol de la participacién ciudadana no solo como una via para que
los vecinos planteen soluciones a los problemas de su comunidad, sino también como
un mecanismo de transformacién a través del ejercicio del control social. La
investigacion se desarrollé bajo un enfoque cualitativo y un disefio analitico, utilizando
como principal instrumento la entrevista semiestructurada. Los hallazgos muestran
que gran parte de los recursos publicos se orientaron al mejoramiento de la
infraestructura deportiva, representando el 61.25% de la inversion total. Este analisis
presupuestal evidencia que la administracion local dejé de lado asuntos relevantes
como la seguridad, la capacidad técnica para adultos mayores, y el fortalecimiento de
la participacidn ciudadana y del control social en las organizaciones de la comuna 14.
En cuanto a las conclusiones, los autores sefialan que el control ciudadano presenta
limitaciones importantes en esta comuna. Ello se debe, en primer lugar, a la escasa
inversion del gobierno municipal en el fortalecimiento de las organizaciones sociales;
en segundo lugar, a la falta de formacién de los habitantes en mecanismos de
participacion y vigilancia social; y, finalmente, a la posibilidad de que decisiones de
inversion se vean influenciadas por intereses particulares en los procesos de
contrataciéon (Montilla, Yanguas & Ruiz, 2019, p. 79-100).

El problema con la eficiencia de la ejecucion de gasto, tangencialmente mencionado
en el estudio anterior, se convierte en el eje central de la investigacion de Humire,
Maguera y Jinchufa (2021), en su articulo titulado Control gubernamental y la
ejecucion presupuestal de COVID-19 en la Municipalidad Provincial de General
Sanchez Cerro, 2020, donde examinan como la labor de control gubernamental influyd
en la ejecucion del presupuesto destinado a enfrentar la pandemia en dicha
municipalidad. La investigacion se desarrollé bajo un enfoque cualitativo y un disefio
no experimental. Los resultados muestran que, en el ambito de orden publico y su
seguridad, la ejecucion presupuestal alcanzé el 100%; en el sector salud se llego al
85.9%; y en proteccion social se ejecutd el 96.2% del presupuesto asignado. No
obstante, pese a registrar avances significativos, la municipalidad no logré ejecutar la
totalidad de los recursos durante el 2020. El estudio concluye que la intervencion del
control gubernamental, particularmente mediante el servicio de control simultaneo,
permitié identificar y advertir riesgos que podian comprometer el cumplimiento de los
objetivos institucionales de la Municipalidad Provincial de General Sanchez Cerro
(Humire, 2021).

Mas alla del control externo, la arquitectura interna del proceso presupuestal municipal

es analizada por Rocha y Delgado (2021), en su articulo Asignacion presupuestaria
segun recursos adicionales de obra en la gestion de municipalidades, cuyo propdésito
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es analizar el funcionamiento del control interno dentro de los procesos de
contratacion en las entidades publicas. La investigacion se desarrollé bajo un enfoque
cualitativo con un disefio analitico-inductivo, empleando como principal herramienta la
revision de la literatura especializada. Los autores sefalan que la planificacion
presupuestal en las municipalidades parte de la formulacién de un plan estratégico y
financiero que permite programar los recursos destinados a los proyectos y supervisar
de manera continua su ejecucion. No obstante, identifican problemas frecuentes
relacionados con la malversacion de fondos vinculados a recursos adicionales durante
el ejercicio fiscal. Ademas, se evidencia que ciertas normativas internas puedan
restringir la calidad del gasto en obras publicas, redireccionando los fondos hacia
objetivos distintos a los inicialmente previstos. Otro aspecto critico detectado es la
centralizaciéon de recursos, que limita la capacidad de gestion de las municipalidades,
las cuales suelen depender de trasferencias del gobierno central debido a la reducida
recaudacion propia. El estudio concluye que el éxito de la gestion municipal depende
de una adecuada administracion tanto del presupuesto como del capital humano. La
articulacion eficiente entre las distintas areas contribuye al desarrollo local, mientras
que la presencia de personal capacitado favorece resultados mas solidos en la gestion
publica. Asimismo, la transferencia es un elemento clave: una administracion abierta
y orienta al ciudadano facilita el cumplimiento de las metas sociales. Entre los
mecanismos de rendicion de cuenta considerados se incluyen informes dirigidos a la
poblacion sobre el uso del presupuesto, los proyectos priorizados, los gastos
ejecutados y las inversiones realizadas por la municipalidad (Bardales, 2021).

La busqueda de eficiencia en la ejecucion, un desafio implicito en los hallazgos
previos, es tratada de manera explicita por Soto Arévalo (2021), en su articulo
Eficiencia en la ejecucion de proyectos de inversion, donde analiza el nivel de
eficiencia alcanzado en la ejecucion de proyectos de inversion publica durante los
ultimos anos. El estudio se desarroll6 bajo un enfoque cualitativo, de naturaleza basica
y con un diseno de revision asistematica, empleando como principal técnica la revision
bibliografica. El autor destaca la relevancia de las estrategias de gestion publica para
enfrentar las deficiencias que pueden presentarse en las entidades estatales, ya que
estas estrategias comprenden un conjunto de acciones orientadas a mejorar el
funcionamiento institucional y garantizar el cumplimiento de los planes y proyectos
programados. Dichas acciones se sustentan en las demandas prioritarias de la
poblacion y buscan contribuir a una ejecucion oportuna y pertinente de las obras y
proyectos de inversion. En ese sentido, se sostiene que asegurar la eficiencia en la
ejecucion de los proyectos requiere la adopcidn de estrategias de gestion coherentes
con las necesidades de cada entidad publica. Ello permite identificar a tiempo las fallas
que obstaculizan el desarrollo adecuado de los proyectos y disefiar medidas
correctivas viables. Por ello, el estudio subraya la importancia de que las instituciones
publicas implementen estrategias de gestibn adecuadas que garanticen el uso
correcto de los recursos y el cumplimiento de las actividades previstas en la
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programacion institucional (Arévalo, 2021).

La relacion entre un marco de gestiéon especifico —el presupuesto por resultados-y la
calidad del gasto es explorada cuantitativamente en el articulo de Vilchez Casas
(2021), Gestion del presupuesto por resultados y calidad del gasto en la municipalidad
provincial de Sativo, 2020, que analiza la relacion existente entre la gestién del
presupuesto por resultados y la calidad del gasto en la Municipalidad Provincial de
Satipo. La investigacidn se desarrollé con un enfoque cuantitativo, bajo un disefio no
experimental y un alcance correlacional de caracter aplicativo, utilizando un
cuestionario con escala Likert como instrumento principal. Los hallazgos del estudio
evidencian una relacion directa entre ambas variables, obteniéndose un coeficiente
de Pearson de 0.693. Asimismo, se observa que la ejecucién financiera alcanzé el
61% y que el 43.9% de las inversiones se orientaron hacia resultados; sin embargo,
no se realiza una evaluacién del impacto generado por dichas inversiones o
actividades. El analisis también muestra que la dimension “programa presupuestal”
presenta una correlacion positiva moderada con la calidad del gasto (0.647). De igual
manera, la dimension “seguimiento” evidencia una correlacion moderada (0.442) y la
dimension “incentivos” una correlacion positiva moderada (0.540) con la variable
calidad del gasto. En sus conclusiones, la autora sostiene que una adecuada
conduccion en la asignacion de los fondos publicos contribuye a mejorar la eficiencia
de las inversiones. Por ello, recomienda que el disefio presupuestal se oriente hacia
programas enfocados en el cierre de brechas, de modo que los recursos se utilicen
de manera mas efectiva (Casas, 2021).

El impacto de la gestidon administrativa en todo el ciclo presupuestal, incluida la
ejecucion, es confirmado de manera exhaustiva por Luciano, Sotomayor, Barrial y
Loayza (2021), en su articulo Gestion administrativa en el proceso presupuestal del
sector educacion en gobiernos subnacionales del Pert, donde analizan el grado de
influencia que ejerce la gestion administrativa sobre el proceso presupuestal en una
dependencia perteneciente a un gobierno regional. El estudio empledé un enfoque
cuantitativo, se desarrollé bajo un método no experimental y se aborddé como un
estudio de caso, utilizando un cuestionario tipo Likert como instrumento de recoleccion
de datos (Luciano Alipio, 2021). Los resultados obtenidos muestran lo siguiente:

e La gestion administrativa explicaria el 91.8% del comportamiento del proceso
presupuestal.

e Influiria en un 75.10% del resultado vinculados a la programacion
presupuestaria.

e Tendria un peso del 55.10% en la formulacién del presupuesto.

e Explicaria el 50.8% de la aprobacion presupuestaria.

e Aportaria el 41.7% del comportamiento de la ejecucion.

o Representaria el 53% de la variacion en la evaluacion presupuestaria.
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A partir de estos hallazgos, los autores concluyen que la gestion administrativa
constituye un componente clave dentro del proceso presupuestal, ya que incide de
manera significativa en todas sus fases. En consecuencia, plantean la necesidad de
fortalecer las capacidades del personal publico en materia de gestién administrativa,
con el fin de asegurar en uso adecuado y eficiente de los recursos estatales.
Asimismo, destacan que, si bien la gestion administrativa es esencial en cada etapa
del proceso, se debe prestar especial atencién a la ejecucion presupuestal, puesto
que es en esta fase donde los fondos se materializan en bienes, servicios, obras o
remuneraciones.

Finalmente, cerrando este recorrido por la literatura, un estudio que sintetiza varias de
las dimensiones antes revisadas (inversién publica, ejecucién presupuestal y facto
humano) es el de Jiménez, Soto, Peralta, Merma, Luciano y Sotomayor (2021), en su
articulo La inversion publica nacional y su implicancia en la gestion de la ejecucion
presupuestal: una experiencia basada en la resiliencia de los trabajadores de la
comuna local de Abancay, fase 2018, donde analizan el nivel de influencia que ejerce
la inversion publica nacional en la gestion de la ejecucion presupuestal. Para ello,
toman como referencia la experiencia de los trabajadores de la Municipalidad de
Abancay durante el afio 2018, utilizando el coeficiente de correlacion de Pearson
como herramienta de analisis. El estudio empleé un enfoque cuantitativo, con un
alcance descriptivo-causal y un disefio experimental de corte transversal. El
instrumento de recoleccion de datos fue un cuestionario estandarizado con escala
Likert de cinco categorias, cuya consistencia interna fue evaluada mediante el
coeficiente Alfa de Cronbach (Jiménez Mendoza, 2021). Los resultados revelan que:

e Existe una regresion lineal significativa entre la inversion publica nacional y su
influencia en la gestion de la ejecucion presupuestal (0.725), lo que indica que
la inversidn explica en gran medida esta variable.

e La programacién de inversiones muestra una regresion lineal baja (0.364),
evidenciando una incidencia limitada en la ejecucion.

e La formulacion y evaluacion de la inversion presenta una regresién moderada
(0.653).

e La evaluacion de la inversién alcanza una regresion alta (0.675), lo que
demuestra una incidencia mas marcada sobre la ejecucién presupuestal.

e El funcionamiento de la inversion registra una regresion de (0.637), indicando
una influencia positiva sobre la ejecucion.

En sus conclusiones, los autores sefalan que la inversion publica nacional influye de

manera significativa en la gestién de la ejecucion presupuestal, incluso en contextos
adversos. Destacan que factores vinculados a la resiliencia de personal —como una
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mayor coordinacién y compromiso grupal, honestidad, disciplina y orientacion
productiva- han contribuido positivamente a estos procesos. Ademas, afirman que los
efectos de dicha influencia se reflejan en todas las etapas del ciclo de inversion,
especialmente en lo relacionado con la asignacion de recursos financieros y el
mantenimiento o conservacion de obras a cargo de las instituciones publicas.

2.2 BASES TEORICAS

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), la construccién de la perspectiva
tedrica constituye simultaneamente un proceso y un resultado: por un lado, implica
una inmersion sistematica en el conocimiento existente y pertinente al planteamiento
del problema, y por otro, se concreta en el marco tedrico, el cual forma parte esencial
del reporte de investigacion. Una vez definido el problema de estudio, establecido los
objetivos y preguntas de investigacién, y evaluada su relevancia y viabilidad,
corresponde sustentar el estudio desde el punto de vista tedrico, o que supone
exponer, revisar y analizar las teorias y conceptualizaciones relacionadas. De este
modo, la perspectiva tedrica permite ubicar el planteamiento propuesto dentro del
campo de conocimiento en el que se desarrolla la investigacién, ofreciendo una
orientacién clara sobre el enfoque conceptual que guiara el analisis (Hernandez,
Fernandez & Baptista, 2010, p. 52).

2.2.1 CAPACIDAD ESTATAL

La capacidad estatal constituye el fundamento macroinstitucional que posibilita o limita
la efectividad de cualquier estrategia de gestion a nivel de gobiernos locales.
Comprender sus dimensiones tedricas es esencial para analizar por qué municipios
como La Perla pueden o no lograr una ejecucién presupuestal exitosa. Theda Skocpol
es una de las figuras mas influyentes en el estudio del Estado desde una perspectiva
neoweberiana. En su obra States and Social Revolutions: A Comparative Analysis of
France, Russia and China (1979), Skocpol rompe con las visiones estructuralistas y
marxistas que reducian los procesos revolucionarios a dinamicas de clase o a
determinismos econdémicos. Su aporte central es destacar que el Estado no es un
mero reflejo de la sociedad, sino un actor con autonomia relativa y con capacidad
organizativa propia. Para Skocpol, el Estado ocupa un lugar privilegiado porque su
capacidad de accion condiciona los desenlaces. Este enfoque permite conceptualizar
la capacidad estatal como la habilidad de formular y ejecutar politicas, incluso en
contextos de crisis, y subraya que la fortaleza institucional es un factor decisivo en la
estabilidad politica (Skocpol, 1979, p. 29).

Este giro analitico, que concibe al Estado como una estructura con légica propia, fue

profundizado por Michael Mann a través de una distincion crucial para medir su poder
efectivo. Michael Mann aporta una de las conceptualizaciones mas influyentes sobre
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el poder del Estado. En su articulo The Autonomous Power of the State: Its Originis,
Mechanisms and Results (1984), introduce la distincién entre poder despético y poder
infraestructural. El primero hace referencia a la capacidad de las élites estatales para
tomar decisiones sin consultar a la sociedad, mientras que el segundo describe la
habilidad del Estado para penetrar la sociedad y coordinar actividades en todo el
territorio. Esta diferenciacion es crucial porque permite medir la capacidad estatal no
solo en términos de coercién, sino también de eficacia administrativa y alcance
territorial (Mann, 1984, pp. 185-213). Posteriormente, en The Sources of Social Power
(1986), Mann amplia su analisis mostrando como el poder estatal se articula con otras
formas de poder (econdmico, ideoldgico y militar), lo que ofrece un marco integral para
entender la construccion de Estados Fuertes (Mann, 1986, p. 186).

La aplicacidon de estos conceptos abstractos al contexto del desarrollo econémico y a
las realidades especificas de América Latina generd aportes fundamentales. Peter
Evans, en su obra Embedded Autonomy: States and Industrial Transformation (1995),
desarrolla el concepto de “autonomia incrustada”, que se ha convertido en un
referente para el estudio de la capacidad estatal en el ambito del desarrollo
economico. Evans sostiene que los Estado mas efectivos son aquellos que logran
combinar una burocracia profesional y relativamente autonoma con vinculos estrechos
con actores sociales y economicos. Esta “autonomia incrustada” permite al Estado
disefar politicas de desarrollo sin quedar capturado por intereses particulares, pero al
mismo tiempo aprovechar las redes sociales para implementar estrategias de manera
mas eficaz (Evans, 1995, p. 45).

En contraste con este ideal, la realidad latinoamericana ha sido frecuentemente
analizada desde el prisma de la debilidad institucional. Guillermo O’'Donnell analiza la
debilidad institucional en América Latina y acufia el concepto de “Estados de baja
intensidad”. En su articulo Acerca del Estado, la democratizacion y algunos problemas
conceptuales (1993), sostiene que muchos paises de la region poseen democracias
formales, pero carecen de un Estado capaz de garantizar derechos basicos y aplicar
la ley de manera uniforme. O’Donnell enfatiza que la capacidad estatal no solo implica
recursos administrativos, sino también legitimidad y presencia efectiva en todo el
territorio. Su aporte es crucial para entender las limitaciones de la gobernanza en
contextos latinoamericanos (O’'Donnell, 1993, pp. 165-184).

Para operacionalizar y medir estas capacidades en la region, instituciones y autores
han propuesto marcos multidimensionales y el concepto de “brechas”. El Banco de
Desarrollo de América Latina (CAF) publicé en 2016 Capacidades estatales. Diez
textos fundamentales, una compilacion que sintetiza discusiones teoricas y empiricas,
y ofrece un panorama de los desafios que enfrentan los Estados latinoamericanos en
términos de gobernanza, legitimidad y eficacia. Este trabajo desarrolla dimensiones
clave como la capacidad fiscal, capacidad administrativa, capacidad organizacional,
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capacidad burocratica y capacidad coercitiva (CAF, 2016, p. 12). En esta misma linea,
Enzo Completa (2016) introduce el concepto de “brechas de capacidad” en su articulo
Capacidad estatal, brechas de capacidad y fortalecimiento institucional. Su propuesta
consiste en analizar la distancia entre el disefio institucional y la efectividad real del
Estado. Completa sostiene que la capacidad estatal no puede evaluarse unicamente
por la existencia de normas y estructuras, sino que debe medirse en funcion de los
resultados concretos que produce en la sociedad. Este enfoque es particularmente
util, ya que permite identificar areas donde el Estado es fuerte en términos normativos,
pero débil en términos de implementacion. Ademas, ofrece un marco para pensar en
estrategias de fortalecimiento institucional que reduzcan esas brechas y mejoren la
calidad de gobernanza (Completa, 2016, pp. 3-25).

La revista Estado y Politicas Publicas de FLACSO contribuye a esta
operacionalizacion, subrayando el caracter multidimensional del concepto. En su
articulo Capacidad estatal: revision del concepto y algunos ejes de analisis y debate
(2015), se revisa el concepto de capacidad estatal y plantea ejes de analisis como
autonomia, la eficacia administrativa y la legitimidad. Este texto es relevante porque
sistematiza debates tedricos y metodoloégicos, ofreciendo herramientas para
operacionalizar el concepto de “capacidad estatal’. Ademas, destaca la importancia
de considerar la capacidad estatal como un fendmeno multidimensional que involucra
tanto recursos materiales como legitimidad politica (FLACSO, 2015, pp. 11-34).

La reflexion contemporanea busca adaptar estos marcos clasicos a los desafios
especificos de la region, proporcionando un puente directo para el analisis de casos
como el de esta investigacién. En su trabajo Autonomia y capacidad estatal: apuntes
para estudiar al Estado desde la corriente neoweberiana (2022), Javier Chiliquinga-
Amaya retoma los aportes clasicos de Skocpol, Mann y Evans, y los adapta al contexto
latinoamericano contemporaneo. Su propuesta enfatiza la necesidad de estudiar la
capacidad estatal desde una perspectiva histérica y comparada, considerando tanto
la autonomia como la capacidad infraestructural. Chiliquinga-Amaya argumenta que
el Estado en América Latina enfrenta desafios particulares, como la fragmentacion
institucional y la debilidad en la provision de bienes publicos, lo que exige una revision
critica de conceptos clasicos (Chiliquinga-Amaya, 2022, pp. 45-67).

2.2.2 NUEVA GESTION PUBLICA

El analisis de la capacidad estatal y la gestion publica local en el siglo XXI no puede
realizarse sin considerar el profundo impacto del paradigma de la Nueva Gestion
Publica (NGP), el cual redefine los principios de eficiencia, accountability y relacion
con la ciudadania. Este modelo proporciona el marco conceptual desde el cual se
pueden interpretar muchas de las estrategias especificas observables en un gobierno
municipal moderno. Christopher Hood es considerado el padre conceptual de la Nueva
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Gestidn Publica. En su influyente articulo A Public Management for All Seasons?
(1991), publicado en la revista Public Administration, Hood sistematiza las doctrinas
que caracterizan este paradigma emergente en la administracion publica. Su
propuesta se basa en siete principios: la gestién profesional como disciplina central,
el énfasis en estandares de desempeno, el control de resultados, la desagregaciéon de
unidades organizativas, la introduccion de competencia en la provision de servicios,
la disciplina en el uso de recursos y la adopcion de estilos de gestidn inspirados en el
sector privado. Hood explica que la NGP surge como respuesta a la crisis fiscal de los
Estados occidentales en los afios 80 y a la necesidad de modernizar estructuras
burocraticas consideradas ineficientes. Su aporte es fundamental porque ofrece un
marco conceptual claro que permite identificar las practicas de la NGP en distintos
contextos, advirtiendo que no es un modelo uUnico, sino un conjunto de doctrinas
adaptables (Hood,1991, p.4).

La popularizacién y operacionalizacion practica de estos principios para audiencias
masivas y tomadores de decisiones se debe en gran medida al trabajo de Osborne y
Gaebler, quienes tradujeron la teoria en un manual de reforma concreta. El libro
Reinventing Government (1992) de Osborne y Gaebler es uno de los textos mas
influyentes en la difusion de la NGP. Los autores plantean que los gobiernos deben
transformarse en organizaciones emprendedoras, capaces de competir, innovar y
orientarse hacia resultados concretos. Su propuesta se articula en diez principios,
entre los que destacan: "gobernar mas y administrar menos", "orientarse hacia la
misién y no hacia las reglas", "dar poder a los ciudadanos como clientes", "prevenir
mas que remediar" y "generar ingresos en lugar de depender exclusivamente de
impuestos". Este enfoque promueve que el Estado deje de ser producto directo para
convertirse en regulador y facilitador, teniendo un gran impacto en reformas en
Estados Unidos y América Latina al promover la eficiencia, la innovacion y la
descentralizacion. Sin embargo, también ha sido criticado por trasladar excesivamente
l6gicas de mercado al ambito publico, lo que puede debilitar valores como la equidad
y la universalidad (Osborne & Gaebler, 1992, p. 12).

La aplicacién real y comparada de la NGP revelé que su implementacion nunca es
pura, sino que es hibrida con las tradiciones administrativas locales, dando lugar a
modelo mixtos. Pollitt y Bouckaert son referentes en el analisis comparado de reformas
de gestion publica. En su obra Public Management Reform: A Comparative Analysis
(2011), estudian como la NGP se implementa en distintos paises europeos y muestran
gue no existe un modelo Unico, sino adaptaciones segun tradiciones administrativas y
contextos politicos. Su aporte es clave porque evidencian que la NGP no es unareceta
universal, sino un conjunto de practicas que deben analizarse en funciéon de las
caracteristicas institucionales de cada pais. Ademas, introducen el concepto de
"Estado neoweberiano" como alternativa a la NGP, que combina eficiencia con valores
burocraticos clasicos como la legalidad y la equidad. Este enfoque comparativo
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permite entender por qué algunos paises adoptan la NGP de manera mas radical,
mientras que otros la integran parcialmente en sus sistemas administrativos (Pollitt &
Bouckaert, 2011, p. 23).

Los estudios empiricos sobre la implementacion de la NGP en organizaciones
concretas confirmaron sus tensiones internas y efectos no deseados, matizando el
discurso triunfalista inicial. En The New Public Management in Action (1996), estos
autores realizan un estudio empirico sobre como se aplican las doctrinas de la NGP
en hospitales y universidades britanicas. Su investigacion muestra que la
implementacion de la NGP genera tensiones entre la busqueda de eficiencia y los
valores publicos tradicionales, como la equidad y la universalidad. El libro evidencia
que la aplicacién de la NGP no es lineal ni exenta de conflictos, y que puede generar
resistencias en organizaciones publicas con culturas arraigadas. Ferlie y sus colegas
destacan que la NGP introduce nuevas formas de gestion, como contratos de
desempenio, indicadores de resultados y mecanismos de competencia, pero también
puede producir efectos no deseados, como la mercantilizacion de servicios publicos
esenciales. Su aporte es valioso porque ofrece evidencia empirica sobre los impactos
reales de la NGP en organizaciones publicas concretas (Ferlie, Ashburner, Fitzgerald
& Pettigrew, 1996, p. 67).

Como reaccion a estas criticas y limitaciones, surgieron paradigmas posteriores, como
el de la Gobernanza, que intentan corregir el déficit democratico y la excesiva
focalizacion en el mercado de la NGP. Mark Bevir, en A Theory of Governance (2013),
ofrece una revision critica de la NGP y plantea que el paradigma de gobernanza
supera sus limitaciones. Segun Bevir, la NGP enfatiza demasiado la eficiencia y la
competencia, dejando de lado la participacién ciudadana y la legitimidad democratica.
Su propuesta de gobernanza se centra en redes, colaboracion y procesos
deliberativos, lo que marca una transicion hacia un enfoque mas inclusivo en la gestion
publica. Bevir argumenta que la gobernanza reconoce la complejidad de las
sociedades contemporaneas y la necesidad de involucrar multiples actores en la toma
de decisiones, lo que contrasta con la vision mas tecnocratica de la NGP (Bevir, 2013,
p. 88).

2.2.3 PRESUPUESTO POR RESULTADO

La Nueva Gestidon Publica (NGP) encontrd en el Presupuesto por Resultados (PpR)
su instrumento de politica fiscal y gestiéon por excelencia. Este modelo concreta los
principios de eficiencia, orientacion al ciudadano y control de resultados en un
mecanismo que transforma la légica tradicional del gasto publico, vinculandolo
directamente con la capacidad estatal para producir bienestar. Su estudio es
fundamental para analizar el marco normativo en el que se desenvuelven municipios
como La Perla. Trejo Minaya y Penalver Higuera (2025) entienden el Presupuesto por
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Resultados como una herramienta transformadora de la gestion publica. Para ellos, el
presupuesto tradicional, basado en insumos y procedimientos, se limita a garantizar
la legalidad del gasto, pero no asegura que los recursos se traduzcan en beneficios
tangibles para la ciudadania. En su articulo, sostienen que el PpR "constituye un
mecanismo que orienta la gestion publica hacia la obtencion de resultados
verificables, fortaleciendo la transparencia y la rendicion de cuentas" ((Minaya &
Higuera, 2025, p. 7). Su aporte es doble: por un lado, conceptualizan el PpR como un
modelo que vincula recursos con metas; por otro, lo presentan como un instrumento
de control social, ya que obliga a las instituciones a demostrar cdmo sus presupuestos
impactan en la vida de las personas. Para estos autores, el PpR es mas que una
técnica financiera: es un cambio cultural en la administracion publica, que exige medir,
evaluar y comunicar resultados (Minaya & Higuera, 2025, p. 7).

La aplicacion de este modelo en el ambito de los gobiernos locales, como el analizado
en esta tesis, ha sido objeto de estudio especifico, revelando tanto su potencial como
los desafios practicos de su implementaciéon. Vargas Merino y Zavaleta Chavez (2020)
analizan el PpR en gobiernos locales, destacando su impacto en la calidad del gasto.
Para ellos, el PpR es "un instrumento que permite relacionar los recursos financieros
con los objetivos estratégicos y los resultados concretos que se esperan alcanzar"
(Merino & Chavez, 2020, p.10). Su investigacion muestra que, cuando se aplica
correctamente, el PpR mejora la eficiencia y la transparencia, ya que obliga a los
municipios a justificar sus presupuestos en funcion de metas claras. Sin embargo,
también advierten que la implementacion enfrenta obstaculos: falta de capacidades
técnicas, resistencia institucional y debilidad en los sistemas de informacién. Su aporte
es relevante porque muestra que el PpR no es solo un modelo técnico, sino un proceso
politico que requiere voluntad y compromiso de los actores locales. En este sentido,
el PpR es visto como un puente entre la planificacién estratégica y la ejecucion
presupuestaria, que busca garantizar que cada sol invertido tenga un impacto
verificable en la comunidad (Merino & Chavez, 2020, p.10).

La perspectiva tedrica mas amplia conecta el PpR con las corrientes globales de
gobernanza y gestion publica, transcendiendo su dimension meramente
administrativa. Solérzano Zavala (2022) ofrece una vision tedrica del PpR,
vinculandolo con la gestidon por resultados como tendencia global. Para él, el PpR es
"una modalidad de gestidon presupuestaria que busca que los recursos publicos se
traduzcan en productos y resultados que impacten positivamente en la sociedad"
(Zavala, 2022, p. 3455). Su analisis subraya que el presupuesto deja de ser un simple
instrumento contable y se convierte en una herramienta de politica fiscal, orientada a
la eficiencia, la equidad y la legitimidad. Solérzano enfatiza que el PpR no solo busca
eficiencia administrativa, sino también justicia social, al orientar el gasto hacia
objetivos prioritarios como salud, educacion y reduccion de la pobreza. Su aporte es
importante porque conecta el PpR con la teoria de la gobernanza, mostrando que este
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modelo responde a la necesidad de transparencia y rendicibn de cuentas en
democracias contemporaneas (Zavala, 2022, p. 3455).

En el Peru, este modelo ha sido institucionalizado por el MEF, convirtiéndose en el
marco obligatorio para la gestion presupuestal de todos los niveles de gobierno,
incluyendo las municipalidades. EI MEF (2008) institucionaliza el PpR en Perd como
politica publica. Para el MEF, el PpR es "un enfoque de gestion presupuestaria que
vincula la asignacion de recursos con la obtencion de resultados concretos en
beneficio de la poblacion" (MEF, 2008, p. 12). Este modelo se aplica a través de
programas presupuestales que definen productos, resultados e indicadores
verificables. El aporte del MEF es fundamental porque convierte el PpR en una politica
oficial, vinculando la planificacion estratégica con la asignacion presupuestaria. Desde
su implementacion, el PpR se ha aplicado en sectores clave como salud, educacion,
seguridad y justicia, buscando mejorar la calidad del gasto y la efectividad de las
politicas publicas. EI MEF enfatiza que el PpR no solo es un instrumento técnico, sino
un cambio cultural en la administracion publica, que exige medir, evaluar y comunicar
resultados de manera sistematica (MEF, 2008, p. 12).

2.2.4 GOBIERNO LOCAL

El analisis de la ejecucidn presupuestal y la capacidad estatal adquiere una
especificidad critica cuando se contextualiza en el nivel de gobierno local. Este es el
espacio donde la gestion publica se materializa directamente frente a la ciudadania
donde las teorias generales sobre el Estado y la Nueva Gestion Publica enfrentan la
prueba de la proximidad. Definir conceptualmente al gobierno local es, por tanto, un
paso esencial para enmarcar el caso de estudio de la MDLP. En su libro
Ayuntamientos y Gobierno Local: Una Perspectiva Integral (2025), Rios Quirds
sostiene que el gobierno local constituye uno de los pilares fundamentales de las
democracias modernas, al ser la administracion publica mas cercana a la ciudadania.
Para él, el gobierno local es la institucion encargada de gestionar servicios publicos
esenciales, promover el desarrollo econdmico y social, y garantizar una participacion
ciudadana efectiva. Su definicién enfatiza la proximidad y la capacidad de respuesta
inmediata frente a las necesidades de la poblacién (Rios, 2025, p.15).

Esta vision de proximidad se complementa con una perspectiva democratica mas
profunda, que ve en el gobierno local un espacio privilegiado para la formacién de
ciudadania y la legitimacion del sistema politico. En su articulo Gobierno local: una
lectura de municipios y comunidades (2010) desde la teoria democratica, Lagos Flores
define el gobierno local como la conjuncion de municipio y comunidad. Basandose en
Robert Dahl y Giovanni Sartori, sefiala que el municipio es la circunscripcion territorial
donde se ejerce el gobierno local, mientras que la comunidad representa el espacio
de lazos sociales cercanos, cohesion y continuidad. Para Lagos, el gobierno local es
clave como "escuela de democracia", pues permite la participacion directa y fortalece
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la legitimidad del sistema politico (Lagos, 20210, p. 50).

La vision mas comprehensiva y multidimensional, que resulta particularmente util para
un analisis como el presupuesto, es la ofrecida por Rehren, quien integra las
dimensiones politica, administrativa y sistematica del gobierno local. Alfredo Rehren
Bargetto (2019), en su articulo E/ gobierno local en la ciencia politica, plantea que el
gobierno local debe entenderse como un fenomeno multidimensional que articula tres
perspectivas complementarias: desde el enfoque doctrinario, lo concibe como un
espacio de autonomia y participacion ciudadana, una verdadera "escuela de
democracia" donde la comunidad y el municipio se convierten en ambitos de
proximidad, cohesion social y legitimidad politica; desde el enfoque administrativo, lo
analiza como una organizacion que busca eficacia y eficiencia en la provision de
servicios publicos, capaz de gestionar recursos y responder de manera inmediata a
las demandas sociales en el marco de procesos de descentralizacion; y desde el
enfoque comparado, lo estudia como un subsistema politico que se relaciona con el
funcionamiento y estabilidad del régimen nacional, mostrando cémo la autonomia
local puede fortalecer o debilitar la cohesion del sistema politico en su conjunto. En
sintesis, para Rehren el gobierno local no es un nivel aislado, sino un componente
esencial de la democracia y del desarrollo, que cumple funciones de proximidad,
gestion y estabilidad institucional (Rehren, 2019, p. 40).

2.2.5 CAPTACION DE SERVIDORES PUBLICOS

La construccion de una estrategia de gestidn eficaz para la ejecucién presupuestal en
inversion publica encuentra su fundamento en la calidad del capital humano. En ese
sentido, la literatura especializada coincide en sefialar a la captacién de servidores
publicos como un proceso critico y estructurante. Segun Bresser (1998), la nueva
politica de recursos humanos se orienta hacia la incorporacion de nuevos
funcionarios, el fortalecimiento y capacitacion del personal, la creacion de un sistema
de remuneraciones adecuado que incentive el desempefio mediante estimulos, y el
establecimiento de carreras coherentes con la necesaria reconstruccién del aparato
estatal (Bresser, 1998, p. 522). La idea central de esta propuesta radica en priorizar
el reclutamiento, la formacion y la adecuacién salarial de los funcionarios de alto nivel
encargados de funciones exclusivas del Estado, quienes conforman lo que el autor
denomina las “carreras del Estado” (Bresser, 1998, p. 541).

En esta visidon de una reforma integral de empleo publico, propuesta por Bresser, se
materializa en instrumentos concretos. En este marco, la politica de recursos humanos
de la Administracién Publica Federal buscé dotar al Estado de un cuerpo de servidores
capacitados para asumir sus nuevas responsabilidades, incorporando cuatro
remuneraciones esenciales: la politica de recursos publicos, la revision del sistema de
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remuneraciones de las carreras estatales, la reorganizacion de dichas carreras y la
implementacion de una politica de capacitacion continua (Bresser, 1998, p. 547).

No obstante, la aplicacion practica de estos principios ideales enfrenta una diversidad
de realidades institucionales. Oscar Oszlak (2001) en su articulo El servicio civil en
Ameérica Latina y el Caribe: Situacion y retos futuros, sefiala que los criterios utilizados
para la seleccion e incorporacion de personal en la administracion publica pueden
responder a distintos escenarios. El primero corresponder a sistemas donde
predominan concursos (abiertos o cerrados), sustentados en procedimientos objetivos
y transparentes, con evaluaciones formales, jurados imparciales y mecanismos que
aseguran que los mejores postulantes accedan a los cargos, especialmente en
ambitos donde rige un sistema unico de ingreso. Un segundo escenario se caracteriza
por la aplicacion de criterios poco formalizados, aunque se mantiene cierta objetividad
mediante la revisibn de antecedentes, entrevistas o evaluaciones que buscan
coherencia entre el perfil del puesto y las cualidades del candidato. Un tercer caso se
da cuando la incorporacion se basa principalmente en la confianza personal, con
escaso vinculo con los méritos o capacidades del postulante. Finalmente, existe un
modelo mixto que combina concursos para puestos criticos, directivos o ejecutivos,
junto con un numero mayor de designaciones directas sin concurso previo (Oszlak,
2001, p.16).

La complejidad descrita por Oszlak se refleja también en los mecanismos y criterios
de decision. En cuanto a los criterios que predominan en las designaciones, Oszlak
indica que suelen considerarse los méritos formales como antigiedad y formacion
acreditada, ademas de los perfiles de idoneidad definidos segun las necesidades del
puesto. En muchos contextos se utilizan ambos criterios de manera complementaria.
Respecto a la responsabilidad del proceso de seleccion en el empleo publico (Oszlak,
2001, p.17)., esta puede recaer:

e En el directivo a cargo de la unidad o en un superior jerarquico,

e En un 6rgano técnico creado dentro de la propia institucién.

e En una instancia politica 0 en un organismo especializado externo.
e En un ente técnico autébnomo.

Para el contexto especifico peruano, la adaptacion de estos principios generales
requiere consideraciones adicionales. Segun la Internacional IDEA (2005), en el
articulo Reforma y Modernizacion del Estado, la reforma del Servicio Civil implica
reconocer que las instituciones publicas presentan dinamicas y caracteristicas
distintas a las del sector privado, por lo que requieren un sistema de contratacion
ajustado a dichas particularidades. En el caso peruano, ello supone ademas disenar
una estrategia que permita implementar esta reforma sin comprometer la
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sostenibilidad fiscal, ya que incorporar a los trabajadores bajo el régimen actual
generaria una presion excesiva sobre las finanzas publicas (Internacional IDEA, 2005,
p. 34).

Este analisis contextual conduce a una relectura de los modelos clasicos a la luz de
demandas contemporaneas. En el ambito del empleo publico, se plantea que el
sistema debe apoyarse en principios como el profesionalismo, la meritocracia, un nivel
adecuado de estabilidad segun la naturaleza de las funciones y metas definidas que
permitan exigir resultados, especialmente en los puestos considerados criticos. Si se
revisa con detenimiento el modelo burocratico propuesto por Weber, que influyé en la
organizacion de los Estados occidentales del siglo XX, puede observarse que no dista
demasiado de lo planteado por Bresser Pereira. La diferencia radica en que este ultimo
adapta esos principios a las demandas contemporaneas, en un contexto donde los
Estados necesitan mayor flexibilidad y una diversidad mas amplia de capacidades y
servicios (Internacional IDEA, 2005, p. 36).

Precisamente, la tensidon entre proteccion laboral y eficiencia emerge como un debate
central. Bresser Pereira (1998) sostiene que, aunque una mayor proteccion laboral
puede generar ciertas ineficiencias en la gestion publica, dicha proteccion es
necesaria para salvaguardar valores, superiores como la calidad y la imparcialidad del
servicio estatal. El autor reconoce, ademas, que no todas las funciones del Estado
requieren el mismo nivel de resguardo o rigidez, este grado debe definirse segun la
naturaleza y relevancia de las tareas que desempefa cada servidor, es decir, segun
la criticidad del puesto. Desde esta perspectiva, es posible aplicar niveles menores o
intermedios de proteccidn en actividades que no son esenciales ni exclusivas del
Estado, mientras que los cargos considerados criticos deben mantener un nivel mas
alto de estabilidad e inflexibilidad, asegurando asi condiciones adecuadas para un
desempefio técnico e imparcial (Internacional IDEA, 2005, p. 35).

Sin embargo, esta postura puede ser contrastada desde una perspectiva que prioriza
los incentivos y los resultados operativos. Desde un enfoque tradicional sustentando
en incentivos, pueden alcanzarse conclusiones diferentes. En el caso de reclutamiento
meritocratico, los sistemas de servicio civil no solo implican evaluaciones de ingreso,
sino también un conjunto de protecciones estatutarias. Bajo este esquema, podria
argumentarse que los funcionarios con altos nivel de proteccion laboral tienen menos
incentivos para mejorar su desempefio, dado que su separacion del cargo se vuelve
mas dificil. Ademas, los examenes vy las certificaciones formales no siempre permiten
identificar las competencias realmente necesarias y, en algunos casos, funcionan
como barreras que resguardan a quienes ya integran la administracion publica frente
a la competencia de postulantes externos igualmente calificados. De forma similar, la
proteccion basada exclusivamente en la antigledad puede limitar el acceso de los
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candidatos mas capacitados a los puestos de mayor jerarquia cuando estos quedan
vacantes (Rauch & Evans, 1999, p. 6).

La investigacion empirica aporta evidencia crucial para ponderar la importancia
relativa de estos componentes. En consecuencia, los hallazgos muestran que el
reclutamiento basado en criterios meritocratico constituye el componente mas
determinante de la burocracia weberiano para elevar el rendimiento de la
administracién publica. En comparacion, la promocion interna y la estabilidad en la
carrera tienen un peso menor. Asimismo, no existe evidencia concluyente que permita
afirmar que la existencia de salarios competitivos tenga un impacto significativo en el
desempefio burocratico (Rauch & Evans, 1999, p. 18).

Esta perspectiva lleva a una definicidon operativa y desagregada del concepto de
meritocracia. Para Rauch (1999), la meritocracia se estructura principalmente en dos
componentes. El primero se relaciona con el reclutamiento meritocratico (meritocratic
recruitment), entendido como el ingreso al servicio publico, o a cargos dentro del
Estado, a partir de méritos verificables, tales como habilidades, competencias técnicas
y formacion académica, dejando de lado criterios basados en vinculos politicos,
favoritismo o relaciones personales. Este componente también incluye la promocién
interna, la cual debe basarse en el desempefio, la experiencia y parametros objetivos,
y no depender de designaciones externas o influencias politicas. El segundo
componente corresponde a la estabilidad en la carrera (career stability), que implica
que los servidores publicos cuenten con expectativas razonables de continuidad
laboral y de mantenimiento de estandares institucionales, de modo que su experiencia
acumulada y sus méritos sean efectivamente reconocidos.

El analisis contemporaneo retorna a los fundamentos weberiano para evaluar su
vigencia y limites. Francis Fukuyama (2013) en su libro ; What is governance?, sefala
que uno de los intentos mas influyentes para definir la gobernanza desde una
perspectiva procedimental provino de Max Weber, cuya caracterizacion de la
burocracia moderna en Economia y sociedad sigue siendo un referente fundamental.
El concepto de “burocracia weberiana” continda utilizandose como un ideal normativo
al cual deberian aspirar los Estados con estructuras altamente corruptas o
neopatrimoniales (Fukuyama, 2013). En este marco, Fukuyama retoma las
condiciones que Weber consider6 esenciales:

e Los funcionarios son individuos libres y sujetos a autoridad unicamente
dentro de un ambito definido.

e La estructura administrativa se organiza jerarquicamente.

e Cada oficina posee competencias claramente delimitadas.

e Los cargos se ocupan mediante contratos voluntarios.
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e (5) La seleccion de candidatos se basa en calificaciones técnicas.
e (6) Los burdcratas reciben remuneraciones fijas.

e (7) El cargo constituye la ocupacion principal del funcionario.

e (8) El puesto forma parte de una carrera dentro del servicio.

e (9) Existe separacién entre prioridad y administracion.
e (10) Los funcionarios estan sometidos a reglas estrictas y controles
formales (Fukuyama, 2013, p. 5).

No obstante, Fukuyama advierte sobre la necesidad de una lectura matizada de este
ideal tipo. Asimismo, sostiene que las condiciones del 1 al 5y 9 representan el nucleo
de lo que suele entenderse como una burocracia moderna, pues permiten diferenciar
este tipo de organizacion de formas patrimoniales o venales presentes en Europa
durante el Antiguo Régimen o en Estados neopatrimoniales actuales. En contraste,
las condiciones 6, 7, 8 y 10 resultan mas complejas en contextos contemporaneos.
Por ejemplo, la existencia de salarios fijos (condicion 6) no siempre se ajusta a los
sistemas de incentivos promovidos por la Nueva Gestion Publica. Asimismo, en
muchos paises latinoamericanos, y también en el ambito privado estadounidense, los
cargos de nivel medio no cumplen plenamente con las caracteristicas de ocupacion
exclusiva (7) o de carrera administrativa (8). De igual modo, la condicion 10 se
tensiona con la proteccion que brinda el servicio civil moderno, el cual surgi6 como
respuesta al sistema de patronazgo y constituye un elemento que Weber no preveia.
Ademas, esta condicibn asume que los burdcratas actuan unicamente como
ejecutores pasivos de las ordenes superiores, algo que desconoce la importancia de
la autonomia burocratica, entendida como la capacidad de los funcionarios para definir
prioridades y moldear tareas con cierto grado de independencia (Fukuyama, 2013, pp.
5-6).

Pese a estas adaptaciones necesarias, el autor reafirma la centralidad de los
procedimientos de seleccidn como indicador de calidad. A pesar de estas limitaciones,
Fukuyama enfatiza que las dimensiones procedimentales continian siendo esenciales
para evaluar la calidad de la gobernanza. Entre ellas destacan la forma en que los
burécratas son seleccionados y promovido; es decir, si lo hacen por mérito o por
patronazgo, el nivel de competencia técnica que se exige, y el grado de formalidad
presente en los procedimientos administrativos (Fukuyama, 2013, p. 6).

2.2.6 CAPACIDAD TECNICA DE LOS SERVIDORES PUBLICOS

Si la captacion establece las bases para incorporar talento, es el desarrollo y
aplicacién efectiva de las competencias lo que determina su impacto en la gestion. En
ese sentido, la capacidad técnica constituye el puente indispensable entre el potencial
humano y los resultados institucionales. Max Weber (1922), en Economia y Sociedad,
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sostiene que toda actividad burocratica especializada, la forma moderna de
administracion, requiere por lo general una formacién profesional rigurosa. Esta
exigencia se aplica tanto a directivos y empleados de empresas privadas como a los
funcionarios del sector publico (Weber, 1922, p. 1043). Weber plantea que, en ultima
instancia, toda organizacion debe optar entre una administracion burocratizada o una
gestion basada en el diletantismo, y que la fortaleza fundamental de la burocracia
radica en el conocimiento técnico especializado (Weber, Economia y Sociedad, 1922)

Weber desagrega este principio en un conjunto de caracteristicas interdependientes
que definen la burocracia ideal. En esta linea, Weber describe la burocracia como un
orden sustentado en normas impersonales, una estructura jerarquica definida, division
del trabajo y especializacién, profesionalizacién basada en el mérito, separacion entre
el ambito publico y el privado, y el uso sistematico de registros escritos. Las normas y
leyes impersonales implican que las decisiones se adoptan siguiendo procedimientos
formales y reglas establecidas, lo cual aporta uniformidad y previsibilidad, La jerarquia
suponen una cadena clara de subordinacion que facilita la coordinacién y el control.
La divisién del trabajo y la especializacion distribuyen funciones especificas entre los
funcionarios, incrementando la eficiencia y la capacidad técnica. La profesionalizacion
y el mérito significan que el acceso a los cargos se obtiene a partir de estudios,
examenes o0 meritos demostrables, y no por vinculos personales o privilegios
heredados, ademas, se espera que el servidor publico desarrolle una carrera estable
dentro de la administracion. La separacion entre lo publico y lo privado establece que
el puesto pertenece a la institucion y que los recursos estatales no pueden usarse
para fines personales. Finalmente, el uso de documentacién escrita garantiza
continuidad, transparencia y respaldo formal en la toma de decisiones, ya que la
burocracia descansa en archivos y procedimientos sistematicamente registrados
(Weber, 1922, p. 304).

El modelo weberiano, sin embargo, fue sometido a revision critica a finales del siglo XX con
el surgimiento de paradigmas que priorizaron la eficiencia y los resultados. Christopher Hood
(1991), en su obra ¢A public management for all seasons?, plantea que la Nueva
Gestion Publica (NGP) constituye un conjunto de enfoques y practicas orientadas a
reformar el sector publico con el propdsito de incrementar su eficiencia, incorporando
principios provenientes de la gestion privada. Asimismo, el autor identifica siete
preceptos que se superponen entre si y que resumen los principales lineamientos de
la NGP, los cuales presenta de forma sintetizada en una tabla (Hood, 1991, p. 4).
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Cuadro 1.Componentes doctrinales de la Nueva Gestion Publica

]

Doctrina

Significado

Justificacion tipica

“Gestion profesional
practica (hands-on)” en el
sector publico

Control activo, visible y discrecional de las|
organizaciones por parte de personas identificadas|
en la cispide; “libertad para gestionar”.

La rendicion de cuentas exige asignar con
claridad la responsabilidad por la accidn, no
difundir el poder.

Estandares explicitos |
medidas del desempeifio

Definicion de metas, objetivos e indicadores de|
éxito, preferentemente expresados en términos|
cuantitativos, especialmente para los servicios
profesionales (cf. Day y Klein 1987; Carter 1989).

La rendicion de cuentas exige una declaracién
clara de objetivos; la eficiencia exige un “examen|
riguroso” de los objetivos.

Mayor énfasis en los|
controles de resultados
(output)

Asignacion de recursos y recompensas vinculadas
al desempefio medido; ruptura del sistema)
centralizado de gestion de personal de toda la
burocracia.

Necesidad de enfatizar los resultados mas que
los procedimientos.

Cambio hacia la|
desagregacion de)
unidades en el sector
publico

Desintegracion de unidades antes “monoliticas”,
desagrupando sistemas de gestién en forma U (U-
form)} en unidades corporativizadas en torno a
productes, que operan con presupuestos|
descentralizados de “linea dnica” y se relacionan
entre si en condiciones de *a distancia® (arms-

Necesidad de crear unidades “manejables”,
separar provision y produccion, y obtener ventajas|
de eficiencia mediante confratos o franguicias
tanto dentro como fuera del sector pablico.

length).

Cambio hacia una mayor

Paso a contratos por plazo y procedimientos de|lLa rivalidad como clave para reducir costos y

5 |competencia en el sector|, . .. . . .
i~ licitacién publica. elevar estandares.
publico
. Alejarse de la "ética del servicio publico” de estilo
6 Enfasis en estilos de|militar; mayor flexibilidad en contratacion y|Mecesidad de usar herramientas de gestion|
gestion del sector privado |recompensas; mayor uso de técnicas de relaciones| probadas” del sector privado en el sector publico.
publicas (PR).
: . Reduccion de costos directos, incremento de la
Enfasis en mayor| ;. . . . . .
P . - disciplina laboral, resistencia a demandas{Necesidad de controlarlas demandas de recursos
7 |disciplina y parsimonia en| " R u P a . .
sindicales, limitacion de los “costos de|del sector piblico y “hacer mas con menes”.

el uso de recursos . .
cumplimiento” para las empresas.

Fuente: Hood, ¢A public management for all seasons? 1991, pp. 4-5

Hood profundiza en los origenes intelectuales de este nuevo paradigma, revelando su
doble naturaleza, también senala que los origenes de la Nueva Gestidon Publica
pueden entenderse como la convergencia de dos corrientes distintas. Por un lado, se
encuentra la nueva “economia institucional”’, que enfatiza la competencia, la
posibilidad de elecciéon por parte del usuario, la transparencia y la atencion a los
incentivos que estructuran el comportamiento dentro de las organizaciones. Por otro
lado, esta el enfoque “gerencialista” de inspiracién empresarial, que sostiene que la
gestion profesional constituye una habilidad trasladable y mas relevante que la
especializacion técnica. Este enfoque promueve un mayor margen de discrecionalidad
para los gestores, la llamada “libertad para gestionar”, al considerarlo esencial para
mejorar el rendimiento institucional. Asimismo, subraya la importancia de desarrollar
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culturas organizacionales adecuadas y de evaluar y ajustar activamente los resultados
u outputs de la organizacion (Hood, 1991, pp. 5-6).

Esta tension entre el modelo burocratico tradicional y las nuevas légicas gerencias es
analizada por Subirats, quien explora el poder derivado del conocimiento técnico en
la administraciéon. Joan Subirats (1992), en Analisis de politicas publicas y eficacia de
la administracion, explica que la vision tradicional de la burocracia coincide con lo que
Henry Mintzberg denomind “burocracia maquinal” (Mintzberg, 1984, p. 357). Este
modelo describe organizaciones jerarquizadas, integradas por personal que realiza
tareas rutinarias y repetitivas, con procedimientos altamente estandarizados y reglas
muy definidas (Subirats, 1992, p. 125).

Subirats argumenta que este conocimiento no es pasivo, sino una fuerte de influencia
en el proceso politico. Asimismo, sefala que la burocracia posee un conocimiento
privilegiado sobre la implementacion de las politicas publicas: comprende como se
aplican los programas, cual es su nivel de aceptacion y qué fallas de disefio deberian
corregirse. Esto permite que, de manera implicita, los burdcratas intercambien
informacion por influencia en las decisiones. Tal como indican Hogwood y Peters
(1985), el tipo de informacioén que proporcionan puede llevar a que ciertas decisiones
se perciben como inevitables. Aunque la burocracia no monopoliza la informacion ni
la capacidad profesional, pues cada politica genera sus propias redes de conocimiento
y actores influyentes, su ubicacion en el aparato estatal le otorga un papel destacado
en la toma de decisiones, al combinar experiencia técnica y acceso privilegiado a
informacion relevante (Subirats, 1992, p. 130). Otro recurso que fortalece la influencia
burocratica es la red de contactos formales e informales que mantienen tanto con
actores externos como con las instancias decisoras. Su permanencia y continuidad
dentro de la estructura administrativa les proporciona una ventaja adicional: el
conocimiento acumulado del funcionamiento institucional. Esto les permite, en algunos
casos, contener iniciativas consideradas excesivamente arriesgadas por arte de
autoridades politicas o, en otros, mantener su influencia aprovechando la constante
rotacién de quienes ocupan cargos de decision.

Mas alla de la influencia, Subirats introduce una visidn normativa que trasciende la
eficiencia técnica para incorporar la efectividad social. Subirats también desarrolla el
enfoque de “capacidades publicas”, el cual propone que la accion estatal no debe
limitarse a la provision de servicios como educacion, salud o transporte, sino que debe
orientarse a asegurar que las personas puedan ejercer efectivamente sus derechos y
ampliar sus oportunidades reales. De este modo, la evaluacion de las politicas debe
centrarse no solo en indicadores cuantitativos (por ejemplo, cuantas infraestructuras
se construyen), sino en determinar si dichas politicas contribuyen a incrementar la
libertad, autonomia y agencia de las personas. Este enfoque se basa en tres pilares:
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e Derechos efectivos, que requieren mecanismos que garanticen su
ejercicio.

e Participacion democratica, entendida como la capacidad de intervenir en
decisiones colectivas.

e Equidad e innovacion democratica, lo que implica atender desigualdades
estructurales y promover formas de accion publica que superen la
burocracia tradicional mediante alianzas y procesos colaborativos con la
sociedad civil (Subirats, 1992, p. 131).

La conciliacion entre compromiso publico y la eficiencia gerencial es el nucleo de la
propuesta de Bresser Pereira. Asimismo, en La reforma del Estado de los afios
noventa. Logica y mecanismos de control, advierte que, si se interpreta la motivacion
de los administradores publicos unicamente como busqueda de rentas o aspiracion a
ocupar cargos, dejando de lado el compromiso con la realizacion profesional y el
interés publico, resulta imposible comprender tanto el comportamiento de muchos
funcionarios como el sentido de las reformas inspiradas en la “nueva administracién
publica”, también llamada “administracion publica gerencial” (Bresser, 1998, p. 526).

Su modelo de Estado Gerencial ofrece un marco integral para reorganizar la
administracién en funcion de resultados. En Reforma del Estado para la ciudadania,
el autor sostiene que el Estado Gerencial busca, ante todo, incrementar la eficiencia
y eficacia de las instituciones publicas. Para ello propone un modelo de gestion
sustentado en varios ejes:

a) Descentralizacién y desconcentracion, transfiriendo competencias a
unidades subnacionales y delegando decisiones operativas a las
agencias ejecutoras.

b) Separacion de funciones, distinguiendo claramente entre los 6rganos
encargados de formular politicas, ubicados en el nucleo estratégico del
Estado, y las unidades descentralizadas responsables de ejecutarlas.

c) Nuevo sistema de control, que deja atras los controles burocraticos
centrados en procedimientos, sustituyéndolos por un esquema
combinado que incorpora:

e Control de resultados, mediante indicadores establecidos
en contratos de gestion;

e Control contable y de costos, alineado al desempeno;

e Mecanismos de cuasimercado y competencia
administrada;

e Control social ejercido por la ciudadania;
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d) Clasificacién de unidades, diferenciando:

e Agencias encargadas de funciones exclusivas del Estado,
de caracter monopdlico;

e Servicios sociales y cientificos de naturaleza competitiva,
donde no interviene el poder estatal.

e) Transferencia al sector publico no estatal de los servicios sociales y
cientificos competitivos.

f) Tercerizacion de actividades de apoyo mediante procesos competitivos.

g) Fortalecimiento de la alta burocracia, otorgandole mayor autonomia,
consolidandola en cuerpos o carreras de Estado y reconociendo el valor
tanto de su competencia técnica como de su capacidad politica (Bresser,
1998, p. 525).

Este fortalecimiento se orienta a dotar de mayor capacidad estratégica y democratizar
la relacién con la ciudadania. En un segundo eje, la Reforma Gerencial busca
fortalecer la capacidad estratégica del gobierno, mejorando la calidad de sus
decisiones. Esto se logra elevando los niveles de autonomia y profesionalizacién tanto
de los administradores publicos como de las autoridades politicas, de manera que
puedan adoptar decisiones orientadas a impulsar el desarrollo econdmico, social y la
competitividad internacional. Bresser aclara que no existe reglas fijas para lograrlo,
salvo la premisa central de dotar a los gestores publicos de autonomia y competencias
gerenciales avanzadas (Bresser, 1998, p. 558). Finalmente, la Reforma Gerencial
también pretende fortalecer el caracter democratico de la administracion publica
mediante la creacidon de un servicio publico orientado al ciudadano. Este enfoque
supone:

a) Sustituir la l6gica autorreferencial de la burocracia tradicional por una
orientacion hacia el ciudadano-usuario o0 ciudadano-cliente,
dependiendo de si el servicio es gratuito o pagado.

b) Establecer mecanismos de responsabilidad del funcionario:

e Frente a la sociedad, mediante transparencia y rendicién de
cuentas;

e Frente a las autoridades elegidas, en el marco de la
democracia representativa y la fiscalizacion politica.

¢ Frente a organizaciones sociales y actores del espacio publico
no estatal, mediante mecanismos de participacién y control
ciudadano.

La complejidad del rol burocratico en la gobernanza contemporanea es sistematizada
por Peters, quien ofrece una vision multidimensional. Guy Peters (2000), en La Politica

43



de la Burocracia, sostiene que la burocracia puede entenderse desde cuatro
perspectivas. En primer lugar, como instrumento del Estado, ya que constituye el
principal mecanismo mediante el cual los gobiernos ejecutan sus decisiones,
implementan politicas pubicas y garantizan la provisién de servicios. En segundo
lugar, como actor politico, puesto que los funcionarios poseen capacidad de incidir en
el proceso de formulacién e implementacién de politicas. En tercer lugar, destaca la
relacion entre burocracia y gobernanza. La administracion publica contemporanea no
se limita a la jerarquia estatal tradicional, sino que opera en interaccion con redes,
agencias autébnomas y actores no estatales. Por ello, la burocracia moderna debe
analizarse en un marco mas amplio de coordinacion interinstitucional y cooperacion
con otros sectores. Finalmente, Peters examina el vinculo entre burocracia y reformas
administrativas. La Nueva Gestion Publica ha buscado transformar las estructuras
burocraticas clasicas para hacerlas mas eficientes, flexibles y orientadas a resultados.
Sin embargo, advierte que estas iniciativas pueden generar tensiones, particularmente
entre la busqueda de eficiencia y la preservacion del control democratico, asi como
entre la innovacioén y la estabilidad institucional (Peters, 1999, pp. 101-102).

La concrecidon de una burocracia con capacidad técnica efectiva para el desarrollo es
teorizada por Evans, quien introduce el concepto de autonomia incrustada. Peter
Evans (1995), en Embedded Autonomy: States and Industrial Transformation,
sostiene que la capacidad técnica de una burocracia se fundamenta en varios
elementos esenciales. En primer lugar, destaca la profesionalizacion y el mérito,
senalando que el servicio publico debe estar integrado por funcionarios seleccionados
mediante criterios meritocratico como formacién especializada, conocimiento técnico
y competencias verificables, ya que esto asegura que la administraciéon cuenta con
personal capacitado para disefar, implementar y evaluar politicas publicas. Un
segundo componente es la estabilidad de la carrera administrativa, entendida como la
existencia de trayectorias laborales prolongadas dentro del aparato estatal. Esta
estabilidad promueve lealtad institucional y reduce la dependencia de intereses
coyunturales o presiones privadas, generando un entorno donde las politicas no se
improvisen ni sea facilmente capturadas. Evans también enfatiza la importancia de la
autonomia frente a presiones externas, indicando que la capacidad técnica pierde
eficacia si los funcionarios no cuentan con suficiente independencia para resistir
influencias clientelares, corporativas o politicas que puedan distorsionar la toma de
decisiones. Otro elemento clave es la institucionalizacion, pues la capacidad
administrativa no depende unicamente del talento individual, sino de la existencia de
estructuras sodlidas, reglas claras y procedimientos estables que permitan un
funcionamiento coherente del aparato estatal. Finalmente, Evans subraya el rol de la
burocracia en el desarrollo, afirmando que una administracion con alta capacidad
técnica es indispensable para formular estrategias econdmicas y garantizar la
continuidad de las politicas (Peter Evans, 1995, p.50).
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La mediciéon empirica de estos componentes weberianos es el aporte central Rauch,
quien busca establecer su relacion con el desempefio. Rauch y Evans (1999) en
Bureaucratic Structure and Bureaucratic Performance in Less Developed Countries,
sostiene que evaluar el reclutamiento meritocratico implicar verificar si el ingreso al
servicio civil depende de la aprobacién de exdmenes formales o de la obtencién de un
titulo universitario. Asimismo, determinar si existe promocion interna requiere
constatar que los puestos de mayor (Rauch & Evans, 1999, p.4). En esta obra, Rauch
y Evans se preguntan como se combinan los elementos del Estado weberiano para
producir un buen desempefio burocratico. Sostienen que condicionar el ingreso
examenes del servicio civil o a titulos universitarios, junto con ofrecer salarios
comparables a los de sector privado, contribuye a formar un cuerpo administrativo
competente. (Rauch & Evans, 1999, p. 5).

Rauch también precisa que el desempefio burocratico se evalua a partir de varias
dimensiones:

e Eficiencia e integridad, lo que implica reducir tramites excesivos,
minimizar la corrupcion y aumentar la transparencia.

e Capacidad de implementacion, entendida como la habilidad del Estado
para ejecutar leyes, regulaciones, programas e infraestructura con un
nivel adecuado de calidad.

e Capacidad burocratica real, que supone que la meritocracia, por si sola,
no basta; se requieren ademas estabilidad de carrera, promocién
interna, reglas claras e incentivos apropiados para lograr mejoras
sostenidas en el rendimiento estatal.

Fukuyama aporta un necesario escepticismo sobre las medidas formales,
introduciendo la autonomia como variable critica y advirtiendo sobre sus limites.
Fukuyama (2013) advierte que las denominadas “medidas de capacidad” presentan
limitaciones importantes, ya que los procedimientos formales que definen a una
burocracia pueden no reflejar necesariamente el desempenio real del Estado. Aunque
suele asumirse que una burocracia weberiana (basada en reglas y en el mérito)
ofrecera mejores servicios que una administracion patrimonial, existen situaciones en
las que la ausencia de reglas rigidas permite respuestas mas rapidas y adaptadas a
las necesidades (Fukuyama, 2013, p.6).

Desarrolla luego una teoria sobre la autonomia burocratica y su relacién 6ptima con
la subordinacién politica. Una dimension adicional de la calidad del gobierno es el
grado de autonomia burocratica. Basandose en Samuel Huntington, Fukuyama senala
que la autonomia constituye uno de los criterios centrales de institucionalizacion
(Fukuyama, 2013, pp. 9-10). Fukuyama plantea que la autonomia burocratica es
inversamente proporcional a la cantidad y especificidad de los mandatos emitidos. No
obstante, un equilibrio es fundamental: una autonomia excesiva puede derivar en una
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burocracia desconectada del control democratico, mientras que una subordinacion
total ahoga la capacidad técnica. Esta relacion adopta la forma de una U invertida
(Imagen 12): los mejores resultados se observan en niveles intermedios de
autonomia, idea cercana al concepto de “autonomia incrustada” de Peter Evans
(Fukuyama, 2013, p.11). Dado que la autonomia es opuesta a la subordinacion, puede
evaluarse a través del grado de interferencia politica, como la proporcion entre cargos
de carrera y cargos politicos (Fukuyama, 2013, p. 13). Asimismo, sostiene que la
conformacién de un Estado moderno descansa en tres componentes fundamentales:
un Estado fuerte y eficaz, el imperio de la ley y la rendicion de cuentas democratica.

Figura 4.Autonomia burocrética y Calidad de gobierno

Government quality

v

Fuente: Fukuyama, 2013, p. 11

La discusién se traslada luego a las capacidades requeridas en un contexto
globalizado y a los desafios especificos de la regidn latinoamericana. Bertucci y Alberti
(2001), en Globalization and the Role of the State, sostienen que las instituciones
solidas tienen poco valor si no cuentan con personal competente, y que ocurre lo
mismo a la inversa. Por ello, las capacidades del sector publico deben renovarse
continuamente, promoviendo el desarrollo de liderazgo, la gestién del cambio y una
nueva vision del servicio publico (Alberti, 2001, p.22). Asimismo, destacan que el
fortalecimiento de capacidades en el sector publico resulta fundamental para que los
paises puedan aprovechar adecuadamente las oportunidades que ofrecen la
globalizacion (Alberti, 2001, p.26).

Waissbluth identifica la politizacion como el principal obstaculo estructural para el
desarrollo de capacidad técnica en la region. Mario Waissbluth (2005), en La Reforma
del Estado en Chile 1990-2005 Diagndstico y propuestas de Futuro, sostiene que la
politizacién de los servicios civiles constituye uno de los principales impedimentos
para consolidar Estados eficientes en América Latina. La ausencia de sistemas de
carrera estables y sustentados en el mérito ha generado ineficiencia, interrupciones
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constantes en la gestidn publica y una baja calidad en el disefio e implementacién de
politicas (Waissbluth, 2005, p. 27). Para el autor, la estabilidad y profesionalizacion de
la funcidn publica no representan un lujo institucional, sino una condicion
indispensable. Mientras continues la practica de realizar nombramientos politicos
masivos dentro de la administracion, la capacidad técnica del Estado permanecera
debilitada (Waissbluth, 2005, p.69). Waissbluth explica la politizacién de los servicios
civiles como un fendmeno que incluye varias dimensiones (Waissbluth, 2005, p.70):

e Cuoteo politico, donde los cargos de alta direccion y responsabilidades
estratégicas se asignan segun criterios partidarios o lealtades politicas,
desplazando la competencia técnica y afectando la independencia del
servicio civil.

¢ Inestabilidad en los equipos directivos, ya que cada cambio de gobierno
suele implicar una alta rotacién de autoridades y jefaturas, con la
consecuente pérdida de experiencia acumulada y discontinuidad en las
politicas.

e Uso politico del aparato estatal, que deja de funcionar como una
estructura profesional orientada al servicio ciudadano y pasa a ser
utilizada para avanzar agendas electorales o intereses partidarios.

e Debilitamiento de la institucionalidad meritocratico, pues, aunque han
existido avances como la creacion del sistema de alta direccion publica
aun persiste interferencia politica en los procesos de seleccion, lo que
afecta la confianza en la imparcialidad del Estado.

Andara propone un enfoque basado en incentivos para superar estas disfunciones y
construir capacidades estatales. En ese sentido, en el libro La Sequnda Generacion
de Reforma del Estado y su efecto en la Administracion Publica Local de América
Latina, sostiene que una de las estrategias centrales de esta segunda ola de reformas
consiste en fortalecer la capacidad estatal mediante la revitalizacion de las
instituciones publicas. Para superar las condiciones que generan ineficiencia y
arbitrariedad, Andara propone trabajar con tres tipos de incentivos: i) normas y
controles efectivos, ii) mayor competencia vy iii) participacién ciudadana (Andara, 2007,
p. 82). El primer incentivo busca limitar el decisionismo politico caracteristico de
muchas burocracias latinoamericanas. Para ello, es fundamental considerar la divisién
vertical (entre niveles nacional, regional y local) y horizontal (entre poderes ejecutivo,
legislativo y judicial) del Estado. La independencia del poder judicial resulta crucial, ya
que garantiza el respeto al Estado de derecho y obliga a las demas instituciones a
rendir cuentas. Asimismo, la lucha contra la corrupcién requiere diversas acciones:
reducir la discrecionalidad de los funcionarios, abrir espacios de competencia con el
sector privado para disminuir el clientelismo, mejorar las remuneraciones publicas y
sancionar a quienes incurran en practicas corruptas, incluidos los agentes privados
que participan en sobornos. Todo esto demanda una intervencion activa de la
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sociedad civil y del sector empresarial (Andara, 2007, pp. 82-83). El segundo incentivo
se orienta a elevar la competitividad del aparato publico mediante la profesionalizacién
burocratica. Ello implica consolidar sistemas meritocraticos tanto para el ingreso como
para los ascensos, mediante procedimientos de seleccion competitivos vy
transparentes que permitan superar el favoritismo politico, los bajos salarios y la
proliferacion de estructuras burocraticas poco profesionalizadas. Con estas medidas
se busca fortalecer los vinculos de lealtad institucional y la cohesion entre los
funcionarios (Andara, 2007, pp. 82-83). El tercer incentivo vincula con la provision de
bienes y servicios publicos de mayor calidad, acercando al Estado a la ciudadania.
Esto supone abrir, mediante contratos, licitaciones o subastas, areas que antes eran
exclusivas del sector publico (como telecomunicaciones, energia eléctrica o
infraestructura ferroviaria), pero que, gracias a avances tecnologicos, pueden
gestionarse de manera mas eficiente desde el ambito privado. Esta apertura permitiria
reducir costos y mejorar los servicios, complementandose con sistemas de evaluacion
del desempefo que garanticen estandares adecuados de calidad estatal (Andara,
2007, pags. 82-83). Finalmente, Andara sefiala que, segun expertos del Banco
Mundial, América Latina deberia adoptar un modelo tradicional de administracion
publica sustentado en el mérito, la jerarquia, la profesionalizacién, la integridad, la
eficiencia y la competencia, en lugar de esquemas de alta gerencia publica prematuras
(Andara, 2007, p. 89).

Echebarria y Cortdzar aportan una herramienta de medicion y una tipologia que
permite diagnosticar la capacidad burocratica. Koldo Echebarria y Juan Carlos
Cortazar (2007), en El Estado de las reformas del Estado en América Latina, sostiene
que cuando el acceso al empleo publico se fundamenta en el mérito y se garantiza
estabilidad laboral, se fortalece tanto la capacidad profesional como la coherencia
entre las funciones administrativas y las politicas oficiales, Estos elementos
constituyen factores institucionales esenciales para contar con una administracion
publica competente, técnica y politicamente neutral (Echebarria & Cortazar, 2007, p.
140). Los autores afirman que, ademas de autonomia, la administracién requiere
capacidades técnicas e incentivos adecuados para desempefios un rol significativo.

Para medir estas capacidades, Echebarria y Cortazar propone el indice de capacidad
funcional, que integra tres dimensiones clave:

 indice de competencia, que evalla la eficiencia con la cual se garantiza
que los servidores publicos cuenten con niveles adecuados de formacién
y calificacion técnica.

« indice de eficacia de incentivos, que analiza en qué medida las politicas
de recursos humanos fomentan la productividad, el aprendizaje continuo
y la calidad en la prestacion de servicios; incluye practicas como la
gestion de remuneraciones y la evaluacion del desempefio.
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e indice de flexibilidad, que mide el grado en que los sistemas de servicio
civil permiten adaptarse a cambios e incorporar innovaciones
(Echebarria & Cortazar, 2007, p. 160).

Respecto a los tipos de burocracia, se identifica diversas configuraciones:

e Burocracia administrativa o clasica, se caracteriza por baja capacidad
técnica y autonomia relativamente alta. Sus posibilidades de mejorar el
desempeio mediante incentivos son reducidas, dada la limitada
profesionalizacion de sus estructuras (Echebarria & Cortazar, 2007, p.
165).

e Burocracia clientelista, presenta baja autonomia y baja capacidad. Esta
compuesta principalmente por funcionarios designados temporalmente
por criterios de confianza o afiliacion partidaria. Su rol suele estar ligado
al intercambio politico (cuoteo), cumpliendo funciones operativas
simples y con escasa incidencia en la formulacién o implementacion de
politicas. Puede entrar en conflicto con segmentos meritocratico y, en
ocasiones, ejercer cierto poder de veto (Echebarria & Cortazar, 2007, pp
166-168).

e Burocracia paralela, integrada por equipos técnicos o de proyectos,
combina alta capacidad con baja autonomia. Existen dos variantes:
equipos asesores que influyen directamente en el disefio de politicas
desde el entorno del Ejecutivo, y equipos operativos dedicados a
asegurar la ejecucion de programas, proyectos o servicios publicos
(Echebarria & Cortazar, 2007, pp. 168-169).

e Burocracia basada en méritos, presenta alta autonomia y alta capacidad.
Estda conformada por funcionarios especializados que poseen
responsabilidades en areas especificas de politicas publicas. Su
conocimiento técnico les otorga capacidad de opinién e influencia en las
decisiones, convirtiéndolos en actores relevantes para garantizar la
continuidad, estabilidad y orientacidn al interés publico en la accion
estatal (Echebarria & Cortazar, 2007, p.169).

Longo retoma esta discusion, destacando la paradoja de la burocracia en la
democracia y enfatizando la gestion estratégica por competencias. Francisco Longo
(2008), en La profesionalizacion del empleo publico en América Latina, sostiene que
la debilidad de las burocracias ha sido un factor determinante en la fragilidad del poder
ejecutivo en la region, tanto frente a otros actores politicos como frente a grupos de
interés organizados. Esta debilidad burocratica se relaciona, segun el autor, con el
fracaso de multiples politicas desarrollistas que requerian un Estado fuerte como
protagonista. (Longo, 2007, p. 28). Longo senala una paradoja central: aunque la
burocracia es un soporte esencial del Estado democratico de derecho, su posicion
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constitucional la subordina formalmente al gobierno. En términos juridicos, la
burocracia no constituye un poder autonomo, sino una parte del Ejecutivo sometida a
las directrices del gobierno. Esta vision tradicional, que concibe la funcion burocratica
como meramente mecanica y subordinada, buscaba evitar el conflicto entre
democracia y burocracia derivado del caracter no representativo de esta ultima
(Longo, 2007, p 29). En la practica, la burocracia puede desempefiar roles muy
distintos, lo cual incide directamente en la calidad de las politicas publicas (Longo,
2007, p 30). Para asumir un papel sustantivo, ademas de autonomia, la administracion
publica necesita capacidades técnicas e incentivos adecuados (Longo, 2007, p 33).

Su propuesta concreta es un modelo de gestibn de personas centrado en
competencias. Desde su obra La gestion de personas en las organizaciones publicas,
Longo plantea que un modelo moderno de recursos humanos debe centrarse en
identificar, desarrollar y evaluar competencias. Esto supone un giro desde un enfoque
burocratico, basado en requisitos formales, hacia una perspectiva estratégica que
considera el valor que cada persona aporta a la institucion. Este modelo incluye:

e |dentificacion de competencias clave: definicion de competencias
transversales (como trabajo en equipo, ética publica y orientacion al
ciudadano) y competencias especificas del puesto (por ejemplo, analisis
de politicas, gestion presupuestaria o liderazgo). Estas se organizan en
diccionarios de competencias.

e Seleccién por competencias: se utilizan entrevistas estructuradas,
pruebas situacionales y “assessment centers” para evaluar conductas y
habilidades, mas alla de titulos o afos de experiencia. Un postulante a
analista, por ejemplo, debe demostrar capacidad analitica y claridad
comunicativa, no solo acreditar estudios formales.

e Evaluaciéon del desempefio basada en competencias: no se mide
unicamente el cumplimiento de tareas, sino el desarrollo de
competencias. Para un directivo, esto incluye evaluar su habilidad para
liderar equipos, gestionar conflictos y orientar resultados.

e Formacion y desempeno: los planes de capacitacion se disefian segun
brechas detectadas; si falta “gestion del cambio” en niveles intermedios,
se implementan programas especificos.

e Carrera y promocion: la movilidad interna y las promociones dependen
del desarrollo comprobado de competencias, sustituyendo la logica
automatica de la antigledad y fortaleciendo un sistema meritocratico y
transparente.

En sintesis, la gestidon por competencias se convierte en una herramienta clave para
la profesionalizacién y legitimidad de la administracién publica.
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Las reflexiones finales de Rodriguez complejizan la discusion, introduciendo los
riesgos de una autonomia excesiva y la tension entre técnica y politica. Rodriguez
Katya (1997), en su resefia del libro de Nuria Cunill Grau Repensando lo publico a
traves de la sociedad, explica que la autora plantea la necesidad de reconstruir la
administracién publica de manera que esta facilite la auto organizacion social. Esto
implica que el Estado debe crear condiciones para la coproduccion de bienes y
servicios publicos y, al mismo tiempo, reforzar su funcién reguladora (Rodriguez,
1997, p. 203). De acuerdo con Cunill Grau, el proceso de “publificacion” de la
administracion publica consiste en disefar mecanismos que garanticen su
responsabilidad frente a la sociedad (Rodriguez, 1997, p 204).

Lopez analiza criticamente los efectos de la NGP en la relacion entre politicos y
técnicos. Andrea Lopez (2007), en La Nueva Gestion Publica: Algunas precisiones
para su abordaje conceptual, sefiala que este enfoque introduce transformaciones
significativas en la relacién entre los funcionarios electos y los administradores
publicos. Cuando estos ultimos quedan sometidos prioritariamente a las demandas de
los “clientes”, corre el riesgo de afirmarse una autonomia excesiva respecto de
quienes formulan las politicas (Lopez, 2007, p 18). Desde esta perspectiva, la
presencia de asesores o cargos de confianza aparece como un recurso necesario
para asegurar una estructura administrativa alineada con las orientaciones del
gobierno. Sin embargo, ello desplaza la discusion desde la “delegacion” hacia la
responsabilidad: ¢quién responde por el incumplimiento de las metas?, ;los gerentes
publicos que encarnan las nuevas légicas flexibles?, ¢los funcionarios politicos?
Ademas, surge la interrogante respecto de si estas burocracias paralelas cuentan con
las competencias técnicas suficientes para ocupar posiciones clave, muchas veces
desplazando a los cuerpos estables de la administracion (Lépez, 2007, p. 18).

En ese sentido, de acuerdo a Lopez (2007) Aberbach y Rockman muestran que, en
Estados Unidos, las reformas priorizaron la reduccién del tamafio de la burocracia
tradicional, mientras aumenté el numero de funcionarios de designacion politica
(L6pez, 2007, p 19). La literatura contemporanea, sin embargo, no plantea reeditar la
clasica oposicion entre técnica y politica. Mas bien propone reconstruir un nuevo
marco de responsabilidad (Lopez, 2007, p. 19). Metcalfe también subraya la
importancia de la responsabilidad como eje de la gestidén publica, diferenciando entre
su dimension interna y externa (Metcafle, 1999, p. 65). Finalmente, Lopez recuerda
que la Nueva Gestidn Publica surge en paises anglosajones (Reino Unido, Nueva
Zelanda y Estados Unidos) como respuesta a la crisis del modelo burocratico clasico.
Esta corriente incorpora técnicas del sector privado adaptadas al ambito publico y se
caracteriza por énfasis en eficiencia y eficacia, orientacion a resultados y desempenio,
uso sistematico de indicadores y evaluaciones, descentralizacion y mayor autonomia
de las agencias, fomento de la competencia en la provision de servicios y la
concepcion del ciudadano como “cliente” (Lépez, 2007, p 19).
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Para cerrar el marco conceptual, Rosas amplia la nocién de capacidad mas alla de lo
técnico-organizativo, hacia una vision sistematica e interactiva. Angélica Rosas
(2008), en Una ruta metodolégica para evaluar la capacidad institucional, explica que
el concepto de capacidad institucional se utiliza de manera equivalente a capacidad
estatal, capacidad de gestion publica o capacidad administrativa. Desde esta
perspectiva, la atencion se centra en el fortalecimiento de la estructura interna del
Estado, en la mejora de sus sistemas organizativos y en el desarrollo de sus equipos
técnico-burocraticos. Este enfoque se limita principalmente al funcionamiento interno
del aparato administrativo, privilegiando dimensiones técnico-organizativas, es decir,
aquello que ocurre “puertas adentro” del Estado (Rosas, 2008, p 2). Sin embargo,
Rosas sefala que la nocion de construccidn de capacidad institucional (capacity
building) amplia esta mirada al incorporar una visidn mas compleja y sistémica. Este
enfoque reconoce que los problemas organizacionales estan inmersos en un entorno
con multiples niveles de actores, influencias externas y relaciones de
interdependencia. De este modo, la capacidad institucional deja de entenderse solo
como un atributo interno y pasa a concebirse como un proceso dinamico que involucra
al conjunto del sistema estatal y su interaccion con la sociedad. En esta linea, la autora
recoge diversas definiciones de capacidad orientadas al buen gobierno, entre las que
destacan (Rosas, 2008)

e Un proceso mediante el cual individuos, grupos, instituciones y
sociedades fortalecen sus habilidades para identificar y enfrentar los
desafios del desarrollo de manera sostenible.

e Un proceso que permite a personas, organizaciones e instituciones
mejorar su capacidad para desempefar funciones, resolver problemas,
alcanzar objetivos y comprender sus propias necesidades de desarrollo
en un marco mas amplio y sostenible.

e La inversion en capital humano, arreglos institucionales y practicas
administrativas que posibilitan a los paises avanzar hacia sus metas de
desarrollo.

2.2.7 VOLUNTAD POLITICA DE LA ALTA DIRECCION

La voluntad politica constituye el impulso rector y la energia decisoria que hace posible
transformar las estructuras administrativas y los recursos técnicos en accién publica
efectiva. Nicolas Maquiavelo (1532), en El principe, advierte que introducir nuevas
leyes o reformas es una de las tareas mas complejas y riesgosas para un gobernante.
Todo cambia despierta resistencia, especialmente entre quienes obtenian beneficios
del orden anterior. A esto se suman la desconfianza y el escepticismo de la poblacion,
que rara vez apoya de inmediato las innovaciones hasta observar sus resultados. Por
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ello, Maquiavelo insiste en que debe evaluarse cuidadosamente la fuerza politica que
quienes impulsan las reformas y el grado de autonomia con el que cuentan: si
dependen de la persuasion, es probable que fracasen; si pueden sostener sus
decisiones mediante poder efectivo, tienen mayores posibilidades de éxito. En esta
linea, sostiene que los “profetas armados”, aquellos con capacidad coercitiva, han
triunfado, mientras que los “desarmados” han fracasado. Si bien los reformadores
enfrentan grandes dificultades iniciales, una vez superados los obstaculos logran
estabilidad, reconocimiento y seguridad (Maquiavelo, 1532, pp 42-43).

Maquiavelo complementa esta vision del poder con una reflexidén sobre la interaccion
entre la agencia humana y las circunstancias. Maquiavelo también desarrolla una
metafora célebre sobre la fortuna, a la cual atribuye la mitad del control sobre los
asuntos humanos. La compara con un rio desbordado que arrasa cuanto encuentra a
su paso. Aunque estos fendmenos no se pueden evitar por completo, si es posible
construir defensas cuando las aguas estan calmadas, para disminuir su impacto
cuando vuelvan a elevarse. Lo mismo ocurre con la fortuna: actua con mayor fuerza
alli donde no existe virtud o preparacion capaz de contenerla (Maquiavelo, 1532, p
143).

Este concepto de virtu representa la encarnacién misma de la voluntad politica como
fuerza practica y resolutiva. En este marco, la nocion de virtu ocupa un lugar central.
Para Maquiavelo, virtu no alude a la virtud moral tradicional, sino a la capacidad del
gobernante para actuar con firmeza, inteligencia, resolucion y sentido practico frente
a los desafios cambiantes de la fortuna. Esta virtu puede interpretarse como una
expresion de voluntad politica, entendida como la energia, determinacion y habilidad
necesarias para tomar decisiones dificiles, enfrentar resistencias y sostener el poder
en beneficio del Estado. En los primeros capitulos de El principe, Maquiavelo subraya
que gobernar implica una lucha constante contra lo imprevisto y que solo quienes
poseen esta combinacidn de determinacion y prudencia pueden conducir con éxito los
asuntos publicos (Maquiavelo, 1532, cc I-ll, pp. 20-40).

La filosofia politica moderna aborda el problema de la voluntad desde su fundamento
mismo: la construccién del orden a partir del conflicto. Thomas Hobbes (1651), en
Leviatan, explica que una multitud se convierte en una “persona” unicamente cuando
es representada por un individuo 0 una asamblea capaz de actuar en nombre de
todos. La unidad no proviene de los representados, sino del representante, quien
asume y expresa la voluntad colectiva. En consecuencia, aunque la multitud esté
compuesta por muchos, sus integrantes pasan a ser autores de todo lo que el
representante haga o declare en su nombre (Hobbes, 1651, p. 144).

Para Hobbes, la génesis del Estado es un acto de voluntad colectiva que se aliena

para crear una voluntad soberana unificada y absoluta. Hobbes sostiene que esta
union politica no es simplemente un acuerdo o coincidencia de voluntades, sino una
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unidad real establecida mediante un pacto mutuo entre los individuos. En este pacto,
cada persona transfiere a un hombre o grupo de hombre su derecho a gobernarse, a
condicion de que los demas hagan lo mismo. De esta cesion reciproca nace el
Leviatan, “un dios mortal” que concentra la autoridad otorgada por cada miembro de
la comunidad (Hobbes, 1651, pp. 151-152). En este marco, la voluntad politica tiene
para Hobbes un sentido particular. A nivel individual, la voluntad es el impulso que
orienta la accidon humana. Para superar este estado de naturaleza, las personas
acuerdan someter su voluntad a un poder comun, transfiriendo sus derechos a un
soberano que encarne una voluntad unificada. Asi, la voluntad soberana, concentrada
y no democratica, constituye la “persona artificial” del Estado.

Max Weber traslada la reflexion desde los fundamentos del Estado hacia la psicologia
y la ética del individuo que ejerce el poder. Asimismo, en E/ politico y el cientifico,
senala que quien se dedica profesionalmente a la politica experimenta una sensaciéon
particular: la de influir sobre otros, participar en el ejercicio del poder y, en ciertos
casos, intervenir en el curso de acontecimientos historicos. A partir de ello surge una
pregunta fundamental: ¢ cuales son las cualidades que permiten al politico estar a la
altura del poder y de la responsabilidad que conlleva? (Weber, 1919, p. 28).

Weber identifica una triada de atributos donde la pasién debe estar disciplinada por la
responsabilidad y mesura. La pasion no debe entenderse como impulso emocional
desbordado, sino como una orientacién positiva hacia una causa que dé sentido a su
accion. Sin embargo, la pasion solo es virtuosa cuando esta subordinada a la
responsabilidad frente al objetivo perseguido. Esto requiere mesura, es decir, la
capacidad de mantener distancia frente a personas y situaciones (Weber, 1919, p.
28). Aun asi, Weber advierte que los politicos “por vocacién” no son los unicos actores
determinantes en la lucha politica. Lo decisivo son los medios auxiliares del poder con
los que cuentan para afirmar su dominacién (Weber, 1919, p.4).

En Weber, la voluntad politica se constituye asi en la columna vertebral de una
vocacion, exigiendo equilibrar la conviccion con la ponderacidn de las consecuencias.
En este marco, la voluntad politica se entiende en Weber como la disposicion
consciente a luchar por el poder y sostenerlo. No basta con ocupar un cargo, se
requiere la determinacién para enfrentar conflictos, resistencias y decisiones dificiles.
Esa voluntad surge de la combinacién entre la pasién por una causa y el sentido de
responsabilidad por las consecuencias de la accion politica. En la toma de decisiones,
la voluntad politica implica equilibrar dos éticas: la ética de la conviccion (actuar
conforme a principios) y la ética de la responsabilidad (asumir las consecuencias
reales de las decisiones). (Weber, 1919, p.20).
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Carl Schmitt ofrece una concepcion mas dramatica y existencial, arraigando la
voluntad politica en la distincion fundamental entre amigo y enemigo. Carl Schmitt
(1932), en El concepto de lo politico, sostiene que la categoria distintiva de lo politico
es la diferenciacion entre amigo y enemigo. Esta distincion no pretende ser una
definicion completa de la politica, sino funcionar como un criterio analitico que permite
identificar cuando una accién o motivacion pertenece al ambito politico (Schmitt, 1932,
pp. 15-16). Schmitt afirma que ademas que el concepto moderno de Estado se apoya
necesariamente en el concepto de lo politico. Bajo el lenguaje contemporaneo, el
Estado representa la condicion politica de un pueblo organizado en un territorio
especifico (Schmitt, 1932, p.11).

Para Schmitt, la esencia de la voluntad politica soberana se revela en la capacidad de
decidir en la excepcion, definiendo la unidad del pueblo frente a la alteridad. Desde
esta perspectiva, la voluntad politica tiene para Schmitt un sentido particular. En primer
lugar, se expresa como capacidad decisoria del soberano, especialmente visible en
situaciones extremas. La famosa tesis schmittiana sostiene que “soberano es quien
decide sobre el estado de excepcion”. En segundo lugar, la voluntad politica se vincula
con la unidad politica del pueblo. No es la simple suma de voluntades individuales,
sino una voluntad colectiva que constituye al pueblo como sujeto politico. Finalmente,
Schmitt introduce una dimension existencial: lo politico surge alli donde aparece la
distincion amigo-enemigo. La voluntad politica consiste, en parte, en determinar quién
pertenece al propio grupo y quién queda fuera de él.

Giovanni Sartori traslada el debate al contexto de los regimenes democraticos, donde
la voluntad politica se convierte en el sustento de las instituciones. Sartori (1988), en
Teoria de la Democracia, explica que el componente vertical del sistema democratico
se sostiene en la capacidad de elegir y en el acto mismo de las elecciones. Solo a
través de comicios libres, competitivos y periddicos se materializa plenamente la “regla
de la mayoria” (Sartori, 1988, p. 176).

Sartori argumenta que sin una voluntad firme de respetar y hacer funcionar las reglas,
el andamiaje institucional resulta insuficiente. En este marco, la voluntad politica es
para Sartori un elemento indispensable para que la democracia funcione. No basta
con disponer de instituciones formales, se requiere que los actores politicos tengan la
determinacion de hacerlas operar conforme a sus fines. La voluntad politica no es un
mero deseo, sino un compromiso efectivo de respetar y aplicar las reglas
democraticas. Dado que la politica siempre se organiza alrededor de élites, la voluntad
politica se expresa también en la responsabilidad de estas para tomar decisiones
orientadas al interés. Sartori distingue entre querer y poder, poseer poder institucional
no asegura eficacia si no existe voluntad para ejercerlo con sentido de
responsabilidad. Finalmente, Sartori sostiene que la voluntad politica es una condicion
de posibilidad del cambio democratico. Las reformas no dependen unicamente del
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disefio institucional, sino de que exista una decision firme de impulsarlas y sostenerlas
en el tiempo.

Colin Hay propone una superaciéon de la dicotomia entre voluntad individual y
determinismo estructural, conceptualizandola como una construccién narrativa y
performativa. Colin Hay (2002), en Political Analysis: A Critical Introduction, sostiene
que para superar la oposicion rigida entre voluntarismo y determinismo estructural
resulta util incorporar los aportes del constructivismo y del nuevo institucionalismo.
Desde estas perspectivas, los actores politicos se desenvuelven en entornos
institucionales complejos que predisponen ciertas conductas. No obstante, dichos
actores no interpretan ese contexto de manera directa o perfecta; su comprension esta
mediada por percepciones que pueden ser parciales (Hay, 2002, p.57). Desde la
optica racionalista tradicional, el entorno termina por dictar el comportamiento y la
estructura predomina sobre la agencia (Hay, 2002, p.53).

Para Hay, la voluntad politica es un recurso discursivo que los actores despliegan para
proyectar agencia y legitimar su capacidad de alternar el curso de los acontecimientos.
En este marco interpretativo, Hay propone entender la voluntad politica como un
recurso de caracter narrativo y performativo mediante el cual los actores politicos
proyectan su capacidad de intervenir en la realidad y alterarla. No se limita a expresar
deseos, sino que se construye al mostrar publicamente determinacion, disposicion a
asumir costos y capacidad para tomar decisiones dificiles. La voluntad politica se
articula en el discurso cuando un actor declara que actuara pese a los obstaculos; al
hacerlo, busca legitimar su agencia y reforzar su credibilidad ante la ciudadania. Asi,
la voluntad politica opera como un mecanismo que permite a los gobernantes y
opositores presentarse no solo como administradores, sino como agentes capaces de
modificar el rumbo de los acontecimientos. En ese sentido, la voluntad politica no es,
para Hay, un rasgo psicoldgico interno del dirigente, sino una construccion retorica y
politica que sustenta la accién de gobierno.

El analisis contemporaneo de organismos como Internacional IDEA aplica estos
conceptos a la practica de la reforma del Estado, fusionando la l6gica técnica con la
politica. Segun Internacional IDEA, en el documento Reforma y Modernizacién del
Estado, uno de los principales obstaculos que enfrentan quienes impulsan
transformaciones de caracter técnico es olvidar que toda reforma, por mas
especializada que sea, implica siempre decisiones politicas. Por ello, la I6gica técnica
y la logica politica deben articularse las politicas publicas solo resultan viables si
combinan soluciones técnicamente solidas con el respaldo politico necesario.
Ademas, toda reforma significativa implica costos politicos, lo que exige comprender
la dinamica del conflicto y del apoyo politico al cambio. (Internacional IDEA, 2005, p.
17).
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Se introducen marcos analiticos concretos, como la “ventana de oportunidad” y la
“teoria de la eleccidn publica” para entender los momentos y los incentivos que hacen
viable la accion reformista:

e La teoria de la ventana de oportunidad, que explica por qué ciertos
cambios logran entrar en la agenda gubernamental y aprobarse cuando
convergen determinados factores.

e La teoria de la eleccion publica, que ayuda a comprender como los
actores politicos evaluan si apoyaran o no una reforma desde su propia
racionalidad estratégica.

Ambos enfoques permiten que técnicos y responsables politicos disefien estrategias
realistas para impulsar politicas publicas que puedan aprobarse y ejecutarse
efectivamente (Internacional IDEA, 2005, p. 17). El concepto de “ventana de
oportunidad” se aborda a partir de la pregunta ¢ qué hace que una reforma llegue al
debate politico? Para que ello ocurra deben coincidir dos condiciones: primero, que
exista un problema reconocido socialmente y que se disponga de una alternativa
técnica viable (Internacional IDEA, 2025, p. 18). Por otra parte, desde la 6ptica de la
eleccion publica, se parte de la premisa de que los politicos actuan buscando
maximizar apoyos electorales futuros, lo cual no coincide necesariamente con un
calculo econdmico clasico de costo —beneficio. (Internacional IDEA, 2005, p. 18).

Una definicion sistematica y aplicada, como la ofrecida por Cruz y Ledn, amplia el
concepto para incluir a los actores sociales como portadores y condicionantes de la
voluntad politica. En ese sentido, la voluntad politica puede entenderse como el
conjunto de decisiones y acciones mediante las cuales la autoridad soberana busca
afirmar y proyectar su capacidad de conduccién frente a asuntos que tienen impacto
en la consolidacién o ampliacion de su poder. Asimismo, la voluntad politica supone
manifestar publicamente un rumbo, asumiendo las responsabilidades que ello implica
para el bienestar social y la direccién del Estado (Cruz & Ledn, 2021, p. 11).

Esta perspectiva ampliada reconoce que la voluntad no es monopolio de los
gobernantes, sino que emerge también de la presién y participacion de la sociedad
organizada. No obstante, el concepto no se restringe unicamente a la disposicién de
los gobernantes o de quienes participan directamente en la politica institucional. Cruz
y Ledn subrayan que la voluntad politica debe entenderse de manera mas amplia,
incorporando la actitud y participaciéon de diversos actores sociales (sindicatos
publicos y privados, organizaciones de la sociedad civil, gremios profesionales,
colectivos ciudadanos y en general los grupos sociales involucrados en las politicas
publicas). La presencia activa de estos actores influye de forma decisiva en la
viabilidad de las decisiones publicas, ya sea facilitando su implementacion o
generando obstaculos que condicionan su alcance (Cruz & Ledn, 2021, p. 12).
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2.2.8 PLANIFICACION Y PRIORIZACION PRESUPUESTAL DE INVERSIONES

Segun el CEPLAN, la planificacién estratégica constituye un instrumento fundamental
de gestién que permite definir objetivos prioritarios, orientar cursos de accion y
distribuir recursos de manera coherente con los resultados que se buscan alcanzar en
contextos dinamicos (CEPLAN, 2025). Asimismo, es entendida como un método de
intervencidn que posibilita modificar la trayectoria natural de los acontecimientos,
anticipandose a escenarios futuros mediante la elaboracidn de planes y mecanismos
de contingencia que complementan el juicio y la intuicion de quienes toman
decisiones. Estos principios normativos, que buscan dotar de racionalidad y prevision
a la accion estatal, se materializan en sistemas administrativos concretos. En diversos
paises, las reformas mas significativas han estado asociadas precisamente a la
actualizacion y modernizacion de los sistemas administrativos. Un ejemplo de ello es
la transformacion que implicd la creacion del Sistema Nacional de Inversion Publica y
la incorporacion del Sistema de Administracién Financiera (SIAF), que introdujo mayor
transparencia en el uso de los recursos estatales y permitié orientar la aprobacion de
proyectos hacia aquellos con rentabilidad social o econdmica comprobada
(Internacional IDEA, 2005, p. 28).

Sin embargo, la existencia de marcos normativos e instrumentos técnicos no garantiza
por si sola un cambio en las practicas institucionales arraigadas. Persisten dificultades
estructurales que limitan el fortalecimiento de estos sistemas. Entre los principales
problemas destacan:

e Asignacién historica del presupuesto: El sistema de presupuesto,
por un lado, continua siendo regido con criterios historicos de
asignacion y no en funcion de las prioridades de politica publica.
Por eso es normal ver que en el discurso politico se sehalen
prioridades que no se reflejan en el gasto publico.

e Planificacion basada en los presupuestos: ElI sistema de
planeamiento soélo existe en lo formal (planes y procedimientos
ordenados por las normas) y la realidad es que la definicion de
objetivos y metas de las entidades publicas esta basada en los
presupuestos que esperan obtener. Asi, las metas dependen del
gasto y no al revés, por ello se dice que el sistema de planificaciéon
tiene "sesgo de caja". (Internacional IDEA, 2005, p. 29).

La superacion de este “sesgo de caja” es el nucleo de los enfoques contemporaneos
de gestién publica, que busca intervenir la l6gica tradicional. Segun el Banco Mundial
(2007) en el articulo Aresults-based approach to national development strategies, una
estrategia operativa de desarrollo consiste en una planificacion nacional priorizada y
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orientada a resultados, que se deriva de una vision de largo plazo y que, a partir de
ella, guia la asignacion y el uso del gasto publico de un pais (BM, 2007, p.4).
Asimismo, el Banco Mundial sostiene que los altos funcionarios del Estado deben
reconocer la importancia de disponer de informacion confiable para respaldar sus
decisiones. Esta disposicion suele fortalecerse cuando los procesos presupuestarios
han sido reformulados de manera que las asignaciones anuales se encuentren
vinculadas a evidencia de desempefio y a resultados observables en la ejecucion
presupuestal (BM, 2007, p 22). No obstante, la institucion advierte que la articulacion
entre las estrategias nacionales de desarrollo y la formulacion presupuestal continua
siendo débil. El avance en la implementacion de marcos de gestion orientados a
resultados ha sido, incluso, preocupantemente limitado en muchos paises (BM, 2007,
p. 26).

Este desafio de vincular estrategia, presupuesto y resultado encuentra en la
Planificacion Estrategia Situacional una propuesta metodoldgica que incorpora la
complejidad del juego social. Segun Juan Vieira (2017), en La Teoria del juego social
de Carlos Matus y los estudios de politicas publicas: exploraciones tedricas, la
participacion activa y creativa en la construccion del futuro exige necesariamente un
proceso de planificacion. Matus sostiene que la teoria de la planificacion debe
replantearse desde la perspectiva de los actores que intervienen en un “juego social”
abierto y dinamico. En esta légica se fundamente la Planificacion Estratégica
Situacional (PES), la cual supera las limitaciones de las politicas publicas
convencionales, ya que estas suelen evitar los problemas conceptuales que demanda
una auténtica teoria de la praxis (Vieira, 2017, p. 37).

En Peru, la politica oficial ha adoptado formalmente este paradigma de gestién por
resultados, estableciéndolo como eje de la modernizacion del Estado. La Politica
Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica (PNMGP) sefala que un Estado
moderno, orientado al servicio del ciudadano, debe asignar sus recursos
presupuestales bajo un enfoque de resultados; es decir, considerando los bienes y
servicios que la poblacion espera recibir para atender sus necesidades. Dado que los
recursos publicos son limitados, esta l6gica exige procesos de priorizacion claro. En
ese marco, la transparencia y la rendicion de cuentas se vuelven elementos esenciales
tanto en la asignacién como en la evaluacién del uso de los recursos (Decreto
Supremo N° 004-2013-PCM, 2013, p.9). De esta manera, se avanza hacia una gestion
verdaderamente orientada a resultados, capaz de impulsar un cambio sustantivo en
la administracion publica, pasar de un modelo centrado en sus propios procesos y
condicionado por la inercia presupuestaria, a uno enfocado en generar valor para el
ciudadano. Este enfoque contribuye al cierre de brechas en calidad y cobertura de
infraestructura y servicios publicos, promueve un uso mas eficiente de los recursos,
resguarda el equilibrio fiscal y fortalece la articulacion entre las distintas entidades del
Estado en todo el territorio nacional (Decreto Supremo N° 004-2013-PCM, 2013, p.9).
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El mecanismo operativo central de este enfoque es la cadena valor, que desagrega la
accion publica desde los insumos hasta el impacto social. De acuerdo con la
propuesta, la cadena de valor debe ser interpretada de la siguiente manera (Decreto

Supremo N° 004-2013-PCM, 2013, p.9).

Cuadro 2.Cadena de valor

CONCEPTO ORIENTACION
Es un cambio en las condiciones, cualidades o caracteristicas
inherentes a una poblacién identificada, en el entorno en el que se
Resultado Final | desenvuelve o en las organizaciones que le sirven, tanto del sector
(Impacto) publico como privado. Corresponde a un objetivo de politica
nacional.
Resultado Es el cambio que se busca alcanzar para solucionar un problema
Especifico identificada sobre una poblacién objetivo, y que, a su vez, contribuye
(Resultado) al logro de un resultado final. El resultado especifico no constituye
un fin en si mismo.
Es el conjunto articulado (entregable) de bienes y/o servicios que
recibe la poblacion beneficiaria con el objetivo de generar un cambio.
Producto Los produc:_tos son Ia_consecuenci_a_ de haber realizaclt_:, segun las
especificaciones técnicas, las actividades correspondientes en la
magnitud y el tiempo previstos.
Es una accion sobre una lista especifica y completa de insumos, que
Actividad en conjunto con otras actividades garantizan la provision del
producto.
Bienes y servicios necesarios y suficientes para llevar adelante la
Insumo Actividad

Fuente: Decreto Supremo N° 004-2013-PCM

La herramienta presupuestaria disefiada para aplicar esta logica es el Programa
Presupuestal con Enfoque de Resultados. En ese sentido, el Programa Presupuestal
con Enfoque de Resultados (PP) constituye un instrumento clave para la priorizacion
y la transparencia, ya que permite determinar con precisién la poblacion objetivo o
beneficiaria de cada programa y relacionarla con los productos y resultados que las
entidades publicas deben generar para atender necesidades (Decreto Supremo N°
004-2013-PCM, 2013, p.13). Para que el presupuesto por resultados se implemente
adecuadamente, es indispensable mantener un equilibrio entre el rol rector del MEF,
encargado de emitir lineamientos y brindar asistencia técnica, y el rol de los sectores
que tienen la responsabilidad de formular los programas presupuestales, junto con los
demas sistemas administrativos involucrados. Esta articulacion debe funcionar como
un proceso de retroalimentacidén permanente. Asimismo, el sector nacional a cargo de
cada programa debe coordinar su disefio con los gobiernos regionales y locales en
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los ambitos de su competencia, especialmente cuando la ejecuciéon de las
intervenciones recae en estos niveles descentralizados (Decreto Supremo N° 004-
2013-PCM, 2013, p.13).

La concrecion de esta planificacion orientada a resultados en el ciclo presupuestario
se realiza a través de la Programacion Multianual Presupuestaria. De acuerdo al
articulo 2 de la Directiva N° 001-2020-EF/50.01 Directiva de Programacion Multianual
Presupuestaria 'y Formulacion Presupuestaria, la Programacion Multianual
Presupuestaria es la primera fase del proceso presupuestario y consiste en la
estimacion de las Asignaciones Presupuestarias Multianuales (APM) para los tres
afnos siguientes, con el fin de asegurar el cumplimiento de las metas asociadas a
productos y proyectos vinculados a (Resolucion Directoral N° 009-2020-EF/50.01,
2020, p. 3):

e Los resultados considerados prioritarios y definidos en las respectivas
leyes anuales de presupuesto.

e Los logros y metas establecidos a nivel sectorial.

e Los objetivos estratégicos institucionales priorizados por las instancias
competentes de cada entidad, segun corresponda.

Asimismo, la Formulacion Presupuestaria constituye la fase del proceso
presupuestario en el que las entidades publicas desagregan, distribuyen y estructuran
la informacion del primer afio de la Programacion Multianual Presupuestaria utilizando
la clasificacion de ingresos, gastos, fuentes de financiamiento y geografica, asi como
las metas presupuestarias y la estructura funcional programatica (Resolucion
Directoral N° 009-2020-EF/50.01, 2020, p. 3).

La programacion presupuestaria multianual no debe entenderse como un
procedimiento automatico, sino como un proceso sustentado en criterios técnicos que
articulen el uso de los recursos publicos con la eficiencia del gasto y la disminucién de
brechas. Conforme al articulo 11 de la Directiva N° 001-2020-EF/50.01, la definicidn
de la Programacion Multianual Presupuestaria implica recopilar, analizar, ajustar y
consolidar informacién vinculada con la dimension del gasto que la entidad necesita
asumir para: (i) asegurar la continuidad de la provision de bienes y servicios y la
operatividad de las politicas publicas vigentes, considerando niveles determinados de
cantidad, calidad y costo; y (ii) cubrir los efectos presupuestarios derivados de
modificaciones 0 nuevas intervenciones, tomando en cuenta la capacidad de
ejecucion institucional, el desempefo previamente observado y la priorizacién de
resultados, con el objetivo de contribuir al cumplimiento de los objetivos estratégicos
y resultados institucionales. Conforme a lo establecido en el numeral 11.6 del articulo
11 de la Directiva N° 001-2020-EF/50.01, todo gasto comprendido dentro de la
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Programacién Multianual Presupuestaria debe cumplir los siguientes criterios
generales que orienten su adecuada formulacién:

e Continuidad: La programacion del gasto debe priorizar la permanencia
de procesos en marcha, compromisos previamente asumidos vy
previsiones autorizadas en el periodo anterior al inicio de la
programacion multianual, considerando la Asignacion Presupuestaria
Multianual (APM) correspondiente a cada pliego.

e Ejecutabilidad: Los montos programados deben sustentarse en
estimaciones realistas en ejecucion, alineadas con la capacidad
operativa efectiva de las entidades y con el marco normativo vigente.

e Consistencia: La programacién debe mantener coherencia con la
informacion registrada y actualizada en los distintos sistemas
administrativos del sector publico, tales como los relacionados con
recursos humanos, inversiones, bienes y servicios, entre otros.

e Pertinencia y cierre de Brecha: La programacién debe incorporar
medidas correctivas derivadas de revisiones del gasto, evaluaciones de
desempefo, analisis de eficiencia y costo-efectividad, asi como del
seguimiento de intervenciones publicas. Asimismo, los recursos deben
asignarse con criterios de priorizacion y focalizacion orientados a reducir
brechas en indicadores de productos y resultados, en concordancia con
los objetivos estratégicos y resultados priorizados de la entidad.

El criterio de “Pertinencia y Cierre de Brecha” es fundamental, y su aplicacion depende
de un diagndstico riguroso de las carencias territoriales, un proceso central para
gobiernos locales como la MDLP. Segun el Instructivo para la elaboracion del
Diagnéstico de Brechas del MEF, dicho diagnéstico constituye el proceso mediante el
cual se analizan y contextualizan las brechas de infraestructura o de acceso a
servicios en un ambito territorial y momento determinado. Esta evaluacion se realiza
a partir de los indicadores de brechas aprobados por cada Sector. El diagnédstico de
brechas conforma uno de los tres componentes de la Programacion Multianual de
Inversiones (PIM) y tiene como propdésito identificar y comprender aquellas carencias
que impactan con mayor intensidad en la poblacion, de modo que la priorizacién de
inversiones se oriente hacia la reduccion progresiva de dichas brechas (MEF, 2020,
p. 3). El CEPLAN, como ente rector del planeamiento nacional, enfatiza que
comprender estas brechas a nivel distrital y provincial es esencial para disefar
intervenciones que reflejan las necesidades reales de la poblacion y aprovechen las
oportunidades del territorio.

Este diagndstico implica un conjunto de actividades analiticas que transforman datos

en informacién para la decision. La elaboracion del diagndstico implica un conjunto de
actividades (recopilacion, organizacion, procesamiento, analisis e interpretacién de los
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indicadores sectoriales disponibles), todo ello con el fin de obtener un panorama
actualizado sobre el estado y la evolucion del cierre de brechas de infraestructura o
de acceso a servicios que corresponde atender al Estado en sus tres niveles de
gobierno. Para este proceso se emplean los indicadores de brechas oficialmente
aprobados, estimado y publicados por los Sectores, junto con el analisis de los
avances registrados en la ejecucion del PMI del afo previo. Estas acciones se
desarrollan siguiendo la secuencia metodoldgica representada en la figura
correspondiente.

Figura 5.Fases de la Programacion Multianual de Inversiones
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Fuente: Instructivo para la elaboracién del Diagnéstico de Brechas del MEF

Conceptualmente, el diagndstico se enmarca en la légica de la cadena de valor de la
inversion publica, conectando la infraestructura creada (producto) con los servicios
finales recibidos por la poblacion (resultado). Segun plantea Ortegén (2015), desde la
perspectiva de la cadena de valor de un proyecto de inversion, puede distinguirse una
serie de etapas (0 “eslabones”) asociados a los diferentes momentos del proceso de
desarrollo y resultados que genera un proyecto de inversion que se ordenan de forma
l6gica y progresiva, segun los conceptos de insumos, acciones, productos, resultados
intermedios y resultados finales o impacto. Asimismo, las brechas se analizan en el
Diagndstico Brechas en el marco del invierte.pe, son brechas de productos (unidades
productoras o infraestructura creada o intervenida con inversién publica con capacidad

para brindar un servicio).
Figura 6.Cadena de Valor de un Proyecto de Inversio
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Fuente: Instructivo para la elaboracion del Diagnéstico de Brechas del MEF Adaptado de Oregén
Quifiones, E. (2015).

Para un gobierno local, el proceso de diagnostico es especifico y requiere caracterizar
su territorio y competencias. De acuerdo al numeral 5.2 del Instructivo para la
elaboracion del Diagndstico de Brecha del MEF la elaboracién del Diagnostico de
Brechas de los Gobiernos Regionales y Gobiernos Locales comprende los siguiente:

a) Caracterizacion del territorio
e Ubicacion geografica
e Poblacion
e Principales actividades econdmicas
e Potencialidades del territorio

b) ldentificacion de los servicios publicos de su competencia: Identificar, y
seleccionar los servicios publicos correspondiente a cada Funcion en la
que tenga competencia.

c) Recopilacion de los valores de los indicadores de brechas por servicio
publico: Seleccionar los indicadores de brechas del territorio segun
servicios de su competencia, recopilacion de los valores de los indicadores
de brechas por servicio publico, y completar el valor numérico de los
indicadores de brechas que no cuentan con informacion.

d) Analisis de la evolucion del Cierre de Brechas: Analizar el proceso en el
cierre de brechas en el marco de sus competencias, como resultado de la
ejecucion de la cartera de inversiones del afo anterior, y analizar la
proyeccion al cierre de brechas para los proximos tres afios considerando
la cartera de inversiones programada.

e) Contextualizacién de los indicadores de brechas a nivel territorial: Realizar
la contextualizacion de los indicadores de brechas por cada servicio
publico en el que se tenga competencia.

2.2.9 PLAN DE INCENTIVO A LA MEJORA DE LA GESTION MUNICIPAL

La ejecucidon presupuestal representa la etapa critica donde la planificacion, la
priorizacion y la asignacion de recursos se materializan en acciones concretas. Sin
embargo, la teoria y la evidencia comparada advierten que este proceso dista mucho
de ser un mero ejercicio técnico de cumplimiento de planes, estando profundamente
modelado por dinamicas politicas, rutinas y organizacionales y marcos institucionales
especificos. Segun Otto, Dempster y Wildavsky (1966) en Theary of Budgetary
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Processes, los presupuestos rara vez se someten a una revision completa que evalue
de manera simultanea el valor de todos los programas vigentes frente a otras posibles
alternativas. Por el contrario, el proceso presupuestario opera de forma incremental,
el presupuesto del afio en curso se elabora tomando como punto de partida el del afo
anterior, concentrandose unicamente en un conjunto limitado de incrementos o
reducciones (Otto, Dempster & Wildavsky, 1986, pp. 529-530). Asimismo, Wildavsky
observa que, en el ambito del gobierno federal estadounidense, existe la percepcion
generalizada de que la habilidad politica pesa mas que la demostracion de eficiencia
técnica cuando se trata de asegurar recursos presupuestales para una agencia (Otto,
Dempster & Wildavsky, 1986, p. 530).

Frente a este modelo incremental, han surgido enfoques alternativos que buscan
imprimir mayor racionalidad y vinculacién con objetivos estratégicos al proceso
presupuestario. Guy Peters (1999), en La Politica Burocratica, explica que el Sistema
de Planeacion, Programacion y Presupuestacion (PPBS) busca responder de manera
rigurosa a dos cuestiones centrales: cuales son los objetivos del gobierno y como
pueden alcanzarse de la manera mas eficaz. La presupuestacién basada en
programas se apoya fuertemente en el analisis de politicas y en el uso de informacion
sélida, con el propédsito de identificar alternativas y seleccionar la opcion mas
adecuada para resolver los problemas presupuestarios. Bajo este enfoque, todos los
actores involucrados en el proceso deben definir los posibles cursos de accién, estimar
sus implicancias financieras y fundamentar por qué un programa merece prioridad
frente a las demas alternativas (Peters, 1999, p.416).

La efectividad de cualquier modelo, ya sea incremental o programatico, esta
condicionada por el escenario institucional mas amplio en el que se desenvuelve.
Echevarria y Cortazar, en El Estado de las Reformas del Estado en América Latina,
sostienen que los resultados fiscales y la configuracion de los presupuestos no
dependen unicamente de las normas presupuestarias, sino también del conjunto de
instituciones politicas que moldean los procesos de negociaciéon y los incentivos de
los actores involucrados. Por ello, cambios en los sistemas electorales, en la
organizacion de los partidos, en el funcionamiento del Congreso o en los procesos de
descentralizacion pueden tener efectos tan significativos, o incluso mayores, sobre las
cuentas fiscales como las propias reformas presupuestarias (Cortazar, 2007, p176).
Los autores definen las instituciones presupuestarias como el conjunto de reglas,
procedimientos y practicas que regulan la elaboracion, aprobacién y ejecuciéon del
presupuesto. A través de ellas se determina:

e El nivel global del gasto publico, el déficit fiscal y el endeudamiento, son

elementos que en conjunto condicionan la sostenibilidad financiera del
Estado.

65



e La manera en que se distribuyen los recursos segun tipos de gasto y
grupos beneficiarios (Cortazar, 2007, 9. 177).

Su analisis comparado ofrece conclusiones cruciales que trascienden el disefio formal
de las normas. Del analisis comparado realizado por los autores se desprenden varias
conclusiones relevantes:

e Los procesos de reforma, y los tipos de reformas emprendidas, han
estado determinados por los objetivos de politica y el contexto politico
en el cual se produjeron.

e Las instituciones presupuestarias determinan en buena medida los
resultados fiscales.

e El éxito de las reformas (y las restricciones fiscales) depende en gran
medida de la coyuntura en la cual son introducidas.

e El éxito de las reformas depende del esquema de incentivos imperante
en el sector y en el juego politico general.

e Las reformas a las instituciones presupuestarias pueden tener efectos
de retroalimentacion sobre el juego politico en general. En algunos
casos, este juego puede fortalecer las nuevas instituciones y hacer mas
sostenibles los resultados. En otros, puede jugar en contra de la
viabilidad de las reformas. (Cortazar, 2007, p. 177).

Finalmente, se subraya el papel del poder ejecutivo, y en particular del ministro de
finanzas, en la conduccién de la ejecucidn presupuestaria que tiene facultades para
realizar ajustes y priorizaciones durante la ejecucion, siendo la subejecucidon un
fendmeno frecuente en América Latina (Cortazar, 2007, p.192).

El marco normativo peruano para la ejecucion del gasto publico busca institucionalizar
un proceso ordenado y vinculado a la planificacién, aunque operado dentro de las
tensiones tedricas antes descritas. Segun el articulo 11 de la Directiva N° 0007-2020-
EF/50.01 Directiva para la Ejecucion Presupuestaria, aprobada mediante Resolucion
Directoral N° 0034-2020-EF/50.01, la ejecucién del gasto publico comprende el
conjunto de procedimientos mediante los cuales las entidades atienden sus
obligaciones de gasto para financiar la provisidn de servicios publicos y las actividades
que desarrollan. Este proceso busca también contribuir al logro de resultados, en
estricta correspondencia con los créditos presupuestarios autorizados en los
presupuestos institucionales de los Pliegos y de acuerdo con la Programacion de
Compromiso Anual (PCA), todo ello bajo el cumplimiento del Principio de Legalidad
(Resolucién Directoral N° 0034-2020-EF/50.01, 2020, p 6).

Asimismo, el proceso de ejecucion del gasto publico se realiza conforme al siguiente
esquema:
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Figura 7.Proceso de ejecucion del gasto publico
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Fuente: DL N° 1440 —Decreto Legislativo del Sistema Nacional de Presupuesto Publico

Para el caso especifico de las inversiones, el proceso se articula a través del ciclo de
inversiones, cuyo vinculo con la planificacion multianual es explicito. De acuerdo al
articulo 9 de la Directiva N° 001-2019-EF/63.01, Directiva General del Sistema
Nacional de Programacion Multianual y Gestion de Inversiones, la programacion
multianual de inversiones busca articular el planeamiento estratégico con el proceso
presupuestario. Para ello, se elabora y selecciona una cartera de inversiones
orientada al cierre de brechas consideradas prioritarias y alineada con los objetivos y
metas de desarrollo en los ambitos nacional, sectorial y territorial. Asimismo, la fase
de Programacion Multianual de Inversiones comprende las siguientes etapas:

e Elaboracion y aprobacion de los indicadores de brechas de
infraestructura o de acceso a servicios.

e Elaboracion y publicacion del diagnéstico de la situacion de las brechas
de infraestructura o de acceso a servicios.

e Elaboracion y aprobacion de los criterios de priorizacion.

e Elaboracion de la cartera de inversiones del PIM.

e Aprobacion del PMI y presentacion a la DGPMI.

e Elaboracion y publicacién del PMIE.

El articulo 10 de la Directiva N° 001-2019-EF/63.01, sefala que la programacion
multianual de inversiones que realizan las entidades se rigen por los siguientes

criterios:

e Cierre de brechas prioritarias: las inversiones seleccionadas deben ser
aquellas que cierren con mayor eficacia y eficiencia las principales
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brechas de infraestructura o de acceso a servicios en un territorio en
particular y que maximicen su contribucion al bienestar de la sociedad.

e Coordinacidn intra e intergubernamental: las entidades del mismo nivel
de gobierno o de diferentes niveles de gobierno deben coordinar y
cooperar entre si para seleccionar aquellas inversiones que produzcan
las mayores sinergias o complementariedades en un mismo territorio o
que se aprovechen economias de escala en su ejecucion y posterior
funcionamiento.

e Sostenible: se debe garantizar que las inversiones cuya ejecucion se
programe cuenten con un futuro presupuesto para su operacion y
mantenimiento, procurando un adecuado balance entre el gasto de
capital programado de la inversion y el gasto corriente futuro que
demandara su funcionamiento.

e Oportunidad en la entrega del servicio a la poblacién beneficiaria: una
vez que se inicie la ejecucidn de una inversion debe culminarse en el
plazo previsto en la ficha técnica, estudio de preinversion, expediente
técnico o documento equivalente, segun sea el caso, de tal forma de
asegurar que la poblacion beneficiaria reciba el servicio dentro de los
plazos previstos, evitando la postergacion de los beneficios sociales
netos de la inversion.

La transicién de la programacion a la ejecucion fisica esta sujeta a requisitos formales
de viabilidad a la responsabilidad de las unidades ejecutoras. En esa linea, el articulo
29 de la Directiva establece que las inversiones avanzan a la fase de Ejecucion del
Ciclo de Inversion una vez que cuentan con la declaracion de viabilidad, en el caso de
los proyectos de inversion, o con la aprobacién correspondiente, tratandose de
IOARR, siempre que dichas intervenciones estén registradas en la Programacion
Multianual de Inversiones (UEI). Esta fase comprende la elaboracién del expediente
técnico o del documento equivalente, asi como la ejecucion del expediente técnico o
del documento equivalente, asi como la ejecucion fisica de la inversion. Ademas,
cuando se concluye la ejecucion fisica y financiera, la Unidad Ejecutora de Inversiones
(UEI) debe elaborar un informe de cierre y remitirlo al Organo Resolutivo (OR) o al
titular de la entidad responsable. Dicho informe incluye, como minimo, la liquidacién
de los contratos de obra y/o consultoria, asi como las conformidades de los bienes y
servicios vinculados a la inversion, conforme a la normativa aplicable.

Corresponde al OR autorizar la formulacién de expedientes técnicos o documentos
equivalentes y dar luz verde a la ejecucidn de los proyectos declarados viables
mediante fichas técnicas. Esta autorizacion no es necesaria cuando la viabilidad
proviene de estudios de preinversion elaborados a nivel de perfil. Tanto las Unidades
Formuladoras (UF) como las UEI tienen la responsabilidad de mantener actualizada
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la informacion del proyecto durante la fase de ejecucion, realizando los registros de
manera oportuna segun lo establece la normativa vigente.

Un mecanismo innovador dentro del marco peruano es el REI, un incentivo
presupuestario que busca alinear los incentivos de los gobiernos subnacionales con
la eficacia en la ejecuciéon. EI MEF define el REI como un incentivo presupuestario
enmarcado en el enfoque del Presupuesto por Resultados (PpR). Este mecanismo
busca fortalecer la capacidad de ejecucion de inversiones de los gobiernos regionales
y locales mediante la asignacion de recursos adicionales asociados al cumplimiento
de metas de ejecucion en un periodo determinado. En esencia, el REI promueve un
mejor desempefio en la ejecucion de inversiones subnacionales, incentivando una
gestion mas eficiente y orientada a resultados. Segun la Directiva N° 0004-2020-
EF/50.01, Directiva que establece los Procedimientos para el cumplimiento de metas
y la asignacion de los recursos del REI, aplicable a los Gobiernos Regionales vy
Gobiernos Locales y aprobada mediante Resolucion Directoral N° 0029-2020-
EF/50.01, se establecen las metas del REI, cuya conduccion recae en la Direccion
General de Presupuesto Publico en coordinaciéon con la Direccién General de
Programacién Multianual de Inversiones (Resolucion Directoral N° 0029-2020-
EF/50.01, 2020, p. 10).

2.3 DEFINICION DE CATEGORIAS DE ANALISIS

Giovanni Sartori (1984) sefiala que la frase “formacidén de los conceptos” es una
expresion compendiosa. Como tal incluye no solo la formacion en sentido estricto y
propio, sino también el tratamiento y la sistematizacion de los conceptos. Se define el
“concepto” como unidad de pensar. El esquema del “concepto” comprende: palabra-
significado-referente. En efecto, un concepto es una expresion de un término
(palabra), cuyos significados son declarados por definiciones, lo que se relaciona con
los referentes. (Sartori, 1984, p. 48).

Para esta investigacion, las categorias de analisis se definen como conceptos
estructurantes que permiten observar, desgrefiar y comprender el fenémeno de la
ejecucion presupuestal en inversién publica a nivel municipal. No opera de manera
aislada, sino que constituyen un sistema interdependiente donde cada categoria
representa un eslabon fundamental en la cadena causal que va desde la decision
politica hasta la materializacion fisica y financiera de las inversiones. Las categorias
usadas para la presente investigacion son las siguientes:

e Capacidad estatal

e Nueva Gestion Publica
e Presupuesto por Resultado
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Gobierno Local

Captacion de servidores publicos

Capacidad técnica de los servidores publicos
Voluntad politica de la alta direccion

Planificacion y priorizacion

Plan de Incentivo a la Mejora de la Gestién Municipal

Estas cinco categorias conforman un sistema légico para el analisis. La voluntad
politica es el motor inicial que fija la direccidon estratégica. Para materializarla, se
requiere un equipo idoneo, por lo que la captacion de servidores determina la calidad
del capital humano disponible. Una vez incorporado, el desarrollo de la capacidad
técnica de ese equipo es lo que permite traducir las directrices politicas en disefios
técnicamente viables. Esa capacidad técnica encuentra su campo de aplicaciéon en los
procesos de planificacion y priorizacion, donde se definen concretamente las
intervenciones y se les asignan recursos. Finalmente, la eficacia de todo el sistema se
aprueba en el proceso de ejecucidon presupuestal, donde convergen la claridad de la
planificacion, la pericia técnica de los ejecutores y el respaldo politico para resolver
contingencias. Una falla en cualquiera de estos eslabones afecta el desempefio del
conjunto.

2.3.1 CAPACIDAD ESTATAL

La capacidad estatal constituye el fundamento macroinstitucional que condiciona la
efectividad de la gestion local y se entiende como un concepto multidimensional que
abarca autonomia, eficacia administrativa, legitimidad y presencia territorial; Theda
Skocpol (1979) la concibe como la autonomia relativa y capacidad organizativa del
Estado, destacando su papel decisivo en la estabilidad politica (Skocpol, 1979, p. 29),
mientras Michael Mann (1984, 1986) distingue entre poder despético y poder
infraestructural, ampliando luego su analisis hacia la articulacién con otras formas de
poder (Mann, 1984, pp. 185-213; Mann, 1986, p. 186); Peter Evans (1995) aporta el
concepto de "autonomia incrustada", que combina burocracia profesional con vinculos
sociales para un desarrollo eficaz (Evans, 1995, p. 45); Guillermo O'Donnell (1993)
introduce la nocion de "Estados de baja intensidad" para describir democracias
formales sin capacidad de garantizar derechos basicos (O'Donnell, 1993, pp. 165-
184); el Banco de Desarrollo de América Latina (CAF, 2016) sistematiza dimensiones
como capacidad fiscal, administrativa, organizacional, burocratica y coercitiva (CAF,
2016, p. 12); Enzo Completa (2016) plantea las "brechas de capacidad" como la
distancia entre diseno institucional y efectividad real (Completa, 2016, pp. 3-25); la
revista Estado y Politicas Publicas de FLACSO Argentina (2015) enfatiza la
autonomia, eficacia administrativa y legitimidad como ejes de analisis (FLACSO, 2015,
pp. 11-34); y finalmente Javier Chiliquinga-Amaya (2022) adapta los aportes clasicos
al contexto latinoamericano contemporaneo, subrayando desafios como la
fragmentacién institucional y la debilidad en la provision de bienes publicos
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(Chiliquinga-Amaya, 2022, pp. 45-67). En sintesis, la capacidad estatal se entiende
como un concepto multidimensional, que abarca autonomia, eficacia administrativa,
legitimidad y presencia territorial. Su analisis combina aportes clasicos y adaptaciones
contemporaneas para explicar tanto fortalezas como debilidades en los Estados
latinoamericanos.

2.3.2 NUEVA GESTION PUBLICA

La Nueva Gestion Publica (NGP) constituye un paradigma que redefine la eficiencia,
la rendicion de cuentas y la relacion con la ciudadania, ofreciendo un marco
conceptual para interpretar estrategias de gestion municipal; Christopher Hood,
considerado su padre conceptual, sistematiza en A Public Management for All
Seasons? siete doctrinas centrales como la gestion profesional, el control de
resultados, la competencia en la provision de servicios y la adopcion de estilos
privados, surgidas como respuesta a la crisis fiscal de los afios 80 (Hood, 1991, p. 4);
Osborne y Gaebler popularizan estas ideas en Reinventing Government, proponiendo
gobiernos emprendedores orientados a resultados, con principios como "gobernar
mas y administrar menos" y "dar poder a los ciudadanos como clientes", aunque
criticados por trasladar excesivamente logicas de mercado al ambito publico (Osborne
& Gaebler, 1992, p. 12); Pollift y Bouckaert muestran en Public Management Reform
que la NGP se implementa de forma hibrida segun tradiciones administrativas,
introduciendo ademas el concepto de "Estado neoweberiano" que combina eficiencia
con valores burocraticos clasicos (Pollitt & Bouckaert, 2011, p. 23); estudios empiricos
como The New Public Management in Action evidencian tensiones entre eficiencia y
equidad en hospitales y universidades britanicas, revelando efectos no deseados
como la mercantilizacion de servicios publicos (Ferlie, Ashburner, Fitzgerald &
Pettigrew, 1996, p. 67); finalmente, Mark Bevir plantea en A Theory of Governance
que la gobernanza supera las limitaciones de la NGP al priorizar redes, colaboracién
y procesos deliberativos, reconociendo la complejidad social y la necesidad de
legitimidad democratica (Bevir, 2013, p. 88).

2.3.3 PRESUPUESTO POR RESULTADO

El Presupuesto por Resultados (PpR) se consoliddé como el instrumento fiscal y de
gestion mas representativo de la Nueva Gestion Publica, al traducir sus principios de
eficiencia, orientacién al ciudadano y control de resultados en un mecanismo que
transforma la légica tradicional del gasto publico, vinculandolo directamente con la
capacidad estatal para generar bienestar; Trejo Minaya y Pefalver Higuera (2025) lo
definen como una herramienta que orienta la gestién hacia resultados verificables,
fortaleciendo la transparencia y la rendicién de cuentas, y lo presentan como un
cambio cultural que exige medir, evaluar y comunicar impactos (Minaya & Higuera,
2025, p. 7); Vargas Merino y Zavaleta Chavez (2020) destacan que en gobiernos
locales el PpR mejora la eficiencia y la calidad del gasto al relacionar recursos con
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objetivos estratégicos, aunque enfrenta obstaculos como la falta de capacidades
técnicas y resistencia institucional, lo que evidencia su caracter politico ademas de
técnico (Merino & Chavez, 2020, p. 10); Solérzano Zavala (2022) lo vincula con la
tendencia global de gestién por resultados y la gobernanza, subrayando que el
presupuesto deja de ser un instrumento contable para convertirse en herramienta de
politica fiscal orientada a eficiencia, equidad y justicia social, con énfasis en sectores
prioritarios como salud, educacion y reduccion de la pobreza (Zavala, 2022, p. 3455);
finalmente, en el Peru el MEF institucionalizé el PpR como politica publica obligatoria
para todos los niveles de gobierno, aplicandolo mediante programas presupuestales
con productos, resultados e indicadores verificables, lo que lo convierte en un marco
oficial que vincula planificacion estratégica y asignacion de recursos, y que exige un
cambio cultural hacia la medicién y comunicacion sistematica de resultados (MEF,
2008, p. 12).

2.3.4 GOBIERNO LOCAL

El gobierno local constituye el espacio donde la gestion publica se materializa
directamente frente a la ciudadania y donde las teorias sobre el Estado y la Nueva
Gestidon Publica se ponen a prueba en su proximidad; Rios Quirds lo define como uno
de los pilares de las democracias modernas, encargado de gestionar servicios
esenciales, promover el desarrollo y garantizar participacion ciudadana efectiva,
destacando su capacidad de respuesta inmediata (Rios, 2025, p. 15); Lagos Flores,
desde la teoria democratica, lo concibe como la conjuncion de municipio y comunidad,
enfatizando su rol como "escuela de democracia" que fortalece la legitimidad politica
mediante la participacion directa (Lagos, 2010, p. 50); mientras que Alfredo Rehren
Bargetto ofrece una vision multidimensional que integra tres enfoques: doctrinario, al
subrayar la autonomia y la participacion ciudadana; administrativo, al analizar la
eficacia y eficiencia en la provisién de servicios en procesos de descentralizacion; y
comparado, al situarlo como subsistema politico que incide en la estabilidad del
régimen nacional, mostrando que la autonomia local puede fortalecer o debilitar la
cohesidn institucional; en sintesis, el gobierno local no es un nivel aislado, sino un
componente esencial de la democracia y el desarrollo, que cumple funciones de
proximidad, gestion y estabilidad politica (Rehren, 2019, p. 40).

2.3.5 CAPTACION DE SERVIDORES PUBLICOS

La captacion de servidores publicos se erige como un proceso critico y estructurante
para una gestion presupuestal eficaz, fundamentandose en la calidad del capital
humano (Bresser, 1998, p. 522). Bresser Pereira postula una reforma integral que
priorice el reclutamiento meritocratico, la capacitacion, un sistema de remuneraciones
incentivador y carreras coherentes para los funcionarios de alto nivel o "carreras del
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Estado" (Bresser, 1998, p. 541), materializada en instrumentos como la revision
salarial y la capacitacién continua (Bresser, 1998, p. 547). Sin embargo, la aplicacion
de estos principios enfrenta realidades diversas, como las descritas por Oszlak (2001),
quien identifica un continuum de practicas de seleccion que van desde concursos
objetivos hasta designaciones por confianza personal o modelos mixtos (Oszlak,
2001, p.16), y donde la responsabilidad del proceso puede recaer en diversas
instancias (Oszlak, 2001, p.17). Para contextos especificos, como el peruano, la
Internacional IDEA (2005) advierte sobre la necesidad de adaptar la reforma del
servicio civil a las dinamicas publicas sin comprometer la sostenibilidad fiscal
(Internacional IDEA, 2005, p. 34), adaptando principios burocraticos a demandas
contemporaneas de flexibilidad (Internacional IDEA, 2005, p. 36). En este marco,
surge un debate entre la proteccion laboral, defendida por Bresser para salvaguardar
la imparcialidad en puestos criticos (Internacional IDEA, 2005, p. 35), y una
perspectiva que, como la de Rauch y Evans (1999), enfatiza que los sistemas muy
protectores pueden reducir incentivos y que los examenes formales a veces actuan
como barreras (Rauch & Evans, 1999, p. 6). Su investigacion empirica sefiala que el
reclutamiento meritocratico es el componente weberiano mas determinante para el
desempefio, por encima de la estabilidad o los salarios competitivos (Rauch & Evans,
1999, p. 18). Finalmente, Fukuyama (2013) retoma el ideal weberiano y sus
condiciones esenciales (Fukuyama, 2013, p. 5), sefialando que algunas, como los
salarios fijos o la carrera uUnica, son complejas en contextos contemporaneos
(Fukuyama, 2013, pp. 5-6), pero reafirma que la seleccion por mérito y la competencia
técnica permanecen como dimensiones procedimentales esenciales para evaluar la
calidad de la gobernanza (Fukuyama, 2013, p. 6).

2.3.6 CAPACIDAD TECNICA DE LOS SERVIDORES PUBLICOS

La capacidad técnica de los servidores publicos constituye el puente indispensable
entre el talento incorporado y los resultados institucionales, fundamentandose en el
conocimiento especializado que, segun Weber (1922, p. 1043), define a la burocracia
moderna a través de normas impersonales, jerarquia y profesionalizacion
meritocratica (Weber, 1922, p. 304). Este modelo clasico fue revisado por la Nueva
Gestion Publica (NGP), que, como senala Hood (1991), priorizd la eficiencia, la libertad
gerencial y la orientacion a resultados (Hood, 1991, pp. 4-6), generando una tension
con la visiéon tradicional. Subirats (1992) amplia esta discusién, destacando que el
conocimiento técnico otorga influencia politica a la burocracia (Subirats, 1992, p. 130)
y proponiendo un enfoque de "capacidades publicas" orientado a la efectividad social
y los derechos (Subirats, 1992, p. 131). Bresser Pereira (1998) concilia estos enfoques
en su Estado Gerencial, que busca eficiencia mediante autonomia, control por
resultados y un servicio publico orientado al ciudadano (Bresser, 1998, p. 525),
fortaleciendo a la alta burocracia (Bresser, 1998, p. 558). Peters (2000) sistematiza el
rol multifacético de la burocracia como instrumento, actor politico y parte de la
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gobernanza (Peters, 1999, pp. 101-102), mientras que Evans (1995) conceptualiza la
autonomia incrustada”, donde la capacidad técnica requiere mérito, estabilidad y
autonomia frente a presiones externas (Peter Evans, 1995, p.50). La medicion
empirica de Rauch y Evans (1999) identifica al reclutamiento meritocratico como el
componente weberiano mas determinante para el desempefio (Rauch & Evans, 1999,
p. 18), aunque Fukuyama (2013) advierte que los procedimientos formales no
garantizan per se un buen desempeio y subraya la importancia de un equilibrio 6ptimo
en la autonomia burocratica (Fukuyama, 2013, p.11). En América Latina, Waissbluth
(200%5) identifica la politizacidn como el principal obstaculo para desarrollar. capacidad
técnica (Waissbluth, 2005, p. 27), perspectiva que Andara (2007) complementa
proponiendo incentivos basados en normas, competencia y participacién ciudadana
para superar la ineficiencia (Andara, 2007, p. 82). Echebarria y Cortazar (2007)
aportan una herramienta de diagndstico mediante un indice de capacidad funcional y
una tipologia de burocracias, siendo la burocracia basada en méritos (alta capacidad
y autonomia) el ideal a alcanzar (Echebarria & Cortazar, 2007, p.169). Longo (2007)
propone un modelo de gestion estratégica por competencias para la profesionalizacion
(Longo, 2007, p. 28), y Rosas (2008) amplia el concepto de capacidad hacia una vision
sistémica que incluye la interaccion con la sociedad (Rosas, 2008). Finalmente, Lépez
(2007) analiza criticamente como la NGP puede generar una autonomia excesiva de
los gerentes, replanteando el delicado equilibrio entre técnica y responsabilidad
politica (Lopez, 2007, p. 18). En sintesis, la capacidad técnica es un concepto
dinamico y multifacético, esencial para la calidad del gobierno y la efectividad de las
politicas publicas.

2.3.7 VOLUNTAD POLITICA DE LA ALTA DIRECCION

La voluntad politica de la alta direccion constituye el impulso rector que transforma
estructuras y recursos en accion publica efectiva, un desafio que Maquiavelo (1532)
ya identificaba como riesgoso, requiriendo fuerza y autonomia para superar
resistencias (Maquiavelo, 1532, pp. 42-43) y basarse en la virtu como determinacion
practica. Hobbes (1651) fundamenta esta voluntad en el pacto social que crea una
voluntad soberana unificada (Hobbes, 1651, p. 144), mientras que Weber (1919) la
articula como vocacion, exigiendo equilibrar la pasién por una causa con la
responsabilidad por sus consecuencias (Weber, 1919, p. 28). En contraste, Schmitt
(1932) la arraiga en la capacidad soberana de decidir en la excepcién y definir la
unidad politica (Schmitt, 1932, pp. 15-16), y Sartori (1988) la presenta como el
sustento comprometido que hace funcionar las instituciones democraticas (Sartori,
1988, p. 176). Desde una perspectiva contemporanea, Hay (2002) la conceptualiza
como una construccion narrativa y formativa que proyecta agencia (Hay, 2002, p.57),
y la Internacional IDEA (2005) la aplica a la reforma del Estado, sefialando que toda
transformacién técnica requiere respaldo politico y aprovechar ventanas de
oportunidad (Internacional IDEA, 2005, p. 17). Finalmente, Cruz y Ledn (2021)
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amplian el concepto, subrayando que la voluntad politica no es monopolio de los
gobernantes, sino que emerge también de la presidon y participacion de diversos
actores sociales que condicionan la viabilidad de las decisiones publicas (Cruz & Leon,
2021, p. 12).

2.3.8 PLANIFICACION Y PRIORIZACION

La planificacion y priorizacion presupuestal de inversiones constituye un instrumento
fundamental de gestion para orientar recursos hacia resultados, superando la
asignacion historica y el "sesgo de caja" donde las metas dependen del gasto y no al
revés (Internacional IDEA, 2005, p. 29). Para ello, se promueve un enfoque de gestidon
por resultados que vincula estratégicamente la planificacion nacional con el gasto
publico (BM, 2007, p.4), superando las limitaciones de la planificacion convencional a
través de metodologias como la Planificacion Estratégica Situacional que considera la
dinamica del juego social (Vieira, 2017, p. 37). En el Peru, este paradigma se
institucionaliza mediante la Politica Nacional de Modernizacion, que establece que la
asignacion presupuestal debe priorizar los bienes y servicios que la poblacion espera,
garantizando transparencia y rendicion de cuentas (Decreto Supremo N° 004-2013-
PCM, 2013, p.9). El instrumento operativo clave es el Programa Presupuestal con
Enfoque de Resultados, el cual se articula a través de la Programacién Multianual
Presupuestaria (PMP), fase inicial del proceso que estima asignaciones para tres anos
basandose en criterios de continuidad, ejecutabilidad consistencia, vy
fundamentalmente pertinencia y cierre de brechas (Resolucion Directoral N° 009-
2020-EF/50.01, 2020, p. 3). La aplicacién del criterio de cierre de brechas requiere un
Diagnostico de Brechas riguroso, proceso analitico que identifica carencias en
infraestructura o acceso a servicios para priorizar inversiones (MEF, 2020, p. 3),
enmarcado en la logica de la cadena de valor de la inversion publica que conecta los
productos (infraestructura) con los resultados finales para la poblacién, segun la
conceptualizacion de Ortegén (2015).

2.3.9 PLAN DE INCENTIVO A LA MEJORA DE LA GESTION MUNICIPAL

La ejecucion presupuestal, lejos de ser un mero ejercicio técnico, esta profundamente
modelada por dinamicas politicas e institucionales, partiendo tradicionalmente de un
enfoque incremental donde el presupuesto del ano anterior es el punto de partida y la
habilidad politica suele pesar mas que la eficiencia técnica para asegurar recursos
(Otto, Dempster & Wildavsky, 1986, pp. 529-530). Frente a esto, surgieron modelos
alternativos como el Sistema de Planeacién, Programacion y Presupuestacion
(PPBS), que busca vincular los recursos con objetivos estratégicos mediante un
riguroso analisis de politicas (Peters, 1999, p.416). Sin embargo, la efectividad de
cualquier modelo depende del escenario institucional mas amplio, ya que los
resultados fiscales estan condicionados por las reglas, procedimientos e incentivos
politicos que moldean la negociacion (Cortazar, 2007, p176), donde el poder ejecutivo
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juega un rol central y la subejecucion es un fenémeno frecuente (Cortazar, 2007,
p.192). En el Peru, el marco normativo busca institucionalizar un proceso ordenado,
definiendo la ejecucion del gasto como el conjunto de procedimientos para atender
obligaciones y contribuir al logro de resultados, conforme a los créditos autorizados y
la Programacion de Compromiso Anual (Resolucion Directoral N° 0034-2020-
EF/50.01, 2020, p 6). Para las inversiones, el proceso se articula a través de un ciclo
que vincula la planificacién multianual con criterios de cierre de brechas, coordinacion,
sostenibilidad y oportunidad. Un mecanismo innovador dentro de este marco es el
REI, un incentivo presupuestario que asigna recursos adicionales a gobiernos
subnacionales por el cumplimiento de metas de ejecucion, buscando alinear sus
incentivos con una gestion mas eficiente y orientada a resultados (Resolucion
Directoral N° 0029-2020-EF/50.01, 2020, p. 10).
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3. CATEGORIAS
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3.1 CATEGORIAS DE ANALISIS

De acuerdo a Martha Shiro (2014), uno de los momentos mas decisivos en la
investigacion del discurso es la delimitacion e identificacion de las categorias de
analisis; ya que, una vez formulado el problema y definido el enfoque teorico-
metodoldgico que orienta el estudio, el investigador se enfrenta directamente a los
datos, ya sean textos escritos o transcripciones del lenguaje oral, organiza la
informacion y se encuentra ante el desafio central de determinar como abordarlos: por
ddnde iniciar el analisis, qué aspectos examinar y de qué manera hacerlo; asi como
reconocer en el discurso aquellas categorias conceptuales que permitan responder a
las preguntas de investigacion; analizar, en este sentido, implica intervenir y trabajar
sistematicamente con los datos para extraer respuestas pertinentes, proceso en el
que intervienen multiples supuestos derivados del marco tedrico y metodolégico
adoptado, los cuales orientan y condicionan las decisiones que se toman en cada
etapa de la definicion de las categorias analiticas (Shiro, 2014, p.3).

Cuadro 3.Categoria de analisis

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS OBSERVABLES FIN
Procedimiento de seleccion Relatos sobre designaciones directas y criterios de
(convocatoria) confianza politica.
Idoneidad en la funcién Percepciones sobre experiencia previa, formacion Analizar el
Captacion de publica (profesionalismo y académica, legitimidad de la designacion por parte de factor
servidores meritocracia) la alta direccion. captacion de
publicos . . ] servidores
Estabilidad en la funcién Narratlvas sobre r_otamon fre.c'uente, permanencia publicos
vinculada a cambios de gestion, testimonios sobre
laboral o . »
continuidad o reemplazo por afinidad politica.
Liderazgo sélido Opmlone.s so!o,re condycaon de ngpps, relatos
de coordinacidn efectiva o conflictos internos.
Habilidades de negociacion Experiencias en mesas de tra?ajo, testimonios
sobre acuerdos con otras entidades Analizar el
Capacidad Conocimiento de marco Evidencias discursivas sobre manejo de izdg::idad
técnicade los | ormativo vigente Invierte.pe y SIAF, relatos de aplicacidn practica técpnica de
S‘?L"I!dores de normas los
publicos ; - - . . i
L Testimonios sobre articulacion interareas, servidores
Destreza de coordinacion . . . publicos
experiencias de seguimiento de proyectos
o Narrativas sobre uso de sistemas digitales,
Gerencia Publica ercepciones sobre modernizacion
tecnologizada P ) p -
administrativa.
Determinacion de las Discursos oficiales, testimonios sobre decisiones | Analizar el
prioridades de la gestion estratégicas, documentos de planificacién. factor
Voluntad voluntad
politica de la Relatos sobre respaldo politico a proyectos, politica de la
alta direccion | cahacidad decisora percepciones de liderazgo en decisiones alta
presupuestales. direccién
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Determinacion de asumir
costos

Narrativas sobre aceptacion de riesgos,
testimonios sobre defensa de proyectos de
Presupuesto Participativo.

Relatos sobre criterios usados para elegir

Planificacin y Metodologia de priorizacion proyectos, percepciones sobre transparencia en Analizar el
animcacl o factor
priorizacion la priorizacion. actor
Presupuestal : - - planificacion
de inversion Cartera de proyectos y Testimonios sobre coherencia entre proyectos y
Programacién Multianual de planificados y ejecutados, narrativas sobre priorizacion
Inversiones actualizacion de la cartera.
Analizar el
Plan de factor Plan
Incentivo a la - . L de Incentivo
Meiora de la Reconocimiento a la Ejecucion L a la Meiora
Jore de Inversioén Relatos sobre cumplimiento de metas, ]
Gestion testimonios sobre incentivos recibidos de la
Municipal ) ) ’ » Gestion
percepciones sobre impacto del Pl en la gestidn. Municipal

Fuente: Elaboracion propia
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4.1

ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

Para Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), la investigacion puede entenderse
como un conjunto articulado de procedimientos sistematicos, criticos y empiricos
orientados al analisis de un fendbmeno determinado, Los autores distinguen dos
grandes formas de aproximacion al conocimiento: i) el enfoque cuantitativo y el
enfoque cualitativo; sin embargo, sefialan que ambos comparten una légica comun
basada en procesos rigurosos, ordenados y sustentados en la experiencia empirica
para la generacidén de conocimiento. En este sentido, tanto uno como otro enfoque
implican la observacién y evaluacion de los fendmenos, la formulacion de ideas o
supuestos a partir de dichas observaciones, la comprobacién de grado de sustento
de estas ideas, su revision a la luz de la evidencia obtenida mediante el analisis v,
finalmente, la proposicién de nuevas observaciones o evaluaciones que permitan
aclarar, ajustar, reforzar o incluso replantear los supuestos iniciales y generar nuevas
explicaciones (Hernandez, Fernandez & Batista, 2010, p.4).

Cuadro 4.Diferencia entre el enfoque cuantitativo y enfoque cualitativo

Dimensiones

Enfoque cuantitativo

Enfoque cualitativo

Meta de la
investigacion

Describir, explicar y predecir los
fendmenos (causales).
Generar y probar teorias

Describir, comprender e interpretar los fendomenaos,
a ftravés de las percepciones y significados
producidos por las experiencias de los
participantes.

Légica

Se aplica la logica deductiva. De Io
general a lo particular (de las leyes y
teoria a los datos).

Se aplica la l6gica inductiva. De lo particular a lo
general (de los datos a las generalizaciones
-no estadisticas- y la teoria).

Planteamiento
del problema

Delimitado, acotado, especifico. Poco
flexible

Abierto, libre, no es delimitado o acotado. Muy
flexible.

investigacion

(precede a la recoleccion de los datos).

Uso de la La teoria se utiliza para ajustar sus La teoria es un marco referencial.
teoria postulados al mundo empirica.
La literatura representa un papel crucial, | La literatura desempefia un papel menos
guia a la investigacion. Es fundamental | importante al inicio, aungue si es relevante en el
para la definiciin de la teoria, las | desarrollo del proceso. En ocasiones, provee de
hipotesis, el disefio y demas etapas del | direccion, pero lo que principalmente sefiala el
Papel de la .
revision de la proceso. rumbc_) es la evoluqor_l de eventos_durante el
literatura estudio y el aprendizaje que se obtiene de los
! participantes. El marco tedrico es un elemento gue
ayuda a justificar la necesidad de investigar un
problema planteado.
Se prueban hipotesis. Estas se | Se genera hipotesis durante el estudio o al final de
Hipétesi establecen para aceptarlos o rechazarlos | este.
ipotesis dependiendo del grado de certeza
(probabilidad).
_— Estructurado, predeterminado Abierto, flexible, construido durante el trabajo de
Diserio de la

campo o realizacién del estudio.

El objetivo es generalizar los datos de una

Regularmente no se pretende generalizar los

generalizar los resultados del estudio.

Pl?nbb:z::::' muestra a una poblacion (de un grupo | resultados obtenidos en la muestra a una
pequefio a uno mayaor) poblacion.

Se involucra a muchos sujetos en la | Se involucra a unos cuantos sujetos parque no se

Muestra investigacion  porque se pretende | pretende  necesariamente  generalizar  los

resultados del estudio.

Fuente: Metodologia de la investigacién, quinta edicién, 2010.
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Es decir; el enfoque cuantitativo se orienta a la medicién de los fenbmenos, emplea
herramientas estadisticas, contrasta hipétesis previamente formuladas y busca
establecer relaciones tipo causal, mientras que el enfoque cualitativo se centra en la
exploracion profunda de los fenbmenos, se desarrolla principalmente en contextos
naturales, construye los significados a partir de los propios datos y no se apoya de
manera central en procedimientos estadisticos.

En ese sentido, de acuerdo a los objetivos planteados en la presente investigacion el
enfoque a desarrollar es cualitativo, debido a que describiremos las estrategias de
ejecucion presupuestal de inversion que permitié una ejecucion entre el 90% y 100%
durante el periodo 2020-2022 en la MDLP.

4.2 TIPO DE INVESTIGACION

De acuerdo a Hernandez y Mendoza (2018), el tipo de investigacion se distingue entre
dos: i) la experimental y la no experimental. La primera se caracteriza por la aplicacion
deliberada de estimulos, tratamientos o intervenciones con el propdésito de analizar
sus efectos, mientras que la segunda se desarrolla sin manipular intencionalmente las
variables, dado que los fendbmenos ya han ocurrido en su contexto natural. En la
investigacion no experimental, el analisis se basa en la observacion y medicion de las
variables tal como se presentan en la realidad, sin alterar las variables independientes
para evaluar su impacto sobre otras. Este tipo de investigacion puede ser
transeccional o transversal, cuando la recoleccién de datos se realiza en un unico
momento, o longitudinal, cuando se lleva a cabo en distintos momentos del tiempo.
Asimismo, la investigacion no experimental puede clasificarse en exploratoria,
descriptiva y correlacional-causal (Hernandez & Mendoza, 2018, p. 174). En particular,
el disefio no experimental transversal descriptivo tiene como finalidad identificar y
describir el nivel o estado de una 0 mas variables en una poblacion o en un periodo
especifico, permitiendo realizar descripciones comparativas entre grupos o subgrupos
de personas, casos, objetos, comunidades o indicadores.

En tal sentido, de acuerdo al objetivo principal del estudio, el tipo de investigacion a
desarrollar es no experimental transversal descriptivo; debido a que, se describira las
estrategias de ejecucion presupuestal de inversion que permitié una ejecucién entre
el 90% y 100% durante el periodo 2020-2022 en la MDLP.

4.3 DISENO DE INVESTIGACION
El disefio de investigacion se caracteriza por su caracter abierto y adaptable, ya que
podra modificarse a lo largo del proceso investigativo en funcion de la identificacion

de situaciones nuevas o imprevistas relacionadas con el objetivo de estudio. Estas
eventualidades pueden dar lugar a ajuste en las preguntas de investigacion y en los
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objetivos planteados, asi como a la incorporacion de técnicas innovadoras para la
recoleccion de informacidon y a la posibilidad de desarrollar elaboraciones
conceptuales originales a partir de los datos conforme avanza el estudio (Vasilachis
de Gialdino, 2006, p.67). En tal sentido, de acuerdo al objetivo principal del estudio, el
disefio de investigacién a desarrollar sera abierto y flexible.

4.4 CREDIBILIDAD DE LA INVESTIGACION

La credibilidad de la investigacion, segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), se
relaciona con el grado en que el investigador logra comprender e interpretar de
manera integral y profunda las experiencias de los participantes, especialmente
aquellas asociadas al planeamiento del problema. En este marco, la interrogante
central radica en determinar si los significados, vivencias y conceptos expresados por
los sujetos han sido recogidos, comprendidos y comunicados con la suficiente
amplitud y profundidad. Asimismo, la credibilidad implica la capacidad del investigador
para representar fielmente el lenguaje, los pensamientos, las emociones y las
perspectivas de los participantes, de modo que exista coherencia entre la forma en
que estos perciben los conceptos vinculados al problema de investigacion y la manera
en que tales percepciones son reconstruidas y presentadas analiticamente. Entre los
principales factores que amenazan esta validez se encuentra la reactividad, entendida
como las posibles distorsiones generadas por la presencia del investigador en el
contexto de estudio; los sesgos y predisposiciones del propio investigador, que
pueden llevar a ignorar o minimizar informacion que no respalde sus supuestos o
conclusiones; y los sesos de los participantes, referidos a la posible distorsién de
hechos del entorno o de experiencias pasadas. Finalmente, la credibilidad se sustenta
en la aplicacion de diversos criterios asociados al rigor metodolégico, los cuales se
desarrollan en los apartados siguientes (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010,
p.475).

La credibilidad de la presente investigacion se sustenta en la aplicacion rigurosa de
criterios metodologicos cualitativos, garantizando una comprension profunda y
contextualizada de las estrategias de ejecucion presupuestal que permitieron a la
MDLP alcanzar niveles de ejecucion entre el 90% y 100% durante el periodo 2020-
2022. Para ello, se realizé una inmersion prolongada en el campo de estudio, mediante
la recoleccion y triangulacién de diversas fuentes de informacion, incluyendo
entrevistas semiestructuradas a autoridad, funcionarios y expertos académicos
vinculados directamente con el proceso de inversion publica, asi como la revisién
exhaustiva de documentos oficiales, normativas, planes operativos y registros
presupuestales de la entidad. Este acercamiento multidimensional permitié captar no
solo los procedimientos formales, sino también las percepciones, experiencias y
significados que los actores clave atribuyen a las practicas de gestion, asegurando asi
una representacion real y coherente de la realidad estudiada y minimizando los sesgos
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derivados de la subjetividad del investigador o de la posible reactividad de los
participantes.

4.41 TRANSFERENCIA (APLICABILIDAD DE RESULTADOS)

De acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), la transferencia o
aplicabilidad de los resultados no implica la generalizacion de los hallazgos a una
poblacién mas amplia, dado que no es propdsito propio de la investigacion cualitativa,
sino que se orienta a la posibilidad de que los resultados, o su esencia, puedan ser
utilizados en otros contextos como lo senala Williams, Unrau y Grinnell, 2005,
concepto que Mertens (2005) también denomina “traslado”. Si bien es complejo que
los resultados de un estudio cualitativo especifico se transfieran de manera directa a
otros escenarios, en determinadas situaciones pueden ofrecer orientaciones que
permitan comprender de forma general el fenbmeno analizado y valorar la aplicaciéon
de ciertas soluciones en contextos distintos. La transferencia no es una accién del
investigador, sino una decision del lector o usuario del estudio, quien se plantea si los
hallazgos pueden ser pertinentes para su propia realidad; en ese sentido, el rol del
investigador consiste en presentar con claridad como y en qué medida sus resultados
se articulan con el campo de conocimiento del problema abordado. Para facilitar esta
situacion, resultad fundamental describir de manera detallada y precisa el contexto del
estudio, los participantes, los materiales y el momento en que se desarrollo la
investigacion. La transferencia nunca es absoluta, ya que no existe contextos
idénticos, sino que se produce de forma parcial; no obstante, su potencial aumenta
cuando la muestra es diversa y cuando los resultados como temas, descripciones,
hipbtesis o construcciones tedricas, se fortalecer al emerger de manera consistente
en un mayor numero de casos (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010, p. 478).

Los hallazgos de esta investigacion poseen un alto potencial de transferencia, dado
que el estudio ofrece un analisis detallado y contextualizado de un caso de éxito en la
ejecucion presupuestal de inversidon a nivel municipal. Si bien los resultados no
pretenden generalizarse de manera mecanica a otros contextos, la descripcion
exhaustiva de las estrategias implementadas, la caracterizacién de la estructura
organizacional, los procesos de captacién de servidores publicos, el desarrollo de
capacidades técnicas, la voluntad politica demostrada, asi como los mecanismos de
planificacion, priorizacion y ejecucion presupuestal, proporcionan un marco analitico y
referencial valioso para otros gobiernos locales que enfrentan desafios similares. La
riqueza descriptiva y la identificacion de factores criticos de éxito permiten a servidores
publicos, académicos y tomadores de decision extrapolar principios, adaptar
herramientas o reflexionar sobre la replicabilidad de ciertas practicas en sus propios
ambitos, siempre considerando las particularidades institucionales, normativas y
sociales de cada territorio.
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4.4.2 CONFIRMACION O CONFIRMABILIDAD

De acuerdo Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), la confirmacién o
confirmabilidad es un criterio estrechamente relacionado con la credibilidad y se
orienta a evidencia que los sesgos. Supuestos y tendencias del investigador han sido
reducidos al minimo segun Guba y Lincoln, 1989; Mertens, 2005. Este criterio supone
la posibilidad de rastrear los datos hasta sus fuentes originales, asi como la
explicacion clara y transparente del razonamiento seguido para su interpretacion.
Asimismo, la confirmabilidad se fortalece mediante estrategias como la permanencia
prolongada en el campo, la triangulacion de informacion, la auditoria del proceso
investigativo, la verificacion de los hallazgos con los propios participantes y la reflexion
sistematica del investigador sobre sus prejuicios, creencias y marcos conceptuales,
los cuales contribuyen a sustentar la coherencia y objetividad de los resultados
obtenidos (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010, p. 478).

La confirmabilidad de la investigacion se garantizé mediante un proceso sistematico y
trazable de recoleccion, analisis e interpretacion de la informacion, que permitio
reducir al minimo la influencia de supuestos o predisposiciones personales del
investigador, Se establecié una cadena de evidencia que vincula claramente los datos
primarios (entrevistas, observacion documental) y secundarios (normativas, informes
y planes) con las categorias de analisis y las conclusiones alcanzadas. Asimismo, se
aplicé la técnica de triangulacion, contrastando las perspectivas de los diferentes
actores entrevistados (funcionarios técnicos y especialistas) con el contenido de los
documentos oficiales y el marco tedrico-conceptual. Este rigor metodolégico, unido a
la reflexion critica constante sobre el proceso investigativo y a la validacion implicita
que surge de la coherencia interna de los relatos y los documentos analizados,
asegura que los hallazgos y conclusiones derivan de los datos empiricos y no de
interpretaciones subjetivas no fundamentadas, fortaleciendo asi la obijetividad y
confiabilidad del estudio.

4.5 SUJETOS DE ESTUDIO

La unidad de analisis identificado para la presente investigacion es el individuo.
Asimismo, segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) la poblacion es el conjunto
de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones. En ese sentido,
nuestra poblacidon comprende a los funcionarios de la MDLP, Callao que entre los afios
2020 y 2022 ejecutaron estrategias presupuestales de inversién que permitié una
ejecucion entre el 90% y 100%.

De igual forma, sefialan que, la muestra es un subgrupo de la poblacion de interés

sobre el cual se recolectara datos, y que tiene que definirse o delimitarse de antemano
con precision, este debera ser representativo de dicha poblacion (p.176). Asimismo,

85



la muestra se clasifica en dos: muestra probabilistica y muestra no probabilistica. En
la primera, todos los elementos tienen la posibilidad de ser escogidos, por lo que la
muestra se determina por medio de una seleccion aleatoria 0 mecanica. La segunda,
la eleccion de los elementos no depende de la probabilidad, sino de causas
relacionadas con las caracteristicas de la investigacion. En ese sentido, de acuerdo a
las caracteristicas de la presente investigacion el tipo de muestra a desarrollar es la
muestra no probabilistica - expertos (p.392), por lo que lo individuos seleccionados
son los siguientes:

Funcionarios:

e Gerente Municipal,

e Gerente de Planeamiento y Presupuesto,
e Gerente de Administracion,

e Subgerente de Obras Publicas

e Subgerente de Logistica

4.6 PROCEDIMIENTOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION
DE INFORMACION

4.6.1 METODO DE INVESTIGACION

El método de investigacion es de caracter fenomenoldgico-hermenéutico, en la
medida en que la fenomenologia busca comprender la relacion dinamica entre la
objetividad y la subjetividad que se manifiesta en la experiencia humana concreta,
trascendiendo la mera descripcion de hechos, relatos u objetos para interpretar dichos
elementos desde marcos valorativos, normativos y de practicas sociales. Por su parte,
la hermenéutica permite interpretar y comprender los comportamientos, con el
propoésito de develar los significados que subyacen en ellos, respetando siempre su
singularidad. En ese sentido, la interpretacion no constituye una etapa aislada, sino
que atraviesa de manera transversal todo el proceso de investigacion, orientando la
compresion profunda del fendmeno estudiado (Fuster Guillen, 2019, p.5).

4.6.2 TECNICA DE INVESTIGACION

La técnica a usar en la presente investigacion es el analisis documental y la entrevista
semiestructurada.
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4.6.3 INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), los principales instrumentos
utilizados en la investigacion cualitativa incluyen las biografias e historias de vida,
documentos y registros, grupos focales, entrevistas, observacion, asi como
anotaciones y bitacoras de campo (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010, p. 418).
Entre estos, la entrevista cualitativa se entiende como un encuentro orientado al
dialogo y al intercambio de informacion entre el investigador y uno o mas participantes,
con el propdsito de profundizar en sus experiencias, percepciones y significados. En
funcion de su nivel de estructuracion, las entrevistas pueden clasificarse en
estructuradas, semiestructuradas y no estructuradas o abiertas.

En coherencia con los objetivos del presente estudio, se opta por guia de analisis
documental y por guia de entrevista como instrumentos principales de recoleccion de
informacion, dado que este ultimo se apoya en una guia previa de temas o preguntas
que permite al investigador incorporar interrogantes adicionales para aclarar ideas,
profundizar conceptos o ampliar la informacion relevante.

En ese sentido, los expertos a ser entrevistados son los siguientes:

Cuadro 5.Cuadro de expertos

N° UNIDAD ORGANICA CARGO NOMBRE
1 |Gerencia Municipal Gerente Municipal Entrevistado 1
2 |Gerencia de Planificacién y Gerente de Entrevistado 2
Presupuesto Planificacién vy
Presupuesto
3 |Gerencia de Administracion y Finanzas (Gerente de Entrevistado 3
Administracién y
Finanzas
4 [Subgerencia de Logistica Subgerente de Entrevistado 4
Logistica
5 [Subgerencia de Obras Publica Subgerente de Entrevistado 5
Inversion Publica

Fuente: Elaboracion propia

4.6.4 ANALISIS DE DATOS

De acuerdo con Chazaro (2024), el nucleo de la investigacion se encuentra en el
analisis de la informacion recolectada, etapa que exige reconocer que el conocimiento
se construye a partir de procesos interpretativos y no como un reflejo directo de la
realidad. En este momento resulta indispensable sostener elevados niveles de
objetividad y rigor cientifico, ya que es aqui donde los datos adquieren sentido, se
articulan entre si y configuran el entramado significativo del estudio. Asimismo, el
analisis revela no solo la solidez metodoldgica, sino también la dimension humana del
investigador, expresada en su capacidad para comprender las experiencias de los
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participantes y el contexto social del problema abordado. En términos generales, esta
etapa se estructura a partir de distintos niveles de abstraccion, mediante los cuales se
transforma la informacion empirica obtenida en campo en conocimiento analitico y

conceptual (Chazaro, 2024, p. 176).
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5. RESULTADOS
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5.1 PRESENTACION Y ANALSIS DE LOS RESULTADOS

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), la presentacién de los resultados en
el reporte de investigacion debe considerar tres aspectos fundamentales: i) la
exposicién narrativa de los hallazgos, ii) el sustento de las categorias analiticas
mediante ejemplos representativos vy iii) el apoyo en recursos graficos. La extension y
el nivel de detalle de estos elementos varian segun el tipo de documento, siendo
generalmente mas concisos en articulos cientificos y mas desarrollados en informes
técnicos (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010, p. 529).

5.1.1 ESTRUCTURACION DE LA MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE LA PERLA

Para comprender las estrategias que permitieron una elevada ejecucion presupuestal
en inversion, es fundamental examinar primero el marco institucional y organizativo
desde el cual se gestionaron dichos procesos. En ese sentido, la estructura de la
MDLP se define formalmente por su Reglamento de Organizacion de Funciones
(ROF), aprobado mediante Ordenanza N° 005-2017-MDLP. Este documento
establece a la MDLP como una entidad autbnoma politica, econémica y administrativa
en su jurisdiccion, cuyos actos de gobierno y administracion se sujetan al
ordenamiento juridico vigente, particularmente a la Ley N° 27972, Ley Organica de
Municipalidades.

Los objetivos institucionales de la MDLP, derivados de su marco legal, se orientan a
promover el desarrollo econdmico y humano sostenible del distrito, asegurar la
representacion vecinal, y fomentar el bienestar ciudadano mediante una prestacion
adecuada de servicios publicos. Para el logro de estas metas, y en linea con la Politica
Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica, aprobado mediante Decreto
Supremo N° 004-2013-PCM, la municipalidad ha organizado su operacion en una
estructura organica especifica, la cual se detalla a continuacion.

Organo de Gobierno
e Concejo Municipal
o Comisién de Regidores

Organos de Alta Direccion
e Alcaldia
e Gerencia Municipal

Organos Consultivos y de Coordinacién
e Consejos de Coordinacion Local Distrital
e Comité Distrital de Riesgos de Desastres
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e Comité de Juntas Vecinales, Comunales y de Gestion

e Comité Distrital de Seguridad Ciudadana

e Comité de Administracion del Programa Vaso de Leche

e Comité Municipal de los Derechos del Nifio y Adolescentes

Organo de Control Institucional
e Organo de Control Institucional

Organo de Defensa Judicial
e Procuraduria Publica Municipal

Organo de Asesoramiento
e Gerencia de Asesoria Juridica
e Gerencia de Planificacion y Presupuesto
o Subgerencia de Planeamiento
o Subgerencia de Tecnologia de la Informacion

Organo de Apoyo
e Secretaria General
o Subgerencia de Registro Civil
o Subgerencia de Tramite Documentario y Archivo
Central
o Subgerencia de Comunicaciones

e Gerencia de Administracién y Finanzas
o Subgerencia de Recursos Humanos
o Subgerencia de Logistica
o Subgerencia de Contabilidad
o Subgerencia de Tesoreria

e Gerencia de Administracion Tributaria y Rentas
o Subgerencia de Fiscalizacion Tributaria
o Subgerencia de Control y Recaudacion Tributaria
o Ejecutoria Coactiva

Organo de Linea
e Gerencia de Desarrollo Urbano
o Subgerencia de Obras Publicas
o Subgerencia de Obras Privadas y Catastro
o Subgerencia de Desarrollo Econémico y Promocién
de la Inversion
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Gerencia de Gestion Ambiental
o Subgerencia de Limpieza Publica
o Subgerencia de Areas Verdes y Medio Ambiente
o Subgerencia de Salubridad

Gerencia de Desarrollo Social
o Subgerencia de Educacién, Cultura y Deporte
o Subgerencia de Participacion Vecinal
o Subgerencia de Bienestar Social y Centro Integral del
Adulto Mayor
o Subgerencia del Programa de Vaso de Leche y
Comedor Municipal

Gerencia de Seguridad Ciudadana
o Subgerencia de Gestion del Riesgo de Desastres
o Subgerencia de Serenazgo
o Subgerencia de control y Fiscalizacion

Gerencia de Salud
o Subgerencia de Salubridad y Vigilancia Sanitaria

Siendo el siguiente el Organigrama Estructural de la MDLP.

Figura 8.0Organigrama Estructural de la MDLP

Fuente: Portal de Transparencia de la MDLP
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Este cuadro resume los principales 6rganos que componen la estructura de la MDLP,
desde los 6rganos de gobierno y alta direccion hasta las unidades ejecutoras de linea,
proporcionando una vision integral de la estructura administrativa sobre la cual se
soporta la gestion municipal. La estructura organica de la MDLP, representada en el
organigrama adjunto, se compone de diversos érganos con funciones diferenciadas.

Para los fines de esta investigacién, se ha focalizado el analisis en las unidades
organicas directamente vinculadas al ciclo de la inversion publica. Por consiguiente,
se examinaran las funciones de los Organos de Alta Direccién (Alcaldia y Gerencia
Municipal), el Organo de Asesoramiento (Gerencia de Planificacion y Presupuesto), el
Organo de Apoyo (Gerencia de Administracion y Finanzas, especificamente su
Subgerencia de Logistica) y un Organo de Linea clave (Gerencia de Desarrollo
Urbano, a través de su Subgerencia de Obras Publicas).

La Alcaldia, como 6rgano ejecutivo y maxima autoridad administrativa, tiene entre sus
atribuciones las siguientes funciones:

e Defender y cautelar los derechos e intereses de la municipalidad y los
vecinos

e Dirigir la formulacién y someter a aprobacién del concejo el plan integral
de desarrollo sostenible local y el programa de inversiones concertado
con la sociedad civil.

o Dirigir la ejecucién de los planes de desarrollo municipal.

e Someter a aprobacion del concejo municipal, bajo responsabilidad y
dentro de los plazos y modalidades establecidos en la Ley Anual de
Presupuesto de la Republica, el Presupuesto Municipal Participativo,
debidamente equilibrado y financiado.

e Aprobar el presupuesto municipal, en caso de que el concejo municipal
no lo apruebe dentro del plazo previsto en la Ley vigente.

e Someter a aprobacion del concejo municipal, dentro del primer trimestre
del ejercicio presupuestal siguiente y bajo responsabilidad, el balance
general y la memoria del ejercicio econdémico.

La Gerencia Municipal, actua como érgano de direccion técnico-administrativo de mas
alto nivel, tiene entre sus atribuciones las siguientes funciones:

e Proponer a la Alcaldia los Planes de Accion y Presupuesto del ejercicio
fiscal, previo los informes técnicos emitidos por los 6rganos y unidades
organicas respectivas.

e Disponer el cumplimiento de los Planes de Accidn y Presupuesto Anual
de todas las areas de la Municipalidad.

e Presentar a la alcaldia la Memoria Anual y los Estado Financieros y
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Presupuestarios, dentro del plazo de Ley.

e Designar el Comité de Seleccion que tendra a su cargo la realizacion del
procedimiento de seleccion en materia de licitacion publica, concurso
publico y seleccion de consultores individuales.

En el ambito del asesoramiento técnico, la Gerencia de Planificacion y Presupuesto,
cumple un rol central, por ende, sus funciones son las siguientes de acuerdo al ROF:

¢ Planificar, organizar, dirigir y controlar los procesos de planeamiento,
presupuesto, estadistica y racionalizacion de la Municipalidad en
armonia con la normatividad vigente.

e Asumir las funciones de Oficina de Programacion e Inversiones de la
Municipalidad (OPI) -GL de acuerdo a lo que establece la normatividad
vigente.

e Brindar apoyo técnico administrativo a programas y proyectos, efectuar
seguimiento y monitoreo informado de sus avances y propuestas de
modificacion, asi como impulsar los Estudios de Proyectos de Inversion
Publica y Social.

e Programar, formular, controlar y evaluar el presupuesto de la
Municipalidad, asi como coordinar con las unidades organicas
competentes el desarrollo de las etapas del proceso presupuestario, en
concordancia con la normatividad vigente.

e Controlar la ejecucion del presupuesto y las certificaciones
presupuestarias como etapa preparatoria para la ejecucién del gasto.

e Dirigir los procesos de formulacién, control y evaluacion del Presupuesto
institucional.

e Dirigir la formulacion del Plan de Desarrollo Local Concertado - PDLC,
en coordinacion con el Consejo de Coordinacion Local Distrital.

e Dirigir la formulacién del Plan Estratégico Institucional - PEl en
coordinacion con las Unidades Organicas de la Entidad Municipal.

e Organizar, conducir, supervisar y presidir el proceso de formulacion de
presupuesto participativo, en coordinacion con el Consejo de
Coordinacion Local Distrital

e Planear, dirigir y controlar el estudio, desarrollo y aplicacion de
programas de mejora y redisefio de procesos, asi como proponer,
mantener y ejecutar la metodologia de reingenieria y/o mejoramiento
continuo de los procesos.

o Establecer indicadores de medicion de procesos y promover la mejora
continua tomando como base las politicas de calidad establecidas por la
Municipalidad y llevar un registro de mediciones semestrales aplicadas
a los procesos y subprocesos de la organizacion.
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Elaborar el Informe del Titular del Pliego sobre la rendicion de cuentas
del resultado de la gestion, tanto, para la Contraloria General de la
Republica, como para los agentes participantes en el Marco del Plan
Integral de Desarrollo y Presupuesto Participativo entre otros.

La Gerencia de Administracion y Finanzas actua como érgano de apoyo, responsable
de conducir los sistemas de contrataciones, contabilidad, tesoreria y administracion
de recursos financieros, supervisando que el gasto se realice con racionalidad y
sujecion a la normativa, por ende, tiene las siguientes funciones de acuerdo al ROF.

Planificar, dirigir, coordinar y controlar las actividades y procesos
técnicos de Recursos Humanos, Contabilidad, Tesoreria vy
Contrataciones; de acuerdo a los lineamientos, politicas, técnicas de
control y otras normas generales del sector publico.

Autorizar y supervisar la adquisicion de bienes y prestacion de servicios
que requieran las unidades organicas de la Municipalidad en
concordancia con el Plan Anual de Adquisiciones y Contrataciones.
Planificar, dirigir, ejecutar y controlar el sistema de abastecimiento de la
Municipalidad.

Implementar las medidas administrativas para concretar el pago de
obligaciones econdmicas derivadas de mandatos, requerimientos o
resoluciones judiciales, laudos arbitrales u otros actos de cumplimiento
obligatorio, en concordancia con la normativa legal y presupuestaria
vigente aplicable a los gobiernos locales.

Proponer medidas de racionalidad, austeridad, disciplina y eco eficiencia
en el gasto.

La Subgerencia de Logistica es la unidad organica operativa encargada de ejecutar y
controlar el sistema de abastecimiento, elaborar el Plan Anual de Contrataciones
(PAC) y gestionar los expedientes de contratacion de bienes, servicios y obras, por
ende, tiene las siguientes funciones de acuerdo al ROF.

Planificar, organizar, ejecutar y efectuar el seguimiento de los procesos
de abastecimiento de bienes y la contratacion de servicios necesarios
para el funcionamiento de las gerencias y subgerencias de la
municipalidad, conforme al Plan Anual de Contrataciones (PAC) y en
articulacién con la Gerencia de Administracion y Finanzas.

Formular, implementar y realizar el seguimiento y evaluacién del Plan
Anual de Contrataciones, asi como de las modificaciones que se
efectuen durante su vigencia.

Registrar y proporcionar oportunamente la informacion y documentaciéon
sustentatorio de las adquisiciones y contrataciones para la ejecucion
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presupuestal y el pago a los proveedores.

Consolidar el cuadro de bienes y servicios de las diferentes gerencias y
sub gerencias de la municipalidad, remitiéndola oportunamente a la
Gerencia de Planificacion y Presupuesto para su prevision
presupuestaria.

Ejecutar Estudios de Mercado, para obtener el valor referencial con la
finalidad que las contrataciones se efectuen en forma oportuna y bajo
las mejores condiciones de precio y calidad.

Elaborar, formular y elevar el Expediente de Contratacion para su
aprobacion y asimismo verificar y controlar la documentacién generada
del Expediente de Contratacion incorporando todas las actuaciones
desde la designacion del Comité Especial hasta la culminacién del
contrato, incluyendo las ofertas no ganadoras, las que fueron admitidas
y a las que no se les otorgd la Buena Pro, siendo responsable de la
custodia del mismo. Asimismo, Registrar en el Sistema Electronico de
Contrataciones del Estado (SEACE), todos los actos realizados en cada
proceso de seleccion que convoque la Institucion.

Coordinar con la Gerencia de Asesoria Juridica, la elaboracion de los
contratos de bienes, servicios y obras de acuerdo a los Proyectos de las
bases de los procesos de seleccion, una vez suscritos registrarlos en el
Sistema Electronico de Contrataciones del Estado (SEACE).

Proyectar los contratos de servicios no personales y controlar su
conformidad.

La Gerencia de Desarrollo Urbano constituye un érgano de linea responsable de la
formulacion de proyectos y estudios de factibilidad, asi como de dirigir la ejecuciéon de
obras de infraestructura. Asimismo, conduce los procedimientos vinculados al
otorgamiento de autorizaciones para edificaciones promovidas por inversionistas
publicos y privados, administra y mantiene actualizado el catastro dentro de su ambito
de competencia, y desarrolla acciones orientadas a fomentar e impulsar el desarrollo
econdmico del distrito. En ese sentido, sus funciones de acuerdo al ROF son los

siguientes:

Organizar, dirigir, coordinar y evaluar el proceso de formulacion de
expedientes técnicos de ejecucion de obras, de contratacion de
consultorias de proyectos y supervisiones de estudios, a través de
procesos de seleccidn publicos.

Organizar, dirigir y evaluar los procesos de ejecucién, inspeccion,
supervision, recepcion y liquidacion de obras; asi como coordinar con
entidades publicas y privadas que tengan relacion con la formulacion de
los proyectos y ejecucion de obras.

Planificar, articular, implementar y mantener actualizado el Plan de
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Acondicionamiento Territorial y de Desarrollo Urbano, en concordancia
con la normativa y lineamientos vigentes.

Promover la Inversion inmobiliaria dando atencion con prioridad a las
edificaciones de interés social y a la formalizacion predial en
concordancia con el Plan de Desarrollo Urbano del Distrito, de acuerdo
a la normatividad vigente.

Coordinar con la Gerencia de Planificacion y Presupuesto, la formulacion
y propuesta del Plan de Inversiones en Obras Publicas y su respectiva
asignacion de recursos econémicos y financieros, requeridos para su
desarrollo.

Organizar, dirigir, coordinar y evaluar el desarrollo de los estudios y
disefios de proyectos de obras publicas de infraestructura urbana.
Apoyar en la actualizacion de los Planes de Desarrollo Distrital, de los
planes especificos del ambito de su competencia, asi como organizar y
coordinar la formulacion de los planeamientos integrales de micro zonas
viales, sobre la base del Plan Urbano Distrital.

Evaluar y calificar, en ultima instancia administrativa, las iniciativas de
proyectos integrales de obras publicas de infraestructura y servicios
publicos presentados por los particulares.

Supervisar, dirigir y controlar las obras de mantenimiento, conservacion,
ampliacion de parques, alamedas, plazas, campos deportivos y areas
verdes de uso publico del Distrito de La Perla.

La Subgerencia de Obras Publicas es la unidad organica de linea encargada de
implementar las acciones necesarias de formulacion, ejecucion y supervision de los
proyectos de inversion publica relacionadas con obras de infraestructura, asi como
elaborar y controlar las liquidaciones de las obras. En ese sentido, sus funciones de
acuerdo al ROF son los siguientes:

Programar, coordinar y controlar los procesos de estudios y disefios de
proyectos de obras publicas de acuerdo a las disposiciones legales y
normatividad vigente; asimismo llevar el seguimiento, control y
evaluacion de estudios y proyectos contratados con consultores
externos, asi como aprobar y dar conformidad a los expedientes técnicos
elaborados en la Sub Gerencia y de aquellos contratados con
consultores externos.

Efectuar la supervisién de la elaboracion de expedientes técnicos y
estudios definitivos de ejecucion de obras, en lo concerniente a planos,
metrados, presupuestos, analisis de costos, formulas polindbmicas,
cronogramas, especificaciones técnicas y estudios de suelos.

Ejecutar los proyectos de inversion publica de infraestructura urbana
aprobados, cumpliendo todas las fases y procedimientos hasta su
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liquidacion dentro de los alcances de la Inversién Publica y la Ley de
Contrataciones del Estado.

e Recopilar documentacion e informacion legal y reglamentaria
relacionada con los precios unitarios, analizar y actualizar dicha
documentacion y coordinar con entidades publicas y privadas la
obtencién de informacion respecto a obras existentes, en ejecucion y/o
por ejecutar, necesaria para la elaboracion de proyectos de inversion
publica.

e Evaluar y calificar en primera instancia administrativa, las iniciativas de
proyectos integrales de obras publicas de infraestructura y de servicios
publicos presentadas por los particulares.

e Supervisar y evaluar la actualizacion de la base de datos del Banco de
Proyectos de Obras Publicas.

e Participar dentro de las obras ejecutadas de acuerdo a los
procedimientos establecidos en la Ley de Contrataciones del Estado.

e Recomendar y proponer a la Gerencia de Desarrollo Urbano las
directivas de ejecucion de las obras publicas, asi como los proyectos y
programas de renovacion urbana, en coordinacion con las areas
competentes.

e Gestionar, coordinar y ejecutar las obras publicas de infraestructura y
servicios publicos, asi como la operatividad de sistemas especializados
de senalizacién vial, la creacion de rutas, veredas o espacio de
circulacion accesible a las personas con discapacidad y su reglamento.

Esta estructura funcional se articula con el planeamiento estratégico de la entidad. El
Plan Estratégico Institucional 2019-2025 ampliado de la MDLP aprobado mediante
Resolucién de Alcaldia N° 140-2022-ALC/MDLP define 12 Objetivos Estratégicos
Institucionales (OEI) los cuales son:
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Cuadro 6.0bjetivos Estratégicos Institucionales

i 2 ifpe
. |
..... T+ AN S PR
5 Descripcién |  Nombre del Indicador
Proteccion de la poblacion y sus medios | NOmero de Km con medidas de proteccion fisico
OELO1 de vida frente o peligros de origen | frente al riesgo de inundacién y erosion
§ natural y antrépicos
Promover la Competitividad | Porcentaje de frabagjadores con empleo formal
OEl.O2 | Econdmica en el Distrito
Mejorar las condiciones de | Porcentaje de la poblacién que vive en hogares
OELO3 | habitabilidad en el Distrito de La Perla | con acceso a servicios bdsicos
Promover el desarroflo urbano territorial | Proporcidon de la poblacién urbana que vive en
OE1.04 ordenado y sostenible en el Distrifo barrios marginales, asentamienios improvisados o
g viviendas inadecuadas
Promover la Gestion Ambiental en el | Porcentaje de los residuos sdlidos no reutilizables
Distrito que son dispuestos adecuadaomente en
QELOS : i v
infraestructura de residuos solidos
Reducir los Indices de Inseguridad |Porcenicje que denuncio el evento que atentd
0OB.06 | ciudadana en el Distrito contra seguridad (15 afios @ mas)
Contribuir con lo Calidad de los|Porcentaje de nifios menores de 5 afos con DCI
| OB07  |Servicios de Salud en el Distrito (Desnutricién Crénica Infantil)
1 Proporcién de estudiontes de segundo grado de
primaric con nivel satisfactorio de Comprension
/ OFL08 Contribuir con la Calidad de los|lectora
K Servicios Educativos en el Disirito Proporcion de estudiantes de segunco grado de
primaria con nivel satisfactorio de Comprension
matematice
Promover el Desarroiio Humano vy |Porcentoje de desorrollo humano y social en el
OELC? Hébitos Salucabies en el Distrito Distrito
Mejorar el Servicio de Transporte y|Porcentaje de Vehicules de Servicio Masivo
OGELI0 | 1ransito en el Distrito Urbano que prestan servicios en el Distrito
Fortalecer la Gesiion Institucional Porcentaje de cumplimiento onuol del Plan
OELTI Estrotégico Institucional
OEL12 Contribuir en el acceso al mercado de | Nimero de produciores que acceden al mercado
4 los productores del Distrito

Fuente: Plan Estratégico Institucional de la MDLP

Para esta investigacion, la OEI.04: “Promover el desarrollo urbano territorial ordenado
y sostenible en el Distrito” tiene una importancia mayor, el cual se encuentra en la
prioridad 3 de la Ruta Estratégica Institucional. Este objetivo se operativiza a través
de Acciones Estratégicas (AEI) directamente vinculadas a la inversion publica, como
la “Ejecucion de obras de infraestructura publica” y la “Actualizacién del diagnéstico
de brecha de infraestructura” como se detalla a continuacion.
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Cuadro 7.0bjetivo Estratégico Institucional 04

B CURE 2

E=

Promover el desarrolio urbano ferritorial
OF1.04 ordencdo y sostenible en el Distrito

Proporcion de la poblacién urbana que vive en
oarmrios marginales, asentamientos improvisados ©
viviendas inadecuadas

Fuente: Plan Estratégico Institucional de la MDLP

Asimismo, las AEI desglosadas que componen la OEI.04, destacan por su relacién
con la ejecucion de obras y el diagnostico de brechas, lo que evidencia la priorizacion
formal de la inversion en infraestructura dentro de la planificacion de la municipalidad
como se detalla a continuacion:

Cuadro 8.Acciones Estratégicas Institucionales correspondiente al OEI 04

Promover el desarrollo urbano teritorial ordenado y sostenible en el Distrito

}EI.M.O'I

E OEI.04

Plan

implementado del Disirito

Desarrolio Urbano | Porcentaje de Implementacion del
Pian de Desarrollo Urbano

Espacios publicos recuperados y

Porcentaje de espacios publicos

beneficio de la poblacion del Distrito

e priorizados en beneficio del Distrito | recuperados del Distito
Asistencia técnica en desarrollo | . . ; o
AEL04.04 |urbano de forma integral en HUmere. Qe ASSIeNcos lchizas. Bn

desarrollo urbano al Distrito

Fuente: Plan Estratégico Institucional de la MDLP

Por otro lado, de acuerdo a la Ruta Estratégica Institucional de la MDLP, el cual
establece un orden de prioridad a nivel de objetivos estratégicos y sus acciones
estratégicas, determinando la relevancia de los objetivos acorde a la politica
institucional y siguiendo la vinculacion causal entre las acciones estratégicas y los
objetivos, el OEI 04 se encuentra en la prioridad N ° 3 de 12 posiciones, tal como se

detalla en el cuadro.
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Cuadro 9.Ruta Estratégica
RUTA ESTRATEGICA

Miofidod  Objelivo Balralégico Insttucional  Vinculacion | Prioddad Accion EaNofégics lsfucionol  Vincuockoa  Unidad Orgdnica
Codigo Detcrdpcion con lo rGG Cédigo Descripcibn con la GG ferponsable

Fuente: Plan Estratégico Institucional de la MDLP

La articulacién anual de estas estrategias se visualiza en los Planes Operativos
Institucionales (POI). Un analisis de los POI para los ejercicios 2020, 2021 y 2022
revela la consistencia en la programacion de actividades clave por parte de las
gerencias involucradas. La Gerencia de Planificacion y Presupuesto mantuvo
actividades relacionadas con la programacion y formulacion presupuestaria, el
seguimiento a la ejecucion y la gestion de inversiones. De manera complementaria, la
Gerencia de Desarrollo Urbano y la Subgerencia de Obras Publicas planificaron de
forma recurrente actividades como la elaboracién y supervision de expedientes
técnicos, la ejecucion fisica de obras publicas y la fiscalizacién de proyectos, lo que
denota una continuidad en los procesos técnicos esenciales para la materializacién
de la inversion.

En sintesis, la MDLP contaba durante el periodo de estudio con una estructura
organizacional claramente definida y formalizada, donde las competencias para la
planificacion, el financiamiento, la contratacion y la ejecucion fisica de las inversiones
estaban distribuidas en unidades especializadas. Esta delimitacién funcional, alineada
con un objetivo estratégico explicito de mejorar la infraestructura y respaldada por una
programacion operativa anual consistente, constituyé el andamiaje institucional basico
sobre el cual se implementaron las estrategias de gestion que permitieron los altos
niveles de ejecucién presupuestal observados.
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5.1.2 CAPTACION DE SERVIDORES PUBLICOS EN LA MUNICIPALIDAD
DISTRITAL DE LA PERLA

El analisis de las estrategias de gestion que permitieron una elevada ejecucion
presupuestal requiere, como un factor habilitante fundamental, examinar los criterios
y procedimientos mediante los cuales se incorpord al personal directivo y técnico
responsable de dicho proceso. En este contexto, el marco normativo que regula la
idoneidad en la funcion publica establece los parametros base para la captacion de
servidores. La Ley N° 31419, Ley que establece disposiciones para garantizar la
idoneidad en el acceso y ejercicio de la funcion publica de funcionarios y directivos de
libre designacion y remocion, promulgada en febrero de 2022, tiene como objetivo
central garantizar la idoneidad en el acceso y ejercicio de la funcién publica para los
cargos de libre designacién y remocion, encontrandose dentro del ambito de la Ley N°
30057, Ley del Servicio Civil.

Esta Ley proporciona definiciones operativas clave para el proceso de seleccion. En
primer lugar, define al funcionario publico de manera amplia, incluyendo tanto a los
cargos de eleccion popular como a aquellos de designacion regulada o libre. En
segundo lugar, establece criterios medibles para la idoneidad, distinguiendo entre
experiencia laboral general (tiempo total de ejercicio profesional) y experiencia laboral
especifica, la cual puede acreditarse mediante desempefio en un puesto, funcién o
sector determinado. Finalmente, la formacion académica y la formacidén superior
completa constituyen requisitos fundamentales, asociados a la obtencion de titulos o
grados reconocidos oficialmente.

De acuerdo al articulo 4 de la Ley N° 31419 y en el marco de la investigacion se define
como requisitos minimos para acceder al cargo de funcionario publico de libre
designacion y remocion de los gerentes municipales que, los gerentes municipales de
distritos de mas de doscientos cincuenta mil habitantes deben contar con formacion
superior completa, con cuatro (04) afos de experiencia especifica en temas
relacionados a la gestion municipal, gestion publica y conduccién de personal en el
sector publico o privado, pudiendo ser estos parte de los cuatro afios de experiencia
general.

De acuerdo al Anexo N° 03 de la Resolucion Viceministerial N° 005-2019-PCM/DVGT.
Resoluciéon Viceministerial que aprueba la “Tipologia de Distritos” y la “Clasificaciéon
de los Distritos”, aprobado el 23 de diciembre de 2019, sefiala que la MDLP
corresponde a la tipologia AQ.

En ese sentido, de acuerdo al Decreto Supremo N° 053-2022-PCM, Decreto Supremo
que aprueba el Reglamento de la Ley N° 31419, Ley que establece disposiciones para
garantizar la idoneidad en el acceso y ejercicio de la funcion publica de funcionarios y
directivos de libre designacion y remocion, y otras disposiciones, aprobado el 18 de
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mayo de 2022, sefiala que los Gerentes municipales de municipalidades tipo A0 de
distritos de menos de doscientos cincuenta mil habitantes, tienen que cumplir con los
siguientes requisitos:

e Formacion académica: Titulo profesional otorgado por universidad o su
equivalencia.

e Experiencia general: cuatro (04) anos.

e Experiencia especifica: tres (03) afios en temas relacionados a la gestion
municipal, gestién publica y conduccion de personal, de los cuales dos (02)
anos deben ser en puestos o cargos de direccidn en el sector publico o privado
0 su equivalencia, en ambos casos con reporte directo a la alta direccion y un
(01) afio de experiencia en el sector publico.

Asimismo, de acuerdo al articulo 18 del Decreto Supremo N° 053-2022-PCM los
requisitos para los directivos/as publicos/as de municipalidades tipo A0 son los
siguientes:

e Formacion académica: Titulo profesional otorgado por universidad o su
equivalencia.

e Experiencia general: cuatro (04) afos.

o Experiencia especifica: tres (03) afios en temas relacionados a la gestidon
municipal, gestion publica y conduccion de personal, de los cuales un (01) afio
debe ser en puestos o cargos de direccion en el sector publico o privado o su
equivalencia y un (01) afio en el sector publico.

Con este marco normativo nacional como base, la MDLP procedi6 a instrumentar sus
propios criterios de gestion de personal. Mediante la Resolucién de Gerencia
Municipal N° 060-2022-GM/MDLP de fecha 22 de septiembre de 2022, se aprobo el
Manual de Clasificador de Cargos de la entidad. Este documento técnico-normativo
tiene como finalidad coadyuvar a una administracion moderna y profesional,
estableciendo de manera ordenada y jerarquizada la descripcidon de los cargos, sus
requisitos minimos y sus grupos ocupacionales. Sus objetivos generales y especificos
se orientan a racionalizar la asignacién del personal, facilitar los procesos de seleccion
con informacién clara sobre los puestos y servir como insumo para la planificacion del
recurso humano, todo ello con el fin de mejorar la eficiencia y eficacia en el desempefio
institucional.

La materializacién de estos principios se observa en las fichas de cargo estructural
que forman parte del manual. Para los puestos estratégicos analizados, estas fichas
detallan de manera formal los requisitos de formacion, experiencia y competencia
esperadas.
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Esta ficha de cargo, derivada del Manual de Clasificador, especifica los requisitos
formales, funciones principales, competencias y nivel de estudio exigidos para el
puesto de Gerente Municipal en la MDLP, concretando los lineamientos nacionales a

la realidad institucional local.

Cuadro 10.Manual de clasificador de funcionario publico

Funcionario Publico Gerente/a Municipal

1. Planificar, programar, dirigir, controlar y supervisar las actividades administrativas y
la prestacién de los servicios publicos de la Municipalidad.

2. Ejecutar en coordinacion y/o a través de la Alcaldia, los Acuerdos y Ordenanzas del
Concejo Municipal, realizando el seguimiento de! cumplimiento oportuno y eficiente
de los mismos a través de las diferentes gerencias a su cargo encargadas de su
ejecucion, en funcién de cada especialidad.

3. Proponer al Alcalde, acciones de contratos, ascensos, cese, rotacién, reasignacion y
otros sobre administracién de personal, especialmente los referidos a los cargos de
confianza.

4. Dirigir, supervisar y controlar el cumplimiento de los objetivos generales y metas
contenidas en los distintos planes institucionales, evaluando constantemente su
avance.

5, Asistir y representar en los eventos oficiales en fa que participe la institucion,

6. Proponer al Alcalde, la inclusién de temas de su competencia, en la agenda de las |

Sesiones de Concejo Municipal. |

. Aprobar normas internas de caracter administrativo propuestas por las gerencias de
la Municipalidad, formuladas con el asesoramiento de la Gerencia de Planificacién,
Presupuesto y Modernizacion y la Gerencia de Asesoria Juridica.

. Conducir el proceso de implementacién del Sistema de Control Intérno de acuerdo a
las Normas Legales vigentes de la materia, asi como ejecutar las recomendaciones
contenidas en los Informes de Auditoria emitidos por los 6rganos conformantes del
Sistema de Control que sean de su competencia.

. Las demads atribuciones y responsabilidades que derive del cumplimiento de sus |
funciones establecidas por la Ley, y las que sean asignadas por el Alcalde. ‘

Formacién académica
Titulo profesional otorgado por universidad o su equivalencia.

.| Experiencia

3 a. Experiencia general: cuatro (04) anos.

? b. Experiencia especifica: tres (03) anos en temas relacionados a la gestién municipal,
gestion publica y conduccién de personal, de los cuales un (01) afo debe ser en

puestos o cargos de direccion en el sector publico o privado o su equivalencia y un (01)

ano en el sector publico.

<

Equivalencias
} Grado de Bachiller otorgado por universidad y dos (02) anos de experiencia especifica
adicionales al minimo requerido o,
/b) Grado de Bachiller otorgado por universidad y estudios de Maestria, acreditado |
estudios culminados o la condicidn de egresado.

T

Fuente: Manual de clasificador de cargos de la MDLP
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Similar a la anterior, esta ficha define el perfil para los cargos de Gerente (por ejemplo,
de Planificacion y Presupuesto, o de Administracion y Finanzas), estableciendo la
experiencia especifica requerida y las responsabilidades asociadas a este nivel de
jefatura intermedia.

Cuadro 11.Manual de clasificador de empleado de confianza de Gerencia

| 1. Impulsar y gestionar la formulacién y diseno las politicas piblicas, normas planes,

generando las condiciones necesarias para su aprobacion e implementacion.

2, Promover y establecer vinculos de coordinacién acuerdos y/o deliberacion con |
| actores externos para el logro de objetivos estratégicos de la Municipaiidad Distrital
| delaPeria.

3. Monitorear y evaluar, en el marco de las politicas publicas, normas y planes en
materia de su competencia.

4. Promover y dirigir propuestas innovadoras y de modernizacion en materia de su
competencia,

5. Gestionar a los servidores civiles bajo su responsabilidad.

6. Participar en la implementacion progresiva de los componentes que conforman el
Sistema de Control Interno (SCI) establecidas en las Normas de Control Interno
(NCI) en representacion de la gerencia su cargo.

7. Menitorear la implementacion de las recomendaciones en los informes resultantes
de las acciones efectuadas por los 6rganos conformantes del Sistema Nacional de
Control de competencia de la gerencia a su cargo,

, 8. Rendir cuenta de los recursos bajo su cargo y los resultados de su gestién,

. Monitorear la elaboracién del Plan Operativo Institucional y Manual de Gestién de

Procesos y procedimientos correspondientes a la gerencia bajo su cargo.

Proponer la suscripcion de convenios de colaboracién interinstitucionales con

organismos publicos y/o privados que coadyuven al cumplimiento de las labores de

/ la gerencia a su cargo.

1. Realizar las funciones que le sean asignadas por su superior jerarquico.

Formacion académica
" Titulo profesional otorgado por universidad o su equivalencia.

' Experiencia

.| a. Experiencia general: cuatro (04) anos.
.| b. Experiencia especifica: tres (03) afos en temas relacionados a la gestion municipal,
gestion publica y conduccién de persenal, de los cuales un (01) ano debe ser en
puestos o cargos de direccion en el sector pdblico o privado o su equivalencia y un (01)
anoe en el sector publico.

Equivalencias
a) Grado de Bachiller otorgado por universidad y dos (02) afios de experiencia especifica
adicionales al minimo requerido o,
b} Grado de Bachiller otorgado por universidad y estudios de Maestria, acreditado
estudios culminados o ia condicién de egresado.

17

Fuente: Manual de clasificador de cargos de la MDLP
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Esta ficha corresponde al nivel de Subgerente (como el de Obras Publicas o
Logistica), detallando los requisitos de idoneidad para un puesto de supervisiéon
técnica y operativa especializada, crucial para la ejecucion directa de proyectos.

Cuadro 12.Manual de clasificador de empleado de confianza de Subgerencia

Subgerente/a

Empleado de Confianza

1. Liderar el diseno y gestionar las politicas publicas, normas, procesos y
herramientas en materia de su competencia.
2. Desarrollar las objetivos estratégicos y operativos en planes, metodologias y/o
instrumentos para su ejecucion en materia de su competencia.
3. Dirigir la implementacion de programas y proyectos de gestién en el ambito de su
competencia,
4. Establecer vinculos de coordinacién interna y con otras entidades en materia de su
competencia.
5. Proponer estrategias de comunicacién con la finalidad de contribuir con la gestion
de las politicas de la entidad.
6. Promover y dirigir propuestas innovadoras y de madernizacion de la gestion publica
en el ambito de su competencia,
7. Gestionar a los servidores civiles bajo su responsabilidad. '
| 8. Rendir cuenta de los recursos bajo su cargo y los resultados de su gestién.
9. Emitir opinion técnica y presentar informacion en los asuntos referidos a su
competencia.
10. Participar en |a implementacion progresiva de los componentes que conforman el
Sistema de Control Interno (SCI) establecidas en las Normas de Control Interno
{NCI) en representacion de la gerencia su cargo,
11. Realizar las funciones que le sean asignadas por su superior jerarquico.

. 2| Formacién académica
S Titulo profesional otorgado por universidad o su equivalencia.

Experiencia

a. Experiencia general: cuatro (04) anos.

b. Experiencia especifica: tres (03) afios en temas relacionados a la gestién municipal,
gestion publica y conduccién de personal, de los cuales un (01) ano debe ser en
puestos o cargos de direccién en el sector publico o privado o su equivalencia y un (01)
ano en el sector publico,

a) Grado de Bachiller otorgado por universidad y dos (02) afios de experiencia especifica
{ adicionales al minimo requerido o,

<Y | b) Grado de Bachiller otorgado por universidad y estudios de Maestria, acreditado

estudios culminados o la condicion de egresado.

¢) Titulo profesional en institutos o escuelas de educacion superior y dos (02) arios ,
adicionales en la experiencia especifica en la funcién o materia. De acuerdo a las |
necesidades de la entidad, esta equivalencia aplica Unicamente en las oficinas de
comunicaciones, tecnologias de informacion, atencion al ciudadano, gestion
documentaria y archivo, o los que hagan sus veces. ‘

Fuente: Manual de clasificador de cargos de la MDLP
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En sintesis, el proceso de captacion de servidores publicos en la MDLP durante el
periodo de estudio estuvo enmarcado por una normativa nacional que buscaba
incrementar la idoneidad profesional en los cargos de confianza. La municipalidad, a
su vez, operacionalizé estos lineamientos a través de un manual interno que
estandarizé y formalizé los perfiles de cargo para sus principales directivos. Este
enfoque, que tedricamente prioriza la experiencia y formacion especifica sobre la
designacion discrecional, constituyd el marco formal para la conformacién de los
equipos de gestion que estarian a cargo de la ejecucion presupuestal en inversion.

De este modo, la gestion del ciclo de inversiones en La Perla se inicid con la
conformacién de un equipo humano clave. Mas alla de atenerse estrictamente al
marco normativo nacional (Ley N° 31419) y local (Manual de Clasificador de Cargos),
la filosofia de captacion privilegio la experiencia practica y el compromiso del servidor
publico. Asi lo refleja el proceso descrito por los entrevistados 1y 2, quienes ingresaron
en 2019. Su designacién se baso en una solida trayectoria en gobiernos locales, como
lo expresa uno ellos: “Yo tengo una trayectoria en lo que son gobiernos locales desde
el afio noventa y seis... me contacto el alcalde y el gerente municipal en ese momento”
(Entrevista, 2025). Este criterio de designacion por confianza, anclado en un historial
comprobable, refleja una aplicacién practica del mérito.

La estabilidad laboral, un factor crucial para la continuidad de los procesos, no se basé
en la rigidez contractual, sino en un ambiente de confianza y autonomia otorgada por
la alta direccion. La entrevistada lo resumié asi: “Cuando uno esta en un trabajo ...
necesitas la confianza de tu superior ... y me daba la libertad de actuar de acuerdo a
mis conocimientos, de acuerdo a mi criterio y con una total libertad ... sin transgredir
normas” (Entrevista, 2025). Este entorno habilitd la toma de decisiones agil y
responsable.

Finalmente, la seleccion ideal, segun la perspectiva de la gerente, debia priorizar el
conocimiento especifico y la identificacion con la institucion: “Primero que tenga
conocimiento sobre la funcion que va a cumplir ... que tenga vocacion de servicio ...
que haya desemperfiado ese cargo anteriormente ... y que se haya dedicado a las
entidades donde ha estado ... por lo menos tres arios sin estar cambiando de un lado
para otro” (Entrevista, 2025). Esta vision enfatiza la experiencia acumulada y la lealtad
institucional como pilares para construir un equipo estable y eficaz, superando la mera
verificacion de requisitos formales.

De acuerdo al entrevistado 1, la conformacion del equipo se abordé como una decision
estratégica fundamental para el éxito de la gestion. El proceso iniciaba con una
delegacion clara desde la maxima autoridad, donde el alcalde le dio la plena confianza
y el respaldo al Gerente municipal para que éste conformara su equipo de
funcionarios. Esta autonomia permiti6 que cada gerente, incluyendo al de
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Administracion y Finanzas, construyera su equipo basandose en un criterio dual:
confianza personal y competencia técnica comprobada. La busqueda no se limitaba a
titulos académicos, pues los titulos no te dicen que eres un buen profesional
trabajando, sino que se priorizaba un historial de logros en gestién publica y, sobre
todo, valores de lealtad e integridad. El entrevistado es categérico: "yo prefiero a una
persona leal antes que un buen profesional desleal... porque el conocimiento se
adquiere... los valores... son inherentes al ser humano". Esta filosofia permitié crear
equipos cohesionados donde la confianza era el lubricante principal de la coordinacion
interna, evitando los desgastantes controles excesivos y permitiendo una delegacion
efectiva, ya que el jefe podia firmar "confiando de que esa persona he traido me esta
haciendo las cosas bien". La formacion del equipo no fue un acto administrativo, sino
la construccidn deliberada del capital humano y social necesario para sostener una
ejecucion presupuestal ambiciosa.

La incorporacion de la Subgerente de Obras Publicas ejemplifica un proceso de
captacion basado en el mérito técnico y la confianza profesional preexistente. Con una
trayectoria previa en el Gobierno Regional (GORE), donde conoci¢ al alcalde, su
reclutamiento se fundamentoé en su capacidad técnica demostrada y no en un apoyo
politico intenso durante la campafia. Una vez en el equipo, el alcalde le otorgd
autonomia y confianza plena, "no me controlaba la hora lo que le permitié organizarse
en base a sus tiempos y cumplir con sus objetivos". Este clima de respeto y libertad
para gestionar su agenda fue un pilar para la eficiencia. La entrevistada complemento
Su experiencia con capacitacion continua y especializacion, asegurando que su
conocimiento del marco normativo y de aplicativos claves como Invierte.pe estuviera
siempre actualizado. Este enfoque de confianza delegada y mejora continua permitié
formar un equipo técnico solido y auténomo.

5.1.3 CAPACIDAD TECNICA DE SERVIDORES PUBLICOS EN LA
MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE LA PERLA

La capacidad de una municipalidad para ejecutar eficazmente su presupuesto de
inversion se fundamenta, en primer lugar, en un marco normativo claro que define los
procedimientos para su formulacién y aprobacion. Este marco establece las reglas del
juego que condicionan la gestion financiera local. En el Peru, la autonomia
presupuestaria de los gobiernos locales encuentra su sustento en la Ley N° 27783,
Ley de Bases de la Descentralizacion, la cual en su articulo 42° establece como
competencia exclusiva de las municipalidades aprobar su organizacién interna y su
presupuesto institucional. No obstante, esta autonomia se ejerce en estricta sujecion
a la Ley de Gestidon Presupuestaria del Estado y a las leyes anuales de presupuesto,
creando un balance entre la autonomia local y la disciplina fiscal nacional.
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El procedimiento especifico para la aprobacion del presupuesto anual esta detallado
en la Ley N° 27972, Ley Organica de Municipalidades. Conforme a lo dispuesto en el
numeral 16 del articulo 9 de la referida ley, corresponde al Concejo Municipal aprobar
el presupuesto anual y sus modificaciones dentro de los plazos previstos por la
normativa vigente, asumiendo la responsabilidad correspondiente para su
cumplimiento. Este mandato se operativiza mediante el Decreto Legislativo N° 1440,
Decreto Legislativo del Sistema Nacional de Presupuesto Publico. Su articulo 31,
numeral 31.3, precisa que los Presupuestos Institucionales de Apertura (PIA) de los
gobiernos locales deben ser aprobados mediante Acuerdo del Concejo Municipal a
mas tardar el 31 de diciembre del afio anterior. El dispositivo incluye un mecanismo
de contingencia: si el Concejo no aprueba el presupuesto en el plazo sefalado, el
Titular del Pliego (el Alcalde) debe aprobarlo mediante Resolucion en un plazo no
mayor a cinco dias habiles después de iniciado el nuevo ano fiscal, garantizando asi
la continuidad de la gestion.

La composicién de los recursos financieros también esta normada. Un componente
significativo del financiamiento municipal proviene del Fondo de Compensacion
Municipal, en adelante FONCOMUN. El Decreto Supremo N° 156-2004-EF aprueba
el Texto unico Ordenado de la Ley de Tributacion Municipal, norma que sistematiza y
consolida las disposiciones legales vigentes relacionadas con el régimen tributario
aplicable a los gobiernos locales, establece en su articulo 89° que estos recursos
deben ser utilizados integramente segun las necesidades determinadas por el
gobierno local. Sin embargo, la norma exige que anualmente se defina el porcentaje
de asignacion de estos fondos para gastos corrientes y para inversiones,
introduciendo un criterio de priorizacion explicita sobre el destino del gasto.

La modernizacion de la gestion publica ha impulsado un enfoque de planeamiento a
mediano plazo. La Directiva N° 002-2019-EF/50.01, sobre Programacion Multianual
Presupuestaria y Formulacion Presupuestaria, introduce esta perspectiva. Esta
directiva obliga a las entidades, incluidas las municipalidades, a elaborar sus
presupuestos con una vision de tres afos consecutivos, alineandolos con sus
objetivos y metas, y utilizando clasificadores presupuestarios uniformes en sistemas
informaticos. Este instrumento busca superar la légica del presupuesto anual
incremental, fomentando una programacion financiera mas estratégica y vinculada a
resultados.

En ese sentido, mediante Acuerdo de Concejo N° 045-2019-MDLP de fecha 26 de
diciembre de 2019 se aprobd el Presupuesto Institucional de Apertura -PIA para el
ARo Fiscal 2020 de la MDLP y mediante Resolucion de Alcaldia N° 513-2019-
ALC/MDLP de fecha 26 de diciembre de 2019 se promulgé el PIA correspondiente al
Ano Fiscal 2020, ascendente a S/ 35, 325,456.00 de acuerdo a la siguiente tabla.
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Tabla 8.Genérica de gasto 2020

| “GASTOS
TIPO DE TRANS;:;;:QN 2: Genérica de En Soles

| Gastos Corrientes e S 31 23, 458.00 |
| 2.1 Parsonal y Obligaciones Sociales 7 .337.177.00
| 2.2 Pensiones y Olras Prestaciones .
[rodesis . 1.178.925.00
| 2.3 Bienes y Sernvicios 24 172542 00
| 2.5 Otroe Gastos 103571200
| Gastos de Capital | 1,600,000.00

2.5 Adauisicidn da Azthvos no Financeercs | 1,600,000.60

TOTAL GASTOS | 35.325,456.00 |

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP

Asimismo, los recursos que financian el PIA 2020 se estima por Fuente de

Financiamiento de acuerdo como se detalla la siguiente tabla.

Tabla 9.Fuente de Financiamiento

WURLDU TN Ug

== s INGRESOS =
|_FUENTE DE FINANCIAMIENTO | EnSoles | Rubros | _EnSoles |
|_1_Recursos Ordinarios | __318,063.00 | 0O Recursos Ordinancs | 31806300
2 Recursos Directamente = _ | 99 Recursos e
Re;:_amdog "/9‘99‘6 0 | D"mmn‘eﬂw 6.9195‘603 |
‘ 1) 4 . | Recaudados x

| 5_Recursos Determnados f29.087.447 00 | 07 Foncemun 1,715,858.00

| 08 Impuestos 5
I Muricibales 4,489.115.00 |
| :20 Canon y sobrecanon 1
agalias, Renta d ~
M‘}amy Z | 22.902,674,00
: b | Pasticipaciones |
TOTAL INGRESOS | 35 325,456.00 | TOTAL INGRESOS | 35,325 456.00 |

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP, 2020.

De acuerdo al PIA para el Afio Fiscal 2020 de la MDLP, la programacion de los gastos
para el ejercicio fiscal 2020, se esta considerando los gastos en personal y sus
obligaciones sociales, pensiones, bienes y servicios y otros gastos de inversiéon y
equipamiento. Dichos gastos estan considerados por cada Unidad Organica. En ese
sentido, y el marco de la investigacion se sefiala que el monto asignado a la 2.6
“Adquisicion de activos no financieros” asciende a S/ 1,600,000.00 como se detalla en

la tabla 10.
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Tabla 10.Costo de construccién por contrata 2020

2.6 | ADQUISICION DE ACTIVOS NO FINANCIEROS

| 1,600,000.00

proyectos de inversion

Gastos por ias inversiones en la adquisicién de bienes de wpital_ que aumentan
ol activo de las Instituciones del sector plblico, Ingluye las adiciones, mejoras,
reparaciones de la capacidad productiva def bien de capital y los estudios de los

26.2.3.6 2 COSTO DE CONSTRUCCION POR CONTRATA

1,600,000.00 |

entidades plblicas contraten con persenas juridicas.

Gastos destinados para el financiamiento de obras de Infraestructura Vial que las

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP, 2020.

El porcentaje de distribucion del rubro de financiamiento: 07. FONCOMUN para el
ejercicio fiscal 2020 se distribuy6 el 100% para Gasto Corriente y 0% gasto de capital

como se detalla en la tabla 11.

Tabla 11.Distribucién Foncomun 2020

DISTRIBUCION FONCOMUN
% DE
Genérica PIA DISTRIBUCION

5-23: BIENES Y SERVICIOS 5/, 1,715,658.00 | 100.00%
GASTOS CORRIENTES S/.1,716,658,00 100.00%
6-26: ADQUISICION DE ACTIVOS NO | g
| FINANCIEROS $/.0.00 0.00% |
GASTOS DE CAPITAL. S7.0.00 0.00%

§7.1,715,658.00 100.00%

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP, 2020.

El porcentaje de distribucion del rubro de financiamiento: 18 Canon y Sobre Canon,
tipo de recurso: Renta de Aduanas se distribuira el 93.02% a gasto corrientes y el
6.98% a gasto de capital como se detalla la tabla 12.

Tabla 12.Distribucién de Renta de Aduanas 2020

DISTRIBUCION RENTA DE ADUANAS
% DE
Genérica PIA DISTRIBUCION

| 5-21: PERSONAL Y OBLIGACIONES SOCIALES S/, 5,988,826.00  26.15%

1 5.22: PENSIONES Y OTRAS PRESTACIONES
| SOCIALES is'( '{53 S79.00 3.29%
| 5.23: BIENES Y SERVICIOS S/, 14,560,469.00 63.58%
| GASTOS CORRIENTES 87, 21,302,674.00 93.02%
1 6-26: ADQUISICION DE ACTIVOS NO FINANCIEROS S/. 1,600,000.00 6.98%
GASTOS DE CAPITAL S/, 1,600,000.00 6.98%
$/. 22,802,674.00 100,00%

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP
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La planificacidn financiera moderna de las entidades publicas se rige por instrumentos
que buscan superar la vision de corto plazo. En este sentido, la Directiva N° 001-2020-
EF/50.01, establece los procedimientos para que las entidades del sector publico
formulen sus presupuestos institucionales bajo un enfoque de programacion
multianual. Esta directiva busca alinear la asignacion de recursos con los objetivos y
metas institucionales, promoviendo una estimacion financiera realista y ordenada para
un horizonte de tres ejercicios fiscales consecutivos.

Para ello, la normativa exige que las entidades estructuren su presupuesto
considerando tanto la clasificacion programatica como la funcional, registrando de
manera sistematica la informacion en los aplicativos informaticos oficiales mediante el
uso de clasificadores presupuestarios uniformes. Este proceso no solo facilita una
vision integral de los compromisos financieros futuros, sino que también fortalece la
transparencia y la consistencia en la gestion de los fondos publicos. En el contexto
municipal, la adopcion de esta metodologia resulta fundamental para vincular las
inversiones planificadas con las necesidades de desarrollo local, permitiendo una
ejecucion presupuestal mas previsible y alineada con los planes de gobierno.

Mediante Acuerdo de Concejo N° 037-2020-MDLP de fecha 30 de diciembre de 2020
se aprobo el Presupuesto Institucional de Apertura -PIA para el Afio Fiscal 2021 de la
MDLP y mediante Resolucién de Alcaldia N° 308-2020-ALC/MDLP se promulgoé el PIA
correspondiente al Aio Fiscal 2021, ascendente a S/ 28,223,063.00 de acuerdo a la
siguiente tabla.

Tabla 13.Ejecucion de gasto 2021

GASTOS
TIPO DE TRANSACCION 2: Genérica | o ¢
de Gasto
| Gastos Corrientes | 26°539,574.00
%.2 !’ensmncs y Otras Prestaciones 1°107.741.00
Sociales
2.3 Bienes y Servicios 19°081,253.00
2.5 Otros Gastos 948,182.00
Gastos de Capital 1,683,489.00
?::6 Adguxs:czén de Activos no 1,683,489.00
1nancicros
TOTAL GASTOS 28°223,063.00

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP, 2021

Asimismo, los recursos que financian el PIA 2021 se estima por Fuente de
Financiamiento de acuerdo a la tabla 14.
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Tabla 14.Fuente de Financiamiento 2021

INGRESOS
. FUENTE DE
" FINANCIAMIENTO En Soles Rubros En Soles
1 Recursos Ordinarios 380,233.00 | 00 Recursos Ordinarios 380,233.00
2 Recursos Directamente 0 Recarsos
i 3,919,946.00 | Directamente 3,919,946.00
Recaudados R X
ecaudados
3 Recursos Por Operaciones 19 Recursos Por ’
S P & 83,489.00 | Operaciones Oficiales 83,489.00 |
Oficiales de Crédito o
de Crédito
5 Recursos Determinados 23,839,395.00 | 07 Foncomun 1,701,560.00
06 Impuestos 2,469,115.00
Municipales
18 Canon y
Sobrecanon, Regalias,
Renta de Aduana y 19,668,720.00
Participaciones
TOTAL INGRESOS | 28,223,063.00 | TOTAL INGRESOS | 28,223,063.00

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP, 2021

De acuerdo al PIA para el Ano Fiscal 2021 de la MDLP, la programacion de los gastos
para el ejercicio fiscal 2021, se esta considerando los gastos en personal y sus
obligaciones sociales, pensiones, bienes y servicios y otros gastos de inversion y
equipamiento. Dichos gastos estan considerados por cada Unidad Organica. En ese
sentido, y el marco de la investigacion se sehala que el monto asignado a la 2.6
“Adquisicidon de activos no financieros” asciende a 1,683,489.00 como se detalla en la
tabla 15.

Tabla 15.Adquisicién de activos no financieros 2021

2.6

ADQUISICION DE ACTIVOS NO FINANCIEROS

1,600,000.00

Gastos por las inversiones en la adquisicion de bienes de capital que aumentan
el activo de las instituciones del sector publico. Incluye las adiciones, mejoras,
reparaciones de la capacidad productiva del bien de capital y los estudios de Ios
proyectos de inversién

2.6.2.3.6 2 COSTO DE CONSTRUCCION POR CONTRATA

1,600,000.00

Gastos destinados para el financiamiento de obras de Infraestructura Vial que las
entidades publicas contraten con personas juridicas.

2.6.2.3.23 COSTO DE CONSTRUCCION POR CONTRATA

83,489.00

Gastos del proyecto de Inversion Publica 2466629 Mejoramiento de la
transitabilidad vial Av Callao, desde Cdra 1 a la Cdra 7, La Perla.

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP

El porcentaje de distribucion del rubro de financiamiento: 07. FONCOMUN para el
ejercicio fiscal 2021 se distribuyé el 100% para Gasto Corriente y 0% gasto de capital
como se detalla en la tabla 16.
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Tabla 16.Distribucién Foncomun 2021

DISTRIBUCION FONCOMUN
. % DE
CGongrica PIA DISTRIBUCION
5.22: PENSIONES Y OTRAS PREST SOCIALES S/. 753.378.00 44.28%
5-25: OTROS GASTOS 948,182.00 855.72%
GASTOS CORRIENTES S7.1,701,560.00 100.00%
6-26: ADQUISICION DE ACTIVOS NO
B S/.0.00 0.00%
GASTOS DE CAPITAL S7.0.00 0.00%
S/.1.701,560.00 100.00%

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP,2021

El porcentaje de distribucion del rubro de financiamiento: 18 Canon y Sobre Canon,
tipo de recurso: Canon pesquero y Renta de Aduanas se distribuira el 91.86% a gasto
corrientes y el 8.14% a gasto de capital como se detalla en la tabla 17.

Tabla 17.Distribucion de Canon pesquero y Rentas de aduana

TIPOS DE RECURSO: CANON PESQUERO Y RENTAS DE ADUANA

TIPO DE RECURSO IMPORTE PIA
CANON PESQUERO 142,903.00
RENTA DE ADUANAS 19,525.,817.00
Total canon 19,668.720.00

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP

Tabla 18.Distribucién de Canon pesquero

DISTRIBUCION DEL CANON
Senencs FIA T TRIEE ON

5-21: PERSONAL Y OBLIGACIONES SOCIALES S/. 5.299,877.00 26.95%
5-23: BIENES Y SERVICIOS S/. 12,768,843.00 64.91%
GASTOS CORRIENTES SI. 18,068,720.00 91.86%
6-26: ADQUISICION DE ACTIVOS NO FINANCIEROS S/. 1,600,000.00 8.14%
GASTOS DE CAPITAL S/. 1,600,000.00 8.14%

S/, 19,668,720.00 100.00%

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP

La evolucion de los marcos normativos refleja un esfuerzo por institucionalizar y
perfeccionar las practicas de gestion financiera en el sector publico. En esta linea, la
Directiva N° 001-2021-EF/50.01, aprobada mediante Resoluciéon Directoral N° 005-
2021-EF/50.01, reitera y consolida la obligatoriedad de la programacion multianual
presupuestaria para las entidades del Estado. Esta actualizacién normativa mantiene
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el mandato central: las instituciones deben elaborar sus presupuestos con una
proyeccion de tres afos fiscales, alineando la estimacion de recursos con sus
objetivos estratégicos y metas institucionales.

Al igual que su version anterior, la directiva enfatiza la necesidad de una estructuracion
programatica y funcional coherente, asi como el registro sistematico en los aplicativos
oficiales utilizando los clasificadores presupuestarios estandarizados. La persistencia
de este instrumento durante los ejercicios fiscales 2020 y 2021 sefiala una politica de
estado dirigida a superar el tradicional ciclo presupuestario anual y fragmentado. Para
una municipalidad, esta continuidad normativa fue crucial, ya que le permitié planificar
su cartera de inversiones con mayor predictibilidad y alinear sus proyectos de mediano
plazo con la disponibilidad financiera proyectada, un factor fundamental para lograr
una ejecucion presupuestal sostenida y eficiente.

Mediante Acuerdo de Concejo N° 030-2021-MDLP de fecha 30 de diciembre de 2021
se aprob6 el Presupuesto Institucional de Apertura -PIA para el Afio Fiscal 2022 de la
MDLP y mediante Resolucién de Alcaldia N° 454-2021-ALC/MDLP de fecha 30 de
diciembre de 2021 se promulgo el PIA correspondiente al Afio Fiscal 2022, ascendente
a S/ 35,968,410.00 de acuerdo a la tabla 19.

Tabla 19.Genérica de gasto 2022

l - GASTOS
| TIPO DE TRANSACCION 2: Genéricade | . |
Gasto En Soles
| Gastos Corrientes | 34°218,410.00
2.1 Personal y Obligaciones Sociales > 4 6'769,112.00
2.2 Pensiones y Otras Prestaciones Sociales | 1'121,441.00
2.3 Bienes y Servicios 25°827,857.00
2.4 Donaciones y Transferencias 200,000.00
2.3 Otros Gastos 300,000.00
Gastos de Capital 1'750,000.00
2.6 Adquisicién de Activos no Financieros 17750,000.00 |
TOTAL GASTOS 35968,410.00

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP,2023.

Asimismo, los recursos que financian el PIA 2022 se estima por Fuente de
Financiamiento de acuerdo a la tabla 20.

115



Tabla 20.Fuente de Financiamiento 2022

caudados

=
INGRESOS
FUENTE DE ! :
FINANCIAMIENTO ' En Soles Rubros En Soles
I Recursos Ordinarios 387.847.060 | 00 Recursos Ordinarios 387.847.00
Recursos Directamente 4.114.743.00 09 Recursos 4'114.743.00

Directamente Recaudados

2
| Re
3

Recursos Determinados

31,465,820.00 | 07 Foncomun

2067,784.00 |

08 Impuestos
Muni¢ipales

2432.815.00 |

18 Canon y Sobrecanon,
Regalias, Renta de
Aduana y Participaciones

267965.221.00

TOTAL INGRESOS TOTAL INGRESOS

35,968,410.00

357968,416.00 |

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP,2023

De acuerdo al PIA para el Ao Fiscal 2022 de la MDLP, la programacion de los gastos
para el ejercicio fiscal 2022, se esta considerando los gastos en personal y sus
obligaciones sociales, pensiones, bienes y servicios y otros gastos de inversion y
equipamiento. Dichos gastos estan considerados por cada Unidad Organica. En ese
sentido, y el marco de la investigacion se sefala que el monto asignado a la 2.6
“Adquisiciéon de activos no financieros” asciende a S/ 1,750,000.00 como se detalla en

la tabla 21.

Tabla 21.Adquisicién de activos no financieros 2022

ADQUISICION DE ACTIVOS NO FINANCIEROS

1,750,000.00

Gastos por las inversiones en la adquisicién de bienes de capital que aumentan
el activo de las instituciones del sector publico. Incluye las adiciones, mejoras,

| reparaciones de la capacidad productiva del bien de capital y los estudios de los

proyectes de inversién

2.6.2.3.2 3 COSTO DE CONSTRUCCION POR CONTRATA

1,600.000.00

Gastos destinados para el financiamiento de obras de Infraestructura Vial que las
entidades publicas centraten con personas juridicas.

2.6.8.1. 2 1 ESTUDIO DE PREINVERSION

50,000.00

Gastos destinados a elaboracién de Expedientes Técnicos de proyectos de
inversién Publica

2.6.3.2. 3 1 EQUIPOS COMPUTACIONALES Y PERIFERICOS

100,000.00

Gastos por la adquisicion de equipos computacionales y periféricos

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP
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El porcentaje de distribucién del rubro de financiamiento: 07. FONCOMUN para el
ejercicio fiscal 2022 se distribuy6 el 100% para Gasto Corriente y 0% gasto de capital
como se detalla en la tabla 22.

Tabla 22.Distribuciéon Foncomun 2022

= DISTRIBUCION FONCOMUN
w Sendea sl ISTRSEON
5-21: PESONAL Y OBLIGACIONES SOCIALES S/. 856,712.00 31.76%
5-22: PENSIONES Y OTRAS PREST SOCIALES 753,378.00 36.43%
| 5-23 BIENES Y SERVICIOS 357,694.00 17.30%
| 5-25: OTROS GASTOS 300,000.00 14.51%
GASTOS CORRIENTES S/. 2,067,784.00 100.00%
Elﬁ& ;\ggggs:ClON DE ACTIVOS NO s Gop| &0
GASTOS DE CAPITAL S/.0.00 0.00%
SI. 2,067,784.00 100.00%

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP, 2023.

El porcentaje de distribucion del rubro de financiamiento: 18 Canon y Sobre Canon,
tipo de recurso: Canon pesquero y Renta de Aduanas se distribuira el 93.69% a gasto
corrientes y el 6.31% a gasto de capital como se detalla en la tabla 23.

Tabla 23.Distribucion Canon pesquero y Rentas de Aduana 2022

TIPOS DE RECURSO: CANON PESQUERO Y RENTAS DE ADUANA

TiIPO DE RECURSO IMPORTE PIA
CANON PESQUERO 116,581.00
RENTA DE ADUANAS 26,848,630.00 |
Total canon 26,965.221.00 |

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP, 2023.

Tabla 24.Distribucién Canon pesquero 2022

DISTRIBUCION DEL CANON
Generica PA ST

5-21: PERSONAL Y OBLIGACIONES SOCIALES /. 5,409,879.00 20.06%
5-23: BIENES Y SERVICIOS /. 19,655,342.00 72.89% |
5-24: DONACIONES Y TRANSFERENCIAS S1. 200,000.00 0.74% |
' GASTOS CORRIENTES SI. 25,265,221.00 93.69% i

6-26: ADQUISICION DE ACTIVOS NO FINANCIEROS S1. 1,700,000.00 6.31%

GASTOS DE CAPITAL | SI. 1,700,000.00 6.31%

’; SI. 26,965,221.00 100.00%

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP, 2023.



En ese sentido, la capacidad técnica en La Perla se caracterizé por un dominio
operativo profundo de los sistemas y una cultura organizacional de aprendizaje y
colaboracion. El entrevistado 3 y 4 fueron enfaticos al sefialar que la familiaridad con
las herramientas era indispensable: “Definitivamente ... tienes que tener conocimiento
tanto si es un tema de presupuesto, tanto en el SIAF, en el Invierte.pe ... por mas que
el técnico sea el que maneje ello, pero tu como funcionario tienes que saber lo que
estas haciendo, tienes que saber ensefiar también” (Entrevista, 2025). Esto refleja un
liderazgo técnico que no solo supervisa, sino que guia y transfiere conocimiento.

Esta capacidad se nutria de una mentalidad de resolucién y adaptabilidad. Frente a lo
desconocido, la consigna era: “Todo se puede... nada vas a crear, esta creado, solo
tienes que aplicar y mejorar’ (Entrevista, 2025).

Esta actitud permed al equipo, fomentando la innovacion y la apropiacion de procesos.
Un ejemplo concreto fue la colaboracion interanea externa para lograr metas: “Si no
lo hubiéramos conseguido... cuando le solicitaba las claves a los de la Subgerencia
de Obras Publicas... pasame tu clave, yo te apoyo” (Entrevista, 2025), demostrando
una flexibilidad operativa inusual.

La coordinacion institucional se estructuré6 formalmente a través del Comité de
Seguimiento de Inversiones, que reunia mensualmente a todas las areas involucradas
(Planificacién, Obras Publicas, Abastecimiento, Contabilidad). Este espacio, liberado
por la OPMI y la Gerencia Municipal, permitia un monitoreo riguroso: “Haciamos el
seguimiento mensual... ver como determinada obra, en qué situacion estaba”
(Entrevista, 2025).

Ademas, el apoyo técnico externo del MEF fue un factor habilitante clave: “Otro de los
factores que también fueron buenos era que los del MEF... nos apoyaron... a la hora
que sea nos contestaba para brindar asistencia técnica” (Entrevista, 2025). Una
relacion de asistencia que, segun la entrevista, se ha erosionado en el tiempo.

De acuerdo al entrevistado 1y 2, la capacidad técnica fue evaluada y gestionada mas
alla del conocimiento normativo, enfocandose en la competencia practica para
resolver problemas y la proactividad para anticiparse a ellos. Si bien se valoraba un
curriculo solido, la verdadera prueba era la experiencia laboral concreta y los
resultados previos en entidades similares. La brecha critica identificada no fue la falta
de informacién, sino actitudinal: la carencia de un "sentido de urgencia" y la tendencia
a la inercia burocratica. El entrevistado relata experiencias negativas donde encontré
equipos que actuaban como "mesa de parte", enviando expedientes técnicamente
defectuosos y mostrando una incapacidad de aprendizaje: "yo me equivoco una vez,
la segunda vez ya no debo equivocarme sobre lo mismo... pero no ocurre eso". Para
cerrar esta brecha, la gestion combind liderazgo firme con empoderamiento. Se
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establecieron estandares de calidad inquebrantables desde el inicio, negandose a
firmar documentos mal elaborados con la promesa de futuras regularizaciones.
Paralelamente, se fomentdé la delegacién y el involucramiento pleno de los
especialistas, rompiendo con la centralizacion del conocimiento en una sola persona,
un fendmeno que generaba cuellos de botella y dependencia critica. La capacidad
técnica, por tanto, se entendié como un musculo que se fortalece con la confianza, la
responsabilidad clara y una cultura que penaliza la repeticion de errores y premia la
resolucion agil.

De acuerdo al entrevistado 5, la capacidad técnica fue un activo critico, construido
sobre una base de experiencia en el sector publico (GORE) y fortalecida con
especializaciones. Su dominio del marco normativo y de los sistemas de inversién
publica (Invierte.pe) le permitié navegar con solvencia los complejos procesos técnico-
administrativos. Esta competencia se tradujo en acciones concretas, como la revision
exhaustiva de expedientes y la capacidad para orientar a los ciudadanos en casos
complejos, como obras en territorios privados. Su perfil técnico fue complementado
por una vision practica y de gestion, evidenciada en su habilidad para plantear y
gestionar obras de alto impacto econdmico para el distrito, como el proyecto de una
"ciudad en el mar" ante el MTC. Su expertise garantizé que las decisiones y los
procesos en el area de obras publicas tuvieran un solido sustento técnico.

5.1.4 VOLUNTAD POLITICA DE LA ALTA DIRECCION DE LA MUNICIPALIDAD
DISTRITAL DE LA PERLA

La formulacién del Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) para el Afo Fiscal 2020
en la MDLP no se limité a una asignacién genérica de recursos, sino que implicd un
ejercicio concreto de priorizacion de iniciativas de desarrollo. Como resultado de este
proceso, se definié una cartera especifica compuesta por diez proyectos de inversion
publica considerados prioritarios para atender las necesidades del distrito. Ademas,
se considerd una partida destinada a la elaboracion de Estudios de Perfil Técnico,
fundamental para la preinversién de futuros proyectos, en el marco del Proceso del
Presupuesto Participativo 2020. La seleccién y estimacion financiera de estas
intervenciones se consolidd en el siguiente instrumento de planificacion.
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Tabla 25.Proyectos de inversion publica del Presupuesto Participativo para el Afio Fiscal 2020

NOMBRE DE PROYECTO DE INVERSION PUBLICA

PRESUPUESTO
ESTIMADO (5

PROYECTC: "REHABILITACION DE PISTAS Y VEREDAS DT LAS CALLES ISUA CEILAND CORA.
1, ISLA JAVA CORA. 1, ISLA SUMATRA CORA, 1, ISLA FILIPINAS CORA. 1, ISLA ALEUTIANAS
CORA. 1, ELIAS CHUNGA ZAPATA CORAS. 17-18, URE. BENIAMIN DOIG LOSS:O 3RA ETAPA,
DISTRITO DE LA PERLA, PROVINCIA CONSTITUCIONAL DEL CALLAQ™

PROYECTO: "REHABILITACION DE SARDINELES ¥ AREAS VERDES EN LA AV. ATANUALPA
CORA. 26, PJ, CESAR VALLEIO, DISTRITO DE LA PERLA, PROVINCIA CONSTITUCIONAL DEL
caLLAD®

PROYECTO: "REHABILITACION DE LOSA DEPORTIVA DEL PARQUE CESAR VALLESD, P.L.
CESAR VALLEIQ, DISTRITO DE LA PERLA, PROVINCIA CONSTITUCIONAL DEL CALLAD®

216.,000.00

PROYECTO; “MEICRAMIENTD DEL PARQUE JUAN CASAPIA, URE, LOS ROSALES DE SANTA
ROSA, DISTRITO DE LA PERLA, PROVINCIA CONSTITUCIONAL DEL CALLAO"

228,106.00

PROYECTC: "MEJCRAMIENTO DEL BOULEVARD TARATA, URS. LA PERLA, DISTRITO DE LA
PERLA, PROVINCIA CONSTITUTIONAL DEL CALLAOT

91,880.00

PROYECTO: "REHABILITACION DE PISTAS Y VEREDAS DE LAS CALLES RAMON ZAVALA
CORA. 8, INCA ROCA CORA. 1, HUASCAR CORAS. 23-24 ¥ HUAMACHUCO CDRA. 8, URE.
LAS MORERAS, DISTRITO DE LA PERLA, PROVINCIA CONSTITUCIONAL DEL CALLAD”™

PROYECTO: "REHABILITACION DE VEREDAS Y RAMPAS DE PIE. JUAN XXl CORA. 1, SAN
JOSE CORA, 1, SAN GREGORIOQ CORA. 1, PIO Xi CORA. 1, URB. LOS ROSALES DE SANTA
ROSA, DISTRITO DE LA PERLA, PROVINCIA CONSTITUCIONAL DEL CALLAD"

25,500.00

PROYECTO: "REHABILITACION DE LOSAS DEPORTIVAS DEL CAMPO DEPORTIVO CAMPOLOD
ALCALDE, URB. BENJAMIN DOIG LOSSIQ, DISTRITO DE LA PERLA, PROVINCIA
CONSTITUCIONAL DEL CALLAD®

100,000.00

PROYECTO: “"REHABILITACION DE PISTAS ¥ VEREDAS DE LA CALLE BLAS BORZANI CORA, 1,
URS, |.OS ROSALES DE SANTA ROSA, DISTRITO DE LA PERLA, PROVINGA CONSTITUCIONAL
DEL CALLAO"

99,420.00

10

PROYECTO: "REHABIUTACION OF PISTAS ¥ VEREDAS DEL JR. JUNIN CDRA, 8 Y PiL. LEON
Xl CORA. 1, URS. LOS ROSALES OF SANTA ROSA, DISTRITO DT LA PERLA, PROVINCIA
CONSTITUCIONAL DEL CALLAD"

146,936.00

11

PERFILES Y EXPEDIENTES TECNICOS

107 835.00

TOTAL

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP, 2023.
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Tabla 26.Ejecucion de los proyectos de inversién publica 2020

Tr lasparencia
=T = Consulta Amigable
Efnf‘l omica m Consulta de Ejecuciélnqdal Gasto

gadar Buscador &) Reportes Ml Descargas

T Maw

Reswciar I!l’ Apatar “ Grafica Afo | 2020 ~ | || Sdlo Proyectos -
5 £ LCon gué se 4 Como se estruciura . i
Auidn gasta? LEn qué se gasta’? finGian ko gaztos? el qasw”-' ADonde & gasta? LCudndo s& hizo ¢ gasio?
Provincia |EE351W"2'| Pre:.llpinc'u-tﬂl: ProduciaProyecto | Funcidn Fuenie | Rudwo Gandicy Departaments | | Trimesire Mes
oAl 32,747,119 568 45 T44 DES 810 38,707.103 193 34,657 648 622 30,402 GO0 018 28,243 960 BT2 28,106,390 567 817
Mevel de Gobisma M .-
GOBIEANGS LOCALES 8,109, 580,371 21,180,082 208 16,605 576,350 15,458 780 844 12,380,749 935 10,931 666420 10,913,062 812 516
Gob Loc Aancom. M
MUNICIPALIDADES £,108 580371 21,186 380,248 18,603,770, 209 154848 424 625 12 380,384 T18 10,931 437 242 10,812 833,634 516
margvnmw
NCIA . e " a - -
COMETITLCIONAL DEL 87 513,159 136,500,507 83,718 901 69,037 048 67 844 805 66 83T 423 65,684 53T 488
CALLAD
| Ejecucion O
Compromiso Avance
Municipaiidad PIATD P Certificacion ™ Atancién de
Anual Y Compromiso Devengads k.
Menzual |
o 070104.300680
~ MUNICIPALIDAD

DISTRITAL DE LA 1,600,000 2 483 508 2 448 TE6 2 366 382 23040 2258 430 2 258 430 "mr

PERLA
Fuente: Consulta Amigable del Ministerio de Economia y Finanzas, 2023.

En el proceso de formulacion del Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) para el
Ano Fiscal 2021, la MDLP consolid6 su cartera de inversiones a través de tres vias de
financiamiento claramente diferenciadas. Esta estructura refleja una estrategia
deliberada para diversificar los origenes de los recursos y alinearlos con mecanismos
de priorizacion legitimos y técnicos. En primer lugar, se incorporaron cinco proyectos
de inversion publica que emergieron directamente del Proceso de Presupuesto
Participativo, asegurando asi que las iniciativas respondieran a demandas ciudadanas
validadas. Adicionalmente, se incluyd un proyecto de gestion y un proyecto financiado
mediante una transferencia especifica del Gobierno Central, ambos formalmente
aprobados en el marco del PIA 2021. La distribucion y el detalle de estos componentes
quedaron establecidos en el siguiente instrumento de planificacién.

La inclusién de proyectos del Presupuesto Participativo subraya el compromiso de la
gestion con la legitimidad social de las inversiones, canalizando recursos hacia obras
demandadas por la comunidad. Por otro lado, la incorporacion de un proyecto de
gestion permite atender necesidades operativas o de desarrollo de capacidades
internas, mientras que el proyecto con transferencia del Gobierno Central representa
la articulacion con politicas o programas nacionales, aprovechando fuentes de
financiamiento adicionales. Esta combinacion estratégica en la formulacion del PIA
2021 constituyé un factor fundamental para disponer de una cartera de inversion
viable, legitimada y con recursos asegurados, sentando las bases para los altos
niveles de ejecucion presupuestal alcanzados durante dicho ejercicio fiscal.
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Tabla 27.Proyectos de inversion publica del Presupuesto Participativo para el Afio Fiscal 2021

ITEM

NOMBRE DE PROYECTO DE INVERSION PUBLICA

PRESUPUESTO
ESTIMADO (S/)

PROYECTO: "REPARACION DE PISTAS Y VEREDAS DE LAS CALLES RAMON ZAVALA CDRA, 8,
INCA ROCA CDRA, 1, HUASCAR CDRAS. 23-24 Y HUAMACHUCO CDRA. 8, URB. LAS
MORERAS, DISTRITO DE LA PERLA, PROVINCIA CONSTITUCIONAL DEL CALLAO" I0ARR
2484737

438,106.00

PROYECTO: "REPARACION DE VEREDAS EN EL (LA) PJE. JUAN XXIIl CDRA. 1, SAN JOSE
CDRA. 1, SAN GREGORIO CDRA. 1, P10 XI CDRA. 1, URS. LOS ROSALES DE SANTA ROSA,
DISTRITO DE LA PERLA, PROVINCIA CONSTITUCIONAL DEL CALLAO" IOARR 2485110

149,389.00

PROYECTO: "REPARACION DE PISTAS Y VEREDAS EN EL (LA) CALLES ISLA CEILAND CDRA. 1,
ISLA JAVA CORA. 1, ISLA SUMATRA CDRA. 1, ISLA FILIPINAS CORA. 1, ISLA ALEUTIANAS
CDRA. 1, ELIAS CHUNGA ZAPATA CDRAS. 17-18, URB. BENJAMIN DOIG LOSSIO 3RA ETAPA,
DISTRITO DE LA PERLA, PROVINCIA CONSTITUCIONAL DEL CALLAO" IOARR 2485083

520,982.00

PROYECTO: "REPARACION DE PISTAS Y VEREDAS EN EL (LA) JR. JUNIN CDRA. 8 Y PJE. LEON
XIiT CORA. 1, URB. LOS ROSALES DE SANTA ROSA, DISTRITO DE LA PERLA, PROVINCIA
CONSTITUCIONAL DEL CALLAO" IOARR 2491881

275,195.00

PROYECTO: "REPARACION DE PISTAS Y VEREDAS EN EL (LA) CALLE BLAS BORZANI CDRA,
1, URB. LOS ROSALES DE SANTA ROSA, DISTRITO DE LA PERLA, PROVINCIA
CONSTITUCIONAL DEL CALLAO" 10ARR 2491944

216,328.00

TOTAL

1,600,000.00

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP, 2021.
Tabla 28.Proyectos de inversion publica de Gestion para el Afio Fiscal 2021

o PRESUPUESTO
ITEM NOMBRE DE PROYECTO DE INVERSION PUBLICA - DE GESTION ESTIMADO (S/.)
PROYECTO: "CREACION DE CICLOVIA EN LA AV. PACIFICO, TRAMO AV. LA MARINA Y AV,
1 CALLAO - DISTRITO DE LA PERLA ~ PROVINCIA DE CALLAO — DEPARTAMANTEO CALLAO" 1'558,559.00
C.U 2485097
TOTAL 1°558,559.00

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP, 2021.

Tabla 29.Proyectos de inversion publica por asignacion de recursos para el Afio Fiscal 2021

TEM NOMBRE DE PROYECTO DE INVERSION PUBLICA - ASIGNACION CON RECURSOS PRESUPUESTO
ORDINARIOS EN EL PRESUPUESTO DEL SECTOR PUBLICO PARA EL EJERCICIO 2021 ESTIMADO (S/.)
CU. 2466629 MEJORAMIENTO DE LA TRANSITABILIDAD VIAL AV, CALLAO DESDE LA 83.489.00
1 | CUADRA 1 A LA CORA. 7 LA PERLA DEL DISTRITO DE LA PERLA ~ CALLAO :
TOTAL 83,489.00

Fuente: Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) de la MDLP, 2021.

Tabla 30.Ejecucion de los proyectos de inversién publica 2021
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Fuente: Consulta Amigable del Ministerio de Economia y Finanzas, 2021.

La continuidad de los mecanismos de participacion ciudadana se vio afectada por la
coyuntura excepcional de la pandemia. De acuerdo con la informacion publicada en
el Médulo de "Participacion Ciudadana" del Portal de Transparencia de la MDLP,
correspondiente al aflo 2022, no se realizé el proceso de Presupuesto Participativo
para ese ejercicio fiscal. Esta decision se adoptd en atencion a la persistencia de la
Emergencia Sanitaria por la COVID-19 y en estricto cumplimiento de lo dispuesto por
el Decreto de Urgencia N° 024-2021.

La normativa de emergencia, en su Articulo 8°, estableci6 la suspensiéon del Proceso
de Presupuesto Participativo para los Gobiernos Regionales y Locales durante el Afio
Fiscal 2021. Dado que la convocatoria para el Presupuesto Participativo del afio
siguiente se realiza con anticipacién (generalmente a mediados del afio anterior), la
suspension dictada para el 2021 implicé, en la practica, que el Presupuesto
Participativo para el Afo Fiscal 2022 también quedara suspendido. Esta situacién
excepcional fue debidamente informada a la ciudadania a través de los canales
oficiales de transparencia, como se aprecia en la siguiente constancia.

Esta interrupcion, justificada en razones de fuerza mayor, representd una alteracion
significativa en el ciclo habitual de planificacion participativa. No obstante, es
importante destacar que la suspension fue un mandato de caracter nacional aplicable
a todos los gobiernos locales, lo que permiti6 a la municipalidad concentrar sus
esfuerzos operativos en la gestion de la emergencia y en la ejecucion de la cartera de
proyectos ya comprometidos y presupuestados con anterioridad.

123



Figura 9.Aviso de sinceramiento

“Afio del Fortalecimiento de la Soberania Naclonal”

|| MUNICIPALIDAD DISTRITAL LA PERLA
) GERENCIA DE PLANIFICACICN, PRESUPUESTO Y MCOERNIZACION

AVISO DE SINCERAMIENTO
Emisién del Aviso: 03 de octubre de 2022
Vigencia del Aviso: Definitivo

Informacién no Publicada: Presupuesto Participativo 2022
Rubro al que Pertenece: Participacion Ciudadana

Motivo de la no Publicacion: En marzo del 2021 por motivos de la Emergencia Saniaria
a efectos del (COVID -19) se dio un Decreto de Urgencia
N* 024-2021, que en su Articulo B8° indica “Suspensién del
Proceso de Presupuesto Participatvo para Gobiernes
Regionales y Gobiemos Locales durante e! ano Fiscal
2021, por ende, al convocarse un ano antes se entiende
que &l Presupuesto Participativo 2022 queda suspendido

v

Eetaci.

S4BT
13

£ LA MR
£acioy

Fuente: Portal de Transparencia de la MDLP

Tabla 31.Ejecucion de los proyectos de inversién publica durante el Ejercicio Fiscal 2022
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Municipalidad Certificacion 'S CMDI’D:‘!\J‘IG Atencién de
Anual ¥ Compromiso Devengado
Mensual
O70104- 200680
MUNICIPALIDAD
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Fuente: Consulta Amigable del Ministerio de Economia y Finanzas, 2022.

En ese sentido, la voluntad politica en La Perla se manifest6 como un liderazgo
comprometido, transparente y con una clara conciencia fiscal. El entrevistado 2 y 4
describieron a la autoridad como figura accesible y decidida: “El alcalde nos daba
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bastante confianza... el Ingeniero Anibal fue muy buen alcalde y estaba ahi siempre
... huestro Gerente Municipal también, personas muy comprometidas” (Entrevista,
2025).

Este compromiso se traducia en enfoque delegada en los equipos técnicos, un
elemento que la entrevista destacdé como fundamental: “Era voluntad politica... qué
tanto confias en tu personal, qué tanto confias en la capacidad de tu personal y como
direccionas” (Entrevista, 2025).

Una de las decisiones mas criticas y reveladoras de esta voluntad fue el equilibrio
consciente entre gasto corriente e inversion. Frente a la tentacion comun de destinar
la mayor parte del presupuesto a obras visibles, la gestidn priorizé la sostenibilidad
financiera: “Son muy pocas y trato de no... no dedicarme mas alla de lo que debe ser
sumamente necesario al presupuesto de obras. Porque las obras tienes que darle
sostenibilidad en el tiempo... es el gasto corriente aquel que le da sostenibilidad”
(Entrevista, 2025).

Esta disciplina permitié a la municipalidad cumplir con la regla fiscal, pagar deudas y
mantener servicios basicos, evitando el endeudamiento irresponsable que afecta a
otros municipios. Esta voluntad de ejerci6 en la priorizacion de proyectos,
balanceando los compromisos del Presupuesto Participativo (legitimidad social) con
los proyectos de gestion derivados de promesas de campafa del alcalde. La decision
final, segun la entrevista, combinaba criterios técnicos y politicos, siempre dentro del
marco de responsabilidad fiscal establecido.

De acuerdo al entrevistado 1, 2 y 3, la voluntad politica se manifesté como el principio
rector que alined toda la gestidn técnica. Esta no se limitaba a un simple discurso, sino
que se materializé en una delegacién clara de autoridad: "E/ alcalde nos dio la plena
confianza y el respaldo al Gerente municipal para que éste conformara su equipo de
funcionarios... no es que el alcalde haya dicho yo te pongo estos funcionarios". Este
respeto por la jerarquia técnica permitid crear equipos cohesionados donde cada
miembro rendia cuentas a su superior inmediato, generando una cadena de mando
eficiente. La voluntad se entendia, ante todo, como un compromiso con los resultados,
donde la ambicién politica del alcalde por ser reconocido por una buena gestién se
tradujo en el mandato inequivoco de ejecutar el presupuesto al maximo. Sin embargo,
los entrevistados contrasta esto con la realidad disfuncional que suele prevalecer,
donde la voluntad politica se distorsiona: "Sujetos hay en todas las municipalidades",
refiriéndose a operadores que, con confianza directa del alcalde, rompen la cadena
técnica, generan cuellos de botella y toman decisiones opacas. La verdadera voluntad
politica favorable, por tanto, era aquella que "entendia que la politica es para servir y
no para servirse", priorizando la planificacién técnica para cerrar brechas sobre el
clientelismo reactivo.
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De acuerdo a los entrevistados 4 y 5, la voluntad politica del alcalde fue percibida
como genuina y orientada al desarrollo del distrito. Su compromiso se sustentaba en
un conocimiento profundo del territorio: "conocer el distrito en su totalidad sabia de la
necesidad e historia de cada zona lo que le permitio priorizar las obras". Esta conexion
con las necesidades vecinales transformd la voluntad politica en una herramienta de
priorizacion efectiva. El alcalde no solo respaldaba, sino que impulsaba activamente
la gestidon, buscando financiamiento externo para proyectos emblematicos y firmando
convenios con el Gobierno Regional para destrabar obras. La confianza que depositd
en sus funcionarios se materializ6 en un estilo de gestion horizontal, con comunicacion
fluida, donde la autoridad politica facilitaba y no interferia en las decisiones técnicas,
creando un entorno propicio para la ejecucion.

5.1.5 PLANIFICACION Y PRIORIZACION DE INVERSION EN LA MUNICIPALIDAD
DISTRITAL DE LA PERLA

La efectividad de la inversién publica depende, en gran medida, de que su asignacion
responda a necesidades reales y medibles. En este contexto, el Diagndstico de
Brechas, conforme al Instructivo del MEF, se erige como un proceso analitico
fundamental. Su proposito es identificar y contextualizar las carencias en
infraestructura o acceso a servicios dentro de un territorio especifico, utilizando para
ello indicadores sectoriales oficiales. Como componente central de la Programacion
Multianual de Inversiones (PMI), este diagndstico orienta la priorizacion de proyectos
hacia la reduccion progresiva de los déficits que mas afectan a la poblacion. El Centro
Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN) refuerza esta visién, destacando
que la comprension detallada de las brechas a escala distrital es indispensable para
disefiar intervenciones pertinentes y aprovechar las potencialidades del territorio

Metodoldgicamente, el diagndstico trasciende la recopilacion de datos. Implica un ciclo
completo de actividades que incluye la organizacion, procesamiento, analisis e
interpretacion de la informacién disponible. El objetivo es generar una panoramica
actualizada sobre el estado y la evolucién en el cierre de brechas, considerando tanto
los indicadores publicados por los sectores competentes como los avances logrados
mediante la ejecucion de inversiones en afios anteriores. Esta secuencia de trabajo
esta estandarizada en un flujo metodolégico especifico.

Segun el Instructivo para la elaboracion del Diagndéstico de Brechas del MEF, dicho
diagndstico constituye el proceso mediante el cual se analizan y contextualizan las
brechas de infraestructura o de acceso a servicios en un ambito territorial y momento
determinado. Esta evaluacién se realiza a partir de los indicadores de brechas
aprobados por cada Sector. El diagndstico de brechas conforma uno de los tres
componentes de la Programacion Multianual de Inversiones (PIM) y tiene como
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propésito identificar y comprender aquellas carencias que impactan con mayor
intensidad en la poblacion, de modo que la priorizacion de inversiones se oriente hacia
la reduccion progresiva de dichas brechas. EI CEPLAN, como ente rector del
planeamiento nacional, enfatiza que comprender estas brechas a nivel distrital y
provincial es esencial para disefiar intervenciones que reflejan las necesidades reales
de la poblacién y aprovechen las oportunidades del territorio.

Este diagndstico implica un conjunto de actividades analiticas que transforman datos
en informacion para la decision. La elaboracion del diagndstico implica un conjunto de
actividades (recopilacion, organizacion, procesamiento, analisis e interpretacion de los
indicadores sectoriales disponibles), todo ello con el fin de obtener un panorama
actualizado sobre el estado y la evolucion del cierre de brechas de infraestructura o
de acceso a servicios que corresponde atender al Estado en sus tres niveles de
gobierno. Para este proceso se emplean los indicadores de brechas oficialmente
aprobados, estimado y publicados por los Sectores, junto con el analisis de los
avances registrados en la ejecucion del PMI del afo previo. Estas acciones se
desarrollan siguiendo la secuencia metodoldgica representada en el marco legal
vigente.

Conceptualmente, el diagndstico se enmarca en la légica de la cadena de valor de la
inversion publica, conectando la infraestructura creada (producto) con los servicios
finales recibidos por la poblacion (resultado). Segun plantea Ortegén (2015), desde la
perspectiva de la cadena de valor de un proyecto de inversion, puede distinguirse una
serie de etapas (0 “eslabones”) asociados a los diferentes momentos del proceso de
desarrollo y resultados que genera un proyecto de inversion que se ordenan de forma
l6gica y progresiva, segun los conceptos de insumos, acciones, productos, resultados
intermedios y resultados finales o impacto. Asimismo, las brechas se analizan en el
Diagndstico Brechas en el marco del invierte.pe, son brechas de productos (unidades
productoras o infraestructura creada o intervenida con inversién publica con capacidad
para brindar un servicio).

Para los gobiernos locales, el proceso de diagndstico presenta caracteristicas
particulares, ya que exige una comprension detallada del territorio y de las
competencias que les han sido asignadas. Segun lo establecido en el numeral 5.2 del
instructivo para la elaboracion del Diagnéstico de Brechas del MEF, este proceso para
los Gobiernos Regionales y Locales comprende, en primer lugar, la caracterizacion
del territorio, que incluye la identificacion de su ubicacion geogréfica, el tamafio y
composicidon de la poblacion, las principales actividades econdmicas y las
potencialidades existentes. Asimismo, se requiere identificar y seleccionar los
servicios publicos que son de su competencia, vinculandolos con cada funcién que les
corresponde ejercer. A ello se suma la recopilacidén de los valores de los indicadores
de brechas por servicio publico, lo que implica seleccionar los indicadores pertinentes
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al territorio, reunir la informacion disponible y completar los valores numéricos de
aquellos indicadores que carecen de datos. De igual modo, se debe realizar un analisis
de la evolucion del cierre de brechas, evaluando los avances logrados a partir de la
ejecucion de la cartera de inversiones del afio previo y proyectando el comportamiento
del cierre de brechas para los tres afos siguientes, considerando las inversiones
programadas. Finalmente, el diagnostico requiere la contextualizacion territorial de los
indicadores de brechas, a fin de interpretar su significado especifico para cada servicio
publico dentro del ambito de competencia del gobierno local.

De acuerdo con el indicador “Porcentaje de la poblacion urbana con inadecuada
infraestructura para el esparcimiento e integracion urbana” consignado en el
Diagnostico de Brechas 2020-2022 de la MDLP, la informacién proporcionada por la
Subgerencia de areas Verdes y Medio Ambiente sefala que el distrito cuenta con 55
parques identificados, los cuales abarcan un area total aproximada de 165,008.27 m2,
de este total 104,611.14 m2, equivale al 63.5%, se encuentran en condiciones
optimas, mientras que 41,275 m2, que representa el 25%, presentan un estado
regular, y 19,122.13 m2, correspondientes al 11.5%, se encuentran en condiciones
deficientes o malas.

Tabla 32.Parques en optimas condiciones

AREA

NOMERE DEL FARQUE SMUACION T“"[‘;“[":l
CPFTINAS CONDICIOMES 7B4.00
GUADALUPE, OPTIAS CONDICIONES 1.250.00
MARLS AUXILADORA CPTINAS CONDICIOMES E19.00
PLAZA DE ARMAS CPTIAS CONDICIONES 3.671.25
OPTILAS CONDICIOMES 2.305.00
E40.00
T COOPERATIVA] 564.00
L 449.15
LA CONCORDIA CPTINAS CONDICIOMES 144400
JOHM LENNON CPTIAS CONDICIONES 2.600.00
MIGUEL GRAU [ELA DEL PARAERD] | OPTIMAS CONDICIOMHES 10,850.00
SANTA LUIBA QOPTIAS CONDICIOMES &.580.00
# DE DICIEMER! LTARMAR] &, 450.00
LU ALBERTO 3/ z £44.00
WIRGEMN DE LA MIBIONERA 40R.00
JORE 623.00
17 DE JULIO |ANDRADE! 1.255.00

FLAZA LEONCIO PRADO 200

MILLAZ) S.860.00
2114.00
&.300.00
Wi R00.00
OPTIMAS CONDICIONES 1,050.00
TOTAL  &0.645.40

Fuente: Diagndstico de Brechas de la MDLP, 2022.
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Tabla 33.Parques en regulares condiciones

NOMERE DEL FARUE STUNCION: | AREA TORAL HOMERE BEL PARDUE HTUACHON | AREA TOTAL
EELEN REGULAR 1.934.00 R WAL
JUAM PABLD REGULAR F24,00 TR FRa A
BOMESRA REGULAR 800,00 o TRANELLD B
L& EITaMC S REGULAR £,350.50 CERAR VALLELD MALD
ceY REGILAR 284275 AMTOMORAIMOND MALD
COMNFRATERMNIDAD REGULAR 136200 £ DECICEMERE MALD
ARMETAD REGULAR 1.164.63 LITURAS: [PORTOCARRERD MALD
SAULILARTIMN AGREDS (MACARENS FEGULAR 278400 20 DE AGOS MALD
L& MACARENA REGULAR 4 96000 ML
LEOMCID PRADD (HEROE: DEL MLAR RECULAR 5,082.00 MALD
AN FERNANDO REGULAR 132000 EDUARDD MARGIUET TALLFDHC o
AMDRES AVELMD CACERES REGULAR 1,564.00 CASARLA MALD
L&3 CREUEDEAS REGULAR sz5.00 UNIDAD LA PERLA ML
LAs BECONIAS REGULAR 42500 ;;:'-: RIS UMICED OE LR, MAALD 3.352.94
ERAEL REGULAR 440,00 e e
TOTAL: 33,057.88 = :

Fuent_e: biagnéstico -de Breéhas de la MDLI;"; 2022.

Tabla 34.Parques en muy malas condiciones

HOMEBERE DEL PARQUE SITUACION AREA TOTAL
MARCD POLAR UGARTECHE RALRY BAALOD 3,.500.00
MARIM (WECARDD Y GUINMAN RALRY BAALOD Z940,00
TRORICAL RALRY BAALOD 436400
PEDRO PASCUAL FARFAN RALPY BAALOD 509800

TOTAL 14,400.00

Fuente: Diagndstico de Brechas de la MDLP, 2022.

De acuerdo con el indicador “Porcentaje de la poblacién urbana sin acceso a servicios
de transitabilidad adecuada” consignado en el Diagndstico de Brechas 2020-2022 de
la MDLP, se sefala que, tras un trabajo de campo minucioso realizado por la
Subgerencia de Obras Publicas en coordinacion con la OPMI, se identificd que las
calles, avenidas y pasajes del distrito cuentan con redes de alcantarillado y agua
potable; asimismo, se determind que el distrito dispone de un total de 89,30 kilbmetros
de vias vehiculares pavimentadas, de las cuales 72,40 kildbmetros se encuentran en
buen estado y 16,90 kildmetros en mal estado, lo que representa un 19% del total; en
cuanto a la transitabilidad peatonal, se identificé un total de 131,15 kildbmetros de vias,
de los cuales 97,35 kilometros se encuentran en buen estado y 33,80 kilometros en
mal estado, lo que equivale a un déficit del 26%, afectando principalmente a la
poblacién de La Perla Baja, situacion que se encuentra sustentada en el Informe N°
070-2019-SGOP-GDU-MDLP emitido por la Subgerencia de Obras Publicas,
concluyéndose que la brecha identificada en materia de transitabilidad peatonal
asciende al 26%.
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Figura 10.Identificacion de calles, avenidas vias en adecuadas e inadecuadas condiciones de transitabilidad
vehicular y peatonal.

Fuente: Diagnostico de Brechas de la MDLP, 2022.

En ese sentido, el sistema de planificacion en La Perla operd sobre dos ejes claros: la
legitimidad social del Presupuesto Participativo y la agilidad técnica para convertir
proyectos en realidad ejecutable. El compromiso con la ciudadania era el motor
principal: “El principal bastion... se da con el presupuesto participativo, porque ya
tienes un compromiso... aquello que nosotros nos comprometemos como entidad en
un proceso de presupuesto participativo” (Entrevista, 2025).

Estos proyectos eran tratados con prioridad absoluta por representar un pacto con la
comunidad. Paralelamente, se incluian proyectos de gestion, impulsados por la
voluntad politica de cumplir promesas de campafia: “Eso ya era una decision politica]
aquello que el alcalde mismo habia ofrecido en su campafia, aquello que queria para
esa ciudad... se tenia que cumplir” (Entrevista,2025).

La cartera se completaba con proyectos gestionados ante el MEF o el Gobierno
Regional, demostrando una activa busqueda de financiamiento adicional. La
metodologia de priorizacién interna era pragmatica y basada en la viabilidad de
formulacion: “De acuerdo a la formulacién... mientras mas rapido formulaba un
proyecto... mientras mas rapido se terminaba, tenia que ser incorporado en el
presupuesto” (Entrevista, 2025).

Esto recrea un incentivo para que las unidades formuladoras fueran &agiles. Los
criterios de seleccion combinaban evidencia técnica (como proyectos de alumbrado
publico para seguridad) con consideraciones politicas, en un balance que la gerente
describié como “Ambas” (Entrevista, 2025). La planificacidén era proactiva y detallada
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desde enero, con seguimiento mensual y ajustes constantes, lo que evitaba la tipica
carrera de fin de afo permitia, por ejemplo, alcanzar un 75% de ejecucion fisica para
junio.

De acuerdo al entrevistado 2 y 3, la planificacion en La Perla se sustentd en un
realismo financiero y una articulacién constante. El proceso comenzaba con una
priorizacion cruda pero esencial: "Primero se partia qué deudas tiene, cuanto se puede
cubrir y en base segundo paso, cuanto es su gasto en personal... de ahi va manejando
para ver cuanto se puede ir orientado a inversiones". Esta secuencia garantizaba la
sostenibilidad operativa antes de destinar recursos a proyectos nuevos. La articulacion
entre la Gerencia de Administracion y Finanzas (OGAF) y Planeamiento era
determinante para transformar esos recursos limitados en capacidad de ejecucion
oportuna. Juntos aseguraban el flujo para los gastos corrientes y luego destinaban "lo
que queda libre" a inversiones, siempre buscando alinearlas con los problemas
principales del distrito, como la seguridad ciudadana. Ante la cronica falta de recursos,
la planificacion también era ofensiva, incluyendo la gestién activa de financiamiento
externo: "nuestro PIA de inversiones de repente puede empezar en el afio en cinco
millones, pero al final del arfio logramos un PIM de veinte... dependiendo la capacidad
del alcalde que ha tenido para lograr gestionar proyectos". De manera pragmatica,
también se preveia un "colchoncito" para atender demandas politicas imprevistas sin
desbaratar el plan técnico, aceptando que "el componente politico es fuerte" pero
buscando contenerlo dentro de un marco ordenado.

La planificacion y priorizacion de obras combiné pragmatismo con una clara alineacion
estratégica. El criterio principal para secuenciar los proyectos fue una mezcla
de tiempo y costo, optando por una estrategia dual: ejecutar proyectos de menor plazo
de manera inmediata, mientras se trabajaba en paralelo en los de mayor envergadura.
Esta metodologia permitia mostrar resultados rapidos a la ciudadania sin descuidar
las obras transformadoras. La priorizacion se basoé en "evidencia técnica y politica",
asegurando que se cumplieran tanto los compromisos técnicamente viables como los
acuerdos derivados del Presupuesto Participativo, que representaban un pacto con la
comunidad. La gestion fue proactiva en la busqueda de financiamiento, logrando
recuperar y financiar proyectos mediante recursos del Gobierno Regional y propios,
demostrando una planificacion flexible y resiliente que no dependia de un solo fondo.

5.1.6 EJECUCION DEL PLAN DE INCENTIVO A LA MEJORA DE LA GESTION
MUNICIPAL EN LA MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE LA PERLA

De acuerdo con la Directiva N° 009-2019-EF/50.01, el REI constituye un incentivo
presupuestario enmarcado en el Presupuesto por Resultados (PpR), cuyo propdsito
es fortalecer la capacidad de ejecucion de inversiones de los Gobiernos Regionales y
Gobiernos Locales; este incentivo se implementa a través de tres proceso articulados
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y permanentes, que comprenden el disefio de metas, la asistencia técnica orientada
al cumplimiento de dichas metas y la evaluacion de su logro, pudiendo la Direccion
General de Presupuesto Publico (DGPP) requerir a la Direccion General de
Programacién Multianual de Inversiones (DGPMI) informacion vinculada a estos
proceso; en este marco, la aprobacién de las metas del REI se realiza mediante
Resolucién Directoral de la DGPP, en coordinacién con la DGPMI, siendo
responsabilidad de ambas Direcciones Generales participar en su definicion, mientras
que la asistencia técnica solicitada por los gobiernos subnacionales y la evaluacién
del cumplimiento de las metas recaen en la DGPMI, la cual debe asegurar la
disponibilidad de los recursos necesarios para su adecuada implementacion.

De conformidad con la Resolucion Directoral N° 0029-2020-EF/50.01, se aprueba la
Directiva N° 004-2020-EF/50.01, la cual establece los procedimientos para el
cumplimiento de metas y la asignacion de los recursos del REI, de aplicacion a los
Gobiernos Regionales y Gobiernos Locales; en dicho marco, se validan las metas
correspondientes al afo 2020, asi como la metodologia para la distribucion de los
recursos asociados al logro de dichas metas. La rectoria de este incentivo
presupuestario recae en la Direcciéon General de Presupuesto Publico, mientras que
su implementacién se realiza de manera articulada con la Direccion General de
Programacién Multianual de Inversiones. El REI se configura asi, como un instrumento
del Presupuesto por Resultado (PpR) orientado a fortalecer y proponer el aumento de
la capacidad de ejecucion de inversiones de los gobiernos subnacionales.

De conformidad con lo establecido en los articulos 7,8 y 10 de la Directiva N° 004-
2020-EF/50.01, la distribucion, transferencia y uso de los recursos del REI se rige por
criterios técnicos vinculados al desempefio en la ejecucidn de inversiones: en primer
lugar, los recursos se asignan inicialmente por nivel de gobierno, tomando en cuenta
el porcentaje de participacidn que representan los devengados de inversiones
registrados hasta diciembre de 2019, y considerando la diversidad de los gobiernos
locales, se realiza una distribucion interna adicional basada en la clasificacion de
municipalidades y en los criterios establecidos en el Anexo N° 2 de la Resolucion
Directoral que aprueba la Directiva. De igual manera, la asignacién efectiva de
recursos a los gobiernos regionales y locales que alcanzan las metas del REI se
determina conforme a la metodologia prevista en dicho anexo. La transferencia de
estos recursos se ejecuta de acuerdo con los resultados de la evaluacion del
cumplimiento de metas al 31 de diciembre de 2020 y al 31 de marzo de 2021, y se
aprueba mediante Decreto Supremo refrendado por el MEF, con cargo a la fuente de
financiamiento Recursos por Operaciones Oficiales de Crédito, destinandose
exclusivamente al financiamiento de proyectos de inversion; unicamente acceden a la
transferencia aquellos gobiernos que hayan cumplido ambas evaluaciones,
excluyéndose a quienes lo hagan solo en una de ellas. Los recursos transferidos son
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adicionales al Presupuesto Institucional de Apertura y deben orientarse al
financiamiento de proyectos de inversion, priorizando aquellos que se encuentren en
fase de ejecucion y cuenten con expediente técnico o documento equivalente
aprobado, sujetandose a las mismas normas y restricciones aplicables al uso de
recursos publicos. Para el afo 2020, las metas del REI se enfocan especificamente
en promover buenas practicas orientadas al crecimiento de la capacidad de ejecucion
de inversiones de los gobiernos subnacionales, estableciéndose como meta principal
la ejecucion de inversiones medida a través del devengado.

Tabla 35.Indicador de metas del Reconocimiento a la Ejecucion de Inversiones para el Afio Fiscal 2020

Porcentaje del PIM de inversiones devengado

(MUZ) {MD]]] 500
= e = Y —— K
Donde: M s Gobiemos Locales
« MID1: Monto devengado de inversion pdblica al 20%2
31.10.20.
Devengar las « MD2: Monto devengado de inversion pablica al * SIAF (Genérnica 6-26,
Inversiones 31.12.20. solo proyectos, no 31 de diciembre
« MP: Monto del PIM de inversidn pdblica al 311020 actividades}

Fuente: Directiva N° 004-2020-EF/50.01, 2020.

Cabe precisar que, conforme a lo dispuesto en la Resolucién Directoral N° 006-2021-
EF/50.01, de fecha 19 de febrero de 2021, se oficializan los resultados de la
evaluacion del cumplimiento de las metas correspondientes al REI del afo 2020, en
los cuales se consigna que la MDLP alcanz6 satisfactoriamente el cumplimiento de
las metas establecidas para dicho incentivo presupuestario.

Tabla 36.Resultados del Reconocimiento a la Ejecucion de Inversiones respecto al Afio Fiscal 2020

Mosto

devengado Avance
de imversion de Mondo
pablica af ejecucion devengado .
Moot Mornto de
Ciasfica- ‘° 220 Porcertap de de inversidn *SF
e P de disponible devengado 6 P W E A o ejece- A
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Fuente: Resolucién Directoral N° 006-2021-EF/50.01, 2021.

En ese marco, segun la informacion disponible en el Portal de Transparencia
Econdmica, a través de la herramienta “Consulta Amigable —Consulta de Ejecucion
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del Gasto”, durante el afio 2020 la MDLP registré un nivel de ejecucion presupuestal
del 91,7 %, tal como se aprecia en la tabla 37.

Tabla 37.Ejecucion de proyecto de inversion respecto al Afio Fiscal 2020
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Fuente: Consulta Amigable del MEF, 2020.

De conformidad con el Decreto Supremo N° 397-2020-EF, de fecha 21 de diciembre
de 2020, se aprobaron los procedimientos para el cumplimiento de metas y la
asignacion de recursos del Programa de Incentivos a la Mejora de la Gestion Municipal
(PI) correspondiente al ano 2021, asi como otras disposiciones complementarias. En
ese marco, la Primera Disposicion Complementaria Final establece que las metas del
Pl 2021 fueron elaboradas conforme a los “Procedimientos para la presentacion de
propuestas de metas del Programa de Incentivos a la Mejora de la Gestion Municipal
20217, publicados mediante el Comunicado N° 0030-2020-EF/50.01 fijandose como
plazo maximo de cumplimiento al 31 de diciembre de 2021 y encontrandose detalladas
en el Anexo A del referido Decreto Supremo; asimismo, la evaluacién de dichas metas
se realiza considerando las actividades, medios de verificacion, fechas limite y
puntajes definidos en los “Cuadros de actividades”, los cuales son aprobados
mediante Resolucion Directoral de la Direccidon General de Presupuesto Publico hasta
el 15 de enero de 2021. Por su parte, la Segunda Disposicion Complementaria Final
dispone que la transferencia de recursos a favor de las municipalidades que cumplan
las metas del ano 2021 se efectua hasta el mes de abril de 2022, con cargo a los
recursos asignados al Pl en la Ley de Presupuesto del Sector Publico correspondiente
al AAo Fiscal 2022, precisando ademas que los recursos no transferidos por
incumplimiento de metas seran redistribuidos como Bono Adicional, de acuerdo con
la metodologia establecida en el Anexo B, previa aprobacién del ranking de
cumplimiento por parte de la Direccién General de Presupuesto Publico, conforme a
lo sefialado en el Anexo C de la norma. En ese contexto, el Decreto Supremo N° 397-
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2020-EF define al Plan de Incentivo como un instrumento de incentivos
presupuestarios disefiado en el marco del Presupuesto por Resultados, orientado a
mejorar la calidad de los servicios publicos que brindan las municipalidades a nivel
nacional, teniendo como objetivo general contribuir al incremento de la eficiencia y
efectividad del gasto publico municipal mediante la vinculacién del financiamiento al
logro de resultados asociados a objetivos nacionales; entre sus objetivos especificos
se encuentran mejorar la calidad de los servicios publicos locales y la ejecucion de
inversiones vinculadas a las competencias municipales establecidas en la Ley N°
27972, Ley Organica de Municipalidades, asi como fortalecer los niveles de
recaudacion y la gestion de los tributos municipales. Finalmente, de acuerdo con la
tipologia establecida en el citado Decreto Supremo, la MDLP se clasifica como una
municipalidad de tipo D, por lo que le corresponde cumplir las metas especificas
definidas para dicho grupo.

Tabla 38.Ponderador de recursos

GRUPO: Municipalidades partenacientes a ofras ciudades principales - distritales
Tipo "D" {58}
Responsable PD;:::T:U i
Meta al 31 de diciembre de 2021 de enirega de
distribueién
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Meta 2: Fo ﬂalgc.fnlcntf_\ de k& adminisracidn v gestion del MEF 0%
Impuasto Predial
Meta 3:_ Implc!'.rff_mlacﬁ"- |:I.|3 un sishema inlegrado de manejo MINAM 350
e residucs solidos municipales
Meta 4: Acciones para promover ks adecisada alimentacidn, MINSA .
y la prevencion v reduccadn de b anamés . s
Total 100%

Fuente: Decreto Supremo N° 397-2020-EF, 2020.

De acuerdo con la Resolucion Directoral N° 0012-2022-EF/50.01, de fecha 18 de
mayo de 2022, se aprobaron los resultados de la evaluacion del cumplimiento de las
metas del REI al 31 de marzo del afio 2022, en los cuales se consigna que la MDLP
cumplié satisfactoriamente con las metas establecidas para dicho periodo, lo que
evidencia el adecuado desempefo de la entidad en materia de ejecucion de
inversiones en el marco del Presupuesto por Resultados.
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Tabla 39.Resultados del Reconocimiento a la Ejecucién de Inversiones
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Fuente: Resolucién Directoral N° 0012-2022-EF/50.01, 2022.

En ese sentido, segun la informacion consignada en el Portal de Transparencia
Econdmica, a través de la herramienta “Consulta Amigable —Consulta de Ejecucion
del Gasto”, durante el ano 2021 la MDLP alcanzé una ejecucion presupuestal del 100
% tal como se muestra en la tabla 40.

Tabla 40.Ejecucion de proyecto de inversion respecto al Afio Fiscal 2021
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Fuente: Consulta Amigable del MEF, 2021.

De acuerdo con la Resolucion Directoral N° 0002-2022-EF/50.01, de fecha 13 de
enero de 2022, se aprobo la Directiva que regula los procedimientos para el
cumplimiento de metas correspondientes al primer tramo, con fecha limite al 31 de
marzo de 2022, asi como a asignacion de los recursos del REI del Afo Fiscal 2022,
aplicables a los Gobiernos Regionales y Locales; asimismo, en su articulo 3 se
establece que las metas del segundo tramo del referido afo fiscal, cuyo plazo maximo
de cumplimiento es el 31 de diciembre de 2022, deben aprobarse hasta el 30 de junio
de 2022 mediante Resolucion Directoral de la Direcciéon General de Presupuesto
Publico. En concordancia, el articulo 5 de la Directiva N° 0001-2022-EF/50.01 dispone
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que la evaluacion del cumplimiento de las metas del primer tramo se realiza conforme
a los criterios definidos en el Anexo N° 1, precisando que la DGPP, sobre la base de
la informacion registrada en el SIAF, remite su evaluacion a la DGPMI dentro de los
treinta y seis (36) dias calendario posteriores a la fecha limite de cumplimiento, para
que esta ultima finalice la evaluacion utilizando los registros del aplicativo del Banco
de Inversiones y remita los resultados a la DGPP en un plazo maximo de cuarenta y
tres (43) dias calendario; finalmente, el Anexo N° 1 sefala que las metas establecidas
al 31 de marzo de 2022 buscan promover la adopcion de buenas practicas orientadas
al fortalecimiento de la capacidad de ejecucién de inversiones de los gobiernos
subnacionales, comprendiendo actividades vinculadas a la gestidon presupuestal,
particularmente la certificacion, y a la ejecucion de inversiones, especificamente el
devengado.

Tabla 41.Detalle de las metas para la ejecucion de inversiones 2022
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Fuente: Resolucién Directoral N° 0002-2022-EF/50.01, 2022.

Para la evaluacion del cumplimiento de la meta se asigna un sistema de puntajes por
cada actividad ejecutada, estableciéndose un puntaje minimo de 80 puntos y un
maximo de 100 puntos. En el caso de la actividad 1, aplicable tanto a Gobiernos
Regionales como a Gobiernos Locales, se otorgan 30 puntos cuando se alcanza una
valla de cumplimiento del 80%, 20 puntos cuando se logra el 70% y ningun puntaje si
el porcentaje es inferior a dicho umbral. Respecto a la actividad 2, para los Gobiernos
Locales se asignan 70 puntos si se cumple la valla del 35% y 50 puntos si se alcanza
el 30%, mientras que para los Gobiernos Regionales se conceden 70 puntos por el
cumplimiento del 95%, mientras que para los Gobiernos Regionales se conceden 70
puntos por el cumplimiento del 95% y 50 puntos por el 90%, otorgandose 0 puntos en
ambos niveles de gobierno cuando los porcentajes alcanzados son menores a los
establecidos. Para la evaluacién de la actividad 2, tanto en Gobiernos Regionales
como Locales, se contrasta el monto devengado al 31 de marzo de 2022 con el monto
girado a la misma fecha, actualizado al 30 de abril de 2022, sustituyéndose el monto
devengado por el monto girado cuando este ultimo resulte menor. Asimismo, en el
caso de las entidades que superen el puntaje minimo requerido, la Direccion General
de Programacién Multianual de inversiones verifica que las inversiones cuenten con

137



los registros correspondientes en los formatos establecidos en el Banco de
Inversiones, considerando la informacion actualizada segun lo determine dicha
Direccion, y clasificando las inversiones en tres grupos de acuerdo con su avance
financiero acumulado: aquellas con avance menor al 10%, las que registran un avance
igual o mayor al 10% y menor al 100%, y las que alcanzan o superan el 100%,
atendiendo ademas a la existencia o no del registro del formato de cierre de inversion.

Tabla 42.Criterios de evaluacion
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Fuente: Resolucion Directoral N° 0002-2022-EF/50.01, 2022.

Conforme a la Resoluciéon Directoral N° 004-2022-EF/50.01, se aprobé la Directiva
que establece los procedimientos para el cumplimiento del indicador correspondiente
al segundo tramo, asi como la asignacioén de los recursos del REI para el afio 2022,
aplicables a los Gobiernos Regionales y Locales.

Tabla 43.Detalle de indicador para la ejecucién de inversiones a diciembre del 2022
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Fuente: Resolucion Directoral N° 004-2022-EF/50.01, 2022.

Asimismo, conforme a lo dispuesto en la Resolucion Directoral N° 006-2023-EF/50.01,
se aprobaron los resultados finales de la verificacion del cumplimiento del indicador
del REI, correspondiente al segundo tramo del 2022, en los cuales se consigna que la
MDLP cumplié con el objetivo establecido, evidenciando un adecuado desempeno en
la ejecucidén de inversiones.
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Tabla 44.Resultados finales para la evaluacioén del indicador
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Fuente: Resolucion Directoral N° 006-2023-EF/50.01, 2023.

En ese sentido, segun la informacién publicada en el Portal de Transparencia
Econdmica, a través de la herramienta “Consulta Amigable —Consulta de Ejecucion
del Gasto”, durante el afio 2021 la MDLP registr6é una ejecucion presupuestal del 100%

tal como se muestra en la tabla 45.
Tabla 45.Ejecucion de proyecto de inversion respecto al Afio Fiscal 2022
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Fuente: Consulta Amigable del MEF, 2022.

En ese sentido, la fase de ejecucion fue donde convergieron todas las estrategias
previas, pero también donde se enfrentaron los desafios mas concretos. La
articulacion operativa era intensa y requeria un liderazgo proactivo: “El funcionario no
puede estar sentado en su escritorio, tiene que ir, tiene que presionar, tiene que ver
donde esta... la supervision constante, la coordinacion constante” (Entrevista, 2025).

Esta gestidn “en el campo era crucial para destrabar cuellos de botella”. La pandemia
de COVID-19 puso a prueba la resiliencia del sistema. En 2020, hubo que reabrir y
ajustar proyectos para incluir protocolos sanitarios: “Donde tuvimos mas problemas
fue en el 2020... se tenia que incluir el tema del COVID... un componente mas. A
pesar de la reduccion de personal y las dificultades logisticas, se mantuvo el ritmo
gracias a la coordinacion reforzada y la flexibilidad del equipo” (Entrevista, 2025).

Respecto a los incentivos externos como el REI, la gerente ofrecié una perspectiva
matizada, privilegiando la motivacion intrinseca: “Para mi personalmente no justifica...
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nuestra razon de ser en un gobierno local... es lograr el mayor porcentaje de avance,
cumplir las metas, para eso estamos... nho necesariamente para ganar un bono”
(Entrevista, 2025). Esto subraya una cultura organizacional orientada al resultado por
conviccidn mas que por estimulo externo.

Sin embargo, la entrevista reveld el obstaculo estructural mas significativo: la falta de
consenso comunitario. El entrevistado 2 advirti6 que muchos proyectos, incluso los
del Presupuesto Participativo, se paralizan por conflictos sociales: “Antes de comenzar
un proyecto tienes que consensuar con los que viven alrededor... no vas a imponer...
a veces son las mismas obras de un presupuesto participativo, porque el dirigente va
y gana ese proyecto, pero su comunidad no ha consensuado” (Entrevista, 2025).

Este problema, que reconocia como generalizada en el pais, explica la brecha entre
una alta ejecucion financiera y el 100% de finalizacion fisica de la cartera, marcando
el limite de una gestion que, aunque eficiente administrativamente, podria ser
vulnerable en su dimension socio-politica.

De acuerdo al entrevistado 1 y 2, el éxito en la ejecucion se logr6 mediante un
monitoreo disciplinado pero inteligente, que evitaba tanto la desatencion como la
asfixia microgestora. Se institucionalizaron reuniones de seguimiento, como el Comité
de Inversiones, donde "todos los meses convocaba mi comité de inversiones para ver
el avance". La clave era que los plazos los establecian los propios responsables:
"vamos a hacer el proyecto X, ;cuando vas a presentar un término de referencia a tal
dia?... Esa es tu fecha. Entonces a nadie se le implantdé". Este compromiso
autoimpuesto creaba un sentido de responsabilidad personal.

El seguimiento era para resolver, no solo para presionar: "cuando habia algun
inconveniente... nos reuniamos... dabamos solucion". Este sistema permitia identificar
y remover obstaculos de manera colaborativa, y cuando un atraso era inevitable, se
reevaluaban los plazos de manera realista, pues "hacer las cosas a la carrera te salen
mal". Esto contrastaba con las practicas ineficientes donde "reunirse demasiadas
veces... termina cansando" y hace perder tiempo valioso. La confianza depositada en
equipos técnicos capaces permitia este modelo. El mayor desafio gestionado fue
evitar la inercia del gasto por cumplir métricas vacias; la meta siempre fue "gastar
bien", aprovechando la ventaja temporal que daba una planificacion temprana para
ejecutar con calidad y no solo con velocidad.

La ejecucién se sustentd en una supervision técnica constante y una gestion agil de
contratiempos. Ademas del seguimiento estandar, existia "un programa a parte del
Comité de Inversion al que la Oficina de Inversiones es monitoreada", lo que indica un
sistema de control adicional y especializado para garantizar el avance fisico y
financiero. La capacidad de respuesta ante obstaculos qued6é demostrada en casos
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como la recuperacion y refinanciacion de un expediente que inicialmente dependia del
Ministerio de Vivienda, solucionandose con recursos alternativos. La entrevistada
identifica claramente los enemigos de la ejecucion: "EI desconocimiento, la falta de
coordinacion y voluntad politica imposibilita la ejecucion de cualquier obra". En
contraste, en La Perla, la coordinacion fluida y horizontal, sumada a la clara voluntad
politica, fueron los factores que permitieron destrabar obras mediante convenios y
mantener un monitoreo efectivo que conducia a altos niveles de ejecucion.

5.2

DISCUSION

El primer problema secundario planteado en la investigacion se formula como:
“¢De qué manera el factor captacion de servidores publicos determiné la
ejecucion presupuestal de inversion entre el 90% y 100% en la MDLP durante
el periodo 2020-20227”, el cual se vincula directamente con el objetivo
secundario de “factor captacion de servidores publicos que determind la
ejecucion presupuestal de inversion entre el 90% y 100% en la MDLP durante
el periodo 2020-2022”. A partir de ello, en relacién a la entrevista realizada se
evidencia que la municipalidad priorizd la incorporacion de servidores con
experiencia previa en el sector publico, conocimiento del cargo y vocacion de
servicio, sefialando que la estabilidad y el compromiso del personal resultaron
determinantes para sostener el trabajo técnico durante el ciclo de inversion.

El segundo problema secundario planteado en la investigacion se formula
como: “s De qué manera el factor capacidad técnica de los servidores publicos
determind la ejecucidn presupuestal de inversion entre el 90% y 100% en la
MDLP durante el periodo 2020-20227”, el cual se relaciona con el objetivo
secundario de “Analizar el factor capacidad técnica de los servidores publicos
que determind la ejecucion presupuestal de inversion entre el 90% y 100% en
la MDLP durante el periodo 2020-2022". Al respecto, la entrevista evidencia
que la capacidad técnica no solo se expresé en el dominio normativo, sino
también en el manejo operativo de herramientas como el SIAF y el Invierte.pe,
asi como en la capacidad de coordinacion entre areas, lo que permitié reducir
riesgos e imprevistos durante la ejecucion.

El tercer problema secundario planteado en la investigacion se formula como:
“¢ De qué manera el factor voluntad politica de la alta direccién determind la
ejecucion presupuestal de inversion entre el 90% y 100% en la MDLP durante
el periodo 2020-2022?”, vinculado con el objetivo secundario de “Analizar el
factor voluntad politica de la alta direccion que determind la ejecucion
presupuestal de inversion entre el 90% y 100% en la MDLP durante el periodo
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5.3

2020-2022". La entrevista confirma que el liderazgo del alcalde y de la gerencia
municipal fue determinante para priorizar proyectos estratégicos, respaldar a
los equipos técnicos y facilitar la toma de decisiones oportunas, evitando
interferencias politicas en los procesos técnicos.

El cuarto problema secundario planteado en la investigacion se formula como:
“¢Como el factor planificacion y priorizacion determiné la ejecuciéon
presupuestal de inversion entre el 90% y 100% en la MDLP durante el periodo
2020-20227?”, el cual se relaciona con el objetivo secundario de “Analizar el
factor planificaciéon y priorizacién que determiné la ejecucion presupuestal de
inversion entre el 90% y 100% en la MDLP durante el periodo 2020-2022".
Segun la entrevista, si bien el diagnostico de brechas constituyé un insumo
central para la planificacion, se identificaron dificultades comunitario, lo que
genero retrasos en la ejecucion de algunos proyectos, sin embargo, el liderazgo
del alcalde para lograr consensos fue clave en la negociacion.

El quinto problema secundario planteado en la investigacion se formula como:
“¢ De qué manera el factor Plan de Incentivo a la Mejora de la Gestion Municipal
determind la ejecucién presupuestal de inversién entre el 90% y 100% en la
MDLP durante el periodo 2020-20227?”, en relacion con el objetivo secundario
de “Analizar el factor Plan de Incentivo a la Mejora de la Gestion Municipal que
determind la ejecucidn presupuestal de inversion entre el 90% y 100% en la
MDLP durante el periodo 2020-2022". La entrevista evidencia que, pese a las
limitaciones generadas por la pandemia, la municipalidad mantuvo la ejecucion
mediante una gestion cercana, coordinacion interareas y supervision constante,
destacando que el compromiso institucional fue mas determinante que los
incentivos externos.

CONCLUSIONES

La captacion de servidores publicos en la MDLP durante el periodo 2020-2022
se caracterizo por un enfoque estratégico que combind el marco normativo de
idoneidad (Ley N° 31419 y su reglamento) con criterios practicos de mérito y
confianza profesional. Mas alla del cumplimiento formal de requisitos
académicos y de experiencia, la seleccion privilegi6 a candidatos
con trayectoria comprobada en gestidon municipal, lealtad institucional y valores
de servicio publico. La alta direccion delegd autonomia a los gerentes para
conformar sus equipos, lo que permitié designar a profesionales con
conocimientos especificos y capacidad de trabajo en entornos de alta
demanda. Este modelo de reclutamiento, basado en la confianza y la
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competencia técnica, generd equipos cohesionados, estables y altamente
comprometidos, constituyendo un factor habilitante clave para la eficiencia en
la ejecucion presupuestal. La estabilidad laboral no se basd en rigideces
contractuales, sino en un clima organizacional de respeto y autonomia, que
favorecié la continuidad de los procesos y la acumulacion de experiencia
institucional.

La capacidad técnica de los servidores publicos de la MDLP se configuré como
un activo estratégico determinante para el éxito en la ejecucion de inversiones.
Esta capacidad se manifestd6 no solo en el dominio especializado de
herramientas normativas y sistemas informaticos (SIAF, Invierte.pe, SEACE),
sino también en una cultura organizacional orientada a la resolucién de
problemas, la colaboracién interarea y la mejora continua. Los servidores
publicos demostraron habilidades gerenciales, de coordinacion y de
adaptacion ante contingencias, respaldados por un liderazgo técnico que
fomentaba la autonomia responsable y la capacitacion permanente. La
existencia de espacios formales de coordinacién, como el Comité de
Seguimiento de Inversiones, y el apoyo técnico externo del MEF, reforzaron
esta capacidad. En conjunto, este capital humano institucionalizado actué como
el mecanismo transformador que permitié traducir la voluntad politica y los
planes técnicos en acciones ejecutivas efectivas, garantizando no solo una alta
ejecucion financiera, sino también calidad en las obras y eficiencia en el uso de
los recursos.

La voluntad politica de la alta direccion de la MDLP (Alcaldia y Gerencia
Municipal) se erigi6 como el motor rector y el catalizador principal del alto
desempeno en ejecucidon presupuestal. Esta voluntad trascendid el discurso
programatico para materializarse en decisiones estratégicas concretas, como
la priorizacion explicita de la inversion en infraestructura dentro del Plan
Estratégico Institucional, la asignacién coherente de recursos y el respaldo
incondicional a los equipos técnicos. La direccidon otorgé autonomia operativa
y confianza a los funcionarios, generando un ambiente propicio para la toma de
decisiones agiles y la asuncion de responsabilidades. Ademas,
demostrd capacidad de gestidn de conflictos y una clara determinacién para
superar obstaculos burocraticos, alineando toda la organizacion en torno al
objetivo comun de ejecutar eficientemente. Esta voluntad politica operativa y
sostenida fue el elemento que articuldé y potenciélos demas factores
(captacion, capacidad técnica, planificacién), transformando la intencion en
resultados tangibles.
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5.4

La MDLP implementd un sistema dual de planificacion y priorizacion que
supero el tradicional "sesgo de caja" y aline6 el presupuesto con resultados
concretos. Por un lado, adoptd metodologias participativas (Presupuesto
Participativo, Consejo de Coordinacién Local) que aseguraron la legitimidad
social y la pertinencia territorial de los proyectos. Por otro, aplico técnicas de
priorizacion basadas en evidencia, sustentadas en diagndésticos de brechas de
infraestructura y en la normativa de programacién multianual (Directivas del
MEF). Este enfoque permitié construir una cartera de proyectos socialmente
demandada y técnicamente viable, que luego se tradujo en una programacion
presupuestaria realista y enfocada. La articulacion efectiva entre el Plan de
Desarrollo Concertado, el Plan Estratégico Institucional y el Presupuesto
Institucional demostré que la planificacion no fue un ejercicio formal, sino
una herramienta viva de gestion que guio la asignacion eficiente de recursos y
sento las bases para una ejecucion exitosa.

La ejecucion del Plan de Incentivo a la Mejora de la Gestion Municipal en la
MDLP se caracterizé por una gestion agil, coordinada y orientada a resultados,
que logré materializar los recursos financieros en infraestructura publica con
altos niveles de eficiencia (90%-100% de ejecucion). Este éxito se sustentd en
varios pilares: la aplicacién estricta pero flexible del ciclo de inversion y de la
normativa de contrataciones; la coordinaciéon interarea permanente (a través
del Comité de Seguimiento), que permitié monitorear avances y resolver cuellos
de botella; y la utilizacidén estratégica de incentivos, como el REI, que alined los
esfuerzos organizacionales con metas de desempefno y proporciono recursos
adicionales. La sinergia entre las capacidades técnicas, los procesos
planificados y el respaldo politico permitié una ejecucion fluida, con reduccién
de tiempos muertos y capacidad de respuesta ante imprevistos. Este proceso
demostrd que una ejecucion presupuestal excepcional es el resultado final de
un sistema de gestidn integral y coherente, donde la eficacia operativa es
consecuencia de la fortaleza de todos los eslabones previos de la cadena.

RECOMENDACIONES

Para la captacion de servidores publicos, se recomienda institucionalizar un
protocolo de seleccion por mérito y confianza verificada, formalizando los
criterios exitosos del periodo estudiado en un procedimiento aplicable que
establezca etapas claras de evaluacion —como entrevistas estructuradas,
verificacién referencial de logros y analisis de estabilidad laboral—, cree un
banco de talentos con experiencia en gobiernos locales y capacite a los
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evaluadores, con el fin de replicar sistematicamente la conformacion de
equipos técnicos estables, idoneos y comprometidos, reduciendo la
dependencia de designaciones coyunturales o politicas.

En cuanto a la capacidad técnica de los servidores publicos, se sugiere
implementar un programa continuo de gestion del conocimiento y desarrollo de
competencias especializadas, que incluya mentoria por parte de funcionarios
senior, simulacros y talleres de casos practicos, actualizacion normativa
periddica e intercambio de experiencias con otras municipalidades, con el
objetivo de mantener y ampliar el capital técnico institucional, asegurando que
el conocimiento quede institucionalizado y los equipos no dependan
unicamente de individuos excepcionales.

Respecto a la voluntad politica de la alta direccion, se propone sistematizar la
gobernanza estratégica y la comunicacion de prioridades mediante la firma de
Acuerdos de Gestion por Resultados, la creacion de un Consejo de Inversiones
presidido por el Alcalde, una comunicacion transparente y constante hacia la
ciudadania y la incorporacién de compromisos explicitos en el Plan de
Gobierno, con el beneficio esperado de convertir la voluntad politica en un
activo institucional duradero que oriente la accion municipal mas alla de la
gestion de turno y genere una cultura de resultados.

Para la ejecucién de la planificacion y priorizacidén presupuestal, se recomienda
fortalecer el sistema de planificacion integrada y prospectiva mediante la
implementacion de una Plataforma Digital de Priorizaciéon ciudadana, la
realizacion de diagnosticos de brechas dinamicos y georreferenciados, la
institucionalizacién de evaluaciones ex ante y ex post de proyectos, y la
vinculacion de la planificacién con la capacidad de endeudamiento sostenible,
a fin de lograr una cartera de proyectos mas legitima, técnica y financieramente
viable, reduciendo el riesgo de sobreprogramacion o proyectos inconclusos.

Sobre la ejecucion del Plan de Incentivo a la Mejora de la Gestién Municipal,
se propone optimizar el sistema de monitoreo, control e incentivos mediante la
implementacion de un Tablero de Control de Ejecucion en tiempo real, la
profesionalizacién de la gestién de contrataciones y supervision, la expansién
y mejora del mecanismo del REI con reconocimientos adicionales, y el
establecimiento de protocolos de gestién de riesgos, con el beneficio de
aumentar la predictibilidad, transparencia y eficiencia de la ejecucion,
reduciendo tiempos muertos, costos extras y el riesgo de subejecucion.
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5.6 ANEXOS

ANEXO 1. MATRIZ DE CONSISTENCIA

METODOLOGIA

PREGUNTA OBJETIVO CATEGORIA SUBCATEGORIA
I 4,C6mo los factores de gestion determinaron la Descnpw los fa(_:tores_' de gestion que Captac_lon dg se;rwdores publl(_:os .
o ) - f . o, | determinaron la ejecucion presupuestal de Capacidad técnica de los servidores publicos
ejecucion presupuestal de inversion entre el 90% | . I o o Factores de o ) .
o o S - inversion entre el 90% y 100% en la L Voluntad politica de la alta direccion
=z y 100% en la Municipalidad Distrital de La Perla S e gestion e A L.
z durante el periodo 2020-20227 Municipalidad Distrital de La Perla durante el Planificacion y priorizacién Presupuestal de Inversion
o P ' periodo 2020-2022. Plan de Incentivo a la Mejora de la Gestién Municipal
¢;De qué manera el factor captacion de | Analizar el factor captacion de servidores
servidores publicos determiné la ejecucion | publicos que determind la ejecucion | Captacion de | Procedimiento de seleccion (convocatoria).
presupuestal de inversion entre el 90% y 100% | presupuestal de inversion entre el 90% vy | servidores Idoneidad en la funcién publica (profesionalismo y meritocracia).
en la Municipalidad Distrital de La Perla durante | 100% en la Municipalidad Distrital de La | publicos Estabilidad en la funcién laboral
el periodo 2020-20227? Perla durante el periodo 2020-2022.
¢, De qué manera el factor capacidad técnica de | Analizar el factor capacidad técnica de los Capacidad Liderazgo soélido
los servidores publicos determind la ejecucion | servidores publicos que determind la te pé Habilidades de negociacion
- i o o . - . - écnica de los S . )
presupuestal de inversion entre el 90% y 100% | ejecucién presupuestal de inversion entre el servidores Conocimiento de marco normativo vigente
en la Municipalidad Distrital de La Perla durante | 90% y 100% en la Municipalidad Distrital de ublicos Destreza de coordinacién
el periodo 2020-20227? La Perla durante el periodo 2020-2022. P Gerencia Publica tecnologizada
g ¢ De qué manera el factor voluntad politica de la | Analizar el factor voluntad politica de la alta
<D( alta  direcciéon determind la  ejecucion | direccion que determind la ejecucion | Voluntad Determinacion de las prioridades de la gestion
b4 presupuestal de inversion entre el 90% y 100% | presupuestal de inversién entre el 90% y | politicade la | Capacidad decisora
8 en la Municipalidad Distrital de La Perla durante | 100% en la Municipalidad Distrital de La | alta direccién | Determinacién de asumir costos
Ic"oJ el periodo 2020-20227? Perla durante el periodo 2020-2022.

¢, Como el factor planificacion y priorizacion
determind la ejecucion presupuestal de inversion
entre el 90% y 100% en la Municipalidad Distrital
de La Perla durante el periodo 2020-20227?

Analizar el factor planificacion y priorizacién
que determind la ejecucion presupuestal de
inversion entre el 90% y 100% en la
Municipalidad Distrital de La Perla durante el
periodo 2020-2022.

Planificacion y
priorizacion
Presupuestal
de inversion

Metodologia de priorizacion
Cartera de proyectos y Programaciéon Multianual de Inversiones

¢ De qué manera el factor Plan de Incentivo a la
Mejora de la Gestion Municipal determiné la
ejecucion presupuestal de inversién entre el 90%
y 100% en la Municipalidad Distrital de La Perla
durante el periodo 2020-20227

Analizar el factor Plan de Incentivo a la
Mejora de la Gestion Municipal que
determiné la ejecucién presupuestal de
inversion entre el 90% y 100% en la
Municipalidad Distrital de La Perla durante el
periodo 2020-2022.

Plan de
Incentivo a la
Mejora de la
Gestiéon
Municipal

Reconocimiento a la Ejecucion de Inversion

Enfoque cualitativo.

Tipo de investigacion
no experimental
transversal descriptivo.

Disefio de investigacion
abierto y flexible.

El sujeto de estudio es
el funcionario publico.

El método de
Investigacion es de
caracter
fenomenolégico-
hermenéutico.

La técnica de
investigacion es
analisis documental y
entrevista
semiestructurada.
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ANEXO 2. ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

e DATOS GENERALES

NOMBRE Y APELLIDO
EDAD

SEXO

CARGO

PERIODO EN EL CARGO
PROFESION

GRADO DE INSTRUCCION:

Nooa~wh =

e PREGUNTAS

CATEGORIA

PREGUNTA

QUE SE PRETENDE IDENTIFICAR

Captacion de
servidores publicos

¢,Cémo fue el proceso mediante el cual ingreso a la
Municipalidad Distrital de La Perla?

Se pretende identificar la formalidad y transparencia del
procedimiento de seleccion.

¢, Qué factores cree que influyen en la estabilidad laboral
dentro de la Municipalidad?

Se busca reconocer los elementos que promueven o limitan
la continuidad del servidor publico.

¢, Qué mejoras propondria en los procesos de convocatoria y
seleccion?

Se pretende recoger propuestas de mejora y detectar
debilidades en el proceso de captacion de servidores
publicos.

Capacidad técnica de
los servidores publicos

¢, Qué tan familiarizado esta con el marco normativo del
sistema administrativo presupuestal e inversiones?

Se pretende identificar el grado de conocimiento y aplicacion
practica del marco normativo.

¢, Como describiria la comunicacion y coordinacion entre las
areas durante la ejecucién de inversiones?

Se pretende identificar la calidad del flujo de informacion,
canales de coordinacion y problemas de articulacion interna.

¢, Conoce el manejo de los médulos presupuestales e
inversiones del MEF?

Se pretende conocer si el servidor publico conoce el manejo
de los moédulos presupuestal y/o inversion del MEF.

Voluntad politica de la
alta direccion

¢,Coémo percibe el compromiso de la alta direccion con la
ejecucion oportuna de las inversiones?

Se pretende identificar el nivel de apoyo de la alta direccién
en la ejecucion de inversiones.

¢, Qué decisiones politicas influyeron mas en la priorizacion de
proyectos?

Se pretende identificar casos concretos donde decisiones
politicas determinaron qué proyectos se ejecutaron o se
aceleraron.

¢ Considera que existié respaldo politico a las areas técnicas
durante el proceso de ejecucion?

Se pretende identificar si la direccién defendié y respaldé
técnicamente las decisiones operativas ante presiones
externas/internas.

¢De qué manera la alta direcciéon asumi6 los costos o riesgos
asociados a las decisiones de inversion?

Se pretende identificar la disposicion de la direccién a
afrontar consecuencias politicas, financieras o administrativas
de sus decisiones.

Planificacion y
priorizacion

¢,Cémo participd su area en la planificacién o priorizaciéon de
proyectos de inversion?

Se pretende identificar el grado y forma de participacion
técnica de las areas en la definicion de la cartera de
inversion.

¢, Qué metodologia o criterios se usaron para definir qué
proyectos se ejecutarian primero?

Se pretende identificar si se aplicaron criterios técnicos
(impactos, costo-beneficio), social o criterios politicos.

¢ Considera que las decisiones se basaron en evidencia
técnica o en criterios politicos?

Se pretende identificar la percepcién sobre la base real para
las decisiones de priorizacion.

¢, Se coordiné adecuadamente con otras areas para elaborar
la cartera de inversion?

Se pretende identificar la existencia y eficacia de procesos de
coordinacion para elaborar la PMI.

Plan de Incentivo a la
Mejora de la Gestion
Municipal

¢ Qué dificultades enfrentaron durante la ejecucion del Plan
de Incentivo de las inversiones? § Cémo lo solucionaron?

Se pretende identificar barreras operativas, administrativas,
normativas o logisticas que afectaron la ejecucion.

¢ Como influyé el Plan de Incentivo (REI) en el cumplimiento
de metas?

Se pretende identificar la percepcion sobre el efecto de
incentivo (REI) en la motivacién y resultados de ejecucion.

¢, Qué estrategias aplicaron para acelerar la ejecucion hacia
fin del afio fiscal?

Se pretende identificar practicas (contrataciones,
reprogramaciones y jornadas adicionales) usadas para
aumentar la ejecucion.
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ANEXO 3. GUIA DE ANALISIS DOCUMENTAL

1. DENOMINACION DEL INSTRUMENTO

Guia de analisis documental sobre los factores de gestion que inciden en la ejecucion presupuestal de
inversion en la Municipalidad Distrital de La Perla (2020-2022).

2. FINALIDAD DEL INSTRUMENTO

Analizar de manera sistematica documentos normativos, técnicos y de gestion institucional, con la finalidad de
identificar y describir los factores de gestién que determinaron la ejecucion presupuestal de inversion entre
90% y 100% en la Municipalidad Distrital de La Perla durante el periodo 2020-2022.

3. TECNICA DE RECOLECCION DE INFORMACION

Andlisis documental y entrevista semiestructurada.

4. TIPO DE DOCUMENTOS ANALIZADOS

e Normas legales (leyes, decretos, directivas del Ministerio de Economia y Finanzas).
e Documentos de gestién municipal (PEI, POI, PIA y PMI).

e Informes presupuestales y financieros.

e Reportes del Portal de Transparencia Econdémica del MEF.

e Informes del Plan de Incentivos a la Mejora de la Gestion Municipal.

¢ Reglamento de organizaciéon y funciones (ROF).

e Actas, resoluciones y documentos administrativos vinculados a inversién publica.

5. UNIDAD DE ANALISIS

Contenido textual relevante de los documentos institucionales y normativos relacionado con los factores de
gestién y la ejecucidn presupuestal de inversion.

6. CRITERIOS DE SELECCION DOCUMENTAL

e Pertinencia tematica con los objetivos del estudio.

e Correspondencia con el periodo 2020-2022.

e  Caracter oficial o institucional de la fuente.

e Validez normativa o técnica del documento.

¢ Relacion directa con la gestion de inversién publicas.

7. FORMA DE REGISTRO DE LA INFORMACION

e Registro descriptivo cualitativo
e Identificacion de evidencias textuales
e Presenciay recurrencia de categorias analiticas.

8. PROCEDIMIENTO DE APLICACION

e Identificacidn y recopilacion de documentos oficiales.

e Revisidon exhaustiva y lectura analitica.

e Clasificacion de la informacion segun categorias.

e Registro sistematico de evidencias relevantes.

e Interpretacion de hallazgos en funcion de los objetivos de investigacion

9. VALIDEZ DEL INSTRUMENTO

La guia de andlisis documental fue sometida a juicio de expertos, quienes evaluaron la coherencia, pertinencia
y claridad de las categorias e indicadores, asegurando su validez metodologia.
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ANEXO 4: DESARROLLO DE ENTREVISTA

DATOS GENERALES DEL ENTREVISTADO

e Nombre y apellido: Norma Gladys Olortegui Pinedo de Salcedo
e Edad: 62

e Sexo: Femenino

e Cargo: Funcionaria de la Gerencia de Planificacion y Presupuesto
e Periodo en el cargo: 2019-2022

e Profesion: Contadora Publica

e Grado de instruccion: Titulada

CATEGORIA 1: CAPTACION DE SERVIDORES PUBLICOS

Pregunta: ; Como se realizd el proceso de captacion del personal involucrado en la ejecucién presupuestal de
inversiones?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado sefiala que el proceso de captacion del personal involucrado en la
ejecucion presupuestal de inversiones se desarrollé principalmente a través de mecanismos establecidos por la
normativa vigente en el sector publico, priorizando la experiencia previa en gestion municipal y en temas
relacionados con presupuesto e inversiones. Indica que, en varios casos, se busco incorporar profesionales que
ya conocieran la dindmica del Estado y los procedimientos administrativos, debido a que la curva de aprendizaje
en estas areas es alta y los plazos de ejecucion son ajustados. Asimismo, menciona que la disponibilidad
presupuestal y las condiciones contractuales influyeron en la seleccién del personal, lo que en ocasiones limité la
posibilidad de captar perfiles altamente especializados.

Pregunta: ;Qué criterios se consideraron para la seleccion del personal encargado de la ejecucion presupuestal
de inversiones?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado manifiesta que, para la seleccién del personal, se consideraron
criterios como la formacion profesional, la experiencia especifica en gestion publica y el conocimiento de los
sistemas administrativos del Estado, especialmente en presupuesto e inversiones. Sefiala que también se tomd
en cuenta la capacidad del personal para trabajar bajo presion, cumplir plazos y coordinar con otras areas de la
municipalidad. Indica que, en algunos casos, la seleccién estuvo condicionada por la disponibilidad inmediata de
profesionales con el perfil requerido, lo que obligd a priorizar la experiencia practica sobre otros aspectos.

Pregunta: ; Qué dificultades se presentaron en el proceso de captacion del personal?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado sefiala que una de las principales dificultades en el proceso de
captacioén del personal fue la limitada disponibilidad de profesionales con experiencia en gestion publica y ejecucion
de inversiones a nivel local. Indica que las condiciones remunerativas del sector publico, asi como la temporalidad
de los contratos, influyeron en la rotacién del personal y en la dificultad para retener cuadros técnicos capacitados.
Asimismo, menciona que los tiempos administrativos para la contratacion también representaron una limitacion, ya
que no siempre coincidian con las necesidades inmediatas de la ejecucion presupuestal.

CATEGORIA 2: CAPACIDAD TECNICA DE LOS SERVIDORES PUBLICOS

Pregunta: ; Qué tan familiarizado se encuentra con el marco normativo del sistema administrativo presupuestal y
del sistema de inversiones?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado manifiesta que se encuentra familiarizado con el marco normativo
del sistema administrativo presupuestal y del sistema de inversiones, debido a su experiencia en la gestion publica
y al trabajo continuo con dichos sistemas en el ambito municipal. Sefiala que el conocimiento de la normativa es
indispensable para el adecuado desarrollo de los procesos presupuestales y de inversion, ya que permite evitar
observaciones, reprocesos administrativos y retrasos en la ejecucion. Asimismo, indica que la actualizacion
permanente es necesaria, dado que las normas suelen modificarse y requieren ser aplicadas correctamente en la
gestion diaria.
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Pregunta: ;Considera que el personal a cargo contaba con las competencias necesarias para el cumplimiento de
sus funciones?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado sefiala que el personal a cargo contaba, en términos generales, con
las competencias necesarias para el cumplimiento de sus funciones, especialmente en las areas vinculadas a
presupuesto, planeamiento e inversiones. No obstante, indica que existian diferencias en los niveles de
conocimiento y experiencia entre los servidores, lo que generaba que algunos requirieran mayor acompafamiento
técnico. Precisa que estas situaciones se abordaron mediante orientacion directa y coordinacion constante, con la
finalidad de no afectar el desarrollo de la ejecucién presupuestal.

Pregunta: ;De qué manera la experiencia profesional del personal influyé en la ejecucion presupuestal de
inversiones?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado manifiesta que la experiencia profesional del personal influyo de
manera directa en la ejecucion presupuestal de las inversiones, ya que los servidores con mayor experiencia
lograban identificar con mayor rapidez los procedimientos a seguir y anticiparse a posibles dificultades
administrativas. Sefiala que la falta de experiencia genera retrasos, errores en la tramitacion de documentos y
observaciones por parte de los 6rganos competentes, lo que repercute negativamente en los niveles de ejecucion.
Asimismo, indica que contar con personal experimentado permitié mejorar la coordinacién interareas y cumplir con
los plazos establecidos.

Pregunta: ; Se realizaron acciones de capacitacion para fortalecer las competencias del personal?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado sefiala que si se realizaron acciones orientadas a fortalecer las
competencias del personal, aunque estas no siempre se desarrollaron de manera formal. Indica que gran parte de
la capacitacion se dio a través del aprendizaje en el propio trabajo, mediante la orientacion y el acompafamiento
directo por parte de los servidores con mayor experiencia. Asimismo, menciona que las limitaciones presupuestales
y de tiempo influyeron en la realizacion de capacitaciones mas estructuradas; sin embargo, el fortalecimiento de
capacidades se mantuvo como una practica constante dentro de la gestion.

CATEGORIA 3: VOLUNTAD POLITICA DE LA ALTA DIRECCION

Pregunta: ; Como percibe el compromiso de la alta direccién con la ejecucién oportuna de las inversiones?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado manifiesta que el compromiso de la alta direccion resulta
determinante para lograr una ejecucion oportuna de las inversiones. Sefiala que, cuando existe interés y
seguimiento por parte de la autoridad, los procesos administrativos avanzan con mayor rapidez y se facilita la
coordinacioén entre las areas involucradas. Indica que el respaldo de la alta direccion permite resolver problemas
que se presentan durante la ejecucion y priorizar las inversiones dentro de la gestién municipal, lo cual influye
directamente en el cumplimiento de las metas presupuestales.

Pregunta: ;De qué manera la voluntad politica influyé en la toma de decisiones relacionadas con la ejecucion
presupuestal?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado sefiala que la voluntad politica influyd de manera directa en la toma
de decisiones relacionadas con la ejecucién presupuestal, principalmente en la priorizacion de proyectos y en la
asignacion de recursos. Indica que, cuando existia respaldo politico, las decisiones técnicas podian implementarse
con mayor celeridad, evitando retrasos innecesarios. Asimismo, menciona que la falta de voluntad politica puede
generar demoras, cambios en las prioridades y dificultades para mantener la continuidad de los proyectos durante
el afio fiscal.

Pregunta: ; Considera que existio interferencia politica en los procesos técnicos de ejecucion de inversiones?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado manifiesta que, si bien la gestion municipal tiene un componente
politico, este no deberia interferir negativamente en los procesos técnicos de ejecucion de inversiones. Sefiala
que, cuando las decisiones politicas respetan los criterios técnicos, los procesos se desarrollan de manera mas
ordenada y eficiente. Sin embargo, indica que la interferencia politica sin sustento técnico puede generar
reprocesos, modificaciones constantes y retrasos en la ejecucion, afectando el cumplimiento de los objetivos
institucionales.

159



CATEGORIA 4: PROCESOS DE PLANIFICACION Y PRIORIZACION PRESUPUESTAL

Pregunta: ; Qué metodologia o criterios se utilizaron para definir la priorizacion de los proyectos de inversién?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado sefiala que la priorizacion de los proyectos de inversion se realizé
principalmente considerando criterios técnicos, como el cierre de brechas en servicios basicos, la necesidad de la
poblacion y el impacto social de las inversiones. Indica que también se tuvo en cuenta la viabilidad técnica y
administrativa de los proyectos, asi como la disponibilidad presupuestal de la municipalidad. Asimismo, menciona
que la priorizacién estuvo alineada a los instrumentos de gestion institucional, tales como el plan de desarrollo local
y el presupuesto institucional, con el propdsito de asegurar coherencia entre la planificacién y la ejecucion de las
inversiones.

Pregunta: ; Como influyd la planificacion institucional en la ejecucion presupuestal de las inversiones?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado manifiesta que la planificacion institucional influyé de manera directa
en la ejecucion presupuestal de las inversiones, ya que permitié ordenar las acciones, establecer cronogramas y
definir responsabilidades entre las areas involucradas. Sefiala que una adecuada planificacion facilita la
coordinacion y reduce los riesgos de retrasos o reprocesos administrativos. No obstante, indica que cuando la
planificacion presenta deficiencias o se realizan cambios durante el ejercicio fiscal, se generan dificultades para
ejecutar los proyectos de manera oportuna y eficiente.

Pregunta: ; Qué limitaciones se presentaron en la etapa de planificacion de las inversiones?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado sefiala que una de las principales limitaciones en la etapa de
planificacion fue la disponibilidad de informacién oportuna y completa, asi como las restricciones presupuestales
propias de la gestiéon municipal. Indica que, en algunos casos, la planificacion se vio afectada por cambios en las
prioridades de la gestidn o por situaciones imprevistas que obligaron a realizar ajustes. Asimismo, menciona que
estas limitaciones fueron afrontadas mediante coordinacion constante entre las areas técnicas, con la finalidad de
no afectar significativamente la ejecucion de las inversiones.

CATEGORIA 5: PLAN DE INCENTIVO A LA MEJORA DE LA GESTION MUNICIPAL

Pregunta: ; Como describiria el proceso de ejecucion del Plan de Incentivo de las inversiones en la municipalidad?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado describe el proceso de ejecuciéon del Plan de Incentivo de las
inversiones como un procedimiento que involucra diversas etapas administrativas y técnicas, las cuales requieren
coordinaciéon permanente entre las areas de la municipalidad. Sefiala que el proceso comprende desde la
programacion presupuestal y la formulacion de los expedientes técnicos, hasta los procedimientos de contratacion
y la ejecucion fisica y financiera de los proyectos. Indica que, cuando existe articulacion entre las areas y claridad
en los procedimientos, la ejecucion se desarrolla de manera mas ordenada; sin embargo, menciona que las
demoras administrativas y la falta de coordinacién generan retrasos en la ejecucién de las inversiones.

Pregunta: ; Qué factores facilitaron la ejecucion del Plan de Incentivo de las inversiones?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado sefiala que entre los principales factores que facilitaron la ejecucion
presupuestal de las inversiones se encuentran la experiencia del equipo técnico, el seguimiento constante de los
proyectos y la coordinacién entre las areas involucradas. Indica que el monitoreo permanente permitié identificar
oportunamente las dificultades y adoptar medidas correctivas. Asimismo, menciona que el respaldo de la alta
direccién y la toma de decisiones oportunas contribuyeron a mantener el ritmo de ejecucién y al cumplimiento de
las metas presupuestales.

Pregunta: ; Qué dificultades se presentaron durante la ejecucion del Plan de Incentivo de las inversiones?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado manifiesta que durante la ejecucion del Plan de Incentivo de las
inversiones se presentaron dificultades relacionadas con retrasos administrativos, limitaciones en los plazos
establecidos y debilidades en algunas areas operativas. Indica que los cambios normativos y los procedimientos
administrativos complejos también influyeron en el desarrollo de la ejecucion. No obstante, sefiala que estas
dificultades fueron enfrentadas mediante coordinacién interareas y seguimiento constante, con el objetivo de no
afectar de manera significativa los niveles de ejecucion presupuestal.
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Pregunta: ; Qué recomendaciones brindaria para mejorar la ejecucion del Plan de Incentivo de las inversiones en
los gobiernos locales?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado recomienda fortalecer las capacidades técnicas del personal,
asegurar la continuidad de los equipos de trabajo y mejorar la coordinacién entre las areas involucradas en la
ejecucion de inversiones. Asimismo, sefala la importancia de contar con una adecuada planificacién institucional
y con respaldo de la alta direcciéon a las decisiones técnicas. Indica que estas acciones permitirian mejorar la
eficiencia en la ejecucion presupuestal, reducir retrasos y optimizar el uso de los recursos publicos en beneficio de
la poblacion.

DATOS GENERALES DEL ENTREVISTADO

e Nombre y apellido: Engel Alberto Salinas Gavidia

e Edad: 53

e Sexo: Masculino

e Cargo: Funcionario de la Gerencia de Administracion y Finanzas
e Periodo en el cargo: 2019-2022

e  Profesion: Administrador

e Grado de instruccioén: Titulado

CATEGORIA 1: CAPTACION DE SERVIDORES PUBLICOS

Pregunta: ; Como fue el proceso mediante el cual ingreso a la Municipalidad Distrital de La Perla?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado sefiala que su ingreso a la municipalidad se dio en un contexto donde
el componente politico es determinante en la conformacion de los equipos de gestion. Indica que, en las entidades
publicas, especialmente en las municipalidades, la alta direccion suele conformar equipos de confianza con
profesionales que cuenten con experiencia previa en gestion publica. Asimismo, precisa que la incorporacion de
funcionarios responde a la necesidad de asegurar que areas clave como administracion, planeamiento,
presupuesto, abastecimiento e inversiones estén lideradas por personas con conocimiento técnico y experiencia
comprobada, ya que de ello depende el adecuado funcionamiento del aparato municipal y el logro de resultados
en la ejecucién de inversiones.

Pregunta: ; Qué factores cree que influyen en la estabilidad laboral dentro de la Municipalidad?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado considera que la estabilidad laboral esta fuertemente influenciada
por la confianza que existe entre la autoridad y los funcionarios, asi como por el desempefio técnico, la experiencia
laboral y, principalmente, los valores personales. Sefiala que la permanencia de un servidor publico no depende
Unicamente de su formaciéon académica, sino también de su trayectoria laboral, los resultados obtenidos y su
conducta ética. Asimismo, menciona que la inestabilidad se incrementa cuando las autoridades toman decisiones
basadas en rumores o informacién no corroborada, lo que puede generar la salida de personal capacitado y afectar
negativamente la gestién institucional.

Pregunta: ; Qué mejoras propondria en los procesos de convocatoria y seleccion?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado propone que los procesos de convocatoria y seleccion prioricen
criterios técnicos y éticos, considerando de manera integral la formacién académica, la experiencia laboral con
resultados verificables y los valores del postulante. Indica que es fundamental seleccionar profesionales que
conozcan la gestion municipal y que tengan la capacidad de asumir responsabilidades en areas sensibles.
Asimismo, enfatiza que las autoridades deben diferenciar claramente entre los cargos técnicos y los espacios
donde se pueda ubicar personal vinculado a compromisos politicos, evitando colocar personas sin perfil en areas
estratégicas, ya que ello genera deficiencias administrativas y retrasa la ejecucion de las inversiones.

CATEGORIA 2: CAPACIDAD TECNICA DE LOS SERVIDORES PUBLICOS

Pregunta: ; Qué tan familiarizado se encuentra con el marco normativo del sistema administrativo presupuestal y
del sistema de inversiones?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado manifiesta que cuenta con un amplio conocimiento del marco

normativo que regula el sistema administrativo presupuestal y el sistema de inversiones publicas, adquirido a partir
de su formaciéon profesional y su experiencia laboral en distintas entidades del Estado. Sefala que este
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conocimiento no se limita al aspecto tedrico, sino que se sustenta en la aplicacion practica de la normativa en
procesos de planeamiento, programacion, formulacion y ejecucion presupuestal. Asimismo, indica que el dominio
de las normas le permitié tomar decisiones oportunas, evitar observaciones administrativas y asegurar que los
proyectos y actividades se ejecuten conforme a la legalidad vigente.

Pregunta: ; Considera que el personal a cargo contaba con las competencias necesarias para el cumplimiento de
sus funciones?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado sefala que, en términos generales, el personal a cargo si contaba
con las competencias necesarias para el cumplimiento de sus funciones, especialmente en las areas técnicas
vinculadas a presupuesto, planeamiento e inversiones. No obstante, reconoce que existian diferencias en los
niveles de desempefio entre algunos servidores, lo cual es comun en las entidades publicas. Precisa que cuando
se identificaban debilidades técnicas, se optaba por reforzar capacidades mediante acompafiamiento directo,
orientacion técnica o redistribucion de funciones, con la finalidad de no afectar el avance de la ejecucion
presupuestal ni los objetivos institucionales.

Pregunta: ;De qué manera la experiencia profesional del personal influyé en la ejecucién presupuestal de
inversiones?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado considera que la experiencia profesional del personal tuvo una
influencia directa y significativa en la ejecucion presupuestal de las inversiones. Sefala que los servidores con
experiencia previa en gestion publica y en ejecucion de proyectos lograban anticiparse a los problemas
administrativos, cumplir los plazos establecidos y articular mejor con otras areas de la municipalidad. Asimismo,
indica que la falta de experiencia genera retrasos, errores en los procedimientos y observaciones por parte de los
organos de control, lo que impacta negativamente en los niveles de ejecucion presupuestal. Por ello, resalta la
importancia de contar con equipos técnicos consolidados y con conocimiento del funcionamiento del Estado.

Pregunta: ; Se realizaron acciones de capacitacion para fortalecer las competencias del personal?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado manifiesta que si se realizaron acciones de capacitacién, aunque
reconoce que estas no siempre se desarrollaron de manera sistematica debido a las limitaciones presupuestales
y de tiempo. Indica que, en muchos casos, la capacitacion se dio de forma practica, mediante el acompafiamiento
directo en los procesos administrativos y la orientacion constante por parte de los funcionarios con mayor
experiencia. Asimismo, sefiala que este tipo de aprendizaje en el trabajo permitié fortalecer progresivamente las
competencias del personal, contribuyendo a mejorar la gestion y la ejecucién de las inversiones.

CATEGORIA 3: VOLUNTAD POLITICA DE LA ALTA DIRECCION

Pregunta: ; Como percibe el compromiso de la alta direccion con la ejecucion oportuna de las inversiones?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado percibe que el compromiso de la alta direccién es un factor clave
para lograr una ejecucion oportuna de las inversiones. Sefiala que, cuando la autoridad politica demuestra interés
real en los proyectos de inversion, respalda las decisiones técnicas y prioriza la gestion administrativa, se generan
condiciones favorables para avanzar sin mayores obstaculos. Asimismo, indica que la participacion activa de la
alta direccion facilita la coordinacion entre areas, agiliza la toma de decisiones y permite resolver problemas que,
de otro modo, podrian paralizar los procesos de ejecucion.

Pregunta: ;De qué manera la voluntad politica influy6 en la toma de decisiones relacionadas con la ejecucion
presupuestal?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado manifiesta que la voluntad politica influyé directamente en la toma
de decisiones vinculadas a la ejecucién presupuestal, especialmente en lo relacionado con la priorizacién de
proyectos y la asignacion de recursos. Indica que, cuando existia respaldo politico, las decisiones técnicas se
adoptaban con mayor rapidez y se reducian las trabas administrativas. Asimismo, sefiala que la falta de voluntad
politica puede generar demoras innecesarias, cambios constantes en las prioridades y dificultades para sostener
la continuidad de los proyectos durante el ejercicio fiscal.

Pregunta: ; Considera que existio interferencia politica en los procesos técnicos de ejecucién de inversiones?
Respuesta del entrevistado: El entrevistado sefiala que, si bien en la gestién municipal siempre existe un
componente politico, no necesariamente este debe interferir negativamente en los procesos técnicos. Indica que,

en los casos donde la autoridad respetd las opiniones y recomendaciones técnicas, los procesos se desarrollaron
de manera mas eficiente. Sin embargo, reconoce que cuando se presentan interferencias politicas sin sustento
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técnico, estas afectan la planificacion, generan reprocesos administrativos y retrasan la ejecucion de las
inversiones, impactando negativamente en los resultados institucionales.

CATEGORIA 4: PLANIFICACION Y PRIORIZACION DE LAS INVERSIONES

Pregunta: ; Qué metodologia o criterios se utilizaron para definir la priorizacién de los proyectos de inversion?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado sefala que la priorizacion de los proyectos de inversion se realizod
considerando principalmente criterios técnicos, tales como el cierre de brechas en servicios publicos, el impacto
directo en la poblacion y la viabilidad técnica y administrativa de los proyectos. Indica que también se tomo en
cuenta la disponibilidad presupuestal y la capacidad operativa de la municipalidad para ejecutar los proyectos
dentro del afo fiscal. Asimismo, menciona que la planificacion buscé articular los proyectos con los instrumentos
de gestién institucional, como el plan de desarrollo local y el presupuesto institucional, con el fin de asegurar
coherencia y sostenibilidad en la ejecucion.

Pregunta: ; Como influy la planificacion institucional en la ejecucion presupuestal de las inversiones?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado manifiesta que la planificacion institucional influyé de manera
significativa en la ejecucion presupuestal de las inversiones, ya que permiti6 ordenar las acciones, definir
responsabilidades y establecer cronogramas realistas. Sefiala que una adecuada planificacion facilita la
coordinacion entre las areas involucradas y reduce los riesgos de retrasos o reprocesos administrativos. Asimismo,
indica que cuando la planificacion es deficiente o se realizan cambios constantes durante el ejercicio fiscal, se
generan dificultades para ejecutar los proyectos de manera oportuna y eficiente.

Pregunta: ; Qué limitaciones se presentaron en la etapa de planificacion de las inversiones?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado sefiala que una de las principales limitaciones en la etapa de
planificacion estuvo relacionada con la informacion incompleta o tardia, asi como con las restricciones
presupuestales propias de la gestion municipal. Indica que, en algunos casos, la planificacion se vio afectada por
cambios en las prioridades politicas o por la necesidad de atender situaciones imprevistas. No obstante, menciona
que estas limitaciones fueron enfrentadas mediante ajustes oportunos y coordinacién permanente entre las areas
técnicas, con el objetivo de no afectar de manera significativa la ejecucion de las inversiones.

CATEGORIA 5: PLAN DE INCENTIVO A LA MEJORA DE LA GESTION MUNICIPAL

Pregunta: ; Como describiria el proceso de ejecucion del Plan de Incentivo de las inversiones en la municipalidad?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado describe el proceso de ejecuciéon del Plan de Incentivo de las
inversiones como un procedimiento complejo que requiere coordinacion permanente entre diversas areas de la
municipalidad. Sefiala que dicho proceso involucra desde la programacion presupuestal, la formulacién de
expedientes técnicos, los procesos de contratacién, hasta la ejecucion fisica y financiera de los proyectos. Indica
que, cuando las areas trabajan de manera articulada y existe claridad en los procedimientos, la ejecucion se
desarrolla de forma mas fluida; sin embargo, cuando se presentan deficiencias en la coordinacion o retrasos
administrativos, el proceso se vuelve mas lento y complicado.

Pregunta: ; Qué factores facilitaron la ejecucion del Plan de Incentivos de las inversiones?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado identifica como principales factores facilitadores la experiencia del
equipo técnico, el monitoreo constante de los proyectos y la coordinacién interareas. Sefiala que el seguimiento
permanente permitié detectar oportunamente los problemas y adoptar medidas correctivas antes de que se
conviertan en obstaculos mayores. Asimismo, indica que el liderazgo de los funcionarios responsables y el respaldo
de la alta direccion contribuyeron a mantener el ritmo de ejecucion y cumplir con las metas presupuestales
establecidas.

Pregunta: ; Qué dificultades se presentaron durante la ejecucion del Plan de Incentivo de las inversiones?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado manifiesta que, durante la ejecucién presupuestal, se presentaron
diversas dificultades, principalmente relacionadas con retrasos administrativos, debilidades en algunas areas
operativas y cambios normativos que exigieron ajustes en los procedimientos. Indica que también se enfrentaron
limitaciones en los plazos y en la disponibilidad de recursos humanos especializados. No obstante, sefala que
estas dificultades fueron afrontadas mediante coordinacion, supervision directa y toma de decisiones oportunas,
con la finalidad de no afectar de manera significativa los niveles de ejecucion presupuestal.
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Pregunta: ; Qué recomendaciones brindaria para mejorar la ejecucion del Plan de Incentivo de las inversiones en
los gobiernos locales?

Respuesta del entrevistado: El entrevistado recomienda fortalecer las capacidades técnicas del personal,
asegurar la continuidad de los equipos de trabajo y promover una mayor articulacion entre las areas involucradas
en la ejecucioén de inversiones. Asimismo, sefiala la importancia de contar con planificacion adecuada, liderazgo
técnico y respaldo politico a las decisiones técnicas. Indica que estas acciones permitirian mejorar la eficiencia en
la ejecucioén presupuestal, reducir retrasos y optimizar el uso de los recursos publicos en beneficio de la poblacion.

164



