PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU
FACULAD DE GESTION Y ALTA DIRECCION

Incentivos en la Gestion Publica: Estudio de caso del Plan de
Incentivos a la Mejora de la Gestion y Modernizacién Municipal

Tesis para obtener el titulo en profesional de Licenciada en Gestion, con mencion
en Gestion Pulblica, presentada por:

GIANOLI MORIANO, Giannina Noemi Lourdes 20101957

Asesorada por: Mgtr. Sandra Doig Diaz

Lima, junio de 2016



La tesis

Incentivos en la Gestién Publica: Estudio de caso del Plan de Incentivos
a la Mejora de la Gestion y Modernizacion Municipal

Ha sido aprobada

Presidente del Jurado

Magtr. Guiselle Romero Lora

Asesora de la Tesis

Mgtr. Sandra Doig Diaz

Tercer Jurado

Mgtr. Milos Lau Barba



A mi madre por quererme por mi y a pesar de mi, por dejar que me equivoque, por celebrar
conmigo cada uno de mis logros y por apoyarme en cada una de mis decisiones; a mi padre por
enseflarme que lo mas importante es lo que cultive en la mente y en el corazon, el aprecio por
los libros, los deportes y la buena masica; a mi abuelita Teobalda por quererme, preocuparse
siempre por mi y ensefiarme a amar a los animales; y a mi abuelita Carmela que no estéa
conmigo fisicamente pero que no deja de acompafiarme y de guiar mis pasos.

Giannina Gianoli



Quiero agradecer a los entrevistados por apoyar la realizacion de esta tesis con sus
conocimientos en los distintos temas: Maria Teresa Pérez-Bonany, Javier Valverde, Veronica
Lazo, Aldo Chaparro, Jorge Nicho, Luis Zapata, Raul Molina, Jonathan Silva, Karla Cruz y Ana
Lo. Asimismo, a Arturo Delgado y Yulissa Prado por el apoyo.

A los profesores que me brindaron entrevistas y su tiempo para asesorarme: Juan Carlos Pasco,
Mayen Ugarte, Guiselle Romero y Sara Arobes,

A mis amigos por su apoyo incondicional: Marild Rojas, Kathy Alvarado, Nicole Viccina, Katty
Mercado, Pedro Chavez, Jessica Leguia, Christian Rodriguez, Dayana Flores

Finalmente, agradecer de manera especial a mi asesora Sandra Doig por apoyarme, ensefiarme
con su experiencia y confiar en mi.



TABLA DE CONTENIDOS

INTRODUCCION ..ottt ettt ettt ettt s s s s setetesns 1
CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMAL........cocooviiereeeeeee e, 3
1. Problema de INVESTIGACION .........coouiiiiieiie s 3
2. ODbJetivo de INVESTIGACION ....ecuviiiiieiiieie sttt 5
3. HipoOtesis prinCipales Y SECUNGANIAS........covveviiierieiieieeie e 6
CAPITULO 11: MARCO TEORICO ...ttt 8
1. La Nueva Gestion PUDIICA ........cccoiiiiiiiiiii e 8
L1 ANTECEUBNTES ...ttt ettt ettt 8
1.2, Nueva Gestion PUblica y SUS PIIAIeS........ccoviiiiiiiiieiiiieseee e 10
1.2.1.  Public Choice o la teoria de la eleccion pablica ...........cccooeriiieiiiiniiiecee e, 11
1.2.2.  Teoria de 10 COStOS de tranSACCION........cueiuieiiiieiiiie it 12
1.2.3. ElNEO - tAIlOFISIMO. ...ttt 13
1.24. La teoria de 12 @gBNCIA ......cveiviiie i 14
1.3.  Lacritica a la Nueva Gestion Pablica (New Public Management — NPM) ................ 24
2. Teoria de INCENTIVOS ........cctiiieiiiieiti ettt 29
2.1, TiPOS 0B INCENTIVOS. ..cuviiiiiiei it e eiie sttt e s e st e et e e s be e e sabeesnneaeans 30
2.2, Incentivos en el SECLOr PUDIICO ........eoivvieiiiiee e 32
2.2.1. La motivacion en las organizaciones pUblicas...........ccccovvveiieeeiiieeciiiee e, 34
2.2.2.  Valor de 1a INfOrmacion .......ccoiieiiiiiiiiiie e 35
2.2.3. MUCNOS PrINCIPAIES .....vviiiiiiieciii ittt 35
2.2.4.  Puestos de trabajo con MUChas tareas ............cccveeiieeiiiee i 36
2.2.,5.  Claridad en la definicion de objetivos y resultados deseados..............cccccevveiiinnnns 36
2.2.6.  Tamafio de la OrganizaCion...........ccceiiiiiiiii et 37
2.2.7. El monto y forma de COMPENSACION.........c.ecoiiviiiiiee i 37
2.2.8. Importancia del Sistema de Evaluacion o medicion del desempefio ...................... 38
2.2.9.  Problema de la carrera publica en el Perl...........cccoeeviiiiiiiiiiie e, 39
2.2.10.  INSEEUCIONATIAAD .......oviieieiiiieie e 40
CAPITULO H1: ANALISIS CONTEXTUAL ....oooveieceeecieieeeeeeeee ettt 42
1. Antecedentes al Plan de INCENLIVOS .........c.ooiiiiiiiiiiiiie e 42
1.1.  Situacion de la Gestion MUNICIPal...........ccccoiiiiiiii i 42
1.2.  Experiencias nacionales e internacionales del uso de incentivos ............cccccccvevneenne. 45
1.2.1. EXperiencias NaCiONalES ..........ccooiiiiiiiiiie et 45



1.2.2. Experiencias INternacionales............ccooieiiiiiiiiiiii e 47

2. Plan de INCentivos Y SU EVOIUCION .......ccuiiiiiiiiiiiiieie e 50
2.1, MArCO LEGAI .....eiiiieiii e 53
3. (QUEES el Plan de INCENTIVOS?......cuveiiieiieeiee et 55
3L, DISEAO ANUAL.....coiiiiii s 57
3.2, IMPIEMENTACION ....eiviiiiieieitie et 58
Este momento se inicia una vez publicado el Decreto Supremo que aprueba la propuesta del
Plan de Incentivos para el afio fiscal. Las principales acciones gque se llevan a cabo son:...... 58
4. Resultados Alcanzados por el Pl (2012-2014)........ccooueiiieiieiieiiieiee e 59
4.1. Resultados de cumplimiento por tipos de municipalidades ............ccccevveviiiiiennenn. 59
4.2.  Resultados de cumplimiento por objetivos del Pl ...........cccooviiiiiiniiiicc e 63
CAPITULO IV: METODOLOGIA ..ottt 67
1. Tip0S de INVESTIGACION ........eeitiiiieiiieiie ittt anee 67
2. Fases de 1a INVESTIGACION: .....iuiiieiiiieii ettt 70
2.1, ReVISION & LILEratura..........coveiuiiieiiiieiie ettt sttt sttt 70
2.2, Delimitacion ConCeptUal............coiiiiiiiiiiiee ittt 71
2.3.  Antecedentes al Plan de INCENTIVOS ............ccueiiiiiiiieiiiieii e 71
2.4, Plan de INCENLIVOS. .......ccouiiieiiiieiiiiee sttt st s sn s sr e 71
2.5, Resultados @lCANZAAOS ...........c.coiiiiiiiiiiiiiieie e 71
2.6. CoNEIEIEHCS. . M. . A . Nl .. . ............ 72
3. Trabajo de campo: entrevistas a profundidad .............cccoeeviiiiiiie i, 72
3.1, Analisis del Plan de INCENTIVOS ..........oocviiiiiiiiiiie et 72
3.2.  Analisis de la evolucion del disefio de la herramienta............cccccooeiiiiiiiiiiiiicnenn, 74
3.3.  Analisis de los resultados OBtENIAOS ..........c.cueviiiiiiiiiiiii i 74
3.4.  Analisis de la Meta 42 del Pl (2014-11).......ccoiiiiiiieiiiie e 74
3.5.  Conclusiones y ReCOMENUACIONES.........coivieiiiieiiiiie e 74
CAPITULO V: ANALISIS DEL P1'Y LA META 42 DEL ANO 2014 .......c.coovvvevieeiveninans 75
1. Andlisis de la suficiencia del incentivo en la herramienta.............cccoooviiiiiicinciennn, 75
1.1.  Hallazgos con relacion a los objetivos del Pl............cccooviiiiiiiiec e, 75
1.2.  Andlisis de 10s rectores (2012- 2014) .....cveeiveeeiiee e 78
1.3.  Hallazgos en relacion con la division de municipalidades.............ccoccovveeiiieennnenne, 83
1.4.  Hallazgos en relacién con las capacidades de las municipalidades..............cc.c........ 88
1.4.1. Hallazgo y andlisis de cumplimiento de metas por tipos de municipalidad............ 88
1.4.2.  Andlisis y hallazgos de variables de capacidad .............ccccocvviieiienin e 92



2. Andlisis de la Meta 42 del Pl para el afio 2014 .........cocooiiiieiiiieieeee e 97

2.1, Anélisis de 10S 0bjetivos el Pl ..........cccoiiiiiiiiiie s 103
2.2.  Hallazgos con relacion al rector de la meta............ccooveviiiiiiiieniiee e 106
2.3.  Hallazgos en relacion con las municipalidades tipo B..........ccccoceviiiiiiiiininiicnene 112
2.4.  Hallazgos con relacion a la capacidad de las municipalidades.............ccccccooveiinnnnne. 113
CONGCLUSIONES ..ottt e ettt e e s bt e e s sbbbee e e anbaeaeeas 116
RECOMENDACIONES ... oottt e st e e s srbbe e e e eneees 119
REFERENCIAS ..ottt sttt e e sttt e e s snbb e e e s bbb e e e e snbbeeeeannes 121
ANEXOS oo b e e e a e e tbe e e e e nbres 125
ANEXO A: MatriZ de CONSISTENCIA ... ..ciuviiiietieiiii ettt 125
Anexo B: Datos de las entrevistas y consentimiento informado............ Error! Bookmark not
defined.
Anexo C: Andlisis de cumplimiento de metas (2012-2014)........cccceveiiieienieienrieseeie e, 137

\



LISTA DE TABLAS

Tabla 1: Pilares de la Nueva Gestion PUblica..............coooooiiiiiiiiiiii e 15
Tabla 2: Cuadro Resumen de la nueva Gestion Publica...............o.ooooiiiiiiiiiii 24
Tabla 3: Tipos de INCENTIVOS. . ... uttit ittt ettt ettt et et et et et e e e e et e e e areaen 32
Tabla 4: Resumen del diagnostico de la gestion municipal.............ocoooiiiiiiiiiiiine, 42
Tabla 5: Principales caracteristicas de 10S CAR...........coouiiiiiiiiiiiie e 46
Tabla 6: Experiencias Internacionales de aplicacion de incentivos..............c.coeeviierininnnnn.. 47
Tabla 7: Objetivos del PL........oiitii e e e e e e e e ee e 55
Tabla 8: Clasificacion de Gobiernos locales para el 2014............cooevviiiiiiiiiii e 56
Tabla 9: Resumen del cumplimiento de metas por municipalidades (2012-2014)................... 59
Tabla 10: Promedio de cumplimiento de metas por objetivo...........ccoevviviiriiiiieiininnenn.. 64
Tabla 11: Ndmero de metas por objetivo (2012-2014).........cooiriiiiiiiiiie e, 64
Tabla 12: Promedio de cumplimiento de metas por objetivo..........cooeviveiiiiiiiniiiinineiiinn, 65
Tabla 13: Cuadro resumen de la metodologia...........c.oooeiiiiii i 67
Tabla 14: Cuadro de entrevistados. . .........oiuenininii et 72
Tabla 15: Cuadro de variables y justificacion. ...........coevueuininiiiiiit i eeeaeaes 73
Tabla 16: Resumen de cumplimiento de metas del MEF.................ccoooiiiiiiiiiiii 80

Tabla 17: relacién de municipalidades que cumplieron todas las metas (2012-2014)...............89
Tabla 18: Relacion de Municipalidades que cumplieron todas las metas en 5 periodos............ 90
Tabla 19: Relacidn de municipalidades que cumplieron las metas del 2012 -1 al 2014-1........... 90

Tabla 20: Relacion de municipalidades que no han cumplido con el 100% de las metas asignadas
(2022-1 @1 2004-2) ... vt 91

Tabla 21: Municipalidades nuevas de 2014 ... .. ..ot 91
Tabla 22: Cantidad de municipalidades que han cumplido todas las metas por periodo...........91
Tabla 23: Cantidad de municipalidades que no cumplieron ninguna meta por periodo.............92
Tabla 24: Estadisticas de las variables de estudio de capacidades ....................ooeeinnn.n. 93

Tabla 25: Resultados del Modelo de Regresion No Lineal Logit ............cooovveveiiininininnn. 95

VI



Tabla 26: Resultados del Modelo de Regresion Logit linealizado................coeeiviiiinnnnnan. 96

Tabla 27: Cuadro de indicadores y nivel de cumplimiento de lameta 42...................cc.....e. 99
Tabla 28: Requisitos legales e Ilegales (Ley N°28976).......coviviiniiiiiiiiiiiieeiiiee e, 103
Tabla 29: Resumen de cumplimiento de metas parael afio 2014.............ccooeiiiiiiiiininin, 104
Tabla 30: Metas para las municipalidades tipo B para el afio 2014 periodo dos................... 104
Tabla 31: Cuadro de ponderado de metas para el periodo 2014-2............coovviviiniiininiiinnn, 106
Tabla 32: relacion histérica de metas del PI relacionadas al TUPA y Licencias................... 107
Tabla 33: Cumplimiento de actividades Ly 2 paralameta42.............cocvviiiiiiiiininan 110
Tabla 34: Resumen de incumplimiento de actividades delameta42................coeevininenn.n. 111
Tabla 35: Resultados del Modelo Logit........coueiniiiiiiiiiiii e 114

VI



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Actores Involucrados en el PL....... ... 56
Figura 2: Ciclo del Plan de Incentivos............oooiiiiiii e 57
Figura 3: Cantidad de metas por rectores aflo 2012...........ooieiiiiiiiiii i, 60
Figura 4: Cantidad de metas por rectores aflo 2013...... ..o, 61
Figura 5: Cantidad de metas por rectores aflo 2014...... ..o, 62
Figura 6: Cumplimiento de metas por rectos para el periodo 2014-2...........c.ccovveiivininnnn.. 105



RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion parte del interés de entender qué factores influyen en el éxito
de la aplicacién de incentivos en el sector publico. En primera instancia, la investigacion plantea
que los incentivos por si solos no son suficientes para lograr cambios sostenibles en el Estado y
puntualmente en los gobiernos municipales. Ellos dependen en gran medida de factores de disefio
y de variables que los soporten. Es por ello que la investigacion plantea centrarse en una
herramienta en particular basada en incentivos en el sector publico peruano Ilamada Plan de
Incentivos a la Mejora de la Gestién y Modernizacion Municipal y en analizar las variables que
influyen en su implementacion. Dicha herramienta plantea metas semestrales para los gobiernos

municipales y entrega incentivos econémicos en caso éstas las logren.

Se aplica una metodologia basada en un estudio de caso individual de la herramienta en
general y de una meta en particular del plan de 2014, un cruce de informacién proveniente de
especialistas en gestion pablica, especialistas en gestion municipal, encargados y especialistas de
la implementacion del Plan de Incentivos y profesionales encargados de la evaluacién del PI. Por
otro lado, se usa la herramienta estadistica (E-views) para analizar si existe relacion entre el nivel
de cumplimiento del Plan de Incentivos con algunas de las capacidades enddgenas de los
gobiernos locales como presupuesto, recursos humanos y acceso a internet. Con la metodologia
se pretende conocer qué variables son las que influyen en el mayor cumplimiento de metas por
parte de los gobiernos locales y, con ello, sacar algunas conclusiones de la sostenibilidad de la

herramienta.

El analisis de los resultados se orienta a contestar si los incentivos planteados en la
herramienta pueden generar cambios sostenibles en las municipalidades. Para dicha interrogante
se plantea la hipétesis de que, en efecto, los incentivos por si solos no pueden generar cambios
sostenibles y las variables mas importantes que influencian en ello para el caso del PI serian las
siguientes: la claridad de los objetivos de la herramienta, la pertinencia de la actual divisién de
las municipalidades que realiza el Ministerio de Economia y Finanzas, la importancia de los

rectores encargados de proponer las metas y las capacidades endégenas de las municipalidades.

En funcion a los hallazgos se realizan algunas reflexiones comparando lo que la literatura
sobre incentivos plantea, opiniones de especialistas en gestidn publica y los relacionados a la
implementacion de la herramienta y el analisis de las variables propias de las capacidades de las
municipalidades. Con ello se buscan generar conclusiones y recomendaciones que sirvan para una

potencial mejora de la herramienta.



INTRODUCCION

Las organizaciones tienen una gran necesidad de obtener resultados y para ello tienen
como insumo fundamental al capital humano. De acuerdo con Ruiz (2008), se entiende por
organizacion a un conjunto establecido de cierto nimero de personas con el propdsito explicito
de alcanzar metas, donde existan procedimientos que gobiernen las relaciones entre si y los

deberes que deben cumplir.

Sin embargo, existe un problema que suele presentarse en las organizaciones. El problema
agente-principal ejemplifica un escenario donde existe un principal que en la mayoria de los casos
es el duefio de la organizacion. La Teoria de la Agencia, junto con la teoria de costos de
transaccion, propiedad y contrato incompleto, constituye el fundamento de la economia
institucional y del enfoque econémico de la organizacion. En cualquier interaccion econémica se
pueden identificar dos partes: el agente y el principal. El agente realiza ciertas acciones por cuenta
del principal, el cual necesariamente le debe delegar la autoridad. Como los intereses de agente y
principal no necesariamente son los mismos, el hecho de delegar la autoridad implica que los
objetivos del principal no queden realizados en su totalidad. Esta pérdida se llama la pérdida de
la agencia (Gorbaneff, 2003).

Este problema organizacional no le es ajeno al Estado, que en muchos casos es definido
como un sector ineficiente. La propia naturaleza del Estado desmotiva la gestién por resultados
debido a que éste nunca quebrara ya que no compite en un mercado, es decir, no tiene incentivos
inherentes para ser rentable y eficiente. Sin embargo, de un tiempo a esta parte se ha intentado
mejorar ello con la aplicacion de estrategias que introduzcan la gestion basada en resultados en el

sector publico.

Una de las alternativas de solucion que busca mitigar el problema agente-principal y la
ausencia de una gestion basada en resultados es la aplicacion de incentivos para potenciar el
desempefio y la gestion del capital humano. Los incentivos son definidos por el Ministerio de
Economia y Finanzas, tanto como monetarios y no monetarios, que responden a la necesidad de
los empleadores por conducir o influenciar las acciones de su personal hacia propdsitos que son

de su primordial interés (Espinoza & Huaita, 2012).

Los gobiernos municipales forman parte del Estado y poseen grandes deficiencias en sus
gestiones, lo que amerita la generacion de herramientas para alinear objetivos estatales con las

necesidades de estos gobiernos subnacionales. Entonces, surgen distintas interrogantes: ¢cuando



y como deberia darse la aplicacion de incentivos en el Estado?, ¢el disefio de un plan de incentivos
debe adecuarse a las distintas especificidades del sector publico para que pueda tener éxito?, ;una
herramienta basada en incentivos disefiada por el gobierno nacional responde a las necesidades
de los gobiernos locales? Estas son algunas de las preguntas que se tienen cuando se pretende
analizar la aplicacién de incentivos en el sector publico y que la presente investigacion intenta
responder.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. Problema de Investigacién

En el Perd, se ha observado que el aparato publico posee un fuerte déficit en la calidad de
la gestion municipal®, lo que a su vez se puede ver reflejado en el logro de objetivos, resultados e
impactos para el ciudadano, principalmente, en los gobiernos regionales y locales. En dicho
contexto, en 20092, el Ministerio de Economia y Finanzas disefi6 una herramienta basada en
incentivos que ayude a mejorar la gestion de los gobiernos municipales. Dicha herramienta es el
Plan de Incentivos a la Mejora de la Gestion y Modernizacién Municipal. Sin embargo, surge la
duda si es que esta iniciativa del gobierno nacional ha podido dar solucion al problema o si se han

observado avances desde su puesta en marcha.

El problema de investigacion esta centrado en analizar si el mecanismo de incentivos es
suficiente para lograr cambios sostenibles en las municipalidades tomando como referencia a la
herramienta disefiada por el Ministerio de Economia y Finanzas denominada: Plan de Incentivos
a la Mejora de la Gestion y Modernizacion Municipal. Ademas, para profundizar el analisis, se
observa una meta en particular de dicho plan. A través del P1®, se otorga un premio econémico en
tanto se cumplan determinadas metas como mecanismo para incentivar el logro de ciertos
objetivos en los gobiernos locales. Dichos objetivos son los siguientes: i) Mejorar los niveles de
recaudacion y la gestion de los tributos municipales, fortaleciendo la estabilidad y eficiencia en
la percepcion de los mismos; ii) Mejorar la ejecucién de proyectos de inversion publica,
considerando los lineamientos de politica de mejora en la calidad del gasto; iii) Reducir la
desnutricidn cronica infantil en el pais; iv) Simplificar trAmites generando condiciones favorables
para el clima de negocios y promoviendo la competitividad local; v) Mejorar la provision de
servicios publicos locales prestados por los gobiernos locales en el marco de la Ley 27972, Ley

Organica de Municipalidades; vi) Prevenir riesgos de desastres.”

! Basada en informacién del Diagndstico de la Gestion Municipal realizada por el Ministerio de Economia
y Finanzas en mayo de 2005 a cargo del Economista Samuel Torres Tello, como la mas reciente evaluacién
dirigida a municipalidades provinciales. En ella se aborda indicadores de entorno institucional, nivel de
planeamiento, recursos humanos, nivel de implementacién municipal, aspectos de capacitacion, sistemas
operativos y ejecucion de ingresos y gastos (Torres, 2005).

2 El 24 de marzo de 2009, se crea la Ley N° 29332 “Ley que crea el Plan de Incentivos a la Mejora de la
Gestion Municipal”. De conformidad con la Novena Disposicién Complementaria Final de la Ley N°
29812, publicada el 09 diciembre 2011, vigente a partir del 1 de enero de 2012, dispone que el Plan de
Incentivos a la Mejora de la Gestion Municipal, en adelante se denominara “Plan de Incentivos a la Mejora
de la Gestién y Modernizacién Municipal” (Ley N° 29332, 2009).

% Plan de Incentivos a la Mejora de la Gestion y Modernizacién Municipal, de ahora en adelante: PI.

* Vigentes desde el 1 de enero de 2015
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Asi, el P1 estad configurado principalmente como un programa en el que se definen metas
semestrales a cumplir por los gobiernos locales, que seran evaluadas por las instancias respectivas

y, solo si el gobierno local cumple con la meta, el MEF realiza el desembolso.

La importancia del analisis de la suficiencia del incentivo del Pl como herramienta que
fomenta la gestion por resultados es un tema que interesa tanto en materia de (1) mejora de la
gestion puablica como problema publico y del (2) analisis de cémo el gobierno nacional esta
generando soluciones pertinentes y eficientes usando los recursos estatales para lograrlo
(rendicion de cuentas). Con el andlisis de caso, paralelamente, también (3) se genera conocimiento
valioso para elaborar recomendaciones y lecciones aprendidas que, en la medida que sea factible,
podrian ser extrapoladas a futuras intervenciones del mismo corte o para una reformulacion del
Pl.

El PI, como se explica anteriormente, es una herramienta que desarrolla metas anuales
propuestas por entidades estatales a ser evaluadas en las municipalidades dos veces por afio (hasta
julio y diciembre respectivamente). Para disefiar las metas, el MEF agrupa a las municipalidades
en 4 grupos. Las de ciudades principales, divididas entipo Ay B; y las de ciudades no principales,
divididas en las que cuentan con mas de 500 viviendas urbanas y las que cuentan con menos de

500 viviendas urbanas.

Con relacion a ello, se delimita el estudio de caso a la meta 42 dirigida a municipalidades
tipo B para el segundo periodo de evaluacion del afio 2014. Dicha meta consiste en contar con
Texto Unico de Procedimientos Administrativos (TUPA) acorde con la normatividad vigente y
que fomente la inversidon publica y privada, ademas de cumplir con emitir las Licencias de
Funcionamiento en el plazo maximo de 10 dias habiles sin pedir ningun requisito que no esté
expreso en la Ley N° 28976 “Ley marco de licencia de funcionamiento”. La meta fue evaluada

con informacion del periodo de agosto a diciembre de 2014.

La razon de la eleccion de la meta 42 como estudio de caso en particular se debe
principalmente a dos argumentos: Por un lado, es una de las metas que obtuvo uno de los
porcentajes mas bajos de logro con un aproximado de s6lo 11% de municipalidades tipo B, lo que
da pie a cuestionar los potenciales motivos de la baja efectividad de las municipalidades en el
logro de esta meta. Por otro lado, la meta 42 al estar enfocada en analizar el proceso administrativo
de emisién de licencias de funcionamiento, se entiende que el beneficio intrinseco que se busca
no es solo brindar un servicio pertinente al ciudadano, sino que con la emision de licencias de
funcionamiento de manera efectiva y conforme a ley se incentiva la actividad econémica
directamente en los municipios. También es importante observar que la simplificacion de

tramites, en este caso el de licencias de funcionamiento, es uno de los objetivos que se busca

4



incentivar y fortalecer con la implementacion del Plan de Incentivos a la Mejora de la Gestion y
Modernizacion Municipal.

2. Objetivo de investigacion

El objetivo general que se busca con la investigacion se centra en contestar si el incentivo
es suficiente para generar cambios sostenibles® en las municipalidades, haciendo para ello un
analisis historico y evolutivo de la herramienta, ademéas de centrar el anlisis posterior en el
estudio de caso de la Meta 42 para municipalidades de ciudades principales tipo B para el segundo
semestre de 2014. Para ello es importante delimitar que el P1 evalta metas especificas propuestas
al Ministerio de Economia y Finanzas por las entidades correspondientes seglin objetivo. Es decir,
lo que evalta puntualmente el Pl es si las municipalidades llegan a cumplir estos parametros
estipulados en las metas, sin embargo, no se contrasta en dicha evaluacion si este potencial
cumplimiento de la meta se ve traducido de forma proporcional en la calidad de atencién al
ciudadano y en la percepcion que éste pueda tener de los servicios municipales. Se hace tal
distincion debido a que la presente tesis no se centrara en analizar la satisfaccion y percepcion del

ciudadano sino el comportamiento de las municipalidades reflejado a través del logro de las metas.

Segun lo antedicho, lo que se intenta aportar con la presente tesis es identificar y analizar
cémo confluyen distintos factores para que, en algunos casos, el plan de incentivos v,
puntualmente el incentivo econdmico, no sea suficiente para lograr cambios sostenibles en la
gestion municipal. Incluso que, por el contrario, la herramienta pueda llegar a ser percibida por
algunas municipalidades como un proceso que no las incentiva a generar cambios, lo que hace
que muchas de ellas no cumplan las metas estipuladas por el Ministerio de Economia y Finanzas.
Para ello, este analisis no solo se centrara en una meta que obtuvo bajo logro de cumplimiento,
sino gque también analizara la evolucidn del Plan de Incentivos a traves de los ultimos tres afios
(2012-2014) desde la perspectiva de logros alcanzados a partir del disefio y pertinencia del plan

en si mismo como herramienta.

Por el lado enddégeno de las propias municipalidades, se analizara qué otras variables
pudieron influir para que éstas presenten un bajo logro de cumplimiento en el caso puntual de la

meta 42.

Las variables a las que se hace mencién en el parrafo anterior teniendo como objeto de

estudio a las municipalidades serian:

® La sostenibilidad entendida como la capacidad de las municipalidades de seguir cumpliendo las metas y
agregando valor a su gestion independientemente exista o no el incentivo.

5



Endogenas: recursos humanos (cantidad de personal y cantidad de personal profesional
y técnico), acceso a internet, cantidad de ingresos (indicadores INEI).

Exdgenas: Division de las municipalidades, capacidad de los rectores y claridad de los

objetivos de la herramienta.
Partiendo de la estructura en la que sera presentada la tesis:

Con el Marco Tedrico se pretende dejar en claro a través del recojo y contraste de
informacion secundaria (papers, investigaciones, libros y revistas) de qué se habla cuando se hace
referencia al New Public Management — Nueva Gestién publica y la critica que se le hace a dicha
corriente. Ademas, de presentar un enfoque bibliogréfico orientado al andlisis de la evolucion de

la teoria de incentivos, especialmente aplicada en el &mbito publico.

Todo ello servira para conocer las definiciones basicas del enfoque y disefio del Plan de
Incentivos como herramienta que se desprende del New Public Management y de la Gestion por

Resultados.

Con el Marco Conceptual, teniendo las definiciones teéricas que fundamentan la creacion
y disefio de la herramienta: Plan de Incentivos a la Mejora de la Gestion y Modernizacion
Municipal, se describiran los antecedentes a su creacién y como ha ido evolucionando en su
disefo. Por otra parte, se busca dejar en claro cuales han sido los resultados y avances de logros
de metas para los afios 2012, 2013 y 2014 para los 4 tipos de municipalidades (Ciudades
principales: A, B; Ciudades no principales: con mas de 500 viviendas urbanas y con menos de
500 viviendas) y que con ello se pueda generar conclusiones sobre las diferencias y similitudes
en los resultados. Ademas, se busca entender si lo sucedido con la Meta 42 y su bajo porcentaje
de logro se trata de un hecho aislado o existe un patron referencial con relacién a otras metas y/u

otros tipos de municipalidades.

Con el Marco Analitico se debe de desarrollar a profundidad las variables que han sido
observadas después del recojo de informacion primaria y secundaria tanto de forma cualitativa y
cuantitativa. Todo ello para lograr analizar si el incentivo es suficiente para lograr cambios

sostenibles en las municipalidades a través del caso de la meta 42.

3. Hipotesis principales y secundarias

El objetivo de la presente tesis es responder a la interrogante sobre si estos incentivos
llegan a ser suficientes para lograr cambios sostenibles en las municipalidades. Con el caso
especifico de la meta 42, se pretende mapear y analizar las razones por las cuales las

municipalidades tipo B no llegan, en su mayoria, a cumplir la meta. Solo el 11%



aproximadamente de todas las municipalidades tipo B llegé a la meta de 2014 (22 de un total de
209).

Se tiene una respuesta tentativa (hip6tesis principal) que es que el incentivo es insuficiente
para modificar el comportamiento de las municipalidades de forma sostenible. Existe un factor
tedrico de falta de claridad y delimitacion en los objetivos que se buscan lograr con la herramienta,
ya que ésta es un medio para lograr politicas y no un fin en si misma (\V1: objetivos claros). Por
otro lado, existen problemas tanto endégenos de la propia gestion de las municipalidades (V2:
capacidad) como problemas exdgenos a ellas que dependen del funcionamiento y disefio del Plan
de Incentivos en si mismo generada por la actual division de municipalidades (V3: division de
municipalidades) y la capacidad de disefio, acompafiamiento y evaluacion que tiene el rector que

propone la meta a ser premiada (\V4: rector de la meta).

Las hipétesis secundarias estdn enmarcadas en el analisis del Plan de Incentivos como
herramienta donde se desarrolla tanto historica y teéricamente el término como su aplicacion en
el contexto del sector publico peruano. En ella se encuentra la primera hip6tesis secundaria que
delimita al Plan de Incentivos como una herramienta aplicada por el gobierno nacional (MEF)
basada en la corriente tedrica de La Nueva Gestion Publica que a su vez enfatiza la aplicacion de

la Gestidn por Resultados en el sector publico.

La segunda hipdtesis secundaria se desprende del analisis contextual de los resultados
cuantitativos del Plan de Incentivos a lo largo de los afios 2012, 2013 y 2014 donde se mantiene
la hip6tesis de que se contd con 31, 52 y 54 metas anuales respectivamente y que, a su vez, muestra

un nivel menor de cumplimiento cada semestre de evaluacién del Plan de Incentivos.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

En este capitulo se presenta una descripcion teérica de los grandes temas en los cuales se
baso el Ministerio de Economia y Finanzas para disefiar e implementar el Plan de Incentivos a la

Mejora de la Gestién y Modernizacion Municipal en el Peru.

Es por ello que, en primer lugar, se comenzard describiendo la teoria de gestion
denominada “Nueva Gestion Publica” de donde se desprende la importancia de la gestion por
resultados y el uso de incentivos como algunos de sus principales pilares. Ademas, también se
mencionaran las principales criticas a este enfoque. EI Ministerio de Economia y Finanzas ha
tomado como gran marco tedrico esta teoria para el disefio del Plan de Incentivos y es por ello
que es de gran relevancia entender qué trae consigo la aplicacion de este enfoque y cuales son sus

principales postulados.

En segundo lugar, se profundizara el concepto de Gestion por Resultados y dentro de éste
el de Presupuesto por Resultados, ya que merece un tratamiento particular esta nueva concepcién
de como gestionar las entidades y, en particular, las entidades publicas. Este analisis también es
relevante debido a que el Ministerio de Economia y Finanzas denomina al Plan de Incentivos una
herramienta que se desprende del presupuesto por resultados lo que hace ain mas pertinente su

desarrollo teorico.

Finalmente, se desarrollard a profundidad la teoria de incentivos entendiendo cémo se
inicia este concepto en la teoria de las organizaciones en general y como luego se adapta al sector

publico puntualmente.

Es relevante entender que en este marco teérico no sélo se tomard en cuenta autores
especializados en el sector publico ya que tanto la Nueva Gestion Pablica, la Gestion por
Resultados y las teorias de incentivos nacen de una base tedrica y empirica del sector privado, lo
gue amerita contrastar coémo se trasladan estas practicas de dicho sector al pablico y cuéles son

las diferencia en su disefio y aplicacién en ambos casos.

1. La Nueva Gestion Publica
1.1. Antecedentes
Para entender como se forma y fundamenta la Nueva Gestidn Publica, se debe profundizar
la formacion del neoliberalismo en el Estado que sent6 las bases para la creacion de dicho
enfoque. A mediados de los setentas (1970) el Neoliberalismo o la reforma neoliberal del Estado

toma un protagonismo importante tal como lo manifiesta Guerrero:

Luego de muchos afios de tenaz promocion y desarrollo, el neoliberalismo

finalmente inicié su marcha para asumir la primacia planetaria hacia mediados de la
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década de 1970, a través de los programas de privatizacion en gran escala que se iniciaron
en Chile. Pero fue en el Reino Unido, cuando el régimen conservador de Margaret
Thatcher se entronizd, la época que marca claramente cuando el credo neoliberal, con su
doctrina y su programa elaborados en Paris y reelaborados en Mont Pelerin, se
comenzaria a aplicar. En efecto, a la defensiva hasta finales del decenio mencionado, el
neoliberalismo pas6 a la ofensiva cuando una serie de cambios en el mundo fueron

favoreciendo su acogida en una diversidad de paises (Guerrero, 2009, p. 10).

El Neoliberalismo discute en agenda las problematicas de la corrupcién burocratica, la
organizacion estatal corporativa, el formalismo del trabajo gubernamental y su “enorme tamafo”.
Es asi como el Neoliberalismo, entendiendo la problematica y coyuntura del aparato estatal en
distintos paises, llega a una conclusion que seria uno de sus grandes pilares: “el neoliberalismo
impuso la idea de que las relaciones de comunidad inherentes a la vida politica se disiparan, en
provecho de un enfoque diverso basado en las relaciones mercantiles” (Guerrero, 2009, p. 12).
Lo que quiere decir que se intenta reducir este “tamafio” del Estado a través de medidas que
aprovechen las relaciones mercantiles, es decir, con el privado. Luego, “durante la década de
1980, el neoliberalismo desarrollé nuevas categorias: privatizacion, despublificacion,
redimensionamiento, liberalizacién, desreglamentacion, desregulacidn, desincorporacion,
desestatizacion, desintervencion, desnacionalizacion, entre las mas usuales” (Guerrero, 2009, p.
12). Todo ello marca un precedente de lo que se vendria con la consolidacion de la Nueva Gestion

Pdblica como enfoque.

Segun Guerrero (2009), si bien es cierto que el neoliberalismo marc6 el camino para lo
gue hoy se conoce como Nueva Gestion Publica, existen otros postulados y corrientes que fueron
formando dicho paradigma desde antes. En los sesentas, Octave Geliner (1966) fue uno de los
pioneros en temas de competencia mercantil, rentabilidad y eficiencia en precios, todo lo que
también desarrollaria el neoliberalismo aplicado al Estado. Por otro lado, Geliner también
fundamenta y explica el importante rol de la ciudadania desde la perspectiva de que ellos son

clientes o usuarios que demandan cada vez mayores resultados en el accionar estatal.

En consecuencia, él afirma que el Estado no es eficiente y no responde como deberia a

las demandas ciudadanas con su modelo burocréatico y su gran tamafio.

En la misma linea, Michel Massenet (1975), quien probablemente fue el primer autor en
mencionar a la Nueva Gestion Piblica como tal en su obra “Nueva Gestion Publica: para un
Estado sin burocracia”, deja atras la burocracia como pilar fundamental de la administracion

estatal de esos tiempos y reconoce al ciudadano como cliente y fin primordial de la gestion.



Ademas, este trabajo se complementa con el realizado por Romain Laufer y Alain Burlaud (1980)
donde enfocan la gerencia publica al neoliberalismo con mayor profundidad.

Como se puede observar, la Nueva Gestién Publica ha ido tomando forma para ser lo que
hoy se conoce como una teoria consolidada y con pilares definidos que empez6 con una gran

influencia del Neoliberalismo y adopt6 distintas herramientas del privado en su haber.

Entonces, concluyendo segun Guerrero (2009), la Nueva Gestion Publica tiene las

siguientes caracteristicas e influencias:

e La Nueva Gestion Publica marca distancia del denominado Movimiento del Management
Cientifico impulsado por Taylor, Fayol, Sheldon, Barnard, etc. Ni tampoco se asemeja al
enfoque privado que establece Drucker en sus postulados o los de Sayles, Mintzberg o
Kotter, todos ellos reconocidos autores principalmente del desarrollo de la administracion
privada. En su lugar, menciona que la NGP sienta sus bases en el neoliberalismo del que

se desprende de la escuela austriaca y la opcion publica o public choice.

e Si bien la palabra gestion o gerencia (management) esta introducida en el nombre de la
Nueva Gestion Publica, no es este término el que influye entendido solo como la accion
de gestionar o gerenciar sino, mas bien, trae consigo un enfoque empresarial que pretende

sustituir a la burocracia weberiana.

A modo de resumen, la Nueva Gestion Pablica se fundamenta en los siguientes conceptos:
orientacién al cliente, privatizacion, mercado y competencia. Por otro lado, es observable la
sistematizacion de la reforma neogerencial del sector publico, que estructura una nueva base
organizativa y operacional. Ademas, otros conceptos importantes que fundamentan el modelo son
el enfoque empresarial-gerencial, reduccidn de costos, la gerencia por objetivos y resultados, y la

agenciacién (Guerrero, 2009).

1.2. Nueva Gestion Publica y sus pilares
Complementando lo ya descrito hasta el momento, para Derry Ormond y Elke Loffler
(Ormond y Loffler, 1999, pp. 1-5) el término Nueva Gestion Publica (New Public Management —
NPM) contiene dos conceptos fundamentales: una concepcion restringida y un punto de vista mas
amplio y practico. Por el lado de la concepcion restringida, ambos autores lo describen asi: “En
términos practicos, esta concepcion restringida del NPM implica un énfasis en la gerencia de
contratos, la introduccién de mecanismos de mercado en el sector publico y la vinculacion del

pago con el desempefio” (p.3). Por otro lado, desde el punto de vista mas amplio del concepto:

Esta definicion amplia y no prescriptiva de la nueva gerencia publica permite identificar

y evaluar diferentes tipos de estrategias y caminos para la reforma, al tiempo que se reconocen
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algunos principios convergentes de gerencia publica. Haciendo que las nuevas préacticas y
experiencias de la Nueva Gerencia Publica sean transparentes, los gobiernos tienen la oportunidad
de escoger entre distintas alternativas y tomar decisiones bien informadas acerca de los

instrumentos de politicas (p.4).

Analizando ambos enfoques del término “Nueva Gestion Publica”, y ratificando lo
descrito por Guerrero (2009), se puede entender como una nueva mirada de la generacién de una
especie de benchmarking® del sector privado al sector publico trasladando herramientas y
mecanismos de administracion, ademas de tomar el manejo de la informacion y de las buenas

précticas en otros contextos nacionales o institucionales como elementos clave para su aplicacion.

Desde una perspectiva historica, el término de “Nueva Gestion Publica” fue definido por
Hood (1991) como un matrimonio entre el Nuevo Institucionalismo y la gerencia profesional vy,
tal como lo menciona Isabel Maria Garcia Sanchez dentro de la amplia variedad de enfoques o
teorias econémicas sobre las que se construye el Nuevo Institucionalismo, Hood destaca su
formacion a partir de las ideas de la Teoria de la Eleccion Publica, la Teoria de los Costes de
Transaccion y la Teoria de la Agencia. Doctrinas que persiguen reformas administrativas

mediante ideas como la competencia, eleccidn, transparencia y control (Garcia, 2007).

Dichas ideas a las cuales hace referencia Isabel Maria Garcia para definir el concepto
general de la “Nueva Gestion Publica” ayudan a entender de mejor manera qué implicancias trae
consigo la aplicacion de este término en donde se engloba tanto la perspectiva restringida y amplia

del concepto.

La decision de tomar esta definicion del enfoque como una de las principales -la de Isabel
Maria Garcia- es porque al revisar la bibliografia especializada se mantiene una linea de
complementariedad entre los distintos autores. Sin embargo, esta autora ha podido desarrollar el
enfoque de manera holistica y, a su vez, detallada lo cual ayuda directamente al nivel de analisis

al cual se desea llegar en el presente marco tedrico.

Entonces, segin Garcia la “Nueva Gestion Publica” estd dividida en cuatro (4) pilares,

los cuales seran presentados a continuacion.

1.2.1. Public Choice o la teoria de la eleccion publica
Las propuestas de dicha teoria giran en torno a los problemas que la burocracia

administrativa plantea en la obtencién de la eficiencia en la actuacion publica, criticando

& “Proceso de investigacion industrial que permite a los gerentes desarrollar comparaciones entre compafiias
sobre procesos y practicas que permitan identificar lo “mejor de lo mejor” y obtener con ello un nivel de
superioridad y ventaja competitiva” (Camp, 1989)
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implacablemente el monopolio estatal bajo el que actian (Downs, 1967). Por otro lado, se
menciona,

La teoria de la eleccion u opcion publica (Public Choice theory) analiza la
conducta de politicos y funcionarios oficiales como agentes con intereses propios,
estudiando sus interacciones mediante modelos usuales de maximizacion de la utilidad,
teoria de los juegos, o teoria de la decision. Public Choice, por tanto, es el estudio de la

politica basdndose en principios econémicos (Bour, 2012, p. 1).

Ademas, complementando lo expuesto por Bour, este enfoque se basa en la suposicion de
que los individuos persiguen sus propios objetivos y actan de acuerdo a sus preferencias, desde
la perspectiva de la eleccidn publica, la racionalidad no esta limitada en comparacién con una
teoria Gptima; mas bien, el comportamiento racional es cuando una persona actta para perseguir
sus objetivos de acuerdo a su conocimiento de la situacion, incluso obviando el fin publico
(Gruening, 2001).

Lo que se entiende principalmente como consecuencia de esta teoria, a través de los
distintos autores, es la importancia de la intervencion de la sociedad en su conjunto en las
decisiones que toma el Estado, debido a que éste cuenta con un gran poder que en muchos casos
puede estar dirigido a fines particulares, dejando de lado los efectos o externalidades negativas
que afectan a la sociedad. Estas decisiones pueden verse reflejadas desde el ambito econémico
con ineficiencias en el manejo del gasto publico, hasta politicas arbitrarias de favorecimiento a

privados por poner un par ejemplos.

Las medidas que proponen Niskanen en su libro “Bureaucracy and Representative
Government” (Niskanen, 1971) para evitar el monopolio burocratico pueden resumirse en: buscar
mayor competitividad para desarrollar los servicios publicos teniendo a la privatizacion o a la
contratacion externa como opciones factibles, el manejo de la informacién para la toma de
decisiones tanto en materia econémica como politica y la agudizacion de los controles para

fiscalizar la burocracia.

Esto genera la idea de poder privatizar o encontrar salidas fuera del sector publico para
mejorar la eficiencia y con ello, a su vez, lograr mayor efectividad en los resultados. Donde se
priorice la competitividad, el manejo de informacién para la toma de decisiones, y el control como

procesos claves para reducir el efecto negativo de la burocracia.

1.2.2. Teoria de los costos de transaccion
Esta teoria se fundamenta en principio en los postulados de Ronald Coase en su obra “The
Nature of the Firm” (que propiamente no menciona el término como tal) donde se describe que el

proceso contractual y de interaccion en el mercado generan de por si costos en una empresa que
12



no se pueden evitar por la naturaleza imperfecta del mercado, sin embargo, si se pueden
administrar o direccionar para que éstos se reduzcan (Coase, 1937). Pero es Oliver Williamson
en 1976 quien define por primera vez la teoria de los costos de transaccion de esta manera: como
las partes del intercambio eligen, de entre un conjunto de mecanismos de gobierno, aquel que
mejor mitiga los riesgos contractuales minimizando los costes (1976 Williamson, citado en
Fernandez, 2007). A manera de resumen,

Esta teoria explora la frontera de la firma: qué transacciones se desarrollan en su
interior, cuales se compran, cudles se tercerizan, cuales se realizan de manera conjunta

(13

entre dos o mas firmas “...” la (TCT) también trata de explicar el porqué de los
mecanismos de gobierno en su interior y su extension a otras formas, como la integracion

vertical y la diversificacion (Salgado, 2003, p. 63).

“La existencia de costes de transaccion en los intercambios realizados en el mercado
proporciona una explicacion de las ventajas comparativas de organizar la produccion dentro o
fuera del ambito publico” (Garcia, 2007, p. 40). Esto traeria consigo la incorporacion al ambito
publico herramientas como formas organizativas y mecanismos de control similares a las que se
utilizan en el mercado para generar costes equilibrados y fomentar eficiencia. Por otro lado, las
herramientas como los incentivos ayudan a reducir los costos de transaccion al alinear los

intereses y reducir la necesidad de coordinacion.

En conclusién, lo que aporta este pilar a la teoria de la nueva Gestion Publica es la
concepcion y reconocimiento de dichos costes de transaccién al igual que en el privado, lo que
amerita generar soluciones validas como tercerizar servicios o bienes, generar asociaciones
publico-privadas o, en su defecto, dejar al Estado como principal proveedor de parte o de toda la

cadena de suministro de bienes y servicios a la ciudadania.

1.2.3. El Neo - tailorismo
El Neo-tailorismo nos habla de que el problema de una mala gestion publica es la propia
administracion, es decir, la estructura organizacional, las personas y la capacidad de éstas para

responder a las demandas publicas como organizacién en su conjunto.

Es por ello que, en esta teoria, se habla de reinvencién del gobierno, refiriéndose
a la transformacion fundamental de los organismos y sistemas publicos para que se
produzcan mejoras espectaculares en su eficacia, su eficiencia, su adaptabilidad y su
capacidad para innovar. Esta transformacion se logra cambiando su propésito, sus
incentivos, su responsabilidad, su estructura de poder y su cultura (Osborne & Plastric,
1998, p. 30).
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Se puede entender que lo que propone esta teoria es principalmente la separacion entre la
politica y la gestion, entendiendo que, si bien existe complementariedad entre ambas, las
decisiones de gestion deben estar basadas en lineamientos enfocados al logro de objetivos mas
que en requerimientos netamente politicos. Ademas, la burocracia debe ser reducida para dar pie
a la innovacion y la profesionalizacion del gestor pablico. Por otro lado, los controles deben ser
incrementados principalmente en materia financiera donde se permita generar mayor compromiso
y responsabilidad por parte de los encargados de rendir cuentas. Finalmente, al tener esta teoria
entre uno de sus principales pilares la innovacion y dinamismo del sector se plantea la figura de

generacion incentivos por el logro de metas y objetivos.

1.2.4. La teoria de la agencia
El problema delimitado de manera general se puede enmarcar en la dificultad que tienen
las organizaciones para obtener resultados u objetivos esperados teniendo como insumo
fundamental al capital humano y la gestién de las unidades organizativas que ellos conforman
para lograrlos. De acuerdo con José Ignacio Ruiz (2008) se entiende por organizacién a un
conjunto de cierto nimero de personas establecido con el propésito explicito de alcanzar ciertas
metas, que formula los procedimientos que gobiernan las relaciones entre si y los deberes que

deben cumplir cada uno de ellos.

El problema del agente-principal ejemplifica dicho escenario donde existe un principal
que en la mayoria de los casos es el duefio de la empresa (organizacion). La Teoria de la Agencia,
junto con la teoria de costos de transaccion, propiedad y contrato incompleto constituye el
fundamento de la economia institucional y del enfoque econémico a la organizacion. En cualquier
interaccién econdmica se pueden identificar dos partes: el agente y el principal. El agente realiza
ciertas acciones por cuenta del principal, el cual necesariamente le debe delegar la autoridad.
Como los intereses de agente y principal divergen, el hecho de delegar la autoridad implica que
los objetivos del principal quedan realizados no en un 100%. Esta pérdida se llama la pérdida de
la agencia (Gorbaneff, 2003).

El principal quiere inducir al agente a hacer la “acciéon” que sea mejor para la empresa.
Habitualmente se asume que lo que se hace es escribir un contrato en el cual se dice que el agente
debe hacer tal accion, en cuyo caso se le va a pagar una cierta suma, y que si no cumple tendra
ciertas consecuencias. Sin embargo, en muchos casos es muy dificil, sino imposible, para el
principal observar las acciones del agente. Se presenta entonces un caso de informacién
asimétrica: el agente sabe qué accion tomd, y el principal no. Se plantea entonces el problema de
qué debe hacer el principal para inducir al agente a hacer lo correcto (Universidad de Montevideo,
2004).
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Como resume Gimeno Ruiz (1997), la Teoria de la Agencia, entendiendo cualquier ente
como un conjunto de contratos entre un individuo (principal) que contrata a otro (agente)
delegando en él la ejecucion de una determinada tarea, viene definida por la divergencia entre las
funciones de utilidad de cada una de las partes del contrato. A esta situacion debe afiadirse la
posibilidad de que el agente cuente con informacion preferente o asimétrica que impida un control
exhaustivo sobre €l por parte del principal. Asi, bajo esta teoria, la consecucion de los objetivos
del principal depende de las acciones que realice el agente, las cuales se ven afectadas por la

informacidn preferente que este Gltimo posea.

Los principales elementos que se extraen de este pilar son la existencia de la problematica
de orientar al agente a la accién entonces los controles y mecanismos de rendicién de cuentas
tomarian un papel protagonico junto a los incentivos para poder direccionar los intereses del

agente a los intereses del principal.

De manera resumida, se puede entender que los cuatro pilares de la Nueva Gestion

Publica segin Garcia (2007) son los siguientes:

Tabla 1: Pilares de la Nueva Gestion Publica

PUBLIC CHOICE

COSTES DE
TRANSACCION

NEO-TAILORISMO

TEORIA DE LA
AGENCIA

Introduccion del sector
privado en la
produccion publica.
Introduccién de
mecanismos de
competencia.

Reestructuracion
organizativa en
relacion con la funcion
de coste mas optima.

Reduccion de la
burocracia y sus
normas de actuacién.
Simplificacion de la
estructura jerarquica.
Perfeccionamiento de
los mecanismos de
motivacion, vinculados
a sistemas de control

Implantacion de
herramientas de control
vinculadas al ejercicio
de responsabilidades.
Implantacion de
procesos de rendicion
de cuentas.

NUEVA GESTION PUBLICA

Reformas en la estructura organica

Racionalizacién normativa y cultural

Transparencia de la administracion

Fuente: Garcia (2007)

Segun el grafico presentado por Maria Garcia Sanchez de la influencia de las teorias
explicadas (Public Choice, Costes de Transaccién, Neo-Tailorismo, Teoria de la Agencia) se
desprenden (1) las reformas en la estructura organizativa, (2) la racionalizacién normativa y

cultural y (3) la transparencia de la administracion.

Las reformas en la estructura organizativa estan relacionadas principalmente a la

alteracion de las dimensiones del aparato publico.
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Las reformas o modificaciones que agrupamos bajo el punto de vista organizativo
pueden venir dadas por la desaparicion permanente o temporal de lo publico en la
producciéon de bienes o servicios; por su coexistencia con el sector privado; o
simplemente, por una modificacion en la distribucion de funciones y poder en el &mbito
publico (Garcia, 2007, p. 46).

En otras palabras, eso se traduce en que en cierta medida el Estado empieza a tercerizar,
desconcentrar o delegar algunas de las funciones en las que no es especialista y con ello se reduce
a un aparato especializado en lo que debe saber hacer, dejando al privado, por ejemplo, a cargo

de actividades que no son propias de su naturaleza.

Habiendo mencionado el papel que podria tener el privado en esta restructuracion del

aparato publico es relevante hacer la introduccion de la figura de la privatizacion.

El campo de lo que usualmente se denomina "privatizacion" no se refiere a la
politica macroecondmica sino mas bien a la problematica de la provision de bienes y
servicios por el Estado, sea a través de dependencias del gobierno central, sea a través de

empresas publicas o paraestatales (Pinzas, 1993, p. 6).

La Nueva Gestion Publica usa esta figura para redimensionar la estructura del Estado,
donde la privatizacion representaria beneficios como la mejora en la eficiencia de la economia
debido a que las empresas privadas se desempefian en funcién a la rentabilidad que puedan lograr
a comparacion del sector publico que posee distintas prioridades debido al valor que deberia
generar a los ciudadanos. Por otro lado, se mejora la situacion fiscal que se desprende de lo
anterior debido a que el Estado usualmente tiene déficits fiscales que son compensados con los
recursos del gobierno nacional pero que al privatizar se podrian reducir estos egresos que
representan déficit e, incluso, aumentar los ingresos. Finalmente, todo ello se traduciria en efectos
sobre la inversién privada, dinamizacion de la economia y el crecimiento de la recaudacion

estatal.

Volviendo a lo concerniente a las reformas de la estructura organizativa que se
desprenden de la Nueva Gestion Publica, se puede mencionar que existen distintos tipos de
reformas como las agrupa lsabel Garcia: (a) Las reducciones puras de la dimension, (b)
reducciones hibridas o intermedias de la dimensién y (c) modificaciones en el disefio

organizativo.

En lo relacionado a las reducciones puras de la dimension que se definen como
“mecanismos que persiguen la adopcion de afilados incentivos que mejoren el bienestar social”

(Cragg & Dyck, 2003, p. 177). Estos incentivos a los que hacen referencia Cragg y Dyck estan
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relacionados a la privatizacion y gestion indirecta de servicios. En el caso de la privatizacion, el
Estado cede de forma permanente la gestion de bienes y servicios mientras que, por el lado de la
gestion indirecta de servicios, solo lo hace por un periodo de tiempo (Garcia, 2007).

Ya se ha explicado a mayor detalle lo relacionado a la privatizacién y sus posibles
beneficios, sin embargo, se debe de desarrollar también la figura de la gestion indirecta de
servicios. En ella Garcia describe que “dentro de la contratacion de servicios a terceros, podemos
encontrarnos con diversas figuras, (...) pueden clasificarse en: gestion indirecta de servicios en
su totalidad, de una determinada actividad o contratacion de servicios de apoyo interno” (Garcia,
2007, p. 47). Las ventajas o beneficios de esta modalidad de tercerizar servicios del Estado es que
llegan a representar ahorro de costes ademas de fomentar la innovacion y flexibilidad en la manera

de brindar los servicios (no cerrarse a una sola).
Con respecto a las reducciones hibridas o intermedias de la dimension:

Dentro de este apartado se reflejan las acciones en las que no existe un traspaso
directo de funciones publicas al sector privado, sino que ambos sectores compiten o
cooperan en la prestacion de un mismo servicio. La colaboracion del sector publico con
otras entidades puede entenderse como acuerdos donde el sector publico y distintos socios
cooperan en la obtencion de los objetivos marcados, bajo un criterio de reparto de
autoridad y responsabilidad, compartiendo sus recursos y conocimientos, el riesgo

asumido y el beneficio obtenido (Garcia, 2007, p. 48).

Por otro lado, las modificaciones en el disefio organizacional se dan cuando el Estado
tiene que reformular su estructura organizacional y jerarquica debido a que en su estado actual no
responde a las demandas. En consecuencia, se crea una oferta mayor dentro del Estado de la forma
de brindar servicios derivados y “una competencia virtual o artificial que, mediante la
comparacion publica de costes y resultados, permitira descubrir deficiencias y sus posibles

soluciones, favoreciendo la prosperidad operativa de la entidad” (Garcia, 2007, p. 48).

Es en esta reestructuracion se introduce la figura de la descentralizacion con mayor
fuerza, entendiendo ésta como una forma de delegar o transferir responsabilidades del Gobierno
a distintos niveles del mismo. Dos formas de hacerlo son a través de la desconcentracion y

delegacion.

En el caso de la desconcentracion, el gobierno central dispersa algunas de sus
funciones, como la planificacién y las finanzas, trasladandolas del gobierno central a las
oficinas regionales, al mismo tiempo que mantiene el control general. La

desconcentracion es ante todo un acuerdo administrativo, en el que la toma de decisiones

17



continda siendo competencia de los ministerios del gobierno central. En el caso de la
delegacion, el gobierno central transfiere ciertas facultades y responsabilidades a niveles
inferiores de gobierno. El objetivo principal es aproximar el gobierno a la gente y lograr
una mayor transferencia y rendicion de cuentas. En este contexto, un gobierno local actta
dentro de los parametros normativos generales fijados por el gobierno central, pero goza
de autonomia en relacion con la manera de realizar sus funciones (Organizacion de las

Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura, 2004).

En segundo término, encontramos a la racionalizacion normativa y cultural. La
primera, como su nombre lo indica, se centra en la normatividad encausandola principalmente a
la basqueda de simplificacion administrativa y procesal del aparato estatal. En la segunda, que es
la cultural se orienta a motivar y direccionar el accionar de los servidores publicos a la

consecucion de fines a través de herramientas de direccidon y control.

La racionalizacion normativa debe pensar en todo momento en el ciudadano como fin
ultimo, al reducir y hacer de mayor eficiencia los procesos administrativos y legislativos se busca
generar valor pablico. La simplificacion administrativa es una iniciativa y una decision de politica
que requiere de una institucionalidad de seguimiento ad-hoc en su disefio, para reducir las vallas,
barreras y costos que impiden una mayor eficiencia social en la interaccion de los ciudadanos y

los agentes econdmicos.

Cuando se habla de la racionalidad cultural se relaciona directamente con las politicas de
personal y cémo se adaptan técnicas del privado para motivar y conseguir incentivar un

comportamiento en los colaboradores de la organizacion.

Un aspecto realmente importante de la racionalidad cultural es cémo se puede usar el
componente motivacional para incentivar al talento humano en el sector publico hacia el logro de

resultados.

La etimologia del término motivacién: expresa la accion y efecto de motivar. La
palabra motivo expresa lo que mueve o tiene virtud para mover; la causa o razén que
mueve para una cosa. El estudio cientifico de la motivacion humana surge de la curiosidad
e inquietud del hombre por entender y explicar su propia existencia. Es decir, la

motivacion es el “motor” que te ayudara a realizar tus tareas en el trabajo (Pérez, 2014).

Lo relacionado a la motivacion se encuentra fundamentado en saber y ser consciente de
qué es lo que mueve a las personas a realizar sus labores. Propiamente, en el sector publico, la
motivacion puede ser tanto personal reflejada en la realizacion de objetivos propios y metas

profesionales como también de tipo publica-vocacional como el deseo de mejorar o crear algin
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tipo de impacto desde el Estado teniendo como fin dltimo al ciudadano. Esta ultima, en si, es una
caracteristica muy importante debido a que en gran medida el trabajo se veré reflejado en el valor
publico que se logre en general. Es decir, lo fines particulares que motivan a los recursos humanos
deben de estar alineados a los objetivos generales de generacion de valor pablico que al corto,
mediano y largo plazo seré percibido por los ciudadanos.

Por otro lado, en la racionalidad cultural la motivacion debe venir acompafiada de
acciones de descentralizacion, como se ha venido detallando a lo largo del desarrollo de este
marco tedrico sobre la Nueva Gestion Publica, para agregarle mayor dinamismo e innovacion a
la generacidn de ideas y funcionamiento del trabajo en el dia a dia en el aparato publico, ademas

de herramientas de evaluacion y control como se dan en el sector privado.

Los términos informacion, control y evaluacion, son los ejes sobre los que
pivotean expresiones tan cotidianas como ‘“control de gestion”, “evaluacion de
resultados”, “evaluacion de gestion” “informacion de control” o “informacion de
gestion”. También conceptos como eficiencia, eficacia, calidad y efectividad se hallan

estrechamente relacionados con ellos (Hintze, 1999, p. 2).

Haciendo énfasis en lo antedicho, el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

(PNUD) define la evaluacion de la siguiente forma:

La evaluacion es una valoracion rigurosa e independiente de actividades
finalizadas o en curso para determinar en qué medida se estan logrando los objetivos
estipulados y contribuyendo a la toma de decisiones. La evaluacion, al igual que el
seguimiento, se puede aplicar a muchas cosas, incluidas una actividad, un proyecto, un
programa, una estrategia, una politica, un tema, un sector o una organizacion. La
distincidn clave entre las dos es que las evaluaciones son hechas de forma independiente
para proporcionar a los gerentes y al personal una valoracion objetiva sobre si estan o no
estan bien encaminados. Ademas, son mas rigurosas en sus procedimientos, disefio y

metodologia, y generalmente implican un analisis mas amplio (PNUD, 2009, p. 8).

Es decir, se entiende que en la racionalidad cultural y normativa se desprenden las ideas
claras de aplicacion de la descentralizacién con simplificacion administrativa y normativa en el
aparato publico. Ademas, esto se combina con la manera de dirigir y motivar a los servidores

publicos tal como lo resume Garcia en los siguientes procesos:

i) las reducciones de plantilla; ii) la formacion permanente y dindmica; iii) la
participacion de los trabajadores; iv) la implantacion y desarrollo de sistemas de

remuneracion y motivacion que, de acuerdo con la teoria de la ineficiencia X de
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Leinbestein (1966), sirven como mecanismo para dirigir la conducta de los trabajadores
hacia los propositos de la organizacion; y v) la implantacion de sistemas de evaluacion
que permitan obtener el grado de desempefio de los trabajadores publicos, para vincularlo
a las estrategias de motivacion (Garcia, 2007, p. 50).

Adicionalmente, otro aspecto importante que se ha ido recalcando a lo largo del presente
marco tedrico, es la marcada influencia de técnicas privadas aplicadas en la administracion
publica que promueve la Nueva Gestion Publica (NPM). Como se hace mencidn tanto el manejo
de los recursos humanos como las técnicas de evaluacion y control son analogas a las que se
aplican en el sector privado, pero también la forma de gestionar y dirigir a través del uso de
herramientas de gestion como el planeamiento estratégico, presupuesto orientado a resultados,

entre otros, soportan a dicha propuesta.

La Gestion por Resultados u Objetivos es una expresion y herramienta de la Nueva
Gestion Publica. El Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) describe el significado de este

término de la siguiente manera.

Uno de los principios clave dentro de la Nueva Gestion Publica es la consecucidn
de una gestién orientada a los resultados -o simplemente Gestion por Resultados (GpR)-
, en la gque se evallan y se financian los resultados (outcomes) y no Gnicamente los
insumos (inputs). Los gobiernos que adoptan esta estrategia miden el logro de resultados
que legitiman y valoran los ciudadanos, asi como el rendimiento de las agencias publicas
y su fuerza laboral, fijando metas y recompensando a las que alcanzan o exceden sus
metas (MEF, 2012).

Por otro lado, se describe a la Gestion por Objetivos como “un estilo de administracion
que permite cambiar las formas de hacer politica. Estimula la eficacia y facilita la busqueda de
consenso, hace transparente el funcionamiento del Estado y permite enfrentar nuestro abultado
“déficit de la democracia”. No se trata solo de constatar las carencias y de aplicar sanciones. Lo
esencial es mejorar la Gestion Publica” (Sanchez, 2003). Dicho ésto, ambas definiciones recalcan
que la Gestién por Resultados u Objetivos no solo incentiva eficiencia, sino que va de la mano
también con la generacién de mecanismos de rendiciones de cuentas para fomentar la

transparencia ademas de incorporar la cultura del monitoreo y evaluacion dentro del Estado.

Ahora, es importante hacer hincapié en la expresion que enfatiza el hecho de que lo
primordial no es sancionar sino la mejora de la Gestion Publica en si, porque no se busca crear
temor o miedo a ser evaluado, sino que se vea en este proceso de evaluacion una oportunidad para

aprender de errores y con eso conseguir incentivos en distintos niveles.
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En el contexto de la Gestion por Resultados, se habla de la aplicacion del Presupuesto por
Resultados que es definido por el articulo 79 de 1a Ley 28411 “Ley General del Sistema Nacional
de Presupuesto” como una estrategia de gestion publica que vincula la asignacion de recursos a
productos y resultados medibles a favor de la poblacion, que requiere de la existencia de una
definicion de los resultados a alcanzar, el compromiso para alcanzar dichos resultados por sobre
otros objetivos secundarios o procedimientos internos, la determinacion de responsables, los
procedimientos de generacion de informacién de los resultados, productos y de las herramientas

de gestion institucional, asi como la rendicion de cuentas.

De manera mas desagregada se define al Presupuesto por Resultados como el sistema y
procesos presupuestarios capaces de integrar consideraciones sobre resultados al proceso de toma
de decisiones. Por resultados no se entiende s6lo impacto final de programas, sino aportes en toda
la cadena de generacion de valor publico’. Es decir, que presupuesto por resultados no significa
condicionar mecanicamente las asignaciones de recursos; basta con tener una discusion
presupuestaria que integra informacion sobre resultados. Ademas, el autor identifica partes
basicas del presupuesto por resultados: (i) informacion sobre desempefio, relacionada
directamente con la generacién de sistemas de monitoreo y evaluacién; (ii) uso en proceso
presupuestario, es decir, que dicha informacion pueda ser usada para la asignacion del presupuesto
teniendo en cuenta sus etapas claves: programacion, formulacion, ejecucion; (iii) incentivos a
gestores, relacionado con la gestion de sus instituciones y el aprendizaje que puedan generar de
la misma; y (iv) entrega de competencias a gestores donde se brinde confianza pero a la vez

restricciones a los agentes (Marcel, 2008).

La presupuestacion por resultados tiene por objeto mejorar la eficiencia y
eficacia del gasto publico estableciendo un vinculo entre el financiamiento de las
entidades del sector publico, y su desempefio, utilizando sistematicamente la informacion
sobre resultados “...”en su forma mas elemental, la presupuestacion por resultados
pretende garantizar que, al elaborar el presupuesto del gobierno, las personas encargadas
de tomar las decisiones clave tengan en cuenta sistematicamente los resultados a los que

apunta el gasto (Robinson & Last, 2009).

En analisis de la informacion recabada, se genera una definicion propia que articule las
descritas anteriormente que define a la Gestion por Resultados como un principio clave de la

Nueva Gestién Plblica donde se busca generar soluciones efectivas a problemas publicos a través

7 El valor publico entendido como un enfoque que va mas alld de impactos monetarios y debe incluir
beneficios sociales percibidos por los ciudadanos. Una perspectiva mas general considera el valor publico
como un enfoque integral para pensar en la gestion publica y en la mejora continua en los servicios publicos.
Conejero Paz, Enrique (2014). Valor publico: una aproximacion conceptual.
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de distintos mecanismos de evaluacion y monitoreo, modelos presupuestarios mas flexibles e
incentivos. El fin Gltimo de este principio es la mejora de la gestion publica en su conjunto y no
solo la creacién de modelos de castigos y premios a los que alcancen los resultados. Este proceso
también debe estar acompafiado de mejoras y soportes tecnoldgicos y en los sistemas

administrativos como los contables y de fiscalizacion.

Por Gltimo, encontramos la transparencia de la administracion que segin Berman
(1997, citado en Garcia, 2007), la opinién de los ciudadanos se ve traducida en tres grandes
problemas: (i) ellos se sienten ignorados, es decir, que no son tomados en cuenta en la toma de
decisiones y que sus demandas no son atendidas. (ii) el gobierno no usa el poder para favorecer
sus demandas, sino para fines individuales y, por Gltimo, (iii) que las actuales politicas publicas
y servicios publicos son inefectivos. Para ello él cree que se pueden solucionar estos problemas

mediante las siguientes estrategias:

e Explicar y dejar en claro qué es lo que esta haciendo el Estado para responder a las

demandas de los ciudadanos.

e Buscar mecanismos que tomen en cuenta y recojan las opiniones, inquietudes y demandas

de los ciudadanos de mejor manera.

e Fortalecer la reputacion del Estado a través de la exposicion y difusion de logros y

resultados alcanzados.

Estas estrategias se pueden ver reflejadas en herramientas como portales digitales de
transparencia que acerquen mas al ciudadano con el quehacer del gobierno. Por otro lado, la
dinamica de incluir a la ciudadania en la elaboracién de planes, proyectos y programas desde una
perspectiva mas activa a través del fomento de grupos es una buena opcion de lograrlo. Un

ejemplo de ello es el presupuesto participativo.

Entonces, se puede resumir de la siguiente manera lo descrito hasta aqui: la Nueva
Gestidn Publica se basa principalmente en la adopcion de herramientas aplicadas en el sector
privado tanto en materia de recursos humanos hasta en la gestién del planeamiento y presupuesto.
Asimismo, fomenta las decisiones de privatizar, descentralizar, reducir la burocracia,
implementar mecanismos de evaluacion y control que sirvan para la fiscalizacion, pero con el fin
principal de mejorar la toma de decisiones. Todo ello tomando muy en cuenta las demandas de
los ciudadanos y tratando de mejorar la percepcion que pueda tener la ciudadania del Estado y su

trabajo.
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Complementando lo expuesto hasta ahora, se contrastara las definiciones y supuestos
descritos principalmente por Garcia (2007) con las de Navas (2010) sobre la Nueva Gestion
Publica.

Andrés Navas (2010) menciona que la Nueva Gestion Publica surge como una teoria de
la administracién que se caracteriza por adaptar herramientas de la gestion empresarial al manejo
de los asuntos publicos, y que propugna por la prestacion de servicios mas ajustados a las
necesidades de los ciudadanos con un enfoque de eficiencia, competencia y efectividad en la

satisfaccion de las demandas sociales.

Asimismo, él considera que la implementacién de la Nueva Gestion Pablica genera cuatro

procesos de cambio en el sector publico.

En primer lugar, un Estado racionalizado donde se analice congruentemente las
necesidades de los ciudadanos y qué actores son los que deberian responder de manera mas

eficiente a sus demandas, pudiendo ser estos privados, publicos o asociaciones (Navas, 2010).

En segundo lugar, la aplicacion del modelo de la Nueva Gestidn Plblica genera una
separacion entre los procesos estratégicos y operativos, es decir, mantiene lo estratégico
(politicas globales) y lo operativo (suministrar servicios a los ciudadanos) de manera separada.
Esta divisidn, denominada gestion por contratos, permite que cada esfera se especialice en lo que
hace mejor, reduciendo el riesgo de que los intereses politicos permeen la aplicacion de los
programas o que los funcionarios técnicos sean quienes decidan el caracter de las politicas
publicas (Navas, 2010).

En tercer lugar, se impulsa una nueva actitud de servicio donde el principal protagonista
debe ser el ciudadano. Esto permitiria percibir a la administracion pablica como un érgano cuyo
papel consiste en la prestacion de servicios a la sociedad. Esto implica que la gestidn pablica se
orienta hacia la identificacién de las demandas de los ciudadanos y su satisfaccién por medio de

mecanismos eficientes, efectivos y de calidad (Navas, 2010).

Finalmente, se introduce un nuevo modelo de gestion que proviene del modelo gerencial
de las instituciones privadas cuyas principales caracteristicas son la gestion por resultados, la
orientacién hacia el mercado, la promocion de la competencia, el enfoque en los productos, la

gestion total de calidad y un esquema de rendicion de cuentas sobre los resultados (Navas, 2010).

Por tanto, ambos autores -Garcia y Navas- coinciden en que la propuesta de la Nueva
Gestidn Publica esta influenciada por el sector privado y la manera en el que éste impulsa una
gestion por resultados y mecanismos de rendicion de cuentas. A eso se le suma los incentivos y

la motivacién como herramientas que sostienen el modelo.
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Tabla 2: Cuadro Resumen Nueva Gestion Publica

Resumen

e Reduccion del tamafio del sector pablico mediante la privatizacion, produccion privada de
servicios publicos y desregulacion.

e Descentralizacién y reduccion de las estructuras organizativas: desmembramiento de las
grandes organizaciones publicas, acercamiento fisico de los centros de decisién al ciudadano y
achatamiento de los organigramas.

e Emergencia de la Agencia: separacion entre las unidades de planificacion y control y las
gjecutoras. La Agencia es el 6rgano gestor con autonomia para la consecucion de sus objetivos.

e Deshurocratizacion y competencia: simplificacion de procedimientos administrativos y fin de
la no duplicidad de servicios publicos.

e Los empleados publicos: ligar las retribuciones a los resultados y fomentar la movilidad interna
(entre departamentos) y externa (entre sector publico y privado).

e La clientelizacién: la transformacion del ciudadano en cliente: revelacion de preferencias y
facilitar su participacion en la toma de decisiones.

e La evaluacion: desplazamiento de los controles tradicionales (formales) hacia comprobar si la
intervencion publica obtiene los resultados deseados. Proporcionar informacién sobre los
beneficios de las intervenciones.

Ideas claves

e La preocupacion por el futuro y la prospectiva: anticipacion a los cambios.

e La preocupacion por los costes: condiciones de rentabilidad y eficiencia.

e La consideracion del personal como factor critico: motivacion, disposicion personal y
capacitacion.

e El creciente peso otorgado al entorno y a los clientes: adaptacion de los productos publicos a la
complejidad y diversidad social.

e La busqueda de una visidn de conjunto: importancia de la informacion compartida.

e Laseleccion de objetivos y la especializacion: asignacion de objetivos consistentes y concretos
para las organizaciones publicas.

Adaptado de: Jaime & Hernandez (2010)

Si bien existen muchas caracteristicas que se perciben como positivas de aplicar la Nueva
Gestidn Publica en el sector publico, también existen detractores que manifiestan que dicho
modelo en si mismo no es del todo funcional al sector. En el siguiente apartado se contrastan

dichas posturas.

1.3. La critica a la Nueva Gestion Publica (New Public Management — NPM)
Después de entender a la Nueva gestién Publica como una reforma que se plantea distintas

interrogantes como:

¢Hacer gobierno como si se tratara de una empresa?, esta pregunta se hacian
muchos que no lograban digerir el sentido de la propuesta, sobre todo por la oposicién

ordinaria de lo publico vs privado. ;Gobernar por resultados?, ¢tratar al usuario como
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cliente?, ¢Qué el sector privado realice funciones que venia desarrollando el gobierno?,

¢Ver al ciudadano como cliente? (Ruiz & Ornelas, 2009).

Se puede comprender que, si bien la Nueva Gestion Pablica marca un precedente
importante de reestructuracion y mejoras en el aparato publico y en la gestion publica en general,
también existen detractores y criticas fundamentadas a la propuesta de dicha teoria.

La gestion publica “debe entenderse, ante todo, como una organizacion dirigida a la
prestacion de servicios; en la que el usuario o sujeto receptor de estos servicios, generalmente el
ciudadano, ha de ser definido como cliente” (Sanchez, 2001, p. 203). Tomando esta definicion,
se entiende la idea de que la Nueva Gestidn Publica introduce esta nocidn de tratar al ciudadano

como un cliente, y todo lo que ello significa, como en el sector privado.

Las polémicas que se plantean con la teoria de la Nueva Gestién Publica son
principalmente dos: intentar adaptar un sistema que funciona en el sector privado al sector publico
y de mirar al ciudadano como cliente. La primera enmarcada en que al centrarse en la funcién de
administrar y gestionar el aparato publico como en el sector privado, se deja de lado una parte
primordial del Estado que es el juego politico e intereses que giran en torno a él. Las decisiones
propiamente no siempre son tomadas al demostrar que ciertas politicas o acciones brindan mayor
rentabilidad publica o social, sino que, en muchos casos, dichas elecciones y formulacién de

politicas son, mas bien, motivadas por prioridades politicas y coyunturales.

En el privado, como ya es sabido, se responde al mercado y a la rentabilizacion del capital
que tiene como principales herramientas a las estrategias que generen eficiencia y eficacia. Las
decisiones en el privado tienen un norte u horizonte claro, o al menos mucho mas claro que en el
sector publico donde confluyen distintos actores e intereses. Es dificil o mas bien imposible ver
al Estado como una empresa. Dejar de mapear lo politico de la dindmica publica es un craso error

que dificulta ser realista a la hora de implementar medidas basadas en la Nueva Gestion Publica.

En segundo lugar, otra incongruencia del intento de benchmarking del privado al publico
es que no se toma en cuenta que el clientelismo que se da en el privado es dificil de ser aplicado
de manera estricta en el sector publico. Es decir, el proceso de querer convertir al ciudadano en
un cliente es complejo ya que no posee las mismas facultades de decision ni las mismas demandas.
En el sector privado, se trata a las personas como clientes o personas aisladas con intereses
diferenciados (se delimita un target o publico objetivo) que responden y/o influyen en una oferta
de productos o servicios determinado. Ademas, complementando lo antedicho, esta el poder de

eleccidn por parte de este cliente de transar con la organizacion que mejor satisfaga sus demandas.
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Como menciona el especialista en gestion publica Javier Valverde® (comunicacion
personal, 09 de diciembre, 2015), en el caso del sector publico, éste busca generar valor publico
para los ciudadanos en general. Es decir, las demandas no pueden tener un corte homogéneo de
un publico objetivo delimitado como en el privado, es mas, el Estado debe de garantizar que el
valor generado llegue a todos y para ello debe realizar estrategias, politicas y acciones que puedan
tomar en cuenta las demandas, en muchos casos, contrapuestas de los ciudadanos. Por otro lado,
esta el poder de eleccion del ciudadano que tiene como Unico proveedor de las facultades basicas
de gestionar lo publico al Estado, el ciudadano no tiene el poder de eleccién de no recibir servicios

del Estado como si se da en el &mbito privado.

Explicando mejor la idea, en el privado, el mismo mercado -a través de la mano invisible-
es el que se encarga de regular qué empresas u organizaciones son mas eficientes y generan la
rentabilidad necesaria para seguir vigentes y ser competitivas, en cambio en el sector publico no

existen competidores en muchos de los bienes y servicios que oferta Estado®.

El Estado no puede dejar de existir, es decir puede llegar a tener un déficit presupuestal
pero jamas “quebrard” y desaparecera como muchas organizaciones en el sector privado. La
busqueda de rentabilidad y competitividad en el Estado es un anhelo positivo mas no una

condicién necesaria para su vigencia o supervivencia.

Otra manera en que se presenta esta polémica en torno a la Nueva Gestion Pablica es la

siguiente:

La Nueva Gerencia Publica se propuso realizar cambios dentro del sistema a
través de los cuales no tratd de reemplazar sus elementos esenciales, sino desplazarlos.
Asi, la burocracia existente ha pervivido para dar vida al modelo posburocréatico,
perpetuando una burocracia que coexiste sin discriminaciones con el gobierno
empresarial. Las antiguas estructuras politicas, administrativas y juridicas tampoco
desaparecieron, sino que se reformaron para dar acomodo a un orden neogerencial que
tiene suficiente con que sélo sus militantes estén convencidos de sus virtudes (Guerrero,
2009, p. 19).

Es decir, como lo argumenta Guerrero, no se busca cambiar de raiz el modus operandi
del Estado y aplicar la teoria de la Nueva Gestion Pablica con todo lo que ello implica, sino que

termina siendo solo un grupo de iniciativas aisladas o cambios superficiales que no generan

8 Gerente de Formacion de Capacidades de Ciudadanos al Dia.

® La razon principal es la bisqueda de no duplicidad de funciones dentro del aparato pablico y fuera de él
porque existen distintos bienes y servicios que solo pueden ser brindados por el Estado como la defensa
nacional por poner un ejemplo.
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impactos a largo plazo. Considerando ademas que, en muchos casos, se presenta una baja
institucionalidad en los gobiernos -entendida como la capacidad de hacer respetar las normas y
reglas de juego- lo que dificulta ain méas esta aplicacion.

La polémica se extiende debido a que algunos autores auguran que se regresara a un

modelo mas enfocado a darle la valoracion necesaria al juego politico.

El reverdecer de las categorias politoldgicas opacadas por los conceptos
econémicos, que ahora parece que ocuparan la retaguardia. Ese reverdecer comprende
conceptos como publicitacion, que reemplazaria a privatizacion, ciudadano en lugar de
cliente, funcionario en lugar de gerente y politico en lugar de empresario (Guerrero, 2009,
p. 20).

Esta idea se complementa con lo expuesto por Sanchez,

Una alternativa para superar estos dilemas es lo que algunos autores sostienen
que es necesario sustituir la imitacién por la innovacion, o la necesidad de integrar la
dimension colectiva en las relaciones que se establecen entre la administracion publica y
sus administrados. Asi, la voluntad de construir una gestion pablica independiente de las
experiencias privadas, reafirma la necesidad de una direccién politica que no sirva
Unicamente para optimizar el funcionamiento de instituciones publicas, sino también para
orientarlas en el entramado de las organizaciones que conforman el complejo mundo en

el que la gestidn publica actual se encuentra inmersa (Sanchez, 2001, p. 207).

Sin embargo, es conveniente saber a profundidad cuales serian las principales criticas al

modelo en su implementacidon préctica.

Critica Fatalista
En el terreno de la reforma administrativa, la posicion fatalista sostiene que los
problemas béasicos de la gestion en el sector publico -los errores humanos, las fallas del
sistema, los programas mal planeados, el fraude y la corrupcién- son omnipresentes.
Ningun sistema de gestién publica ya sea la Nueva Gestion Publica, la administracion
publica tradicional o cualquier otro sistema administrativo, puede eliminar estos
problemas (Sanchez J., 2001, p. 213).

Esta critica no brinda una solucion opcional para la probleméatica que se vive en la
administracion publica, solo descalifica al modelo por decir que independiente los esfuerzos y
modificaciones a la gestion del aparato publico, éste seguira presentando problemas que son

inherentes a él.
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Desde Latinoamérica se vislumbra mejor el problema de esta critica fatalista porque ésta
se acentta directamente por la baja institucionalidad que existe en estos paises que hace dificil la
aplicacién de un modelo como el de la Nueva Gestion Publica que intentaria mitigar dichos

problemas en cierta medida.

El problema, desde un enfoque de critica fatalista, (...) lo cual implicaba la
generacion de una nueva cultura del servicio publico, ajena a las précticas que se venian
haciendo y que desarrollaba la burocracia de los paises analizados. Pensar en un contexto
politico como el latinoamericano, es pensar forzosamente que la burocracia “es un botin
politico” para quien gana elecciones; es pensar en instituciones informales que son parte
de las reglas del juego y que determinan, si no en mas que las formales, las dinamicas del
uso del poder. Por ello pensar que en paises como Guatemala, Honduras, El Salvador,
Nicaragua, Venezuela, Colombia, Per(, Ecuador, Bolivia, Paraguay y Republica
Dominicana con sistemas de partidos muy fragmentados, donde no hay partidos
predominantes (Sartori, 1987) que garanticen un minimo de seguimiento a las politicas,
es improbable que se puedan dar reformas tan racionales y exhaustivas como la
incorporacién de herramientas propias del modelo de la nueva gestion publica (Ruiz &
Ornelas, 2009, p. 14).

Si bien el modelo de la Nueva Gestidn Publica busca dar protagonismo al ciudadano
asemejandolo a un cliente que demanda ser atendido eficientemente, no se percata de la posible
no existencia de una ciudadania activa que respalde no solo la generacion de demandas publicas,
sino también un deseo y capacidad de involucramiento en el disefio de politicas y acciones
orientadas a ellos. Esto esté directamente relacionado a la falta de partidos politicos fuertes dentro

de la coyuntura pablica de América Latina principalmente.

Critica Individualista

La critica individualista cree en la primacia de la actividad emprendedora que
responde a las sefiales del mercado, a la que consideran el mejor método para regular el
desarrollo social. Los individualistas sostienen que la Nueva Gestién Publica es una
mezcla insatisfactoria entre las estructuras tradicionales de la administracion publica y un
sistema basado en la fuerza de los contratos y de los derechos legales de los individuos
(Sanchez J., 2001, p. 216).

Esta critica se interrelaciona a lo que se ha venido exponiendo hasta ahora, en lo que

concierne a querer adaptar modelos privados de contratacion donde alin se mantienen modelos de
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contrataciones en el Estado que presentan figuras como el carécter vitalicio de los contratos de
ciertos funcionarios publicos. Esto hace muy dificil que se generen salarios por rendimientos o se

trabaje en funcién a resultados u objetivos, ya que los contratos muestran marcadas diferencias.

Los criticos manifiestan que la solucion esta en que los términos contractuales se terminen
de homogeneizar al modelo privado sin que existan tantas distinciones que dificulten la

implementacion de mejorar y evaluacion enfocadas a una gestién por resultados.
Critica jerarquica

Los jerarquicos sostienen que los reformadores de la Nueva Gestion Publica
deben tener mucho cuidado de no dejar los procesos de cambio sin control, lo cual dafaria
irreversiblemente la direccion global de los servicios publicos. Para esta posicion, la
desestabilizacion es la mayor amenaza. Subrayan la necesidad de guiar las reformas con
mucho cuidado y tiento para prevenir el desorden y la anarquia, por ejemplo, en el sistema
de pago de los servicios publicos o en las normas que regulan las formas de operar la

administracion publica (Sanchez J., 2001, p. 215).

Segun Hood y Lackson (1991, citado en Sanchez, 2001) el componente ético de empezar
a transar directamente con el privado y desmantelando el concepto de servicio civil de carrera
dentro del ambito publico o redisefiando las organizaciones del sector en linea de las relaciones

entre el contratista o el tomador de decisiones principal y los agentes.

Como se aprecia, existen distintas consideraciones que se deberian tomar en cuenta antes
de aplicar las herramientas que propone la Nueva Gestién Pablica. Una de ellas, y que es
protagonista en este trabajo, es la aplicacion de incentivos. En el siguiente apartado se muestra la
teoria que fundamenta el disefio y uso de incentivos y como se ha ido dando su aplicacion en el

sector publico.

2. Teoria de Incentivos

Como se ha ido explicando a través del enfoque de la Nueva Gestion Publica, una de las
alternativas de solucién que busca mitigar el problema del bajo logro de resultados u objetivos
derivados del problema de agencia en las organizaciones es la aplicacion de incentivos para

potenciar el desempefio y la gestion del capital humano.

Los incentivos son definidos como aquello que propone estimular o inducir a los
trabajadores a observar una conducta determinada que, generalmente, va encaminada directa o
indirectamente a conseguir los objetivos de: mas calidad, mas cantidad, menos coste y mayor
satisfaccion; de este modo, se pueden ofrecer incentivos al incremento de la produccion, siempre

que no descienda la calidad, a la asiduidad y puntualidad, al ahorro en materias primas. Ademas,
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agrega que es un estimulo que se ofrece a una persona, grupo o sector de la economia con el fin
de elevar la produccion y mejorar los rendimientos. Este puede ser parte variable del salario o un
reconocimiento que premia un resultado superior al exigible. (Ramén & Ynfante, 2008)

Complementariamente, los incentivos en la gestion publica estan definidos por el

Ministerio de Economia y Finanzas de esta manera:

Los incentivos, monetarios y no monetarios, responden a la necesidad de los
empleadores por conducir las acciones del personal hacia propésitos que son de su
primordial interés. Son contratos que tratan de resolver un problema de agencia, en el cual
el duefio (principal) quiere mejorar su situacion, pero no conoce a cabalidad el verdadero
esfuerzo que realizan los trabajadores (agentes) de su empresa. En este problema son los
agentes quienes tienen mas informacion sobre sus reales capacidades para llevar a cabo
las actividades regulares dentro de la empresa o entidad publica (Espinoza & Huaita,
2012, p. 2).

Es importante entender que los incentivos son herramienta que se desprenden de la
busqueda de una gestion por resultados y, de forma méas acotada, a la presupuestacion por
resultados si se habla en particular de la herramienta formulada por el MEF la cual es el tema

central de la presente tesis.

2.1. Tipos de Incentivos

En lo relacionado a los tipos de incentivos, éstos se pueden definir segin Berner (2007)
como de tipo institucional, colectivo e individual. Los primeros son de nivel macro, debido a que
se otorgan a grupos de funcionarios de instituciones por el logro de determinadas metas u
objetivos. En el caso de los colectivos, son otorgados a un nivel medio, es decir, a grupos de
trabajo dentro de las instituciones lo que va de la mano con que el rango de metas u objetivos se
delimite debido al propio campo de accién y competencias con las que cuentan estos grupos. Por
altimo, los individuales que son dependientes de las competencias de los funcionarios a los cuales

se deseen evaluar e incentivar de manera individual.

Complementando lo antedicho, Arteaga (2002) delimita los tipos de incentivos por el
enfoque de las herramientas que establezcan resultados o metas principalmente. El califica a los
incentivos como macro, meso y micro. Esta division tiene mucha correlacion con la de Berner
debido a que intenta acotar y delimitar los incentivos por el alcance de metas u objetivos y por
los encargados de llevarlas a cabo. Estos pueden ser a nivel de politicas de alcance macro o a

niveles de convenios puntuales de alcance meso o micro.
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También existe otra clasificacion muy usada que es la de incentivos monetarios y no
monetarios. Como su nombre lo indica, los primeros estan ligados a un beneficio econémico
expresado en bonos, aumentos salariales, mayor presupuesto por entidad o grupos de trabajo, etc.
Rubinsztein (s.f.) menciona que hay que tener especial cuidado con ellos debido a que es muy
importante la manera en que se gestionen y disefien para que no produzcan un efecto adverso que,
en vez de motivar a una mejora planteada en metas u objetivos, condicione el accionar del
empleado de manera negativa. Un ejemplo concreto seria escoger solo las metas u objetivos que
son mas factibles de hacer y que generen un rédito econémico alto o medio; sin embargo, ello
podria ocasionar que se dejen de lado metas mas complejas. Es un analisis de costo beneficio para
el empleado. Entonces, se infiere que el dinero s6lo motivaria en un mismo sentido a quienes ya
estan motivados, es decir, el incentivo econémico debe ir acompafiado de otros factores que

potencien y complementen su efectividad como lo son los incentivos no monetarios.

En el caso de los incentivos no monetarios, Ugarte (2015) menciona que éstos se traducen
en diferentes formas de reconocimiento al buen desempefio, tales como premios a la excelencia,
cursos de capacitacion, participacion en ambitos de discusion de politicas, otorgamiento de mayor
grado de flexibilidad en la gestion, entre otras. Un factor para nada menor es la motivacién y la
vocacion de los empleados que puedan estar desempefidndose en el sector publico a comparacion
del sector privado. Por ejemplo, Pliscoff (2005) menciona que en el sector publico pueden llegar
a existir motivaciones y valores intrinsecos de servicio que influyen directamente en el

compromiso y desempefio del funcionario y que no pasan por recompensas monetarias.

Complementando lo antedicho, la satisfaccion del servicio publico puede ser una forma
de compensacion no monetaria. Sin embargo, debe tenerse en cuenta también que la remuneracion
tampoco puede ser mucho menor ya que ello podria generar un resentimiento, mas adn si las
normas burocréaticas obstaculizan el desempefio laboral del funcionario, lo que haria que las

recompensas intrinsecas se vean erosionadas.
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En el siguiente cuadro se presenta un resumen de los tipos de incentivos descritos:

Tabla 3: Tipos de incentivos

En qué consiste el premio o
castigo

Clasificacion Incentivo
T Se pagan a todos los funcionarios de la organizacion
Institucional - . A
asociados al cumplimiento de metas institucionales.
- . . Se pagan a grupos o unidades de trabajo vinculados al
A quién se dirige Colectivo pagan a grup - ; .
cumplimiento de metas de gestion del grupo de trabajo.
. Se pagan a funcionarios principalmente en funcion de los
Individual - AR
resultados de evaluacion del desempefio individual.
. Aumento de la remuneracion, bono de productividad,
Monetario

incremento del presupuesto, etc.

No monetario

Premio a la excelencia institucional, flexibilidad en la
gestion, cursos de capacitacion, ajuste de metas, despido, etc.

Donde se contemplan los
resultados o metas trazadas

Nivel macro

En una politica

Nivel meso

En un compromiso o convenio

Fuente: Ugarte (2015)

2.2. Incentivos en el sector publico

Ahora bien, se debe precisar que los incentivos tienen larga vida y han servido de soporte

a distintas estrategias y politicas si se aterriza en el sector publico. Con relacion a ello,

El uso de incentivos en las organizaciones tiene sus antecedentes -desde inicios

del siglo pasado- en el ambito de la administracion privada, como una forma de producir

incrementos en la productividad, ademas de ser una manera de ejercer control en la

organizacion. Su utilizacién en el sector publico parte de la constatacion de que las

entidades publicas como cualquier organizacion, se enfrentan también con los llamados

problemas de agencia (asimetria de informacion e intereses no alineados entre los

llamados agente y principal) (Ugarte, 2015, p. 3).

Si bien es cierto, los incentivos tanto en el sector privado como en el sector publico han

existido de un tiempo a esta parte, en el sector publico propiamente se han dado de diferente

manera ya gque no existe la misma figura de reparticion de utilidades o generacion de rentas

individuales como en el privado. Sin embargo, si se puede hacer una analogia clara con los tipos

de incentivos no monetarios como reconocimientos 0 ascensos.

Entonces, seria relevante saber qué factores diferenciales existen entre la aplicacion de

incentivos en el sector publico y privado. En relacion a ello, Weimer & Vining (1999) recogen

las tres principales causas de la menor eficiencia originada por los costos de transaccion en que

incurren las estructuras publicas: i) la dificultad para medir los productos y por ende el desempefio

de los funcionarios y las agencias publicas, asi como la asimetria de informacion al interior de las

entidades y entre éstas y el ciudadano; ii) la falta de competencia entre agencias, por ser en su
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mayoria servicios monopdlicos; vy, iii) la inflexibilidad de los controles ex-ante y, especialmente,
de los sistemas de carrera publica.

Adicionalmente, cabe mencionar que en el sector publico se diferencian hasta cuatro
niveles de relaciones de agencia: a) la existente entre los niveles directivos y los empleados,
dentro de las agencias o centros gestores; b) la que tiene lugar entre los responsables politicos y
la direccion de las unidades gestoras; c) la que tiene lugar entre éstas y los demandantes de sus
servicios; y d) la existente entre las agencias o centros gestores y los proveedores y contratistas

que intervienen en los procesos de produccién y provision (Onrubia, 2006).

Por otro lado, los autores Simos Burgess y Marisa Ratto dan una aproximacion de como
se pueden manejar los incentivos en el sector publico, tratando el problema “agente-principal” y
haciendo un paralelo de como funciona el sistema de incentivos en el sector privado, dejando en
claro que existen diferencias en su aplicacion entre ambos sectores. Ellos rescatan que tanto
premios individuales como grupales son factibles si se logra identificar de manera correcta los
factores que hacen “trabajar” en pro de la gestion del Estado a los agentes y cuales serian los

moviles propios de los agentes aislados al beneficio de la organizacién (Burgess & Ratto, 2003).

Ahora bien, para generar un buen disefio de un sistema de incentivo es basico poder
mapear las condiciones y caracteristicas inherentes del sector publico, para que estas sean tomadas

en cuenta y los incentivos puedan cumplir su funcion de manera efectiva.

Un aspecto que puede resultar obvio pero gque a la larga es fundamental a la hora de
plantear propuestas de mejora de la eficiencia en la asignacién y uso de los recursos publicos, es
el reconocer que lo que denominamos “sector publico” estd compuesto por una serie de
organizaciones que cumple muy diversos objetivos y cuyo personal ejecuta muy diversos roles
(Ugarte, 2015).

Segun Ugarte (2015), los factores que son propios del sector publico y que se deben tomar
en cuenta para el disefio de un sistema de incentivos son los siguientes: (1) la motivacion en las
organizaciones publicas, (2) el valor de la informacidn, (3) muchos principales, (4) puestos de
trabajo con muchas tareas, (5) claridad en la definicion de objetivos y resultados deseados, (6)
tamafio de la organizacion, (7) el monto y forma de compensacién, (8) la importancia de sistemas
de evaluacion y medicién de desempefio, (9) la problematica de la carrera publica en el Pert y
(10) la institucionalidad -como soporte del sistema- en el Estado. A continuacion, se explicara a

grandes rasgos las particularidades de cada uno de dichos factores.
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2.2.1. Lamotivacion en las organizaciones publicas

En primer lugar, como se menciond anteriormente, la etimologia del término
“motivacion” expresa la accion y efecto de motivar. La palabra motivo expresa lo que mueve o
tiene virtud para mover; la causa o razén que mueve para una cosa. El estudio cientifico de la
motivacion humana surge de la curiosidad e inquietud del hombre por entender y explicar su
propia existencia. Es decir, la motivacion es el “motor” que te ayudara a realizar tus tareas en el
trabajo (Pérez, 2014). La motivacion puede ser analizada desde cuatro aspectos i) las
caracteristicas individuales; ii) las caracteristicas del trabajo; iii) el entorno del trabajo; v, iv) el
contexto externo (Perry & Porter, 2005).

Segun Ugarte (2015), en el sector publico para motivar a los funcionarios es necesario
incidir en alguno de los aspectos mencionados anteriormente. En el caso de las caracteristicas
individuales y las caracteristicas del trabajo, se relacionan principalmente a la capacidad de
obtener reconocimiento como ascensos Yy tener acceso a capacitaciones. En lo que respecta al
ambiente del trabajo, Perry & Porter (2005) sefialan que la asignacion de un sistema de
recompensas, las recompensas individuales y la creacion de un clima organizacional son los

principales aspectos que pueden influir en la actuacion de una organizacion.

Otras variables importantes mencionadas por Ugarte (2015) son la capacidad para generar
un ambiente que asegure la estabilidad para alcanzar las expectativas por parte de los funcionarios,
es decir que las instituciones sigan desarrollando determinadas acciones y persiguiendo metas
establecidas. Esto es importante debido a que es una motivacién en el empleado saber que el
trabajo realizado tendré continuidad y servira para lograr metas u objetivos de mediano y largo

plazo.

Complementando lo antedicho, un sistema de monitoreo que garantice una medicidn
oportuna genera que los evaluados confien en los sistemas de incentivos y en que su trabajo sera

reconocido de forma veraz.

En Gltima instancia, se encuentra el contexto externo que puede influir directamente a la
motivacion de los funcionarios ya que al no contar con un marco normativo, legal o econémico
claroy estable en el cual puedan desempefiar sus labores, éstos pueden sentir que la manera en la
que trabajan se puede ver afectada. Complementando la idea general, cuando se pretenden generar

planes de incentivo econdmicos puntualmente,

Las recompensas tienden a reducir los intereses y la motivacion. Los sistemas

contingentes de remuneracion propenden a reducir la motivacion intrinseca del puesto,
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porque los incentivos financieros disminuyen el sentimiento de que la persona,

espontaneamente, esta haciendo un buen trabajo (Chiavenato, 2009, p. 338).

Si bien no necesariamente los incentivos extinguen la motivacion intrinseca que podria
existir en un servidor publico, si dificultan reconocer si lo que lo motiva es una combinacion de
ambos factores -motivacion intrinseca e incentivos-, o si solo son los incentivos (monetarios o0 no

monetarios) los que determinan su actuar.

2.2.2. Valor de la Informacion

La clave de este factor esta en que, en el sector publico, al existir distintos niveles de
actores dentro de €l, se produce una asimetria de informacion per se que puede limitar el accionar
de los tomadores de decisiones, el bien conocido problema de agencia o agente-principal. Segln
Dutto & Beltran (2010), en el ambito econdmico existen dos problemas que reflejan la asimetria
de informacion: la seleccidn adversa y el riesgo moral. El primero se da ya que “el contratante
desconoce las habilidades y confiabilidad del contratista. Esto requiere tiempo para buscar este
tipo de informacion, pero si la busqueda se extendiera hasta que la informacién esté completa,
esta tarea seria sumamente costosa ¢ incluso imposible” (Dutto & Beltran, 2010, p. 11), también
se pone de manifiesto dicha asimetria de informacion cuando se estipula un monto a pagar por un
servicio del cual se desconoce el proceso para llegar a brindarlo, entre otros ejemplos. Es
necesario disefiar un contrato gue incentive al agente a seguir los objetivos del principal y que

funcione como contrapeso a esta asimetria de informacién al contratar.

Segun Onrubia (2006), por el lado del riesgo moral, que es poscontractual, se tiene el
problema de no poder verificar, observar y asegurar el esfuerzo que el agente pone para realizar
las acciones encomendadas por el principal. La clave en ambos casos estaria en disefar
mecanismos de incentivos que premien en funcién a resultados y no al esfuerzo, ya que es
imposible o casi imposible comprobarlo e incluso medirlo. Los outpus deben ser los valorados y

evaluables para generar sistemas de incentivos.

2.2.3. Muchos Principales

El sector pablico se caracteriza porgue un gran nimero de sus organizaciones tiene varios
“principales” lo que genera que existan débiles incentivos (Dixit, 1997). Al tener muchos
principales que a veces no poseen la coordinacion necesaria para direccionar sus intereses a un
mismo objetivo o politica, los incentivos se vuelven débiles. Relacionandolo con el factor del

acceso a la informacion, también se observa que los agentes en otros niveles poseen mas
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informacion que los principales y pueden decidir realizar las labores que le sean primordiales al
principal que tenga un mayor poder o importancia y ésto es un problema claro cuando no existe
un consenso entre principales sobre qué es lo que se busca generar con los incentivos, a qué
politica u objetivo se apunta. Se deberian disefiar acciones o metas complementarias y no aisladas

para lograr un sistema de incentivos efectivo.

En el caso particular del Perd, tras el proceso de descentralizacién, la figura se complica
un poco ya que nuevos principales han aparecido en la figura de los Gobiernos Regionales y
Locales. Esto supone un esfuerzo mayor de coordinacién por parte de estos niveles y del nivel
nacional, a partir de los nuevos roles que le toca cumplir a cada uno con relacion a las funciones

que han sido materia de transferencia (Ugarte, 2015).

2.2.4. Puestos de trabajo con muchas tareas

En el Estado, muchos puestos son multifuncionales, es decir, existen funcionarios que
realizan muchas labores a la vez y responden a distintos requerimientos de cumplimiento. Dixit
(1997) sefiala que organizaciones mas grandes desarrollan un nimero mayor de tareas y por lo
tanto, tienen débiles incentivos y sufren una relativa desventaja en actividades que son dificiles
de medir. Por tanto, un empleado asignara mucho esfuerzo a lograr solamente aquellas tareas que

implican més incentivos y dejaran de lado aquellas tareas menos beneficiosas.

Lo que se entiende por ello, es que los empleados pueden realizar un analisis costo
beneficio de sus multiples funciones y destinar mayores esfuerzos a las tareas que le sean mejor
recompensadas y, como consecuencia natural, descuidar las otras. Por otro lado, al existir distintos
niveles de accion dentro del Estado y algunos muy dependientes de otros, atribuir metas o

resultados a un determinado grupo resulta una tarea mas compleja (Pliscoff, 2005).

2.2.5. Claridad en la definicién de objetivos y resultados deseados

Al disefiar cualquier herramienta de incentivos es de vital importancia tener en claro qué
se busca con la herramienta, es decir, delimitar los objetivos o politicas que se buscan lograr

usando los incentivos.

El pago por desempefio no es sustituto de una buena administracion. Las
instrucciones ambiguas, la falta de claridad de los objetivos, la seleccidn inadecuada y el
entrenamiento insuficiente, la falta de recursos y una fuerza de trabajo sin liderazgo son

factores que impiden un buen desempefio (Chiavenato, 2009, p. 338).
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Al definir objetivos muy genéricos o de manera muy laxa, se corre el riesgo de no poder
direccionar las acciones de manera concreta. Por ejemplo, reducir la desnutricién infantil como
un pilar de politica debe de tener objetivos concretos y actividades a alcanzar para lograr esa
reduccion. Si se deja al libre albedrio la interpretacion de como se puede llegar a ello, los distintos
agentes pueden disefiar acciones que no necesariamente responden al objetivo. También existen
los objetivos que son principalmente de mejora cualitativa, como mejorar la calidad educativa o

en salud, que se pueden desprender de indicadores dificiles de medir.

En estos casos sera complejo encontrar la medida para determinar el buen desempefio. Si
no existe la suficiente claridad respecto a qué se esta midiendo, entonces en la medida que las
recompensas se liguen al desempefio puede que los incentivos no lleguen a ser efectivos e

impongan un gasto innecesario (Besly & Ghatak, 2003).

Para evitar ello, se pueden usar herramientas como arboles de problemas, marcos légicos
u otras metodologias para establecer metas e indicadores viables que permitan disefiar un sistema

de incentivos claro y que responda a lo que se plantea como politica u objetivo general.

2.2.6. Tamaiio de la Organizacion

Blanco (2004) resume los resultados de los estudios sobre el tamafio organizacional de la
siguiente forma: los estudios que analizan la influencia del tamafio de una organizacién sobre su
funcionamiento han concluido que: a) el tamafio no guarda relacion con el desempefio (Mahoney,
Frost, Crandall y Weitzel, 1972; Fiedler y Gillo, 1974); b) el tamafio estd relacionado
positivamente con el desempefio (Reimann y Neghandhi, 1976); c) el tamafio y el desempefio son
curvilineos (Herbst, 1957; Revans, 1958), y d) el tamafio se relaciona positivamente con algunos

aspectos del desempefio y negativamente con otros (Pugh, Hickson,Hinings y Tumer, 1968).

Como se ve, no existe un consenso si es que el tamafio de la organizaciéon puede o no
influir en la aplicacién de incentivos. Sin embargo, en congruencia con lo expuesto hasta el
momento, el Estado al tener distintos niveles dentro de él, le es mas dificil coordinar tanto el
disefio como la forma de las recompensas debido a que los agentes pueden tener distintos
intereses. Lo importante es que eso no descarta en lo absoluto la aplicacion de un sistema de

incentivos en el Estado, solo que éste debe estar muy bien disefiado para su propia envergadura.

2.2.7. El monto y forma de compensacion

Como menciona Ugarte (2015) tratandose de incentivos monetarios la estructura del pago

es crucial en virtud de que requiere contestar a una serie de preguntas como, por ejemplo, ¢qué
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grado de vinculacion debe haber entre el pago y los resultados? ¢en qué momento debe ser
otorgado? ;qué monto es el adecuado?

Otro detalle, que es relevante mencionar, es que un sistema de incentivos se debe ir
ajustando segun se vayan logrando resultados. Por ejemplo, en el caso de hacer divisiones entre
grupos objetivos a los que se aplica los incentivos de forma escalonada, se debe ir redefiniendo
nuevos objetivos y reagrupando las divisiones segln los avances de éstos. Ello hace que la
estrategia de incentivos sea efectiva porque se disefia en funcién a los nuevos requerimientos y

no se vuelve a premiar los ya alcanzados.

Otro factor, es el momento y forma en la que se da el pago, debido a que se puede dar al
final del periodo de evaluacién o en forma gradual durante el mismo y, en el caso de la forma en
la que se da el pago, este puede ser un bono Unico o dependiente de la cantidad de logros

alcanzados (fijo, variable o fijo mas un componente variable).

2.2.8. Importancia del Sistema de Evaluacion o medicion del desempefio

La clave para disefiar un sistema de evaluacion esta en saber qué es lo que se piensa
evaluar, para luego delimitar como hacerlo. Como sefiala Makoén (2000), el modelo de gestién
por resultados se hace autosustentable en la medida que existan indicadores de la gestién gerencial
en el marco de un sistema de seguimiento y monitoreo y un sistema de incentivos que premie el

buen desempefio y, reciprocamente, castigue los incumplimientos.

La conexidn que existe entre los sistemas de incentivos y los de evaluacion y medicidn
de desempefio son complementarios. Los Gltimos sirven para poder asignar los incentivos y tomar
decisiones, ya que se necesita informacion de los indicadores alcanzados para asignar los premios

0 en su defecto, castigar los no alcanzados.

Con relacion a la gestion por resultados y, puntualmente, al presupuesto por resultados,
un sistema de evaluacién y monitoreo puede y debe generar informacién valiosa para poder

asignar presupuesto a las entidades publicas.

Como se sefiala para el caso peruano, la asignacion de los fondos pablicos sigue
teniendo un caracter netamente institucional-incremental. Es decir, no hay una
organizacion del gasto a nivel de programas regidos por lineamientos de politica a los

cuales evaluar a través de indicadores de desempefio sino basicamente una organizacion
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del gasto institucional sobre la base de lo que los pliegos vienen realizando desde afios
anteriores (Shack, 2006, pp. 33-34)™ .

Con esta cita, se hace referencia a que en la practica atn no se integra el presupuesto por
resultados como herramienta clave para la asignacion del presupuesto puablico, sino que aun
depende mucho del nivel de ejecucién del gasto de las entidades y no, necesariamente, de la
calidad del gasto en su ejecucidn. La institucionalidad es clave para poder tomar decisiones en

funcién a la informacién y conocimiento generado con estos sistemas.

Los indicadores de desempefio y su disefio son importantes para que los sistemas de
evaluacion y desempefio generen la informacion necesaria, a un costo razonable y con variables
que puedan ser medibles. Por ejemplo, Jiménez (2010), consultor de la Comision Econémica para
América Latina y el Caribe (CEPAL), menciona que los indicadores van a ser validos
técnicamente segun los siguientes criterios: relevancia, pertinencia, costo razonable, confiabilidad
e independencia. Por otro lado, cuando se habla del total de indicadores, éstos deben de
complementarse para el fin para el cual fueron creados, es decir, que respondan en conjunto a lo
que se busca evaluar como politica o programa. Ademas, se encuentra el aporte marginal que
pueda brindar el indicador en caso existan varios que se encarguen de evaluar un objetivo o meta

puntual. Los indicadores deben proveer informacién adicional y ser comparados con los otros.

Entonces, se puede decir que los sistemas de evaluacion y monitoreo son realmente
importantes para poder plantear incentivos no solo por la informacion relevante que brindan, sino
ademas de que generan una cultura de evaluacion y de toma de decisiones en base a resultados

tanto para premiar como fiscalizar.

2.2.9. Problema de la carrera pablica en el Peru

Una de las principales limitaciones para el disefio de un sistema de incentivos se
encuentra en el sistema de contratacién de servidores publicos, que impone excesiva rigidez al
aparato publico. Las reglas de carrera publica imponen restricciones sobre la manera en que los
jefes de las agencias deben despedir, recompensar y castigar a los empleados (Weimer & Vining,
1999). Esto hace referencia a la manera en que los empleados pueden ser contratados y despedidos
por cuestiones politicas y no necesariamente por su desempefio o productividad, lo que genera
que los sistemas de incentivos se puedan volver contraproducentes ya que pueden existir factores

ex0genos a los logros o resultados que influyan en la continuidad de un funcionario.

10 Es decir, cuantos recursos adicionales se requerira sobre la base de lo utilizado el afio previo.
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Oliva & Ugarte (2006) resaltan que, el empleo publico en el caso peruano es
especialmente complejo en virtud de la existencia de sistemas paralelos que han sido creados para
evitar las restricciones, asi como por la dispersion salarial que dificulta defender medidas para
recompensar a personal ante reclamos de inequidad en la asignacién de recursos publicos. En la
medida de que el aparato publico es intensivo en recursos humanos, plantear alternativas para
corregir los problemas que se presentan en la gestion requiere considerar los problemas del

sistema de contratacion y de gestion de personal.

En el Perq, al contar con distintos regimenes de contrataciones se genera la dificultad de
premiar o crear incentivos individuales como en el privado, ya que este Gltimo cuenta con un

régimen mas homogéneo.

2.2.10. Institucionalidad

La institucionalidad, entendida como la capacidad del Estado de hacer respetar las

normas, es uno de los debe mas fuertes en paises como el Per( y otros de la region.

Es innegable que el disefio institucional de la evaluacion de resultados es
un elemento central en la implantacion de mecanismos contractuales de
incentivos. La eleccion de la entidad gubernamental, empresa privada u
organizacion no gubernamental encargada de administrar y verificar la prestacion
de servicios puede afectar la eficacia para establecer mecanismos convincentes
gue generen confianza en los agentes y contribuyan a aplicar procedimientos de
buena gestion (Ugarte, 2015, pp.20 -21).

En dicho sentido, la institucionalidad de los sistemas de incentivos es basica para que los
actores a los que se pretende incentivar confien en los sistemas de evaluacion que determinan los
resultados, es decir, que las reglas de juego de las evaluaciones no varien y que las entidades
encargadas de las evaluaciones tengan credibilidad. En caso esto no pase, puede existir

desmotivacion para participar por alcanzar el incentivo.

Como se observa, existen distintos factores inherentes al Estado que deben ser tomados
en cuenta para el disefio de un programa de incentivos efectivo. Aplicarlos en el sector privado
no es lo mismo que ejecutarlos en el pablico, tal como se analizé en la critica a la Nueva Gestién

Publica.

A modo de resumen de este capitulo, es importante identificar que la Nueva Gestién
Publica es un nuevo paradigma que plantea una mirada méas orientada a resultados y que usa como

una de sus herramientas principales a los incentivos, tal y como se hace en el privado. Por otro
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lado, también es verdad que la critica a este paradigma parte de los problemas que son inherentes
al sector publico y que deben ser tomados en cuenta para un buen disefio de herramientas como
los incentivos y otro tipo de toma de decisiones.

Ahora bien, teniendo en claro los principales conceptos y supuestos para la aplicacion de
incentivos en el sector publico y sus restricciones, en el siguiente capitulo se presentara la

metodologia empleada para el analisis del tema de investigacion.
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CAPITULO I1I: ANALISIS CONTEXTUAL

1. Antecedentes al Plan de Incentivos

1.1. Situacion de la Gestion Municipal

En un diagnostico de la Gestion Municipal realizado en el 2005 para la Direccion
Nacional del Presupuesto Publico del Ministerio de Economia y Finanzas (Torres, 2005) sobre
los gobiernos provinciales (194 a nivel nacional), se evalu6 una muestra de 66 de ellos, es decir,
mas de la tercera parte de las municipalidades provinciales. En dicho diagnéstico se encontraron

los siguientes hallazgos:

Tabla 4: Resumen del diagndstico de la gestion municipal

CARACTERISTICAS RESULTADOS
Niveles de Coordinacién con Organismos Internacionales:

e 58% maneja proyectos de apoyo financiero,

e 53% reciben asistencia técnica,

e 64% cuenta con programas de Capacitacion
En materia de coordinacion en términos de apoyo normativo, asistencia
técnica y capacitacién con el gobierno nacional destacaban:

e el Ministerio de Economia y Finanzas con 58%,

e el Ministerio de la Mujer y Desarrollo Social con 41%,
e el Ministerio de Transportes y Comunicaciones con 17%,
[ J

el Consejo Nacional de Descentralizacion con 17% y
PROINVERSION con el 4%.
La coordinacidn con organismos nacionales privados de apoyo local:
e ¢l 61% indicd haber coordinado con los Organismos No
Gubernamentales,
e el 42% con instituciones financieras,
e ¢l 13% con empresas de comunicaciones y
e sblo el 12% con entidades de promocidn de inversiones
Las municipalidades y los organismos publicos regionales y locales
mantienen coordinacién de manera permanente y eventual, en tal sentido
las municipalidades entrevistadas indicaron mantener acciones de
coordinacion:
e de manera permanente solo en un 16% en promedio,
e el 33% lo hace de manera eventual en promedio,
e el 27% ha firmado alguna vez un convenio con los organismos
publicos de desarrollo regional o local,
e deduciendo que el resto de las municipalidades no ha tenido
algun tipo de coordinacion con los citados organismos.

ENTORNO
INSTITUCIONAL
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Tabla 4: Resumen del diagndstico de la gestion municipal

CARACTERISTICAS

RESULTADQOS

ENTORNO
INSTITUCIONAL

En lo que respecta a los organismos privados tales como colegios
profesionales, universidades, ONGs, Mesa de Concertacion de Lucha
contra la Pobreza, asociaciones empresariales, entre otros; la coordinacién
es casi inexistente, solo el 20% manifestd mantener coordinaciones
permanentes, el 33% lo hace de manera eventual y el 13% ha firmado
algin convenio de Documento de Trabajo cooperacién, lo que evidencia
que los gobiernos locales no vienen manejando un liderazgo local;
esencial para el desarrollo sostenible de la region.

NIVEL DE
PLANEAMIENTO

En lo que respecta al manejo de planes de desarrollo concertado
provincial, el 75% manifest6 contar con este documento, sin embargo, a
nivel institucional el planeamiento bajé al 45%.

La planificacion al interior de las municipalidades es ain menor, asi se
tiene que el planeamiento de acondicionamiento territorial ha sido
elaborado por el 14% de las municipalidades encuestadas, solo el 34% de
los municipios, cuenta con el plan de desarrollo urbano y el 3% con planes
de desarrollo rural.

RECURSOS HUMANQOS
MUNICIPALES

El 55% del personal es nombrado y que en promedio el 25% del personal,
que labora tanto como nombrado y contratado, es profesional.

Se puede destacar que el &rea con mayor presencia de personal profesional
lo constituye el area de planeamiento y presupuesto que alcanza un 56%
del personal de dicha area; mientras que el area mas débil se presenta en
Rentas con s6lo 23% de personal profesional, lo que esto Gltimo evidencia
por qué existe un esfuerzo fiscal casi nulo en las municipalidades por
mejorar los servicios de rentas y su manejo, reflejado en incrementos
sustantivos en la recaudacion o en el manejo de proyectos de catastro
actualizados.

NIVEL DE
IMPLEMENTACION
MUNICIPAL

Si se evalUa el nivel de computadoras por trabajador se tiene que el
promedio se sitla en 0.56 Comp/pers siendo el nivel mas bajo de 0.03
Comp/pers, este nivel podria ser menor si se considera que existe un
numero de personal contratado por servicios no personales, que no esta
considerando en el anlisis.

La automatizacién en el &rea de planeamiento, muestra un nivel promedio
de 0.96 Comp/pers; esto se relaciona con el hecho que en el area de
planeamiento y presupuesto, existe por lo menos una computadora
implementada por el SIAF-GL. Por otra parte, s6lo un 5% no cuenta con
computadoras en el area.

En lo que respecta a la morosidad, tenemos que el nimero de
contribuyentes que se encuentran en situacion de mora al primer semestre
del afio 2004 en promedio fue de 62%, observandose valores de hasta 98%
y el valor minimo de 19%.
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Tabla 4: Resumen del diagndstico de la gestion municipal

CARACTERISTICAS

RESULTADQOS

NIVEL DE
IMPLEMENTACION
MUNICIPAL

El nivel promedio de ejecucion de obras se situd en 63% siendo el valor
maximo de 100% y el nivel mas bajo de ejecucion de 16%, lo que muestra
la enorme diferencia que existe en cuanto a la eficiencia de lo programado
respecto a inversiones ejecutadas durante el periodo de analisis.

Ademas, se calcul6 el nivel promedio de solicitudes atendidas en el area
de desarrollo urbano, el cual resultd de 69%, siendo el nivel maximo de
atencion de 100% y el méas bajo de 9%

ASPECTOS DE
CAPACITACION

En cuanto a los eventos de capacitacién, en promedio las municipalidades
provinciales han organizado 3 eventos para el primer semestre del 2004.
De los cuales 2 de ellos se orientaron a temas presupuestarios.

La proporcion de trabajadores capacitados por lo menos una vez durante
el semestre fue de sdlo un 54%; esta situacion indica entre otros, la falta
de interés por parte de las autoridades en mejorar la calidad de los recursos
humanos a través de la capacitacion.

En lo que respecta a la teméatica de la capacitacion, el 71% de las
municipalidades de la muestra, sefialaron la necesidad de desarrollo de
temas orientados a la administracién de recursos humanos, seguido por un
56% para la elaboracion y control de planes, un 39% para el manejo del
SNIP, un 39% para politicas de rentas, un 35% para gestion municipal en
general y un 30% a temas presupuestarios.

SISTEMAS
OPERATIVOS
INSTITUCIONALES

En promedio, un 66% de las municipalidades de la muestra respondieron
que la mayor necesidad de apoyo en los diferentes sistemas operativos, se
debe orientar a la capacitacion, mientras que un 46% manifestd la falta de
equipos adecuados para la implementacion de los sistemas y un 39% de
las municipalidades de la muestra sefialaron la falta de conocimiento del
personal en el manejo de estos sistemas.

EJECUCION DE
INGRESOS

En lo que respecta a la ejecucién de ingresos proyectados versus el
presupuesto institucional modificado, el indicador muestra un nivel de
89% de cumplimiento, de este total, el esfuerzo fiscal municipal
(proporcidn de los recursos directamente recaudados respecto al total de
recursos) alcanza Unicamente al 19% en promedio. De otro lado se ha
evaluado el aporte percapita obteniendo como mayor nivel S/. 351 hab/afio
y el nivel minimo de S/. 6.26 hab/afio. Situacion que evidencia que existe
una gran potencialidad para elevar la recaudacion local.

EJECUCION DEL
GASTO

La ejecucion del gasto debe enfocarse de diversos angulos, el primero se
orienta al nivel de ejecucion respecto al total de ingresos ejecutados, donde
observamos que en promedio este alcanza al 85%. En lo que respecta a la
estructura del gasto, las inversiones en promedio alcanzan el 37%, con un
nivel minimo del 3.17%. Esta situacion evidencia la necesidad que las
municipalidades mas pequefias distraen casi todos los recursos en gastos
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Tabla 4: Resumen del diagndstico de la gestion municipal

CARACTERISTICAS RESULTADOS
) corrientes, evidenciando la necesidad de un mayor esfuerzo por mejorar
EJECUCION DEL la estructura del gasto orientando mayores recursos a las inversiones; ello
GASTO sin considerar que muchos proyectos de inversion que manejan los
gobiernos locales, no constituyen técnicamente proyectos de inversion.

Adaptado de: Torres (2005)

Si bien, dicho diagnostico se basé en el andlisis de una muestra de solo gobiernos
provinciales, esa realidad no es ajena en los gobiernos municipales distritales, que en muchos
casos poseen menores recursos que los gobiernos provinciales o se encuentran en zonas de dificil
acceso. Otro detalle a tomar en cuenta es que este documento es el mas reciente que se tiene sobre
un analisis general de los gobiernos provinciales. En el caso de los gobiernos locales, no se cuenta

con un documento que evalle con la misma metodologia a una muestra representativa de este

grupo.

En base a este diagndstico, se puede inferir que los gobiernos locales y regionales tenian
distintas deficiencias en elementos de gestién como lo son el planeamiento, ejecucion del gasto,
recursos humanos, entre otros. Lo que se ve agudizado con la coyuntura que se venia atravesando

en esos afios, donde ya se habia iniciado un proceso de descentralizacion.

Esto se traduce en una mayor necesidad por parte de las municipalidades de capacidades
cualitativas y cuantitativas para poder hacer frente a los nuevos como consecuencia de esta

descentralizacion de funciones.

1.2. Experiencias nacionales e internacionales del uso de incentivos

1.2.1. Experiencias Nacionales

En el ambito nacional, se empiezan con los convenios de gestion que de acuerdo a Oliva
& Ugarte (2006) se trata de convenios o acuerdos que incluyen compromisos e incentivos para
una mejor gestion basada en resultados. En general, identifican algunas metas (resultados)
cuantificables en un periodo determinado de tiempo, cuyo cumplimiento genera recompensas y
el incumplimiento ocasiona castigos. Los inicios de estos convenios se pueden resumir desde
1994, con el Ministerio de Salud (MINSA), que empieza a suscribir acuerdos de gestion con
gobiernos regionales, éstos a su vez con Redes de Salud y los Hospitales Regionales aplicados
para un periodo de 5 afios. En 1999, FONAFE inicia la suscripcién voluntaria de convenios de
gestion con empresas publicas para alinear sus intereses con los estatales. Desde el afio 2002 hasta

el 2005, el FONAFE habia firmado convenios de gestion con 18 entidades, pero sélo 2 de ellas
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se han mantenido en el sistema durante los 4 afios. En el 2006 no se firmé ningln convenio de
gestion (Ugarte, 2015).

Paralelamente se empez6 con los CAR (Convenios de Administracion por Resultados),
tal como lo dice el Banco Mundial (2013, citado en Arobes, 2014) la aplicacién de los CAR en
Peru se inicia en el 2002, en el marco de la gestion por resultados impulsada por la Direccion
General del Presupuesto Publico del MEF. Surge tomando como base la experiencia de los
Convenios de Gestion aplicados desde 1999 por el Fondo Nacional de Financiamiento de la
Actividad Empresarial del Estado (FONAFE). Su marco legal se incluia en la Ley de Presupuesto
del Sector Publico de cada afio fiscal y era consistente con la Ley Marco de Modernizacion de la
Gestion del Estado, Ley N° 27658, promulgada en el 2002.

Los CAR son acuerdos suscritos entre la entidad y la DNPP en marzo de cada
afio en los que se estipulan basicamente los compromisos e indicadores que la entidad se
compromete a alcanzar durante cada trimestre de lo que resta del afio en curso (Governa,
2005, p. 1).

Tabla 5: Principales caracteristicas de los CAR
RESUMEN DE PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LOS CAR

OBJETIVO Coadyuvar a la optimizacidn del uso de recursos, a ampliar y mejorar la calidad,
GENERAL cantidad y cobertura de los servicios publicos que brindan las Entidades.

a) Ayudar a las Entidades a internalizar su misidn, vision y objetivos
institucionales, a difundirlos a todo el personal y compatibilizarlos con los

objetivos de las diferentes dependencias, traduciéndolos en acciones.
OBJETIVOS b) Mejorar los indices de economia, eficiencia, eficacia y calidad en el uso de

ESPECIFICOS los recursos publicos.

c) Institucionalizar en las Entidades la percepcion de los usuarios como sujetos

con derechos a recibir una atencién adecuada a sus necesidades de manera
rapida y cordial.

Entre otros especificados en la Directiva.

Compuestas por valores numéricos asociados a determinados indicadores para
METAS la Medicién y Evaluacion del Desempefio relevantes en la Gestion Institucional
CUANTITATIVAS | que se desean lograr durante la vigencia del Convenio.

Insumo. - Especifica los recursos utilizados en el desarrollo de las acciones de
las Entidades.

INDICADORES

MEDICION DE — . — . .
DESEMPERO Producto. - Especifica los bienes y servicios provistos por las Entidades como

resultado de la combinacién y uso de los recursos.
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Tabla 5: Principales caracteristicas de los CAR

RESUMEN DE PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LOS CAR

INDICADORES Resultado. - Es una medida del cumplimiento de los objetivos de la Entidad y
MEDICION DE de su misidn. Es un indicador critico para el CAR.
DESEMPERNO

INDICADORES De economia, eficiencia, eficacia y calidad.
EVALUACION DE

DESEMPENO
INCENTIVO Monto. - De conformidad con la Ley General del Sistema Nacional de
BONO DE Presupuesto es igual al 25% de una planilla mensual de caracter continua.

PRODUCTIVIDAD
Fuente: Ugarte (2015)

Los CAR fueron una iniciativa que buscaba mejorar la calidad del gasto publico y que
tenia varias ventajas como su enfoque en la Gestion por Resultados, la motivacion que generaba
en los trabajadores y la introduccion a una metodologia de evaluacion constante. La transparencia
y la rendicidn de cuentas también fueron claves en su implementacion. Sin embargo, presentaban
algunas ambigiiedades o problemas.

Existan controversias sobre cual era el real objetivo de CAR. Algunas entidades creian
que era una herramienta para sopesar sueldos bajos, en otros casos se le veia mas como una

medida de fiscalizacidn y no necesariamente como metas que generen incentivos o premios.

1.2.2. Experiencias Internacionales

En el &mbito internacional, también existen experiencias de herramientas basadas en
incentivos. Entre los paises estudiados podemos mencionar los siguientes: Nueva Zelanda, Reino

Unido, Chile, Argentina, Bolivia, Colombia, Indonesia y México.

Tabla 6: Experiencias Internacionales de aplicacion de incentivos

PAIS EXPERIENCIA

El sistema de incentivos generado por la reforma busca institucionalizar un
mecanismo directo de responsabilidad (accountability) entre los ministros
(quienes definen la politica sectorial y actiian como “principales”) y los gerentes
publicos (quienes tienen a su cargo directo la prestacion del servicio y fungen de
“agentes”).

Nueva Zelanda Para lograr ello, se otorgd a los gerentes publicos la libertad de gestion necesaria
para alcanzar los objetivos de su departamento, previamente acordados. Dicha
libertad de gestion abarca los nombramientos, remuneraciones y promocion de
empleados a su cargo.

El instrumento para alinear los intereses entre el Agente y el Principal son los
Acuerdos de Desempefio (“Performance Agreements”). Mediante dichos
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Tabla 6: Experiencias Internacionales de aplicacion de incentivos

PAIS

EXPERIENCIA

Nueva Zelanda

Acuerdos, el gerente publico se compromete a cumplir una serie de
prioridades clave, basadas en productos, las mismas que deben ser (i)
especificas, (ii) mesurables, (iii) alcanzables, (iv) enfocados a resultados; y,
(v) enmarcados en un periodo de tiempo

Reino Unido

En Inglaterra, con el objetivo que los servicios publicos entregaran valor y
resultados por el dinero o recursos gastados, se implementaron los Acuerdos de
Servicio Publico (Public Service Agreements -PSA) desde 1998.
Los PSA son concordados entre el Tesoro de Inglaterra (suerte de Ministerio de
Economia y Finanzas inglés) y los 20 departamentos (equivalentes a los
Ministerios) del gobierno nacional. En cada PSA se definen determinadas metas
basadas en resultados.
Los PSA tienen una estructura que incorpora la manera en la cual se va mide
el desempefio de cada departamento:
1. Propé6sito del departamento
2. Objetivos a cumplir
3. Metas que deben alcanzarse, por cada objetivo a cumplir. A su
vez, estas metas deben incluir:
= Cifra (generalmente porcentajes)
= Afioen el cual se estima alcanzar
4. Persona(s) encargada(s) de los servicios

Chile

Con el retorno de la democracia a Chile, se ha implementado determinadas
acciones de Reforma del Estado, orientadas a mejorar la calidad del servicio al
ciudadano. Dentro de los mecanismos empleados para llevar a cabo la Reforma,
encontramos a los Programas de Mejoramiento de la Gestion. Dichos
Programas se viabilizan mediante el establecimiento de objetivos de gestidn,
ponderados de acuerdo a su importancia, asi como determinados indicadores de
gestion asociados a cada objetivo.

Los instrumentos por los cuales se viabilizan los citados Programas son los
Convenios de Desempefio suscritos entre las entidades regionales y las
Direcciones Nacionales. Dichos Convenios estan compuestos por una serie de
compromisos mutuos mediante los cuales las entidades regionales se
comprometen a cumplir ciertas metas y las Direcciones Nacionales a
proporcionar (ii) los recursos que hagan posible la obtencidn de estas metas; e,
(ii) incentivos grupales e individuales que compensen sus logros. Se configura
expresamente que el cumplimiento de un porcentaje importante de las metas de
gestion programadas otorga el derecho a (i) un incremento por desempefio
institucional a todo el personal, asi como (ii) mayor flexibilidad en el uso de
recursos.

Finalmente, se considera el otorgamiento de incentivos grupales que benefician
en la misma proporcion a todos los integrantes de una unidad de trabajo, ya sea
de tipo funcional o geogréafico: (i) Anotaciones de mérito para funcionarios
destacados, (ii) cursos de capacitacion para perfeccionamiento, a eleccion del
funcionario, (iii) contar con presupuesto adicional para inversiones y (iv) el
reconocimiento publico a funcionarios destacados.

En esta misma linea, algunos incentivos individuales comprenden: i) una beca
de estudio en el extranjero para un funcionario destacado, ii) una pasantia de
una semana en una Entidad Nacional y iii) una pasantia internacional de una
semana, en compafiia de un Directivo.
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Tabla 6: Experiencias Internacionales de aplicacion de incentivos

PAIS

EXPERIENCIA

Argentina

Entre los afios 2000 y 2001, la Secretaria de Modernizacion del Estado definié
un nuevo modelo de gestion en la administracion publica Argentina, pasando
de un modelo puramente formalista a una que se enfoque en la rendicion de
cuentas por resultados.

Los instrumentos adoptados para viabilizar el cambio en la gestion publica
argentina son:

1. Carta Compromiso con el Ciudadano: es un programa orientado a
mejorar la relacién del Estado con el ciudadano procurando (i)
mejorar y facilitar la atencién al publico; y, (ii) contar con un
sistema de quejas y compensaciones en caso ocurra afectacion al
ciudadano.

2. Acuerdo-programa: es un contrato por resultados entre el Jefe del
Gabinete de Ministros y las maximas autoridades de los
organismos. Dichos acuerdos contemplan la figura del gerente de
programa, quien es el funcionario designado para la ejecucion de
un programa presupuestario.

Bolivia

En Bolivia, se ha implementado —solo a nivel de gobierno nacional- el Sistema
de Seguimiento y Evaluacién de la Gestion Publica por Resultados —SISER. El
citado sistema esta basado en la experiencia de los Compromisos por

Resultados implementada afios antes en Bolivia. En ellos, la maxima autoridad

gjecutiva de cada entidad publica se comprometia con el Presidente de la

Republica a alcanzar los objetivos de gestion anual. EI sistema de incentivos

aplicable a las entidades incorporadas al SISER es el siguiente:

1. En caso se obtenga resultados satisfactorios:

- Reconocimiento publico. Para el caso de Ministros (en su calidad de
“principales”), existe evidencia de que uno de ellos fue felicitado en el
Gabinete por el Presidente, dados los resultados de su gestion.

- Mayores niveles de delegacién y autonomia de gestion en la formulacion
y ejecucion de sus presupuestos para los siguientes afos.

2. En caso no alcancen resultados satisfactorios, recibirdn sanciones
dependiendo del nivel de incumplimiento:

- Sereduciran los niveles de autonomia y de gestion

- Seintroduciran mayores controles en el uso de los recursos

- Se aplicaran auditorias financieras y operativas para identificar y corregir
fallas de gestion.

Colombia

La reforma en la gestion publica colombiana se enmarca dentro de un mandato
constitucional, a partir de 1991. En 1993 se crea una Oficina especial en el
Departamento Nacional de Planeacién (DNP). Cabe sefialar que en el caso
colombiano desde un inicio se considerd prioritaria la necesidad de contar con
un Sistema Nacional de Evaluacién de la Gestion, denominado SINERGIA.

El disefio de SINERGIA respondia a un doble propdsito: (i) modernizar el
Estado; v, (ii) contribuir a la democratizacion de la sociedad colombiana.
Respecto a los incentivos, cabe sefialar que el grado de cumplimiento de todos
los compromisos adquiridos otorga el derecho una asignacion por desempefio
institucional, a todo el personal de la entidad —siempre que esté involucrado en
el servicio- otorgadndose, ademas, mayor flexibilidad en el manejo de recursos.
Sobre el particular, cabe sefialar que la Ley N° 19553 de 1998 definia dos tipos
de incentivos: uno institucional y otro individual. No obstante, ello, los
servidores publicos se opusieron a la existencia de un incentivo individual
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Tabla 6: Experiencias Internacionales de aplicacion de incentivos

PAIS

EXPERIENCIA

Colombia

basado en los resultados del proceso de calificacion estatal. En razén a ello, a
partir de 2002 se elimino el incentivo individual el mismo que fue reemplazado
por un nuevo incentivo que retribuye el desempefio colectivo por unidades de
trabajo.

La asignacion por desempefio colectivo qued6 ligada al cumplimiento de las
metas de gestion de las diversas dependencias publicas, sean éstas de tipo
funcional o geografico.

Es importante precisar que la participacion de los funcionarios en el disefio de
las metas y en la evaluacion, constituye un estimulo adicional al previamente
descrito.

Indonesia

Existe una experiencia parecida al PI, con la diferencia de que sus objetivos se
circunscriben a salud y educacion. En 2007, el gobierno de este pais
implement6 dos pilotos a gran escala de transferencias condicionadas uno
dirigido a hogares (i.e, siguiendo el modelo tradicional de transferencias
monetarias condicionadas [TMC] y otro orientado a comunidades Ilamado
Program National Pembersayaam Masyarakat — Generasi Sehat dan Cerdas, 0
PNPM Generasi). Con el fin de medir el impacto de los incentivos monetarios
sujetos a resultados, se realizd un experimento en 3000 comunidades. Este
consistio en condicionar el conto de los recursos recibidos el segundo afio al
cumplimiento de metas en un tercio del total de comunidades elegibles,
seleccionadas aleatoriamente. Es importante resaltar que, a diferencia de otros
programas, el PNPM Generasi transfiere recursos monetarios a comunidades
rurales con el obejtivo de que se invierta en las tres areas: madres, nifios y
educacion primaria universal.

México

De acuerdo a Apoyo consultoria (2013), para el caso mexicano, el Programa de

Fortalecimiento Institucional y Financiero a Estados y Municipios (FORTEM)
es un mecanismo de incentivos que tiene como objetivo introducir mejores
practicas para fortalecer la gestién de los recursos publicos de los gobiernos
subnacionales asi como reforzar la situacién financiera a traves del
financiamiento de proyectos de inversién de alta rentabilidad social. El
FORTEM busca promover la inversion en los sectores de agua potable,
saneamiento y alcantarillado, carreteras, manejo de residuos sélidos, medio
ambiente, vialidades y transporte, equipamiento urbano y municipal.

Adaptado de: Ugarte (2015) y Arobes (2014)

2. Plan de Incentivos y su evolucion

A consecuencia del proceso de descentralizacion, los gobiernos municipales tanto

regionales como locales empezaron a recibir mayores responsabilidades. Sin embargo, se

observaba que los recursos econémicos de dichos gobiernos eran en gran medida dependientes

del gobierno nacional. Tal como lo manifiesta el Ministerio de Economia y Finanzas.

Un aspecto preocupante, sefialado en el estudio de Canavire-Bacarreza (2012)

publicado por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), es la alta dependencia de los
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presupuestos de los gobiernos subnacionales de las transferencias de impuestos por parte
de los gobiernos locales. En esas condiciones, se hizo evidente la necesidad de tomar
medidas para promover la eficiencia en la gestion local (Arobes, 2014, p. 11).

Como lo comenta el especialista en gestion municipal Radl Molina™ (comunicacion
personal, 15 de enero, 2016) otra de las grandes deficiencias que se encontraban era el bajo nivel
de recaudacion de impuestos, lo que en gran medida imposibilitaba que se generasen recursos
propios por parte de las municipalidades para ejecutar sus planes, lo que a su vez tiene correlacion
directa con la gran dependencia de estos gobiernos en temas presupuestales como se menciona

lineas atras.

Paralelamente, segln el experto en gestion publica Aldo Chaparro™ (comunicacion
personal, 28 de diciembre, 2015) en el 2008, se da una coyuntura particular debido a que se

I*® sobre las devoluciones del

reglament6 el articulo 76° de la Ley de Tributacion Municipa
Impuesto de Promocion Municipal®. Las municipalidades pensaron que el MEF les quitaba
recursos y protestaron, lo que conllevo a que el ministerio acepte seguir transfiriendo dichos

recursos, siempre y cuando las municipalidades se alineen a ciertos objetivos.

Es por ello que en 2009 se crea mediante Ley N° 29332 el Plan de Incentivos a la Mejora
de la Gestién Municipal — PIMGM, que tenia como principal objetivo mejorar los niveles de
recaudacion tributaria y la ejecucion de gasto en inversién en los gobiernos locales, luego para
complementarla se incluyo, a través del Decreto de Urgencia N° 119-2009, el objetivo de reducir
los indices de desnutricion crénica infantil (Arobes, 2014) con ello se inicia la ejecucién del Plan
en el 2010 que consisti6 en que las municipalidades lleguen a metas estipuladas en el Plan y con

ello puedan recibir un incentivo econémico.

Es importante resaltar que el contexto de la crisis econémica financiera de esos
afios intensifico la baja recaudacion del Impuesto General a las Ventas IGV vy, con ello,
la transferencia del Fondo de Compensacion Municipal (FONCODUM)®, lo que gener6

la demanda de los gobiernos locales por mayores recursos (Arobes, 2014, p. 11).

Consultor del Ministerio de Economia y finanzas y exfuncionario municipal.

12 Miembro del equipo técnico que disefid el Plan de Incentivos del Ministerio de Economia y Finanzas

13 Aprobado a través del Decreto Supremo N° 107-2008-EF, el 10 de septiembre de 2008. Sumilla:
Normas Reglamentarias del Articulo 76° del Texto Unico Ordenado de la Ley de Tributacion Municipal
aprobado por Decreto Supremo N° 156-2004-EF y Normas Modificatorias

14 Impuesto de Promocion Municipal, esta incorporado 2 puntos porcentuales en el IGV (17% del
gobierno nacional+2% del gobierno municipal)

15 El Fondo de Compensacion Municipal (FONCOMUN) es un fondo establecido en la Constitucion
Politica del Perd, con el objetivo de promover la inversidn en las diferentes municipalidades del pais, con
un criterio redistributivo en favor de las zonas mas alejadas y deprimidas, priorizando la asignacién a las
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De forma casi paralela, se pudo concluir que el PIMGM dejaba de lado otros objetivos
importantes con relacion a la realidad actual de la gestion en las municipalidades como el clima
de negocios y la simplificacién administrativa. La importancia de tomar en cuenta dicha
problematica se debe a que a través del Ranking Doing Business™ realizado por el Banco Mundial
se pudo identificar lo siguiente:

En el 2010, el Pert ocupd el puesto 56 y se identificé que en el pais toma 41 dias
y cuesta 25% del PBI per capita abrir una empresa (50% de estas barreras se encontraban
en el ambito local), y que se necesitan 202 dias y cuesta 10% del PBI per cépita obtener
un permiso de construccion (42% de estas barreras estan en el ambito local) (Arobes,
2014, p. 12).

Es por ello que se crea el Plan de Mejora Municipal -PMM en 2010 a través de la Ley de
Presupuesto del Sector Publico (Ley N° 29465)- que tenia como objetivos mejorar la gestion
financiera local, el clima de negocios y la provision de servicios publicos e infraestructura. Un
detalle importante a resaltar es que el PMM solo tenia una duracién de 3 afios y el PIMGM era

de caracter permanente.

Luego de 2 afos de funcionamiento de ambos planes por separado, en 2012 se fusionan

tal como lo describe el Ministerio de Economia y Finanzas:

En el 2012, se fusionaron el PMM y el PIMGM en un Unico instrumento
denominado Plan de Incentivos a la Mejora de la Gestion y Modernizacion Municipal
(PD), y en él son reflejados los objetivos de los mecanismos de incentivos anteriores.
Asimismo, el namero de metas del Pl aumento, pues se incluyeron tanto las de PIMGM
como las del PMM (Arabes, 2014, p. 13).

Para la fusion de dicha herramienta también se contemplé replanteamientos y discusiones
sobre la forma en la que se iban a dar las transferencias monetarias, a qué rubros se podian destinar

los recursos transferidos por parte de las municipalidades, qué hacer con los recursos no

localidades rurales y urbano-marginales del pais. EI FONCOMUN se financia con el Impuesto de
Promocion Municipal (IPM).- Grava con el 2% las operaciones afectas al régimen del 1.G.V, el Impuesto
al rodaje.- Se aplica el 8% sobre el precio de venta de las gasolinas sin incluir el ISC y el IGV, Impuesto a
las embarcaciones de recreo.-Grava con el 5% sobre el valor original de adquisicion de todo tipo de
embarcacion a motor y/o vela, incluida la motondutica. (fiscalizado y recaudado por la SUNAT)

16 Es un ranking que clasifica a las economias de 189 paises por la facilidad para hacer negocios segin 10
variables: Apertura de una empresa, manejo de permisos de construccidn, obtencion de electricidad, registro
de propiedades, obtencion de crédito, proteccion de los inversionistas minoritarios, pagos de impuestos,
comercio  transfronterizo, cumplimiento de contratos y resolucion de la insolvencia
(http://espanol.doingbusiness.org/rankings)
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transferidos y cémo se debian dividir las municipalidades con relacion a las diferencias que se

encontraban entre ellas.

2.1. Marco Legal

En atencion a la coyuntura municipal deficiente, el 24 de marzo de 2009, se crea la Ley
N° 29332 “Ley que crea el Plan de Incentivos a la Mejora de la Gestion Municipal”. De
conformidad con la Novena Disposicion Complementaria Final de la Ley N° 29812, publicada el
09 diciembre 2011, vigente a partir del 1 de enero de 2012, dispone que el Plan de Incentivos a la
Mejora de la Gestion Municipal, en adelante se denominara “Plan de Incentivos a la Mejora de la

Gestion y Modernizacion Municipal”.
En su articulo primero menciona lo siguiente:

Créase el Plan de Incentivos a la Mejora de la Gestion Municipal, en adelante el
Plan, el cual tiene por objeto incentivar a los gobiernos locales a mejorar los niveles de
recaudacion de los tributos municipales, la ejecucion del gasto en inversién y la reduccién

de los indices de desnutricidn crénica infantil a nivel nacional (Ley 29332, 2009).

Posteriormente, de conformidad con la Novena Disposicion Complementaria Final de la
Ley N° 29812, publicada el 09 diciembre 2011, vigente a partir del 1 de enero de 2012, se
incorpora en el presente parrafo lo siguientes ambitos de accion: la simplificacion de tramites, la
mejora en la provision de servicios publicos y la prevencion de riesgos. Finalmente, dicho parrafo
se modificaria por la Segunda Disposicion Complementaria Modificatoria de la Ley N° 30281,
publicada el 04 diciembre 2014, la misma que entrd en vigencia a partir el 1 de enero de 2015,

cuyo texto es el siguiente:

Créase el Plan de Incentivos a la Mejora de la Gestion y Modernizacion
Municipal, en adelante el Plan, el cual tiene por objetivos: i) Mejorar los niveles de
recaudacion y la gestion de los tributos municipales, fortaleciendo la estabilidad y
eficiencia en la percepcion de los mismos; ii) Mejorar la ejecucion de proyectos de
inversion publica, considerando los lineamientos de politica de mejora en la calidad del
gasto; iii) Reducir la desnutricion crénica infantil en el pais; iv) Simplificar tramites
generando condiciones favorables para el clima de negocios y promoviendo la
competitividad local; v) Mejorar la provision de servicios publicos locales prestados por
los gobiernos locales en el marco de la Ley 27972, Ley Orgénica de Municipalidades; vi)

Prevenir riesgos de desastres (Ley 30281, 2014).
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Con relacion al financiamiento para el plan, la ley expone lo siguiente:

1.2 El Plan se financia con cargo a los recursos del Tesoro Publico por un monto
equivalente a la detraccion del Fondo de Compensacion Municipal (Foncomun) a que se
refiere el articulo 76 del Texto Unico Ordenado de la Ley de Tributacion Municipal,
aprobado por el Decreto Supremo N° 156-2004-EF y modificatorias (Ley 29332, 2009).

Se menciona al Fondo de Compensacion Municipal (FONCUMUN) que es definido por

el MEF de la siguiente forma:

Es un fondo establecido en la Constitucién Politica del Perd, con el objetivo de
promover la inversion en las diferentes municipalidades del pais, con un criterio
redistributivo en favor de las zonas més alejadas y deprimidas, priorizando la asignacion

a las localidades rurales y urbano-marginales del pais (MEF).

La ley también hace explicita la importancia de la asistencia técnica para el desarrollo del
plan, pero es condicional a las municipalidades quienes la soliciten: “El Plan debe incluir un
Programa de Asistencia Técnica a los municipios que lo soliciten, para el logro de lo dispuesto

en el parrafo 1.1. del presente articulo” (Ley 29332, 2009).

En lo relacionado a la utilizacion de los recursos del Plan de Incentivos se menciona en
el Decreto de Urgencia N° 119-2009:

Los gobiernos locales que destinen mas del cincuenta por ciento (50%) de sus
recursos provenientes del Fondo de Compensacion Municipal (Foncomun), para la
adquisicidn de activos no financieros, reciben un incentivo adicional cuyo procedimiento
y monto es incorporado en el decreto supremo al que hace referencia el parrafo 1.3 del

articulo 1 de la presente Ley (2009).
Respecto de la utilizacién de los recursos del Plan de Incentivos se tiene lo siguiente:

Los recursos que se asignen al Plan de Incentivos a la Mejora de la Gestion
Municipal se destinan exclusivamente al cumplimiento de los fines y objetivos del referido
Plan, conforme lo dispone la presente Ley y su reglamento, a que hace referencia el

numeral 1.3 del articulo 1 de la presente norma (Ley 29332, 2009).
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3. ¢Qué esel Plan de Incentivos?

Esta seccién donde se explica y describe qué es y en qué consiste el Plan de Incentivos
esta sustentada en el documento: Guia para la Asistencia Técnica para el Cumplimiento de
Metas que fue elaborado por el Ministerio de Economia y Finanzas — Direccion General de
Presupuesto Publico, la Cooperacion Alemana implementada por la GIZ - Programa Buen
Gobierno y Reforma del Estado y, en la elaboracion de contenidos, a Juan Carlos Pasco Herrera,

Consultor del Programa Buen Gobierno y Reforma del Estado.

Tal como lo define el Ministerio de Economia y Finanzas, el Plan de Incentivos a la
Mejora de la Gestion y Modernizacion Municipal (P1) es un instrumento del Presupuesto por
Resultados (PpR), orientado a promover las condiciones que contribuyan con el crecimiento y
desarrollo sostenible de la economia local, incentivando a los gobiernos locales a la mejora
continua y sostenible de su gestién. Fue creado mediante Ley N° 29332 y modificado mediante
Decreto de Urgencia N° 119-2009. La Ley de Presupuesto del Sector Publico de cada afio

establece el monto asignado para el PI.
En este sentido, el PI busca contribuir al logro de seis objetivos:

Tabla 7: Obijetivos del Pl

OBJETIVOS DEL PI

Incrementar los niveles de recaudacion de los tributos municipales fortaleciendo la estabilidad y
eficiencia en la percepcion de los mismos

Mejorar la ejecucion de proyectos de inversion considerando los lineamientos de politica de
mejora en calidad de gasto

Reducir la desnutricién crénica infantil
Simplificar trdmites generando condiciones favorables para el clima de negocio
Mejorar provision de servicios publicos
6 | Prevenir riesgos de desastres
Fuente: MEF (2014)

G| N

El Pl esta disefiado para que participen todos los gobiernos locales sin necesidad de
postular o de presentar algiin formulario o requisito previo. Los gobiernos locales se incorporan
automaticamente al acreditar el cumplimiento de la meta o las metas en los plazos establecidos.
Las metas que se plantean en el Pl varian en funcién de las carencias, necesidades y
potencialidades de cada tipo de gobierno local, reconociendo asi sus diferencias (Acufia, Paulsen,

& Pasco, 2014). El PI considera la siguiente clasificacion de municipalidades:
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Tabla 8: Clasificacion de Gobiernos Locales para el 2014

e, . ~ N° de Gobiernos
Clasificacion de Gobiernos locales para el afio 2014 Locales
Ciudades Principales Tipo A 40
Ciudades Principales Tipo B 209
Ciudades No Principales con 500 o0 mas viviendas urbanas 556
Ciudades No Principales con menos de 500 viviendas urbanas 1037
Total 1842

Fuente: MEF (2014)

Dichas cantidades hacen referencia al afio 2014, Sin embargo, para el afio 2015, se han
presentado cambios en las cantidades por tipos de municipalidades y éstos se pueden seguir dando

a través de los siguientes afios.

De esta manera, los rectores (las entidades publicas del nivel nacional que proponen las
metas del Pl a ser evaluadas) definen al tipo de gobierno local al que se dirige la meta, asi como
los procedimientos para su cumplimiento (al 31 de julio y al 31 de diciembre de cada afio). Luego
de ello, la Direccion General de Presupuesto Publico del Ministerio de Economia y Finanzas
(DGPP-MEF) verifica que las metas potenciales cumplan con los “Contenidos minimos de las
propuestas de metas a ser presentadas en el PI”. En dichos contenidos se deben tener
consideraciones especificas para las metas: (1) ser de competencia municipal, (2) estar vinculadas
a objetivos del PI, (3) establecerse segun clasificacion municipal, (4) preferentemente, estar
vinculadas a los Programas Presupuestales (PP) con articulacion territorial, (5) Considerar un
analisis basico de costeo de implementacion, (6) ser sujetas a evaluacion y seguimiento, (7) ser
graduables, (8) ser sostenibles y (9) ser viables., y con ello, establece las metas que son
incorporadas en el Pl anualmente y se aprueban a través de un Decreto Supremo (Acufa, Paulsen,
& Pasco, 2014).

Figura 1: Actores Involucrado en el Pl

Fuente: MEF (2014)

17 El Gltimo afo donde se evalda el PI para la presente tesis.
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Figura 2: Ciclo del Plan de Incentivos

Fuente: MEF (2014)
3.1. Disefio Anual
El disefio anual es la primera etapa y la cual es fundamental para asegurar que las metas

estén correctamente formuladas, lo que implica tener criterios de aplicabilidad, coherencia y

coordinacion con los responsables de la evaluacion de las metas.

Disefo y establecimiento de metas: Esta actividad se inicia con la realizacion

del Taller de difusion de las pautas para la presentacion de propuestas de metas para el Pl
del siguiente afio por parte de la DGPP-MEF dirigido a las entidades publicas proponentes
de meta. Este proceso se da en el mes de junio de cada afio. Se deben realizar las siguientes
acciones como soporte del disefio:

e Coordinacion y asesoria con la DGPP-MEF
e Elaboracion de Propuesta de Meta por parte de la entidad publica

e Revisién y establecimiento de las propuestas de meta.

Elaboracion de instructivo: Una vez realizada la seleccion de las metas que

seran incorporadas en la propuesta anual de PI, la DGPP-MEF solicitara a la entidad
publica proponente de meta que inicie la elaboracion del instructivo que da pautas para el
cumplimiento de la meta.

e Envio de pautas para la elaboracion de instructivos.
e Coordinacion y asesoria de la DGPP-MEF
e Revision de instructivos

e Recepcidn de propuestas finales de instructivos
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Aprobacion del Decreto Supremo vy definicion de montos maximos por

gobierno local mediante resolucion ministerial: Para culminar la etapa de disefio, la

DGPP-MEF elabora el Decreto Supremo denominado “Aprueban los procedimientos
para el cumplimiento de metas y la asignacion de los recursos del Plan de Incentivos a la
Mejora de la Gestion y Modernizacion Municipal” para cada afio. 16 Luego de la
publicacién del Decreto Supremo, la DGPP- MEF aprueba los Instructivos mediante
Resolucién Directoral, y posteriormente los montos maximos que puede recibir cada

gobierno local de los recursos del PI, mediante Resolucion Ministerial.

3.2. Implementacion
Este momento se inicia una vez publicado el Decreto Supremo que aprueba la
propuesta del Plan de Incentivos para el afio fiscal. Las principales acciones que se llevan
a cabo son:

Asistencia técnica

Evaluacion y emision de resultados del cumplimiento de metas

e Evaluacion del cumplimiento de la meta por parte de cada gobierno local.

e Emision de Resolucion Directoral.

e Formulacion de reclamos u observaciones por parte de los gobiernos locales.
e Revisidn de documentos sustentatorios sobre reclamos y observaciones.

e Emision de Resolucion Directoral complementaria.

Transferencias de recursos a los gobiernos locales A partir de los resultados

obtenidos en la evaluacién y aprobados por Resolucién Directoral de la DGPP-MEF, se
emite un Decreto Supremo que autoriza la transferencia de recursos a favor de los

gobiernos locales que han cumplido las metas.

Los recursos del PI no asignados por incumplimiento de metas son distribuidos
de manera adicional entre aquellos gobiernos locales que cumplieron el 100% de sus

metas evaluadas en ese afio. A ello se le denomina “Bono Adicional”.

Cada afio se realizan dos transferencias por concepto del PI, una transferencia a

partir del mes de abril por el cumplimiento de las metas establecidas para el 31 de
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diciembre del afio anterior, y otra transferencia a partir del mes de octubre por el
cumplimiento de las metas establecidas para el 31 de julio del afio en curso. El bono

adicional se transfiere conjuntamente con esta segunda transferencia.

3.3. Retroalimentacion

En este ultimo momento, se busca que las entidades publicas responsables de la(s)
meta(s), la DGPP-MEF y los gobiernos locales, puedan analizar los resultados obtenidos y
plantear sugerencias de mejora, precisiones y soluciones a problemas que surgieron en el proceso
de cumplimiento de las metas, con el fin de mejorar el funcionamiento del instrumento PI. De
esta manera, se espera que la entidad publica responsable de la meta elabore y envie a la DGPP-
MEF un informe donde presente un balance que permita establecer los aspectos positivos, las
lecciones aprendidas y sugerencias de mejora que puedan ser introducidas en el siguiente ciclo
del PI.

4. Resultados Alcanzados por el Pl (2012-2014)

4.1. Resultados de cumplimiento por tipos de municipalidades

Se presentan los resultados de cumplimiento de metas de las municipalidades. EI cuadro

se divide por tipos de municipalidades y periodos de evaluacion del PI.

Tabla 9: resumen del cumplimiento de metas por municipalidades (2012-2014)

. A PROMEDIOS
Vetas Promedio de Cumplimiento FINALES (*)
Afio
Totales Ne | Tipo| Ne | Tipo| Ne CNP + N2 CNP - Por
Metas | A Metas B Metas iy Metas Sy Etapa (e
VVUU VVUU
0, 0, 0, 0, 0,
2012 | 31 16 7 91% 6 88% 2 80% 1 90% 88.5% 86%
15 5 82% 5 83% 3 89% 2 85% 84%
0, 0, 0, 0, O,
2013 | 52 23 9 73% 9 76% 3 81% 2 78% 76% 73%
29 9 69% 9 69% 7 72% 4 75% 71%
0, 0, 0, 0, 0,
2014 | 54 25 8 79% 6 74% 6 72% 5 72% 71.5% 59%
29 10 45% 7 40% 7 56% 5 50% 47.5%
SUMATORIA 48 42 28 19
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A modo de resumen, en el afio 2012, se evaluaron 31 metas en total (16 en el primer
periodo de evaluacion y 15 en el segundo) y existieron 5 ministerios responsables: Ministerio de
Economia y Finanzas-MEF, Ministerio de Desarrollo e Inclusion — MIDIS, Ministerio de Salud
— MINSA, Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento — VIVIENDA y el Ministerio de
Agricultura y Riego- MINAGRI.

En el 2012, existe una tendencia alta al cumplimiento en los cuatro tipos de
municipalidades con cierta mejora en los porcentajes en la primera parte del afio con respecto a

la segunda.

Por otro lado, se observan otros detalles importantes. El rector con mas metas anuales a
cargo es el Ministerio de Economia y Finanzas con diez en total. Estas estuvieron concentradas
principalmente en las municipalidades de ciudades principales. Sin embargo, también es el rector

que ha presentado algunas de las metas con los porcentajes mas bajos de cumplimiento.

Figura 3: Cantidad de metas por rectores de 2012

También es importante resaltar que no existe una tendencia clara de cuél es el grupo de
municipalidades mas efectivo en el cumplimiento de las metas. Desde el punto de vista
cualitativo, se puede analizar que la complejidad de las metas varia segun tipo de municipalidad,
propiamente debido a la naturaleza y los recursos con los que cuenta cada una. En dicho sentido,
las municipalidades tipo A y B condensan la mayoria de las metas que también suelen ser mas

complejas.

En el afio 2013, se evaluaron 52 metas en total (23 en el primer periodo de evaluacion y
29 en el segundo) y existieron 7 ministerios responsables: Ministerio de Economia y Finanzas-
MEF, Ministerio de Desarrollo e Inclusion — MIDIS, Ministerio de Salud — MINSA, Ministerio

de Vivienda, Construccién y Saneamiento — VIVIENDA, el Ministerio del Interior -MININTER,
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el Ministerio de Ambiente - MINAM, el Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables -
MIMP y la Contraloria general de la Republica.

Figura 4: Cantidad de metas por rectores de 2013

En este afio, existe una tendencia alta al cumplimiento en los cuatro tipos de
municipalidades, con cierta mejora en los porcentajes en la primera parte del afio con respecto a

la segunda.

Sin embargo, se observa lo mismo que en el afio 2012. El responsable con mas metas
anuales a cargo es el Ministerio de Economia y Finanzas con veinte en total. Dichas metas
estuvieron concentradas principalmente en las municipalidades de ciudades principales y, de
nuevo, fue el rector que ha presentado algunas metas con los porcentajes mas bajos de

cumplimiento.

También es importante resaltar que no existe una tendencia clara con relacion a cuél es el
grupo de municipalidades mas efectivo. Al igual que en el 2012, se puede analizar que la
complejidad de las metas varia segln tipo de municipalidad, propiamente debido a la naturaleza
y los recursos con los que cuenta cada una. En dicho sentido, las municipalidades tipo Ay B

condensan la mayoria de las metas que también suelen ser mas complejas.

Finalmente, se observa que en el afio 2014 se evaluaron 54 metas en total (25 en el primer
periodo de evaluacion y 29 en el segundo) y existieron 8 ministerios responsables: Ministerio de
Economia y Finanzas - MEF, Ministerio de Desarrollo e Inclusion - MIDIS, Ministerio de Salud
— MINSA, Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento — VIVIENDA, el Ministerio del
Interior —MININTER, el Ministerio de Ambiente - MINAM, el Ministerio de la Mujer y
Poblaciones Vulnerables — MIMP, Ministerio de Educacion — MINEDU, el Instituto Peruano del
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Deporte, la Presidencia de Consejo de Ministros - PCM vy la Contraloria general de la Republica
- CGR.

Figura 5: Cantidad de metas por rectores de 2014

En la primera parte del afio 2014, existe una tendencia alta al cumplimiento en los cuatro
tipos de municipalidades; sin embargo, para la segunda parte del afio los porcentajes descienden
de manera considerable. Este descenso es ain mas marcado que en los afios 2012 y 2013. Quiza
una de las principales razones de este descenso mas pronunciado es que dicho semestre

representaba el Gltimo de las gestiones municipales de aquel periodo.

Ademas, se observan detalles importantes como que el responsable con mas metas
anuales a cargo es el Ministerio de Economia y Finanzas con 18 en el total. Dichas metas
concentradas principalmente en las municipalidades de ciudades principales. Por otro lado, el
MEF es el rector que ha presentado algunas metas con los porcentajes mas bajos de cumplimiento.
Dicha caracteristica es una constante para el periodo analizado en el presente trabajo (2012 al
2014).

También es importante mencionar que no existe una tendencia clara con relacién a cual
es el grupo de municipalidades mas efectivo en el cumplimiento de las metas. Se puede entender
que la complejidad de las metas varia segun tipo de municipalidad, propiamente debido a la
naturaleza y los recursos con los que cuenta cada una. En dicho sentido, en el periodo analizado,
las municipalidades tipo A y B condensan la mayoria de las metas que también suelen ser mas

complejas.
Como resumen de los hallazgos de este analisis se puede resaltar lo siguiente:
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e Existe una mayor efectividad en el logro de las metas por parte de las municipalidades

los primeros semestres de cada afio.

e El rector que concentra la mayor cantidad de metas anualmente es el MEF; sin embargo,
es el que también presenta los porcentajes mas bajos de cumplimiento en algunas de las

metas.

e Lacomplejidad de las metas varia segln tipo de municipalidad, propiamente debido a la
naturaleza y los recursos con los que cuenta cada una. Las municipalidades de ciudades

principales suelen tener metas mas complejas.

e Se observa un hecho particular en el descenso de cumplimiento promedio de metas para
el segundo semestre de 2014, lo que podria ser explicado por ser el Gltimo periodo de

gobierno de dicho periodo municipal.

A continuacion, se presenta el analisis del cumplimiento de metas, pero por objetivos del Pl para
poder tener en claro qué resultados ha ido generando el Pl en la busqueda del logro de los objetivos

por el cual fue creado.

4.2. Resultados de cumplimiento por objetivos del Pl

En este apartado se analizard el cumplimiento de metas que se encuentren
relacionados a los objetivos del Pl y tipos de municipalidades. Para ello es
pertinente recordar que el Pl cuenta con 6 objetivos que son: i) Mejorar los niveles de
recaudacion y la gestion de los tributos municipales, fortaleciendo la estabilidad y
eficiencia en la percepcion de los mismos; ii) Mejorar la ejecucion de proyectos de
inversion publica, considerando los lineamientos de politica de mejora en la calidad del
gasto; iii) Reducir la desnutricion cronica infantil en el pais; iv) Simplificar tramites
generando condiciones favorables para el clima de negocios y promoviendo la
competitividad local; v) Mejorar la provisién de servicios publicos locales prestados por
los gobiernos locales en el marco de la Ley 27972, Ley Organica de Municipalidades; vi)

Prevenir riesgos de desastres.*®

18 Vigentes desde el 1 de enero de 2015
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Tabla 10: promedio de cumplimiento de metas por objetivo (2012-2014)

PROMEDIO DE METAS POR OBJETIVO
OBJETIVO TIPO DE MUNICIPALIDAD 2012 | 2013 2014
1 TIPO A 97% | 83% 48%
TIPOB 90% | 76% 41%
2 TIPO A 68% 94%
TIPOB 69% 74%
Ciudades No Principales con més de 500 Viviendas 550 68%
Urbanas
Ciudades No Principales con menos de 500 Viviendas 63% 73%
Urbanas
3 TIPO A 88%
TIPOB 91%
Ciudades No Principales con mas de 500 Viviendas
82%
Urbanas
4 TIPO A 70% | 40% 38%
TIPO B 70% | 63% 29%
5 TIPO A 93% | 88% 68%
TIPO B 96% | 85% 63%
Ciudades No Principales con méas de 500 Viviendas 83% | 85% 56%
Urbanas
Ciudades No Principales con menos de 500 Viviendas 86% | 83% 550
Urbanas
6 TIPO A 93% | 83%
TIPO B 80% | 64%
Ciudades No Principales con més de 500 Viviendas
68%
Urbanas
Ciudades No Principales con menos de 500 Viviendas 73% 69%
Urbanas
Tabla 11: niUmero de metas por objetivo (2012-2014)
NUMERO DE METAS POR OBJETIVO
OBJETIVO 2012 2013 2014
1 1 1 1
2 0 2 2
3 1 0 0
4 5 6 5
5 7 13 13
6 1 2 1
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Tabla 12: promedio de cumplimiento de metas por objetivo (2012-2014)

PROMEDIO DE METAS POR OBJETIVO

OBJETIVO 2012 2013 2014
1 93% 80% 44%
2 0 65% 75%
3 87% 0 0
4 70% 49% 35%
5 89% 83% 59%
6 86% 73% 69%

Con relacion al primer objetivo “Mejorar los niveles de recaudacion y la gestion de los
tributos municipales, fortaleciendo la estabilidad y eficiencia en la percepcion de los mismos”,
desde el 2012 al 2014, las metas han estado orientadas a las ciudades principales de tipo Ay tipo
B. Las metas han estado centradas en la recaudacién y aumento del impuesto predial. Las
municipalidades tipo A han tenido un mejor rendimiento en el cumplimiento que las de tipo B y
se ha visto que a través de los afios ha ido disminuyendo el cumplimiento de metas promedio
anual. En el 2014, se presenta una gran baja de alrededor de 30% lo que se puede explicar debido
a que la coyuntura electoral pudo haber influido. Existen pocas metas para este objetivo, sin
embargo, ya se encuentran de cierta forma institucionalizadas a traves de los afios. El rector

encargado de dicho objetivo en su totalidad fue el MEF.

Con relacion al segundo objetivo “Mejorar la ejecucion de proyectos de inversion
publica”, las metas han estado orientadas a la totalidad de municipalidades en relacién a la
gjecucidn presupuestal a cargo del MEF. Por otro lado, también se presenta la meta a cargo de la
CGR relacionada al registro en el Sistema de Informacion de Obras Pablicas. Al igual que en el
objetivo anterior, se centra en dos metas y los responsables son pocos (MEF Y CGR). Se
empezaron a disefiar metas para este objetivo en el 2013 y han seguido vigentes para el 2014. El
cumplimiento de la meta de ejecucion presupuestal presenta mejoria en el 2014, la cual puede
estar motivada por la coyuntura electoral. En general el objetivo presenta tasas altas de

cumplimiento de metas.

En lo relacionado al tercer objetivo “Reducir la desnutricion cronica del pais”, las metas
no han tenido continuidad. Solo se desarrollaron en el afio 2012 para todas las municipalidades,
excepto las de ciudades no principales de menos de 500 VVVUU. Sélo se disefié una meta a cargo

del MIDIS y obtuvo altos indices de cumplimiento.

Para el cuarto objetivo “Simplificar tramites generando condiciones favorables para el

clima de negocios y promoviendo la competitividad local”, se observa que las metas en su
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mayoria han estado a cargo del MEF y han estado relacionadas al TUPA, reduccion de plazos y
no exigir requisitos que no se encuentren expresos en la ley en temas de licencias de
funcionamiento y habilitacion de edificaciones urbanas. Las metas han variado en disefio y
parametros, pero han girado en torno a los temas mencionados. Los promedios de cumplimiento

mas bajos se encuentran en este objetivo.

Con relacion al quinto objetivo “Mejorar la provision de servicios ptblicos” se observa
que es el objetivo que presenta mas metas y mas rectores a lo largo de los afios 2012 al 2014. Los
principales rectores han sido el MIDIS y MINSA. Las metas han estado dirigidas a todos los tipos
de municipalidades y se observa que no todas han tenido continuidad a través de los afios.

Ademas, para el afio 2014 se presentaron los porcentajes mas bajos de cumplimiento en promedio.

Finalmente, con relacién al sexto objetivo “Prevenir riesgos de desastres”, se presentan
pocas metas y solo dos rectores a cargo: VIVIENDA y MEF. Se presentaron metas en todos los

afios y el promedio de cumplimiento mas bajo fue en el 2014.

A modo de cierre de este capitulo, se debe recordar que el PI es una herramienta compleja
en su concepcion ya que en su proceso se debe garantizar una buena elaboracion de las metas, un
constante acompafiamiento a las municipalidades para que puedan cumplirlas y una evaluacion
detallada para poder premiarlas. Todo ello, con una muy buena coordinacién entre todos los
actores involucrados. A lo largo del periodo de evaluacion que se ha tomado (2012-2014), se
puede ver que existe un mejor cumplimiento de las metas de forma estacional y que no

necesariamente la herramienta prioriza sus 6 objetivos de la misma manera.
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CAPITULO IV: METODOLOGIA

El presente capitulo tiene como objetivo definir la metodologia que se utilizara en la
investigacion. En este sentido, se comenzara definiendo los tipos de investigacion que se

abordaran.
1. Tipos de Investigacion

Segun Sierra, (2001), los tipos de investigacion social son distintos segun se atienda a los
siguientes aspectos de la investigacion social: su finalidad, su alcance temporal, su profundidad,
su amplitud, sus fuentes, su caracter, su naturaleza, su objetivo, el ambiente en que tienen lugar,
los tipos de estudios a que den lugar. En el siguiente cuadro se muestran las divisiones y en los

tipos en los que se subdividen.

Tabla 13: cuadro resumen de la metodologia
TIPOS DE INVESTIGACION SEGUN SU DESAGREGADO POR TIPOS

., 3 Basica
Finalidad i

Retrospectiva
Seccional Prospectiva
Longitudinal De panel

De tendencia

Alcance temporal

Descriptiva
Explicativa

Microsocioldgica
Macrosocioldgica
Primarias
Fuentes Secundarias
Mixtas
Cualitativas
Cuantitativas
Documentales
Empiricas
Experimentales
Doctrinales

De campo

De laboratorio
Piloto
Evaluativas
Informes sociales
Los estudios que dan lugar De un caso
Sondeos
Encuestas
Replicacion
Disciplinas
Objeto sobre Instituciones sociales
Sectores sociales

Profundidad

Amplitud

Caracter

Naturaleza

Marco

Adaptado de: Sierra (2001)
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a)

b)

d)

En relacion, dichos aspectos, la presente tesis tiene las siguientes caracteristicas:

Finalidad: segun su finalidad, la presente tesis es una investigacion basica debido a que busca
generar conocimiento y comprension de un fendmeno social determinado que es la aplicacion
de una herramienta de gestion publica basada en incentivos que busca modificar de manera
positiva el comportamiento de los gobiernos regionales y locales (municipalidades). La
finalidad es saber si el incentivo como tal es insuficiente para lograr esa mejora en la gestion
de los municipios a nivel nacional. Sin embargo, también tiene un corte parcial de
investigacion aplicada, debido a que se pretenden generar conclusiones que brinden pautas

de mejora del propio plan y sus lineamientos.

Alcance Temporal: existen dos enfoques, el longitudinal y el seccional. La tesis cuenta con
ambos enfoques. Con relacion al longitudinal, la tesis pretende analizar la teoria en la que se
basa la creacion del Plan de Incentivos influenciado por la teoria del New Public Management
y de incentivos que se nutren de distintas corrientes y teorias de la gestion de instituciones
privadas. Ademas, de forma pertinente se profundiza la teoria de incentivos y su aplicacion
en el sector publico. Por otro lado, se analizara el contexto de en el que se crea la herramienta
del Plan de Incentivos para el caso peruano y cémo ha ido evolucionando en base a los
resultados alcanzados. En lo relacionado al seccional, se realizara un estudio de caso de una

meta en especifico del Plan de Incentivos para el segundo semestre del 2014.

Profundidad: existen tres tipos de investigacion: descriptiva, exploratoria y explicativa. En
este caso, la presente investigacién es exploratoria y explicativa. En primer lugar, es
exploratoria debido a que la herramienta del Plan de Incentivos como tal aplicada al caso
peruano es un modelo nuevo que se disefia de manera particular para incentivar la mejora en
la gestiébn municipal. La tesis busca generar un analisis basado en la efectividad en el
cumplimiento de las metas de esta nueva y joven herramienta, ademas de complementar ello
con informacion cualitativa. Por otro lado, la investigacién es explicativa debido a que
pretende medir variables y las relaciones de éstas para determinar la influencia que tienen en

el desempefio del Plan de Incentivos.

Amplitud: La investigacién puede ser de tipo microsocioldgica y macrosocioldgica. En
primera instancia, la investigacion es macrosocioldgica porque evalla el comportamiento del
total de municipalidades a nivel nacional -que sobrepasa las 1800- en relacion a la efectividad
de respuesta ante el Plan de Incentivos medida a través del cumplimiento de metas. Para el

estudio de caso, la investigacion se centrara en un tipo de municipalidad -las de ciudades
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9)

h)

principales tipo B- que consta de 209 municipalidades por lo que también posee un andlisis

microsocioldgico.

Fuentes: La investigacion esta basada en datos secundarios y primarios. Los secundarios son
la bibliografia recabada para el marco tedrico, la estadistica del cumplimiento de las metas
del Plan de Incentivo a lo largo de su aplicacién desde su creacion, leyes, normas legales y
data estadistica y bibliografia complementaria. Las fuentes primarias son las entrevistas a
profundidad que se hicieron a distintos actores claves (evaluadores de la meta 42 del plan de
incentivos), especialistas académicos en el tema de incentivos y herramientas de gestion
publica, y representantes del Ministerio de Economia y Finanzas, el Consejo Nacional de la
Competitividad y los relacionados a los gobiernos municipales. Por otro lado, otra fuente
primaria también fue el analisis realizado a las capacidades endogenas de las municipalidades
(presupuesto, recursos humanos y acceso a internet) relacionado al cumplimiento de metas

por municipalidades para el afio 2014%.

Carécter: la investigacion puede ser de caracter cualitativo o cuantitativo. Ambos se
complementan. Para el caso puntual de esta investigacion, se usan ambos tipos. En la parte
contextual se hace gran uso de la parte cuantitativa para la tabulacién de porcentajes y ratios
de cumplimiento de las metas del Pl basada en la informacién historica. Para la parte
cualitativa, se realizaron entrevistas a profundidad a distintos actores claves como se

menciona anteriormente en la enumeracion de fuentes primarias para la investigacion.

Naturaleza: Segun su naturaleza, las investigaciones pueden ser empiricas, experimentales,
documentales o encuestas. En este caso, la presente tesis posee naturaleza documental debido
a que para la creacion del marco tedrico se basa en informacion y documentos académicos
que fundamentan directa e indirectamente la creacion del Plan de Incentivos a través de la
aplicacion de la Nueva Gestidn Publica, gestion por resultados y la teoria de incentivos. Por
otro lado, también tiene naturaleza empirica debido a que se analiza la efectividad de logros
de las metas que conforman el plan de Incentivos a través del tiempo, es decir, se trabaja con

hechos de experiencia directa no manipulados.

El objetivo social al que se refiere: principalmente esta enfocado al estudio de los incentivos
como herramienta en la gestion publica que busca fomentar la mejora en la gestion de

gobiernos locales de forma sostenible. El objeto social es analizar estos incentivos, lo que

19 Se usa sdlo informacion de ese afio debido a que el INEI cuenta con informacién para ese afio.
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)

implica observar el funcionamiento, logros, fortalezas y debilidades de Plan Incentivos para
generar recomendaciones que permitan mejorarlo. Desde una mirada macro, la gestion
publica representa el gran objeto social que se analiza, como el gobierno nacional a través del
Ministerio de Economia y Finanzas crea una herramienta basada en incentivos econémicos
principalmente para dar solucion al nivel deficiente de gestion que se presentaba en las

municipalidades.

Segun el marco en que tienen lugar: existen dos de este tipo, de campo y de laboratorio. En
este caso es una investigacion de campo en el sentido de que se evalGa el funcionamiento de
la herramienta en un ambiente natural: las municipalidades, ademas de lo realizado en
relacion al andlisis a las instituciones y organizaciones involucradas en el disefio e

implementacion del plan.

Tipos de estudios a que dan lugar: segin Sierra menciona los siguientes: estudios piloto,
investigaciones evaluativas, los informes sociales, los estudios de replicacion y el método de
casos. Esta investigacion es evaluativa tal como lo define (Sierra, 2001, p. 36) porque “tiene
por objetivo apreciar y enjuiciar el disefio, ejecucion, efectos, utilidad y el grado en que
alcanzan los objetivos pretendidos los programas de accion social llevados a cabo en algun
campo con el fin de corregir las deficiencias que pudieran corregir las deficiencias que

pudieran existir o reajustes necesarios”

2. Fases de la investigacion:

En los capitulos anteriores se ha descrito la importancia de la investigacion, asi como los

principales conceptos alrededor del tema en el marco teérico, de modo que se ha podido

uniformizar conceptos claves y los criterios con los que se pretende abordar la investigacion.

Asimismo, se ha desarrollado en el marco conceptual como se crea el Plan de Incentivos y como

ha sido su evolucion desde su puesta en marcha hasta el segundo periodo de 2014. Con ello se

inicid la investigacion y a continuacién, se detallara las fases por las que transcurrié la

investigacion, asi como los proximos pasos a seguir.

2.1. Revision de Literatura

Con la finalidad de establecer un marco de accién base, se ha recogido informacion

secundaria publicada en diversos papers, investigaciones, libros y revistas que contengan

informacion acerca del New Public Management — Nueva Gestion publica, la critica que se le

hace a la misma y un enfoque bibliogréfico orientado al anlisis de la teoria de incentivos.
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Todo ello servird para contar con la teoria clara para entender el enfoque y disefio del
Plan de Incentivos como herramienta que se desprende del New Public Management, ademas de
contrastar en la practica dichos postulados con lo que se viene haciendo con el PI.

2.2. Delimitacién Conceptual

En el segundo capitulo, se puede observar como se realiz6 una delimitacion conceptual
de toda la informacién secundaria recopilada. Esta fase, tiene por objetivo delimitar un marco de
accion de la investigacion que tiene como principal finalidad conocer a fondo en qué consiste el
plan de incentivos como herramienta de gestion y los resultados que ha ido teniendo desde su

puesta en marcha. El segundo capitulo se dividira en las siguientes partes:
2.3. Antecedentes al Plan de Incentivos

En esta fase, se describe la situacion de las municipalidades antes de la implementacion
del Plan de Incentivos, donde se detalla informacién estadistica del desempefio de las mismas en
temas de gestion y logro de resultados. Esto da pie a que se fundamente en gran medida la creacion
el Plan, ademas de otros aspectos complementarios como la voluntad politica y la ventana de

oportunidad que se tenia en dicho momento.
2.4. Plan de Incentivos

En este apartado, se desarrolla en qué consiste la herramienta del Plan de Incentivos,
cdémo es que funciona, el disefio y la articulacidn entre actores involucrados. En primera instancia,
se revisara el marco legal que ampara su creacion y posterior fusion. Luego, se expone cuales son

sus etapas y la dindmica que se da entre actores para implementarla.
2.5. Resultados alcanzados

En este apartado, se presentan y describen los resultados alcanzados divididos en dos
fases: la primera, enfocada en los afios 2010-2011 donde se presenta la primera version del Plan
de Incentivos (Pl) y donde de forma paralela se venia desarrollando el Plan de Mejora Municipal
(PMM); la segunda, donde se analiza el periodo 2012-2014 que ya representa al Plan de

Incentivos a la Mejora y Modernizacion de la Gestién Municipal como se conoce actualmente.

Ambos andlisis se basan en informacion estadistica recabada de fuentes secundarias como
las del Ministerio de Economia y Finanzas sobre el cumplimiento de las metas de las
municipalidades, los responsables por metas que generalmente son ministerios, la evolucion o
decremento de los logros alcanzados, entre otros. En esta fase, se busca mas describir que generar

un analisis profundo, el anélisis se hara de manera detallada en el siguiente capitulo.
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2.6. Conclusiones

En esta parte, se desarrollaran conclusiones que sinteticen de manera clara qué es el plan
de incentivos, como ha ido evolucionando y cudles han sido sus resultados y principales
caracteristicas desde su implementacién en 2010 hasta el segundo periodo de evaluacién de 2014.

3. Trabajo de campo: entrevistas a profundidad

Los actores claves son el Ministerio de Economia y Finanzas, el Consejo Nacional de la
Competitividad, la Cooperacién alemana (GIZ), las municipalidades, la consultora encargada de
la evaluacion de la meta 42: PROYECTA SAC. y Ciudadanos al Dia (CAD).

Tabla 14: Cuadro de entrevistados

N° Entrevistado Cargo Relevancia
. Coordinador del Plan de L
1 Jorge Nicho Incentivos —MEF-DPP Informacion del Pl
Responsable de asistencia
2 Luis Zapata técnica y Capacitacion Pl — Informacién del Pl
MEF -DPP
3 Aldo Chaparro Funcionario Municipal Informacion del PI
. : Directora de PROYECTA Informacion de la Meta
4 Maria Teresa Perez-Bonany
S.AC. 42
Especialista en Gestion .
5 Mayen Ugarte Pblica Opinién sobre el PI
6 Sara Arobes Espemahs}a en Gestion Opinién sobre el PI
Publica
7 Juan Carlos Pasco Espeuahs}a €l Gestiog Opinio6n sobre el PI
Publica
8 Guiselle Romero Espe0|all§ta - Cesty Opinidn sobre el PI
Publica
9 Javier Valverde Gerente de Ciudadanos al Dia Opinién sobre el PI
-~ S . Informacién sobre la
10 Veronica Lazo Funcionaria Municipal Meta 42
11 Raul Molina Espemallsta} £ PR Opinio6n sobre el PI
Municipal
12 Karla Cruz Evaluador — meta 42 Informacion sobre la
Meta 42
13 Jonathan Silva Evaluador — meta 42 Informacion sobre la
Meta 42

3.1. Analisis del Plan de Incentivos

En esta seccion, se desarrollard el anélisis integral del Plan de incentivos como
herramienta, teniendo como foco principal cuatro variables con las cuales se piensa evaluar la

efectividad del plan.
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PROBLEMA DE INVESTIGACION: (El incentivo, tal como se plantea, es suficiente
para modificar el comportamiento de las municipalidades de manera sostenible?

HIPOTESIS: El incentivo es insuficiente para modificar el comportamiento de las
municipalidades de forma sostenible. Existen problemas tanto enddgenos de la propia gestion de
las municipalidades (V1: capacidad) como problemas exdgenos a ellas que dependen del disefio
del Plan de Incentivos en si mismo como la poca claridad de los objetivos que se buscan con la
herramienta (V2: Objetivos claros), la divisién de municipalidades que genera una complejidad
relativa para lograr las metas (V3: division de municipalidades) y el nivel de especialidad sobre
la meta evaluada de la entidad responsable de dicha meta (V4: rectores) que hacen que el incentivo

monetario pueda lograr un cambio en primera instancia, pero que no logre modificar el

comportamiento de manera sostenible.

Tabla 15: Cuadro de variables y justificacion

VARIABLES

DESCRIPCION

JUSTIFICACION

Objetivos claros de
la herramienta

Queé se busca con el plan de incentivos
para las municipalidades, si bien
cuenta con 6 objetivos actualmente,
;las metas que se disefian responden a
alcanzar dichos objetivos?, ¢dichas
metas son deseable o prioritarias para
alcanzarlas?

Segun la teoria de incentivos revisada,
una condicién basica para que los
incentivo sean efectivos, es que se
tenga claro a través de objetivos e
indicadores medibles qué se busca con
dicha herramienta. ¢El Pl cumple con
dicha condicion o se esta perdiendo el
foco de lo que se busca lograr?

Division de las
municipalidades

Existe una division de
municipalidades que las agrupa en
cuatro tipos. Dentro de ellas se las
agrupa por variables demograficas,
relaciéon urbano-rural y de capacidad
de recaudacion de  impuestos
principalmente. ;Estas variables son
las Unicas que deben ser tomadas en
cuenta?

Es importante analizar la divisién de
municipalidades porque implica que
se disefien metas con cierto nivel de
complejidad y estrategias de alcance y
acompafiamiento  dependiendo las
capacidades de los grupos. Si existe
mucha heterogeneidad, los incentivos
Nno son tan potentes.

Rector de la Meta

Por cada meta existe una entidad
responsable de disefiar las metas,
evaluarlas y seguir el proceso de
acompafiamiento a las
municipalidades. Algunas son
especialistas en los temas abordados y
otras lo son en menor medida.

Con dicha variable se pretende
evaluar la importancia de contar con
una entidad especialista y competente
en la meta que evalla.

Capacidad de las
municipalidades

La capacidad enddgena de las propias
municipalidades como los recursos
humanos, presupuesto anual, acceso a
internet, etc., ¢Son importantes para
tener un mejor desempefio en el
cumplimiento de metas?

El incentivo por si solo no genera
cambios sostenibles, segun la teoria,
sino que deben existir factores que lo
soporten como capacidades
enddgenas de los individuos o grupos.
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3.2. Analisis de la evolucién del disefio de la herramienta

En este apartado, se analizaran las etapas por las que pasa el disefio de la herramienta,
que empieza desde 2009 con la aprobacion del Pl mediante ley y paralelamente la creacién del
PPM mediante Decreto Supremo, para ya en el 2011 unirse y conformar lo que hoy es el Plan de
Incentivos a la Mejora y Modernizacion Municipal. Se evidencian los cambios tanto en el disefio
de las metas y su complejidad, las entidades encargadas que se van integrando al plan y su

protagonismo en el mismo entre otras observaciones relevantes.
3.3. Analisis de los resultados obtenidos

En este apartado, como su nombre lo indica, se analizaran los resultados que se fueron
obteniendo en los distintos periodos de evaluacion. Ademas, se complementa con informacion
primaria obtenida de las entrevistas a profundidad a los distintos actores involucrados, tomando
en consideracion las variables que se buscan analizar que son las de complejidad, especialidad y

capacidad.
3.4. Analisis de la Meta 42 del P1 (2014-11)

En este apartado, se desarrollara el analisis del estudio de caso que estd enfocado en la
meta 42 del Plan de Incentivos para el afio 2014: Contar con TUPA acorde con la normatividad
vigente y que fomente la inversion publica y privada y cumplir con emitir las Licencias de
Funcionamiento en el plazo maximo de 10 dias habiles. En el caso de municipalidades
provinciales, deberan emitir Acuerdos de Consejo pronunciandose sobre la ratificacién o no de la

Ordenanza distrital.

Se buscara validar la hipotesis usando las variables descritas anteriormente para
responder al bajo logro de efectividad de esta meta puntualmente, que solo obtuvo un 11 % de

logro (uno de los mas bajos en el afio 2014).
3.5. Conclusiones y Recomendaciones

Finalmente, en este apartado se presentaran las conclusiones generadas de la
investigacion en todas sus etapas, enfocadas en responder a la pregunta de investigacion y validar
la hipétesis propuesta. También se hardn recomendaciones que se desprenden de los hallazgos

encontrados.
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CAPITULO V: ANALISIS DEL Pl Y LA META 42 DEL ANO 2014

1. Andlisis de la suficiencia del incentivo en la herramienta

La presente investigacion busca responder si el incentivo, tal como se propone en la
herramienta del PI, puede generar cambios sostenibles en las municipalidades. La hipdtesis que
se plantea es que dicho incentivo por si solo no puede generar cambios sostenibles, sino que debe
estar acompafiado de otras variables o factores claves, especialmente en su aplicacion en el sector
publico. En este capitulo se desarrolla el analisis de los hallazgos en torno a cuatro variables: la
claridad de objetivos del Pl, la division de las municipalidades, el rol de los rectores y la capacidad
de las municipalidades. Con ello se espera validar o desestimar la hipétesis y la relevancia que

tendrian dichos factores en el cumplimiento de las metas del PI.

1.1. Hallazgos con relacion a los objetivos del Pl

A lo largo de los afios 2010-2014, el PI ha sufrido distintas variantes en su disefio. En
relacion con ello, cada objetivo del Pl tenia una o dos metas como maximo y el rector principal
era el Ministerio de Economia y Finanzas y para el PMM, las metas eran disefiadas con el apoyo

de algunos ministerios.

Luego de la fusion del PI y PMM en 2012, se comienza con el Plan de Incentivos a la
Mejora de la Gestion y Modernizacion Municipal, tal como se conoce ahora. Los objetivos
anteriores de ambas herramientas fusionadas se mantuvieron y se agrega uno mas: prevenir el
riesgo de desastre, sin embargo, también se suscitaron otros cambios. Se observéd que tanto la
cantidad de actores (rectores) y metas ha ido creciendo. Lo que significa que los procesos

derivados de coordinacion, disefio, acompafiamiento y evaluacién también eran mayores.

¢Por gué es importante observar y analizar dicho detalle? Como se menciona en la teoria,
para aplicar planes de incentivos es importante mantener claridad en los objetivos, en el método
de evaluacion para éstos ademas de tener especial cuidado cuando se cuenta con muchos

principales, entre otros factores.

El pago por desempefio no es sustituto de una buena administracion. Las
instrucciones ambiguas, la falta de claridad de los objetivos, la seleccion inadecuada y el
entrenamiento insuficiente, la falta de recursos y una fuerza de trabajo sin liderazgo son

factores que impiden un buen desempefio (Chiavenato, 2009, p. 338).
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Algunos especialistas mencionan que, para el caso en particular de la herramienta, se ha
perdido un poco el horizonte de qué se busca lograr a través de las metas que se vienen incluyendo,

seria necesario hacer alguna distincion entre lo prioritario y lo deseable.

e La herramienta debe servir para priorizar temas, delimitar indicadores claros basados
en una planificacion seria para uno o dos temas puntuales /...] Las metas no deberian
responder a lo que le provoca a cada ministerio, sino que éstas deberian responder a
indicadores que resulten de los objetivos planteados (Mayen Ugarte, comunicacion

personal, 20 de enero, 2016).

e Las herramientas de incentivos son buenas, pero no producen resultados solas, el Pl es
un buen instrumento, pero tiene algunos problemas propios de disefio y del marco en el
que opera. [....] Si este fuera un instrumento enmarcado en una politica publica mas
transversal de reforma y fortalecimiento de las municipalidades seria mucho mas potente
de loquees/...] Se debe tener en claro qué capacidades por tipos de municipalidad se

deberian de tener (Raul Molina, comunicacion personal, 15 de enero, 2016).

e Es importante que se tenga claro qué se busca con la herramienta, qué cambios
prioritarios busco en las municipalidades /...] se ha ido perdiendo un poco eso con la
inclusion de algunas metas (Juan Carlos Pasco, comunicacion personal, 22 de diciembre,
2015).

Al no tener muy en claro cuéles son los principales sub-objetivos a trabajar por cada
objetivo, las metas no necesariamente responden directamente a lograrlo. Si bien existe claridad
en ciertos objetivos como los de recaudacion de impuestos y simplificacién de tramites -ya que
su campo de accién es acotado-, existen otros objetivos como el de mejora de provisién de

servicios publicos donde se integran diversas metas que no necesariamente son prioritarias.

Desarrollando aun mas la idea, se observa que las metas derivadas del objetivo de
incrementar los niveles de recaudacién de tributos estan relacionadas principalmente a la
recaudacion del impuesto predial. Por otro lado, el objetivo de simplificacion de tramites, que
esta ligado al TUPA, licencias de funcionamiento y edificaciones urbanas, tiene relacion directa
con la mejora de clima de negocios. Sin embargo, cuando se habla del objetivo de la mejora de
servicios publicos encontramos metas como ‘“implementar ciclovias” hasta “implementar
programas de actividad fisica”. De este objetivo se han desprendido a lo largo del 2010 hasta el

2014, alrededor de 23 metas distintas con la participacion de aproximadamente 10 rectores
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diferentes, mientras que en los dos primeros objetivos -incremento de recaudacion y

simplificacion de tramites- son 10 metas en el mismo periodo a cargo de un solo rector: el MEF.

Con relacién al cumplimiento de los objetivos se observa que, como se describe en el
segundo capitulo, la densidad de metas por objetivo en realidad no afecta directamente el
cumplimiento de éste ya que, por ejemplo, el objetivo que presenta menor cumplimiento es el de
simplificacion de tramites, el cual tiene pocas metas. El detalle se encuentra cuando por periodo
se presenta mayor densidad de metas para algunos tipos de municipalidades. Se observa que las
gue usualmente tienen mejor cumplimiento promedio son las municipalidades de ciudades no

principales, las cuales poseen menos metas por periodo.

Una de las interrogantes seria: ¢por qué las municipalidades de ciudades no principales
poseen pocas metas? La razon esta principalmente orientada a que para este grupo de
municipalidades se priorizan ciertos objetivos, temas muy puntuales. Lo que se infiere de ello, es

que al tener pocas metas pueden centrar sus esfuerzos a cumplir la gran mayoria de éstas.

Por otro lado, también sustentado en la teoria, el aumento de principales y la coordinacion
entre éstos dificulta que el incentivo sea mas potente. Existe una tendencia a que se tenga un
mayor indice de cumplimiento de metas en los inicios del PI, alla por el 2012 (2012: 31 metas,
2013: 51 metas y 2014: 54 metas). Las razones podrian desprenderse de que, con menor cantidad
de metas, los diferentes tipos de municipalidades canalizaban sus esfuerzos en cumplir casi todas
las metas porque eran pocas. En cambio, cuando existen muchas metas, las municipalidades
realizan una suerte de analisis costo-beneficio y destinan esfuerzo a cumplir solo algunas, que no

necesariamente son las mas importantes o complejas.

Este fendmeno se desprende de la teoria que nos dice que los trabajadores publicos
usualmente realizan muchas funciones a la vez, lo que hace que trabajen en funcion de las labores
gue les seran mas recompensadas 0 escogen la estrategia que les permitan realizar el mayor
namero de actividades. En ambos casos, cuando los planes de incentivos cuentan con tantos
objetivos o metas pueden llegar a generar un incentivo perverso que hace que las municipalidades

escojan solo cumplir algunas.

Otro detalle que es relevante observar es cOmo se premian las metas, si es que existen
criterios claros para establecer los ponderados de premio para las metas y si éstos influyen en el
cumplimiento. En teoria, al ponderar se entiende que existe la idea de “incentivar” mas algunas

metas para que se logren los objetivos de mejor manera.
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En un principio, aparentemente, no existia un criterio claro ya que el especialista en
gestion publica y miembro del equipo creador de PI, Aldo Chaparro (comunicacion personal, 28
de diciembre, 2015) comenta que “al ser pocas metas se establecié que para las municipalidades
mas grandes era prioritario el tema de recaudacion y para las mas pequefias, los temas sociales y

de desnutricion debian ser los mas valorados en la ponderacion”.

Actualmente, segun Luis Zapata (comunicacion personal, 22 de enero, 2016) miembro
del equipo a cargo del PI, los criterios no estan preestablecidos con una féormula. El principal
criterio que se toma en cuenta para establecer ponderados es responder a la pregunta: ¢cuales son
las metas que les implican mayor esfuerzo a las municipalidades? Esfuerzo entendido como

destinar mayores recursos para lograrlas como tiempo, dinero, recursos humanos, etc.

No se encuentra una tendencia clara si el ponderado de premio por meta influye en el
mayor o menor cumplimiento que alcanzan las metas; sin embargo, se observa que las metas que
mas pagan son las relacionadas al aumento en la recaudacién de impuesto predial pero no son,
necesariamente, las que tienen mayor cumplimiento. Ellas usualmente se encuentran en un
cumpliendo medio. En algunos afios como en el 2013, en las municipalidades principales se
observé que las metas con menor ponderado fueron las que mayor cumplimiento alcanzaron en

Su mayoria.

Ahora, se complementaré estos hallazgos con el analisis de las variables que podrian estar

influyendo en el desempefio de las municipalidades.

1.2. Analisis de los rectores (2012- 2014)

Los rectores de las metas estan encargados de,

- Disefar la propuesta de meta y elaborar el instructivo y guia.
- Garantizar la asistencia técnica a las municipalidades para el cumplimiento de meta.

- Informar al MEF los resultados de la evaluacién realizada a cada municipalidad.

Es decir, de los rectores depende en gran medida el éxito de la herramienta porque disefian
las metas que deben de contribuir a lograr los objetivos del PI; deben de asistir técnicamente a las
municipalidades lo que implica generar material, hacer reuniones, tener comunicacién constante,

entre otras actividades, y -ademas- deben de evaluar para determinar los logros alcanzados.

Pero ¢ qué pasa cuando el rector que propone la meta no es el que tiene las competencias
directas de acuerdo a ley en materia de lo que pretende evaluar? Esto se da principalmente en el

caso del MEF que, a través del Consejo Nacional de la Competitividad, se encarga de metas
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relacionadas a simplificacion administrativa, licencias de funcionamiento y edificaciones
urbanas. En el caso de simplificacion administrativa, es la Secretaria de Gestion Publica, que se
desprende de la Presidencia de Consejo de Ministros, la encargada funcional tal como se

menciona entre sus funciones:

Asesorar a las entidades en materia de simplificacion administrativa y evaluar los
procesos de simplificacion administrativa en relacion con el Texto Unico de
Procedimientos Administrativos — TUPA de las entidades del Poder Ejecutivo, para lo
cual esta facultada a solicitar la informacion que requiera, y emitir directivas y/o

lineamientos (Secretaria de Gestion Publica, 2016).

En caso de licencias de funcionamiento, no se cuenta con rector funcional y, en por el
lado de edificaciones urbanas, el encargado funcional es el CENEPRED tal como lo menciona su

Reglamento de Organizacion y Funciones a través de la Direccion de Gestion de Procesos:

Proponer a la Jefatura del CENEPRED las reformas normativas que aseguren y
faciliten los procedimientos técnicos y administrativos en materia de seguridad, referidos
a las Inspecciones Técnicas de Seguridad de Edificaciones (CENEPRED, 2016).

Lo gue sucede en estos casos es que a pesar de que el CNC mantiene coordinacion tanto
con la SGP y CENEPRED para generar los materiales, es él -a fin de cuentas- el que se encarga
del disefio de la meta, el acompafiamiento y las evaluaciones a las municipalidades. Esto en la
practica genera que no siempre se brinden las mejores respuestas y que el acompafiamiento no

necesariamente sea el mas especializado.

e EI MEF ha pasado de un enfoque donde €l hacia todo, para ahora -que ha crecido el PI-
comprometer a los sectores. Ese cambio me parece positivo porque le estas traspasando
al responsable real su rol, sin embargo, no todos los que proponen las metas tiene la
capacidad para acompafiar la meta, pero les parecia interesante hacer el indicador (Juan

Carlos Pasco, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2015).

Se explica mejor este problema, al cruzar estos casos en los que el rector es el MEF. Se
genera un comparativo de cuando el MEF se encarga de mejorar la recaudacion del impuesto
predial y mejorar la ejecucion de proyectos de inversion versus las metas en materia de

simplificacion de tramites en los Gltimos tres afios:
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Tabla 16: resumen de cumplimiento de metas del MEF

2012-1
TUPA 81.5
Recaudacion/
aumento del 97.5 97.5 Simplificacién administrativa en dias 79.75
impuesto predial (licencias/habilitaciones urbanas y 78
edificaciones)
2012-11
Recaudacion/ Simplificacion administrativa en dias
aumento del 88.5 88.5 (licencias/habilitaciones urbanas y 54.5 54.5
impuesto predial edificaciones)
2013-1
Recaudacion/
aumento del 79.5 TUPA 33
i t dial
MPpHesto predia 66.4 e 48.75
Eiecucion Simplificacion administrativa en dias
. gsu uestal 53.25 (licencias/habilitaciones urbanas y 64.5
presup edificaciones)
2013-11
Recaudacion/
aumento del 79.5 TUPA 61.5
i t dial
\MpLEsto precia 65.9 — — — y 40.75
Eiecucion Simplificacion administrativa en dias
; gsu uestal 52.25 (licencias/habilitaciones urbanas y 20
presup edificaciones)
2014-1
Recaudacion/
~ aumento del 57 Simplificacién administrativa en dias
impuesto predial 67.13 (licencias/habilitaciones urbanas y 55% 55
Ejecucion 4795 edificaciones)
presupuestal
2014-11
Recaudacion/
aumento del 16.5 TUPA 28
i t dial
MPLESTo precid 39.8 i 28.5
Eiecucion Simplificacion administrativa en dias
! 63 (licencias/habilitaciones urbanas y 29
presupuestal arr SN
edificaciones)

Como se observa en el cuadro, ha existido una tendencia constante de menor
cumplimiento en promedio para las metas relacionadas al TUPA y simplificacion administrativa
(licencias y habilitaciones urbanas y edificaciones), si las comparamos a las de recaudacion
impuesto predial y ejecucion presupuestal. Ello demuestra -de cierta manera- que es una constante
0 existe una tendencia de menor cumplimiento histérico de las metas que no son por norma

competencia del CNC.
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Es importante mencionar también, que las demas metas que no pertenecen al MEF, si
estdn propuestas por los rectores especialistas de acuerdo a la normativa vigente. Los rectores
historicos que han propuesto metas son los siguientes: MIDIS, MINSA, CGR, MINISTER,
MINAM, VIVIENDA, MIMPV, CONADIS, MMP, MINEDU, MIMP, IPD y PCM.

Ademas, otro detalle importante para analizar es la concentracion y densidad de metas
por periodo para los rectores, donde se observa que histéricamente el MEF ha tenido mas metas
a cargo en todos los periodos a excepcion del periodo 2012-2. A lo largo de los 6 periodos que se
analizan, el MEF ha tenido una efectividad de cumplimiento promedio baja en relacién con los
demas rectores. En los periodos 2012-2, 2013-1 ocup6 el ultimo lugar; en el 2013-2 ocupé el
penultimo lugar y en ambos periodos del 2014 estuvo en antepenultimo lugar. De cierta forma, se
puede inferir que la concentracion de metas para un solo rector puede influenciar en su efectividad
de cumplimiento. Sin embargo, también se da que para el caso de rectores que tiene pocas metas
por periodo como el MINAM también se pueden presentar desempefios bajos o por debajo del
promedio como en los periodos 2012-1, 2013-1,2013-2, 2014-1 y 2014-2.

Si bien no es determinante la cantidad de metas por periodo, se entiende que existe un
mayor esfuerzo de los que concentran mas metas como el MEF ya que deben acompafiarlas y

destinar mas recursos para el disefio y la evaluacion también.

Por otro lado, también se presenta uno de los problemas que aqueja a la gestidn publica
en general -y que se ha mencionado como factor a tomar en cuenta para implementar incentivos
en el sector publico- que es el problema de la carrera publica en el Per( y la alta rotacion del
personal. Existen equipos dentro de los rectores que se encargan de promover las metas y estar a
cargo de las acciones derivadas de lo que ello amerita como el acompafiamiento y disefio de
materiales. Sin embargo, qué pasa si es que la meta es aceptada en un determinado afio vy, al
siguiente, el equipo que estuvo a cargo de su formulacion ya no esta para hacerse cargo de ella:

la continuidad de la meta peligra en el PI.

e Desde mi experiencia en la secretaria (SGP), quisimos ver el tema de simplificacion
administrativa a través de una meta en mayo de 2014, sin embargo, hubo un cambio de
equipo, y no se pudo continuar con la meta (Juan Carlos Pasco, comunicacion personal,
22 de diciembre, 2015)

e En el Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social, a través del Programa Nacional de
Alimentacion Escolar, hubo una fuerte lucha con la alta direccion del MIDIS para que
la meta de nosotros (QALI WARMA) entre porque competiamos con varias metas dentro
del ministerio, el didlogo con el MEF fue mas fluido. El equipo influyé mucho a que la
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meta sea la escogida para ser propuesta al MEF. (Guiselle Romero, comunicacion
personal, 4 de febrero, 2016)

e Yo habia encontrado la fortaleza de la herramienta y queria seguir usandola con otras
metas para el siguiente afio (MIDIS — QALI WARMA), pero cuando yo me fui en
septiembre del 2013 y también se fueron varias personas del equipo que estuvo en la
formulacion de la meta, la meta se caydo y no se continud. (Guiselle Romero,

comunicacion personal, 4 de febrero, 2016)

Recapitulando, hasta ahora se han mencionado tres detalles importantes sobre el rector:
debe ser competente y especialista en la meta que esta evaluando, existe cierta tendencia de menor
cumplimiento cuando se concentran muchas metas por periodo para un solo rector y -como en el
sector publico en general- los rectores también sufren de la alta rotacion de personal y fuga del
conocimiento y experiencia alcanzados, lo que genera que no se les dé continuidad a las metas.

Dichos problemas son del marco general en que se ejecuta la herramienta.

Ahora bien, es necesario hablar de los rectores y sus principales tres funciones: formular,

capacitar y evaluar.

En primer lugar, para formular, los rectores también deben tener consideraciones
especificas para las metas: (1) Ser de competencia municipal, (2) estar vinculadas a objetivos del
PI, (3) establecerse segun clasificacion municipal, (4) preferentemente, estar vinculadas a los
Programas Presupuestales (PP) con articulacién territorial, (5) Considerar un analisis basico de
costeo de implementacion, (6) ser sujetas a evaluacion y seguimiento, (7) ser graduables, (8) ser

sostenibles y (9) ser viables. (Direccion General de Presupuesto Publico, 2016)

Segun algunos especialistas, al no tener en claro las prioridades del Pl desde la perspectiva
del MEF, los rectores proponen lo que ellos considerar importante para sus fines individuales,

gue pueden ser metas deseables, pero no prioritarias.

e Los casos en los que el Ministerio de Salud propone el tema de las ciclovias o también
recuerdo un caso en que el Ministerio de Cultura propuso contar con un colaborador
bilinglie que sepa hablar la lengua de la localidad en la municipalidad y que reciba a la
gente, a veces existen equipos en los ministerios que fallan mucho en proponer porque

no tienen en claro los objetivos. (Raul Molina, comunicacion personal, 15 de enero, 2016)

Algunos pueden preguntarse qué de malo tendria implementar ciclovias o tener una
persona bilinglie en una municipalidad. Si bien es deseable contar con ello, se debe pensar antes

en las prioridades, por ejemplo, respecto al transporte publico. Esas ciclovias quitarian espacio en
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las pistas y podrian ocasionar mas trafico, quiza primero se deberia pensar en quitar el exceso de
vehiculos. Por el lado del colaborador bilinglie que reciba a las personas, las municipalidades mas
chicas y de menores recursos son -en su mayoria- a las que iria dirigida esta meta, no
necesariamente podrian costear dicha contratacion porque deberian destinar dichos recursos a

obras de servicios basicos, por ejemplo. Existe bastante discusion con relacion a este tema.

Por otro lado, se encuentra el problema de disefiar correctamente la meta, para que “no le
saquen la vuelta”. ;Qué quiere decir esto?, en algunas metas -principalmente las que cuentan con
mayores filtros para su cumplimiento-, se ponen filtros condicionales para llegar a la totalidad de
la meta y éstas, en consecuencia, valen un puntaje relativamente mayor al de los otros filtros. Por
ejemplo, cuando un filtro es obligatorio para lograr la meta, las municipalidades al no pasar ese
primer filtro o el que concentra la mayoria del puntaje, desisten de hacer los siguientes filtros.
Ademas, también esta la gradualidad de las metas. Es decir, que éstas puedan ir aumentando su

complejidad periodo a periodo si es que se ve una mejora en el cumplimiento histérico.

Finalmente, se debe hacer mencién a la mirada positiva que tienen los rectores hacia la
herramienta -por eso muchos de ellos quieren tener metas dentro del Pl-. Existen rectores como
en el caso del MIDIS que para el afio 2013 considerd al Pl como una herramienta muy potente
que los ayudaba a lograr sus objetivos institucionales, para el caso especifico del Programa

Nacional de Alimentacidn Escolar (QALI WARMA) se menciona lo siguiente:

La meta 20 del afio 2013 del PI, consistia en supervisar y generar compromisos para la
mejora de la infraestructura y/o el equipamiento para el servicio de alimentacion en IEE pUblicas
en el marco del Programa Nacional de Alimentacion Escolar Qali Warma que obtuvo un 92% de

cumplimiento.

e [ue un golazo la meta 20 porque nos ayud6 a que las municipalidades puedan ver la
realidad de los colegios y generar compromisos de ayuda, el Pl fue de gran ayuda (..) yo
ya pensaba en otras metas mas que podiamos proponer para los siguientes afios porgue
es una herramienta potente (Guiselle Romero, comunicacion personal, 4 de febrero,
2016).

1.3. Hallazgos en relacién con la division de municipalidades

Como se explica a lo largo de la investigacion, existen 4 tipos de municipalidad. Las Ay
B pertenecientes a las ciudades principales y las de ciudades no principales con mas de 500 y con
menos de 500 VVUU. Como menciona Arobes (2014), las de ciudades principales estan

compuestas por 175 municipalidades que se encuentran en las 30 principales ciudades del Pert'y
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a 74 ubicadas en 54 capitales de provincias que cuenten con mas de 200,000 habitantes (75 % de
esa poblacion como minimo vive en zonas urbanas). Es decir, los criterios principales para la

distincion de municipalidades se basaron en el aspecto demografico y zonal.

En funcién a ello, Sara Arobes (comunicacion personal, 21 de enero, 2016), especialista
en gestion pablica y encargada de la sistematizacion de la experiencia del Pl hasta el afio 2013,
manifiesta que en los inicios del Pl y el PMM se contaba con poca informacién estadistica; sin
embargo, aun asi, se pensd hacer una divisién de municipalidades en 15 categorias, pero se

descartd dicha division por la complejidad que implicaba a la hora de disefiar y evaluar las metas.

Ahora, 5 afios después de la puesta en marcha del PI, una de las grandes observaciones a
lo largo de la investigacion ha sido que la actual agrupacion de municipalidades no es la mejor.
Dentro del mismo grupo, se encuentran municipalidades que difieren mucho en la calidad de sus

recursos y la cantidad de presupuesto anual asignado.

e Para SERVIR, se hizo un diagnostico usando la division del MEF para tratar de
encontrar alguna relacion con variables de capacidad institucional (...) El resultado fue
que la categorizacidon no tiene mucho sentido. En las municipalidades tipo Ay D se
encontrd que estaban méas o menos agrupadas, sin embargo, en las B y C eran grupos

muy heterogéneos (Mayen Ugarte, comunicacion personal, 20 de enero, 2016).

e La division de las municipalidades es otro problema, no todas cuentan con las mismas
capacidades para cumplir las metas en un mismo grupo (Radl Molina, comunicacién

personal, 15 de enero, 2016).

e Las municipalidades estan mal agrupadas, incluso ves diferencias en las tipo A y mas
aun en las tipo B, si se habla de ciudades principales (Maria Teresa Pérez-Bonany,

comunicacién personal, 20 de diciembre, 2015).

e Apoyo consultoria en el afio 2013 llegd a la conclusién de que se debia reagrupar las

municipalidades (Verdnica Lazo, 27 de enero, 2016).

El problema de clasificacion de municipalidades, como se puede inferir de lo mencionado
por los especialistas, se desprende de tomar solo algunas variables para la division (demogréficas,

clasificacién urbano-rural y su capacidad de generar rentas).

e Hay municipios que pueden tener mucha plata, pero no cuentan con la cantidad de gente
necesaria y capacidad institucional para ejecutar los recursos y, por ejemplo, realizar

obras grandes como abastecer de agua y desagiie en un aiio a toda la poblacion (...) es
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dificil siquiera que puedan sacar un concurso publico (Mayen Ugarte, comunicacion
personal, 20 de enero, 2016).

Qué consecuencias ocasiona que estén mal agrupadas: (1) relativiza la complejidad de las

metas y (2) el acompafiamiento a las municipalidades no funciona igual.

Cuando se habla de relativizar la complejidad de las metas se refiere a que, al disefiar
algunas metas para determinado grupo de municipalidades -que aparentemente representan un
grupo mas o menos homogeéneo-, se establecen criterios de complejidad en funcién a los objetivos
del PI. Lo que supone que estas municipalidades tienen las capacidades endégenas necesarias
para poder cumplir las metas planteadas dependiendo del grupo de municipalidades al cual

pertenecen.

En contraparte, segln los criterios para la division de municipalidades, no se toman en
cuentan variables institucionales como cantidad y capacidad profesional de los servidores
publicos, la estructura organizacional, capacidad instalada de equipos, acceso a internet, entre
otros factores. Al no considerarse estos aspectos, las metas son percibidas por algunas
municipalidades -especialmente las que no cuentan con capacidades institucionales fuertes-,

como mas complejas.

e Le pides a la municipalidad por un lado metas relacionadas a brindar mejores servicios
al ciudadano, ahi tiene sentido poderlas dividir seguin poblacion porque puede significar
una complejidad mayor a las que tengan mayor densidad, pero hay metas que te piden
mejoras en gestion interna, eso no puede depender de la cantidad de poblacion, sino de

su capacidad institucional (Mayen Ugarte, comunicacion personal, 20 de enero, 2016).

Al relativizar la complejidad de las metas, algunas municipalidades dentro del mismo
grupo podran cumplirlas y otras no. Las que posean dichas capacidades son las que podrian
cumplir en mayor medida y ganar el incentivo econdémico. En cambio, las que no cuenten con
ellas -por mas que tengan voluntad politica y les sea atractivo el incentivo-, no podrian. Por
ejemplo, una meta que implica contar con capacidades institucionales son los temas de
elaboraciones y aprobacién de documentos de gestion, mejora de procesos (simplificacién
administrativa) y aumentar recaudacion de impuestos. En el tema puntual de los TUPA, adaptarlo
implica un proceso interno tanto de adaptacion técnico - legal, costeo, aprobacion a través de
ordenanzas entre otros factores burocraticos que meritan coordinacién interna y personal

técnicamente éptimo para llegar a cumplir con el proceso en los plazos estipulados.
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Por otro lado, el acompafiamiento a las municipalidades no se puede dar de la misma
manera y surtir los mismos efectos al no contar con las mismas capacidades internas. Por ejemplo,
existen algunas municipalidades dentro de un mismo grupo que poseen acceso a internet y otras
que no. Las que si posean acceso a internet tendran mayor facilidad para recibir el
acompafiamiento ya que los instructivos, materiales y comunicaciones se dan mediante esta via.
En el caso de las que no cuentan con acceso a internet, tienen que esperar el oficio multiple que
puede tardar entre dos y tres semanas en llegar, lo que dificulta la comunicacion y dilata el proceso
para lograr la meta. Esta puede ser una de las razones porque algunas metas se estancan en el

nivel de cumplimiento.

Como se ha observado, las municipalidades que tienen mayor cumplimiento relativo son
las de ciudades no principales, es decir las mas pequefias con relacion a las de ciudades
principales. En el analisis del cumplimiento desde 2012 al 2014 del PI, se observé que las
municipalidades que cumplieron todas las metas durante todos los periodos fueron 19, todas ellas
de ciudades no principales (13 de las de menos de 500 VVVUU y 6 de las de mas de 500 VVVUU).

Segun los especialistas, ello se deberia principalmente al reducido presupuesto con el que
cuentan las municipalidades mas pequefias, es decir, el incentivo recibido del PI les puede llegar
a representar un aporte importante o significativo para su presupuesto anual. Por el otro lado, las
municipalidades mas grandes -que en teoria tendrian mayores capacidades para cumplir las metas-
no les importa mucho cumplir el Pl ya que tienen mayores capacidades para generar recursos
propios o, en algunos casos concretos, su costo-beneficio de alinearse a algunas leyes les

representa dejar de cobrar algunos impuestos que estan al margen de la ley.

e Cuando se hacen regresiones hay un menor cumplimiento relativo de las municipalidades
mayores y la hipotesis seria que es por desinterés /...] No les es atractiva la plata porque
cuentan con recursos propios. Es una herramienta méas sesgada a rural, es decir, las de

ciudades no principales (Raul Molina, comunicacién personal, 15 de enero, 2016).

e Con relacion a los problemas del marco en el que opera la herramienta, la estructura de
financiamiento de las municipalidades es un problema porque es muy diversa segln tipo
municipalidad. Las grandes se financian de recursos propios, las pequefias son
financiadas de canon o de FONCOMUN /...] Estas tienen poco dinero y, cuando aparece
el plan de incentivo, van desesperados por cumplir las metas. Las metas se vuelven un
fin en si mismas y no en un medio /...] yo he escuchado alcaldes que han postergado
objetivos de desarrollo por cumplir el plan de incentivo porque no tienen plata para

lograr ambas cosas (Raul Molina, comunicacion personal, 15 de enero, 2016).
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e No todas las municipalidades tienen capacidad de generar ingresos propios /...] las que
ven reducidas las transferencias por canon y FONCOMUN les importa mas llegar a las
metas para recibir el incentivo. Es una mira presupuestal mas que nada (Jonathan Silva,
18 de diciembre, 2015).

e Hay municipalidades que vienen incumpliendo el PI por varios afios y algunas de ellas
son de ciudades principales, por ejemplo, Chorrillos es una municipalidad grande que
no participa porque estan al marguen de la norma en muchos cobros de tasas y, supongo
que habran hecho algun andlisis interno que les diga que no les sale rentable alinearse
a las metas de PI en materia de simplificacion y recaudacién de impuestos. Sin embargo,
este tipo de casos son hechos aislados y no representativos, pero deben ser tomados en

cuenta (Veronica Lazo, comunicacion personal, 27 de enero, 2016).

e Las municipalidades de tamafio medio o que perciben canon no hacen un esfuerzo mayor
por cumplir algunas metas porque ya que poseen mas recursos presupuestales (Mayen

Ugarte, comunicacion personal, 20 de enero, 2016).

Otro factor que incentiva es el reconocimiento en si mismo y el prestigio que se pueda
generar con el premio del PI. Por ejemplo, de forma interna, cuando se conforman equipos de
trabajo a cargo de las metas dentro de algunas municipalidades, los funcionarios celebran cuando
se cumplen las metas. Por otro lado, de forma externa, es positivo tener un alto cumplimiento de
las metas, ademas, porque mejora la percepcion de la poblacion hacia sus gobernantes
dependiendo mucho cémo se comuniquen los logros. Segln los especialistas, esta variable se da

en menor medida, pero también debe ser tomada en cuenta.

e Hay municipalidades, especialmente algunas de las de ciudades principales, que por un
tema de prestigio cumplen las metas, depende mucho de una decision politica para tener

al Pl como prioridad (Verénica Lazo, comunicacion personal, 27 de enero, 2016).

e Hay municipalidades que arman equipos especialmente para las metas del Pl y que
muestran un interés por temas del prestigio (Jonathan Silva, comunicacién personal, 18
de diciembre, 2015).

e Yo he visto que algunos alcaldes exponen a la poblacion los logros que han tenido en el
PI, lo usan también como un tema politico y de aprobacién de su gestién (Guiselle

Romero, comunicacion personal, 4 de febrero, 2016).

En la teoria se explica que existe una motivacién propia en algunos servidores publicos

de comunicar resultados como un mecanismo de rendicion de cuentas, lo que generaria aceptacion
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o0 reconocimiento de la poblacion. Sin embargo, los especialistas coinciden que este factor no se
presenta muy seguido en las municipalidades, son hechos un tanto aislados.

1.4. Hallazgos en relacion con las capacidades de las municipalidades

En este apartado se desarrolla, en primer lugar, el analisis de los resultados por tipos de
municipalidades para saber el comportamiento con relacion al cumplimiento de las metas por
periodo, para luego -con ayuda del programa Eviews- analizar cuatro variables relacionadas a las
capacidades de las municipalidades. En ese sentido, los datos para analizar dichas variables son
tomados de las bases del INEI para el afio 2014 tanto de manera general para las 1842
municipalidades como por los cuatro tipos de municipalidades. Las variables por analizar, como

se explicd en la metodologia, son las siguientes:

e PRESUPUESTO: Monto presupuestal (en millones de soles).

e CONDLABPORC: Porcentaje de empleados profesionales y técnicos que laboran en una

municipalidad sobre el total de colaboradores.
e TOTALCOLABOR: Numero total de colaboradores de una municipalidad.
e ACCESOINTERNET: Acceso a internet (1=si, 0=no).

1.4.1. Hallazgo y analisis de cumplimiento de metas por tipos de

municipalidad

De las 1842 municipalidades, solo 19 han cumplido un 100% las metas en los 6 periodos
desde el 2012 al 2014. De estas 19, 13 son municipalidades de ciudades principales de menos de
500 VVUU, es decir, cumplieron un total de 19 metas en los 6 periodos; y las 6 restantes son
municipalidades de ciudades no principales con mas de 500 VVVUU, es decir, que cumplieron 28
metas a lo largo de los 3 afios. No se presenta ninguna municipalidad de ciudades principales en

este recuento.
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Tabla 17: relacion de municipalidades que cumplieron todas las metas (2012-2014)

Provincia — Distrito

QUE TIPO DE MUNICIPALIDADES SON

ISLAY-DEAN VALDIVIA

No CP, més de 500 VVUU

PISCO-INDEPENDENCIA

No CP, més de 500 VVUU

HUAURA-SAYAN

No CP, més de 500 VVUU

MAYNAS-INDIANA

No CP, més de 500 VVUU

Provincia — Distrito
MARISCAL RAMON CASTILLA-RAMON

QUE TIPO DE MUNICIPALIDADES SON

No CP, més de 500 VVUU

CASTILLA

MOYOBAMBA-SORITOR No CP, més de 500 VVUU
CARHUAZ-TINCO No CP, menos de 500 VVUU
HUANTA-AYAHUANCO No CP, menos de 500 VVUU
VILCAS HUAMAN-SAURAMA No CP, menos de 500 VVUU
CUSCO-POROY No CP, menos de 500 VVUU
ANTA-PUCYURA No CP, menos de 500 VVUU
MAYNAS-NAPO No CP, menos de 500 VVUU
OXAPAMPA-CONSTITUCION No CP, menos de 500 VVUU
EL DORADO-SAN MARTIN No CP, menos de 500 VVUU
SANTA-CACERES DEL PERU No CP, menos de 500 VVUU

YUNGAY-QUILLO
CAYLLOMA-HUANCA
LAMAS-CUNUMBUQUI
LAMAS-PINTO RECODO

No CP, menos de 500 VVUU
No CP, menos de 500 VVUU
No CP, menos de 500 VVUU
No CP, menos de 500 VVUU

Las posibles causas de este comportamiento son que para las municipalidades mas
pequefas el PI representa un ingreso importante en su presupuesto, lo que las hace tener una
mayor responsabilidad y decision politica e institucional de llegar a cumplir las metas en cada

periodo.

Las municipalidades que casi siempre cumplieron (5 periodos de los 6 posibles) fueron
121, de las cuales 99 de ellas incumplieron en el Gltimo periodo que fue el del 2014-2. Esto se
pudo haber debido a que dicho periodo fue el Gltimo antes del cambio de gobierno y ya se conocia
si las gestiones municipales habian sido reelectas, lo que en muchos casos significo que existiese
algun tipo de decidia por continuar con las metas del Pl debido a que algunas de las gestiones no

continuarian.

El patron de cumplimiento de metas por parte de las municipalidades es parecido ya que
las que mas cumplieron fueron las municipalidades de ciudades no principales con menos de 500

VVUU seguidas de las municipalidades de ciudades no principales con mas de 500 VVUU.
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Las 121 municipalidades que cumplieron todas las metas en 5 periodos se encuentran
divididas en 90 de ciudades principales con menos de 500 VVVUU, 30 de ciudades principales de
mas de 500 VVVUU y 1 municipalidad de ciudad principal tipo B.

Tabla 18: relacion de Municipalidades que cumplieron todas las metas en 5 periodos

Tipo de municipalidad Numero de Distritos

CPB 1
No CP, més de 500 VVVUU 30
No CP, menos de 500 VVUU 90
Total general 121

*La municipalidad de tipo CPB es Tamburco en la provincia de Abancay

De las 121 municipalidades que cumplieron en 5 periodos el total de metas, 99 fallaron
en el cumplimiento de metas en el Gltimo periodo (2014-2) y se dividieron en 79 de ciudades no
principales con menos de 500 VVVUU, 19 de ciudades no principales con mas de 500 VVUU y 1

municipalidad de ciudad principal tipo B.

Tabla 19: relacion de municipalidades que cumplieron las metas del 2012 -1 al 2014-1

Tipo de municipalidad NuUmero de distritos

CPB 1
No CP, més de 500 VVUU 19
No CP, menos de 500 VVUU 79
Total general 99
*La municipalidad de tipo CPB es Tamburco en la provincia de Abancay

En ambos casos, se sigue observando que las municipalidades que mas cumplieron la
totalidad de las metas en los distintos periodos fueron las municipalidades de ciudades no

principales.

Por el lado de las municipalidades que nunca cumplieron la totalidad de metas en los

periodos durante el 2012 al 2014, se puede decir lo siguiente:

Existen 123 municipalidades que nunca han cumplido en ningln periodo desde el 2012
al 2014 el 100% de metas asignadas.
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Tabla 20: relacion de municipalidades que no han cumplido con el 100% de las metas

asignadas (2012-1 al 2014-2)

Tipo de municipalidad

Numero de
municipalidades

% Relativos al total de
cada tipo

CPA 11 28%
CPB 52 25%
No CP, més de 500 VVUU 41 7%
No CP, menos de 500 VVUU 19 2%
Total general 123

Un dato relevante es que en el 2014 las municipalidades de ciudades no principales con

menos de 500 VVUU aumentaron de 1034 a 1037. Estas fueron las municipalidades que se

agregaron:

Tabla 21: Municipalidades nuevas de 2014

DEPARTAMENTO PROVINCIA - DISTRITO

Ayacucho Huanta-Canayre

Ayacucho Huamanga-Andres Avelino Caceres Dorregaray
Ayacucho La Mar-Anchihuay

Piura Piura-Veintiseis De Octubre

Se puede observar que las municipalidades de ciudades principales son las que han

incumplido relativamente mas en relacion con las de ciudades no principales. En dicho sentido,

28% de las municipalidades tipo A 'y 25% de las municipalidades tipo B no cumplieron con el

100% de las metas asignadas en ninguna de los 6 periodos analizados. En el caso de las mas

pequefas, son las que menos han incumplido con 7% Yy 2 % respectivamente.

La cantidad de municipalidades que ha cumplido las metas al 100% en los periodos ha

sido decreciente.

Tabla 22: cantidad de municipalidades que han cumplido todas las metas por periodo

Numero de distritos por periodo que cumplieron en un
100%
Tipo de municipalidad 2012-1 | 2012-2 | 2013-1 | 2013-2 | 2014-1 | 2014-2
CPA 22 13 2 3 7 0
CPB 111 86 38 11 47 2
No CP, més de 500 VVUU 383 411 278 98 128 26
No CP, menos de 500 VVUU 925 767 594 370 275 46
Total general 1441 1277 912 482 457 74
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Tabla 23: cantidad de municipalidades que no cumplieron ninguna meta por periodo

Namero de distritos por periodo que no cumplieron
(0%)

Tipo de municipalidad 2012-1 | 2012-2 | 2013-1 | 2013-2 | 2014-1 | 2014-2
CPA 0 0 0 0 0 1
CPB 0 0 0 0 0 10
No CP, mas de 500 VVUU 49 7 2 2 2 5
No CP, menos de 500 VVUU 108 53 19 8 14 46
Total general 157 60 21 10 16 62

Se puede observar que no existe una tendencia clara de crecimiento o decremento del
ndmero de municipalidades que no cumplieron ninguna meta por periodo. Sin embargo, se
presenta un comportamiento diferenciado para las municipalidades de ciudades principales en el
segundo periodo del 2014, ya que por primera vez existieron municipalidades que incumplieron

todas las metas, cosa que no habia pasado en los 5 periodos anteriores.

Existe mayor nimero de municipalidades de ciudades no principales que no cumplieron
ninguna meta por periodo, sin embargo, no es un % representativo con relacidn al total de ellas
(556 municipalidades de ciudades no principales con mas de 500 VVUU y 1034 hasta el primer
periodo de 2014 y 1037 a partir del segundo periodo de 2014 municipalidades de ciudades no
principales con menos de 500 VVVUU).

1.4.2. Analisis y hallazgos de variables de capacidad

En este apartado se presenta la metodologia y el analisis respectivo que se desarrollé para
demostrar la validez de la influencia de las capacidades de las municipalidades (el porcentaje de
cumplimiento anual de las metas de una municipalidad depende del monto presupuestal, del
namero porcentual de profesionales y técnicos sobre el total de colaboradores, el nimero de

colaboradores en general y el de contar 0 no con acceso a internet).
En tal sentido, las variables de estudio fueron tomadas del afio 2014:

e CUMPLIMIENTO_METAS: Cumplimiento promedio anual de metas de las

municipalidades a nivel nacional (en términos porcentuales).
e PRESUPUESTO: Monto presupuestal (en millones de soles).

e CONDLABPORC: Porcentaje de profesionales y técnicos que laboran en una

municipalidad sobre el total de colaboradores.

e TOTALCOLABOR: Numero total de colaboradores de una municipalidad.
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e ACCESOINTERNET: Acceso a internet (1=si, 0=no).

De otro lado, el universo de estudio fue de 1837 municipalidades de las 1842 a nivel
nacional, debido a dos razones: (i) No hay registro de datos de cuatro municipalidades respecto a
las variables de nimero de colaboradores profesionales y técnicos, y acceso a internet; y, (ii) No
hay disponibilidad de datos de la Municipalidad Rimac-Lima-Lima respecto a la variable de

monto presupuestal.

Tabla 24: estadisticas de las variables de estudio de capacidades

Cu(rjnplimiento Presupuesto CONDLAPORC TOTALCOLABOR ACCESOINTERNET
e metas

Mean 0.614412 14.01756 0.363151 109.2275 0.804028
Median 0.607143 4.995984 0.347826 32.00000 1.000000
Maximum 1.000000 2382.653 1.000000 6836.000 1.000000
Minimum 0.000000 0.421874 0.000000 4.000000 0.000000
Observations 1837 1837 1837 1837 1837

Fuente: Ministerio de Economia y Finanzas — MEF e Instituto Nacional de Estadistica e Informatica —
INEI

Variable CUMPLIMIENTO_METAS:

Se ha registrado 41 municipalidades de un total de 1837 que habian cumplido el 100%
del total de las metas, mientras que fueron cuatro municipalidades que no cumplieron en su
totalidad durante el periodo 2014. De otro lado, el promedio porcentual en el cumplimiento de las
metas fue de 61.45%.

Variable PRESUPUESTO:

El monto presupuestal maximo fue de 2382.70 millones de soles y segun la Fuente del
INEI correspondio a la Municipalidad de Cercado de Lima, cuyo porcentaje anual en el
cumplimiento de metas fue de 70% mientras que el presupuesto minimo fue de 421 mil soles y
correspondié a la Municipalidad de Rodriguez de Mendoza en Amazonas, cuyo porcentaje anual
en el cumplimiento de metas fue de 50%. EI monto presupuestal promedio fue de 14.01 millones
de soles. Asimismo, el 50% del total de 1837 municipalidades a nivel nacional cuentan con un

presupuesto inferior a cinco millones de soles y el otro 50% supera ese monto.

Variable CONDLABPORC:

Se ha registrado cuatro municipalidades de cuatro departamentos que cuentan con el
100% de profesionales y técnicos en su plana laboral, cuyo porcentaje promedio anual en el
cumplimiento de metas fue de 73%, mientras que 77 municipalidades de 18 departamentos no

registraron profesionales y técnicos en su plana laboral, cuyo porcentaje promedio anual en el
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cumplimiento de metas fue de 56%. No obstante, del total de 1837 municipalidades, en promedio,
36.31% cuentan con dicha calidad de colaboradores.

Variable TOTALCOLABOR:

El nimero méaximo de colaboradores en una municipalidad fue de 6836 y correspondio a
la Municipalidad de Cercado de Lima, cuyo porcentaje promedio anual en el cumplimiento de
metas fue de 70%, en tanto fueron dos municipalidades ubicadas en el departamento de Amazonas
que registraron solamente cuatro colaboradores en su plana laboral, cuyo porcentaje promedio
anual en el cumplimiento de metas fue de 60%. De otro lado, una municipalidad habia contado,

en promedio, con 109 colaboradores.

Variable ACCESOINTERNET:

De la tabla 24 y la fuente del INEI, en el afio 2014 se registraron 1477 municipalidades
de un total de 1837 que tuvieron acceso a internet, cuyo porcentaje promedio anual en el
cumplimiento de metas fue de 63%, mientras que aquellas municipalidades que no cuentan con
acceso a internet (360=1837-1477) presentaron un porcentaje promedio anual en el cumplimiento
de metas de 56%.

Para efectos del analisis se empezé con un modelo de regresion lineal, sin embargo, se
observé que la estimacion de la bondad de ajuste era muy baja. A partir de dicha observacion, se
verifico que efectivamente existe una relacion no lineal entre la variable dependiente y cada una
de las independientes. Al no haber una relacion lineal entre las variables mencionadas, se ha
planteado un modelo de regresion no lineal del tipo Logit como opcional con un universo total de

1837 municipalidades.

Antes de continuar con el desarrollo del modelo, es necesario saber qué es un modelo de
regresion tipo Logit. Este tipo de modelos es propio de relaciones no lineales entre la variable
dependiente y las independientes. Se emplea cuando la variable dependiente es dicotomica y se

utiliza el método de Maxima Verosimilitud.
El Modelo Logit que se estimara se muestra a continuacion:
E[Y X ]= B+ B, (X, + B (X5)+ By (X,)

Cabe indicar gque se ha utilizado la misma base de datos utilizada en el primer analisis

economeétrico, el cual presenta 1837 datos.
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Tabla 25: Resultados del Modelo de Regresion No Lineal Logit

Dependent Variable: CUMPLIMIENTO_METAS
Method: ML - Binary Logit (Quadratic hill climbing)
Sample (adjusted): 29 1819
Included observations: 45 after adjustments
Convergence achieved after 6 iterations
Covariance matrix computed using second derivatives
Variable Coefficient Std. Error z-Statistic Prob.
C -0.190307 1.098154 -0.173297 0.8624
PRESUPUESTO 0.365571 0.347033 1.053420 0.2921
CONDLABPORC 0.328431 3.290694 0.099806 0.9205
TOTALCOLABOR -0.003850 0.022477 -0.171310 0.8640
ACCESOINTERNET 1.055038 1.668187 0.632446 0.5271
McFadden R-squared 0.306010 Mean dependent var 0.911111
S.D. dependent var 0.287799 S.E. of regression 0.258000
Akaike info criterion 0.638560 Sum squared resid 2.662567
Schwarz criterion 0.839300 Log likelihood -9.367597
Hannan-Quinn criter. 0.713394 Deviance 18.73519
Restr. deviance 26.99636 Restr. log likelihood -13.49818
LR statistic 8.261165 Awvg. log likelihood -0.208169
Prob(LR statistic) 0.082466
Obs with Dep=0 4 Total obs 45
Obs with Dep=1 41

Se muestra que los parametros no son robustos, pues ninguna de las variables explicativas
es significativa estadisticamente. Asi que se procederd a linealizar el modelo, mediante la

transformacion logaritmica.
Por tanto, el Modelo Logit, una vez linealizado, es:
E[Y X ]=p, +B,log(X,)+ Bilog(X;) + B, log(X,,)

Cabe indicar que al aplicar logaritmos se pierden datos, haciendo que la base de datos se
reduzca de 1838 a 1757.
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Tabla 26: Resultados del Modelo de Regresion Logit linealizado

Dependent Variable: LOG_CUMPLIM_METAS
Method: Least Squares
Date: 07/09/18 Time: 02:42
Sample: 1 1757
Included observations: 1757
Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prab.
C -0.610130 0.037955 -16.07520 0.0000
LOG_PRESUPUESTO 0.057663 0.013111 4.398165 0.0000
LOG_CONDLABPOR -0.006382 0.015512 -0.411397 0.6808
LOG_TOTALCOLABO -0.030895 0.013794 -2.239748 0.0252
R
ACCESOINTERN 0.097369 0.024483 3.976991 0.0001
R-squared 0.031408 Mean dependent var -0.541698
Adjusted R-squared 0.029197 S.D. dependent var 0.375145
S.E. of regression 0.369628 Akaike info criterion 0.850200
Sum squared resid 239.3663 Schwarz criterion 0.865771
Log likelihood -741.9010 Hannan-Quinn criter. 0.855955
F-statistic 14.20278 Durbin-Watson stat 2.006798
Prob(F-statistic) 0.000000

Las variables independientes resultan significativas a excepcion de la variable
condlabpor. Asi también el modelo en conjunto presenta significancia estadistica (Prob(F-
statistic)=0.00).

Por tanto, se verifica que la variable Cumplimiento de Metas es explicada sustancialmente

por las variables Presupuesto, Total de Colaboradores y Acceso de Internet.

Interpretacion de los coeficientes estimados de regresion:

A

B

municipalidad, el cumplimiento de las metas aumentaria, en promedio, 5.7663%.

presupueste — () 057663: conforme aumente en 1% el monto presupuestal de una

N

B iwratcoabor = 0.030895: La contratacion adicional de un colaborador en la plana laboral

de una municipalidad haria que el cumplimiento de las metas se reduzca, en promedio, 3.0895%.

FaY

B accesoionerner = 0.097369: Que una municipalidad tenga acceso a internet haria que el

cumplimiento de las metas se incremente en 9.7369%, en promedio.
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2. Andlisis de la Meta 42 del Pl para el afio 2014

El MEF tercerizo la evaluacion de la meta a una consultora externa (PROYECTA SAC.),
dicha consultora a través de evaluadores visitd las municipalidades tipo B —que era el grupo al
que iba dirigida la meta— que son 209 a nivel nacional. Luego de dicha evaluacion, se pudo
apreciar que existieron distintos factores tanto enddgenos como exdgenos para que estas
municipalidades no lleguen a cumplir la meta, a pesar de que algunas de ellas si mostraran

predisposicion para lograrla.

En el contexto de inicios de 2015, donde se hace el recojo de informacién para la
evaluacion, se presenta una coyuntura particular. En esas fechas se hace efectivo el cambio de
gobierno a nivel regional y local. Es por ello por lo que se produce también una transiciéon que
impide que muchas de las nuevas gestiones estén enteradas de como se trataba el tema del PI. Sin
embargo, este proceso de evaluacion se da de forma periddica en las municipalidades, es decir,
que cada 6 meses aproximadamente, el MEF envia un evaluador para recabar informacién y asi
constatar que las municipalidades estan cumpliendo con la ley y los lineamientos previstos en los

instructivos de las metas.

La Meta 42 consistia en contar con un TUPA (Texto Unico de Procedimientos
Administrativos) acorde con la normativa vigente adaptado al TUPA modelo que disefio el MEF
para el afio 2014, y cumplir con emitir las Licencias de Funcionamiento en el plazo maximo de
10 dias habiles. En el caso de municipalidades provinciales debian emitir Acuerdos de Consejo

pronunciandose sobre la ratificacion o no de la ordenanza distrital.

Segun la informacidn desarrollada en el instructivo realizado por el Consejo Nacional de
la Competitividad (CNC, 2014) como encargado de la meta, se explica a detalle qué implicaba

cumplirla:

Actividad 1: Contar con un Texto Unico de Procedimientos Administrativos (TUPA) que
fomente la inversion pablica y privada significa: aprobar el TUPA por Ordenanza Municipal y
que esté adaptado al Decreto Legislativo N° 1014, Ley N° 30056, la Ley N° 29090 y su
Reglamento Decreto Supremo N° 008-2013-VIVIENDA, y la Ley Nro. 28976 - Ley Marco de
Licencia de Funcionamiento, Ley N° 30230 y el Decreto Supremo N° 058-2014-PCM. Se
proporcionara a las municipalidades el TUPA modelo conteniendo los procedimientos
anteriormente sefialados. En el caso de las Municipalidades Distritales, la Ordenanza debera ser
aprobada y remitida a la Municipalidad Provincial para su ratificacion hasta el 15 de noviembre

de 2014. La Ordenanza que aprueba el TUPA y la copia del Oficio de remision a la Municipalidad
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Provincial deber&n ser enviados al Consejo Nacional de la Competitividad hasta el 31 de
diciembre de 2014.

Actividad 2: No exigir en los trdmites de licencia de funcionamiento requisitos no

considerados en la Ley Nro. 28976, Ley Marco de Licencia de Funcionamiento.
Actividad 3: Emitir la licencia de funcionamiento en el plazo maximo de 10 dias habiles.

Actividad 4: Tratandose de Municipalidades Provinciales adicionalmente deberan emitir
Acuerdos de Concejo pronunciandose sobre la ratificacion o no de la Ordenanza Distrital hasta el
31 de diciembre de 2014. La copia del Acuerdo de Concejo Provincial que ratifica o no el TUPA
deberéa ser enviada al Consejo Nacional de la Competitividad hasta el 31 de diciembre de 2014.
Para aprobar la meta se requiere que la Municipalidad, necesariamente, cumpla con las 4
actividades indicadas anteriormente y que dan como resultado la sumatoria del puntaje minimo,
el cual asciende a 70 puntos. El puntaje adicional se otorga en funcion de las municipalidades que

cumplan reduzcan mas los dias de emision de las licencias como indica el cuadro.

META 42: Contar con TUPA acorde con la normatividad vigente y que fomente la
inversion publica y privada, y cumplir con emitir las Licencias de Funcionamiento en el plazo
maximo de 10 dias habiles. En el caso de municipalidades provinciales deberan emitir Acuerdos
de Consejo pronunciandose sobre la ratificacion o no de la Ordenanza distrital Municipalidades
de Ciudades Principales Tipo “B" plazos en que las municipalidades emiten las licencias de

funcionamiento y tiene relevancia para efectos del ranking municipal que se elaborara.
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Tabla 27: cuadro de indicadores y nivel de cumplimiento de la meta 42

CUADRO DE INDICADORES Y NIVEL DE CUMPLIMIENTO
INDICADORES DE EVALUACION PUNTAJE

Actividad 1: Par el caso de Municipalidades Distritales, emision de la ordenanza
que aprueba el TUPA vy oficio de remision a la Municipalidad Provincial para su
ratificacion hasta el 15 de noviembre de 2014. La verificacion se realizara por 35
medio de la documentacién remitida al Concejo Nacional de la Competitividad-
CNC por la Municipalidades hasta el 31 de diciembre de 2014.

En el caso de Municipalidades Provinciales, emision de la Ordenanza que
aprueba el TUPA hasta el 15 de noviembre de 2014. La verificacion se realizara
por medio de documentacion remitida al Consejo Nacional de la Competitividad-
CNC por la municipalidad, hasta el 31 de diciembre de 2014.

25

Actividad 2: Verificacion presencial de una muestra de expedientes de Licencia
de Funcionamiento con el fin que no se exijan requisitos adicionales a los 20
indicados en el punto anterior.

Actividad 3: Verificacion presencial de una muestra de expedientes a fin de
determinar que las Licencias de Funcionamiento se hayan emitido en un plazo 15
maximo de 10 dias habiles.

Actividad 4: Emisién de los acuerdos del Concejo Provincial sobre la ratificacion
o0 no de la Ordenanza distrital hasta el 31 de diciembre de 2014. La verificacion
se realizard por medio de la documentacion remitida al Consejo Nacional de la 10
Competitividad — CNC por la Municipalidad Provincial, hasta el 31 de diciembre
2014.

PUNTAJE MINIMO 70 puntos
Plazo de emisién de las Licencias de Funcionamiento
De 1 a 3 dias De 4 a 6 dias De 7 a 9 dias
30 puntos 20 puntos 10 puntos 10-30
*Se obtiene al promediar los dias de la muestra de expedientes materia de
evaluacion 100 puntos

PUNTAJE MAXIMO
Fuente: Instructivo de la Meta 42 — Consejo Nacional de la Competitividad (2014)

A continuacidn, se hace una explicacion de lo que evalla esta meta:

En primer lugar, el TUPA es un documento de gestion que contiene toda la informacion
relacionada a la tramitacién de procedimientos que los administrados realizan ante sus distintas
dependencias. El objetivo es contar con un instrumento que permita unificar, reducir y simplificar
de preferencia todos los procedimientos (tramites) que permita proporcionar éptimos servicios al
usuario (SUCAMEC, 2015). El texto Unico de Procedimientos Administrativos — TUPA
constituye una importante herramienta de gestion, proveyendo informacion sistematizada sobre
procedimientos y servicios prestados por la entidad incluyendo la definicion de responsables, los
requisitos solicitados y costos, entre otros (PCM, 2007).
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El TUPA fue creado por el Decreto Legislativo N° 757 — Ley Marco para el Crecimiento
de la Inversion Privada y todas las entidades publicas deben contar con uno. La Presidencia del
Consejo de Ministros (PCM) define al TUPA como un documento técnico normativo de gestion,
creado para brindar a los administrados (personas naturales o juridicas) en general la informacion
sobre los procedimientos administrativos que se tramitan ante las entidades (requisitos, costos,

plazos) en un documento Unico que los ordene.

La importancia del TUPA radica en que tanto para la entidad como para los administrados
-toda persona natural o juridica que requiera realizar un procedimiento administrativo ante una
entidad del Estado- debe quedar en claro cuéles son los procedimientos que se realizan en la
entidad, quiénes son los responsables en realizarlos, los costos, requisitos plazos, entre otros
detalles. Por otro lado, también existen externalidades positivas que se desprenden de contar con

un documento que sistematice todos los procedimientos de la entidad.

e Presupuestar costos de la entidad.

e Ordenar y analizar los requisitos, costos y temporalidad pertinentes para los

procedimientos administrativos de la entidad.

e Reducir posibilidades de corrupcion ya que se establecen costos, tiempos y responsables

claros en base a ley.

e Trabajar en futuras propuestas de mejora en base a los procedimientos encontrados para

su simplificacion.

Aterrizando todos los beneficios de que una entidad, en este caso, las municipalidades
provinciales y distritales, cuenten con un TUPA debidamente actualizado se debe mencionar

principalmente:

e Se logran evitar cuestionamientos publicos sobre la legalidad tanto para cobros o

requisitos.
e Se puede medir eficiencia actual en la atencion del administrado por parte de la entidad.

e Se puede evitar el incumplimiento del pago de los procedimientos administrativos en caso

estos lo ameriten.
e Se genera un analisis real del costo y tiempo de los procedimientos.

En segundo lugar, respecto de las licencias de Funcionamiento (Municipalidad de Lima)

encontramos los siguientes tipos.

e Licencia de Funcionamiento Temporal
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Licencia de Funcionamiento para Cesionarios
Autorizacion para Anuncios o Avisos publicitarios

Licencia de Funcionamiento para Utilizacion Temporal de la Via Publica en Vias
Autorizadas (ampliacion de cafés o restaurantes en vias autorizadas del Centro Histdrico)

Licencia de Funcionamiento Corporativa

La Ley Marco de Licencia de Funcionamiento (Ley 28976, 2007) define a la Licencia de

funcionamiento en su articulo 3 como la autorizacion que otorgan las municipalidades para el

desarrollo de actividades econdmicas en un establecimiento determinado.

La meta se enmarca a evaluar solo licencias de funcionamiento que no incluyan

cesionarios, con anuncios o avisos publicitarios, en la via pablica, ni corporativos. En funcion a

ello, se evaluaron por tipos de licencia:

EX POST: De 0 a 100 m2 y capacidad de almacenamiento no mayor al (30%) del area
total del local: Establecimientos que requieran Inspeccion Técnica de Seguridad en
Defensa Civil Bésica, Ex Post al otorgamiento de la licencia de funcionamiento. * Se
encuentran excluidas de este procedimiento: Las solicitudes de licencia de
funcionamiento que incluyan los giros de pub, licoreria, discoteca, bar, casinos, juegos
de azar, maquinas tragamonedas, ferreterias, o giros afines a los mismos; asi como
solicitudes que incluyan giros cuyo desarrollo implique el almacenamiento, uso o

comercializacién de productos toxicos o altamente inflamables.

EX ANTE: De 100 a 500 m2 (excepto al numeral * del presente articulo)
Establecimientos que requieran de Inspeccion Técnica de Seguridad en Defensa Civil

Basica Ex Ante al otorgamiento de la licencia de funcionamiento,

MAS DE 500 (DETALLE): De 500m2 a mas Establecimientos que requieren de
Inspeccion Técnica de Seguridad en Defensa Civil de Detalle previamente a la solicitud

de licencia de funcionamiento.

Adicionalmente, de ser el caso, seran exigibles los siguientes requisitos: a) Copia simple

del titulo profesional en el caso de servicios relacionados con la salud. b) Informar sobre el

namero de estacionamientos de acuerdo con la normativa vigente, en la Declaracién Jurada. c)

Copia simple de la autorizacion sectorial respectiva en el caso de aquellas actividades que

conforme a Ley la requieran de manera previa al otorgamiento de la licencia de funcionamiento

(Decreto Supremo N° 006-2013-PCM, 2013) d) Copia simple de la autorizacion expedida por el
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Instituto Nacional de Cultura, conforme a la Ley N° 28296, Ley General del Patrimonio Cultural
de la Nacion

Respecto del TUPA, el cumplimiento de la META 42 implicaba contar con un Texto
Unico de Procedimientos Administrativos (TUPA) que fomente la inversion publica y privada
significa, es decir adaptado al Decreto Legislativo N° 1014- Decreto Legislativo que establece
medidas para propiciar la inversion en materia de servicios publicos y obras publicas de
infraestructura (Para el procedimiento de Autorizacién de Conexiones domiciliarias), Ley N°
30056, la Ley N° 29090 y su Reglamento Decreto Supremo N° 008-2013-VIVIENDA (En cuanto
al Procedimiento de Licencias de Edificacion de Habilitaciones Urbanas, y la Ley Nro. 28976 -
Ley Marco de Licencia de Funcionamiento (En cuanto al procedimiento de Licencias de
Funcionamiento), Ley N° 30230 y el Decreto Supremo N° 058-2014-PCM.

Para ello el MEF proporcioné a las municipalidades el TUPA modelo que contenia los
procedimientos anteriormente sefialados. Dicho TUPA modelo fue aprobado con Resolucion
Ministerial N° 088-2015. EI TUPA Modelo contribuye con los esfuerzos relacionados a la
simplificacion administrativa, ya que permitira mejorar la calidad, la eficiencia y la oportunidad
de los procedimientos y servicios administrativos que la ciudadania realiza ante la administracion
publica, que tiene como abjetivo la eliminacién de obstaculos o costos innecesarios para la
sociedad, que genera el inadecuado funcionamiento de la Administracién Publica y produce
ademéas una afectacion a las condiciones de predictibilidad y a los principios de legalidad,
razonabilidad y uniformidad establecidos en el articulo IV del Titulo Preliminar de la Ley N°

27444 - Ley del Procedimiento Administrativo General.

El proceso de evaluacion de las licencias de funcionamiento es analizado puntualmente

en las actividades 2 y 3 que estan expuestas en el instructivo:

e Actividad 2: Verificacion presencial de una muestra de expedientes de Licencia de

Funcionamiento con el fin que no se exijan requisitos adicionales a los indicados.

e Actividad 3: Verificacién presencial de una muestra de expedientes a fin de determinar
que las Licencias de Funcionamiento se hayan emitido en un plazo maximo de 10 dias

habiles.

En dicho sentido, enero de 2015, los evaluadores -que fueron 10 (diez) en total para
evaluar a las 209 municipalidades-, se acercaron a las municipalidades para evaluar e identificar
si es que las municipalidades exigen requisitos que no estén considerados en la Ley N° 28976,

Ley Marco de Licencia de Funcionamiento.
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Tabla 28: Requisitos legales e llegales (Ley N° 28976)

Requisitos Legales (Ley N° 28976)

llegales

Solicitud de Licencia de funcionamiento
Vigencia de Poder en caso de persona juridica
Declaracion jurada de Observaciones de Seguridad
0 inspecciodn técnica en Defensa civil de Detalle o
Multidisciplinaria segun corresponda.

De ser el caso:
Adicionalmente, seran exigibles titulo profesional
en caso a servicios vinculados a salud.
Copia simple de autorizacion sectorial
Copia de autorizacion emitida por el Ministerio de

Copia de DNI

Solicitar el Certificado de Defensa Civil antes de
iniciar el procedimiento de licencia de
funcionamiento

Copia de contrato de arrendamiento

Copia de ficha RUC

Carta de autorizacioén de propietarios en caso de
propiedad horizontal

Inspeccion previa al establecimiento

Requerir independizacion del inmueble

Cultura Copia del comprobante de pago de derecho de
tramite

Requerir documentos que no correspondan al tipo
de licencia solicitada8 por ejemplo inspeccion de
detalle en un caso de ex post)

Requerir fotografias del local, planos u otros
vinculados al acondicionamiento.

Entre otros

Fuente: PROYECTA SAC.

Por otro lado, también se encargaron de evaluar los dias que se tardan las municipalidades
en emitir las licencias de funcionamiento gue son de tres tipos como se explica anteriormente. La
evaluacion hace hincapié en tomar mayor atencién a un tipo de licencia que es la Ex Ante. Las
licencias Ex ante estan dirigidas a establecimientos entre 100 m2 a 500 m2 y para giros especiales
expresos en la ley. Se decide priorizar la evaluacion de este tipo porque amerita una mayor
coordinacion en simultaneo entre las municipalidades y defensa civil, lo que no se da en los otros

dos tipos.

2.1. Analisis de los objetivos del PI

Como se menciond anteriormente, el Pl cuenta con 6 objetivos: (1) Incrementar los
niveles de recaudacion de tributos municipales, (2) Mejorar la ejecucién de proyectos de
inversion, (3) Reducir la desnutricion crénica en el pais, (4) Simplificar tramites, (5) Mejorar la
provisién de servicios publicos y (6) prevenir riesgos de desastres. Si bien la meta esta relacionada
directamente al objetivo de simplificacién de tramites, se habia mencionado que la densidad de
metas por periodo es consecuencia directa del crecimiento de la herramienta. Ahora se admiten

mas rectores y por ende mas metas por objetivo.

Para este periodo (2014-11), se contaba con 29 metas en total. Para las ciudades principales
se evaluaron 17 metas, 10 para las de tipo Ay 7 para las de tipo B. En el caso de las ciudades no
principales se evaluaron 12 metas, 7 para las de mas de 500 VVUU y 5 para las de menos 500

VVUU.
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Tabla 29: Resumen de cumplimiento de metas para el afio 2014

. . PROM
Vet Promedio de Cumplimiento FINALES
Ao etas Periodo
Totales . . CNP + CNP -
(A I L (R P 500 N 500 | Por Etapa
Metas A Metas B Metas VVUU Metas VVUU
Hasta 31 o 0 0 o o
25 de Julio 8 79% 6 74% 6 2% 5 2% 71.5%
R 54 Hasta 31 47.5%
29 de 10 45% 7 40% 7 56% 5 50% '
diciembre

Como se observa, para las municipalidades tipo B se evaluaron 7 metas con un promedio
ponderado de cumplimiento de 40%. El porcentaje promedio de cumplimiento fue el menor del
periodo y de todo el afio. También es importante apreciar que, como se explica en el analisis del
Pl en general, en este periodo se dio una coyuntura electoral particular donde ya se sabia si habria
o no reeleccion de alcaldes. Ello pudo haber influido en que existiese algun desinterés por cumplir
el Pl 'y, por ende, el promedio general del periodo sea el mas bajo respecto de los Gltimos 6
periodos (2012-2014). También es importante observar las metas que tuvieron gue cumplir las

municipalidades tipo B para el periodo 2014-11 en el siguiente cuadro.

Tabla 30: Metas para las municipalidades tipo B para el afio 2014 periodo dos

Meta Responsable | Logro
Registro y seguimiento de las obras en ejecucidn, en el Sistema de
36 | Informacion de Obras Publicas (INFObras). CGR 7%

Ejecucién de al menos el 75% de cada una de las actividades programadas
37 | - incluyendo las obligatorias- en el Plan Local de Seguridad Ciudadana | MININTER | 40%
2014.

Factibilidad y/o Expediente Técnico aprobado, segln correspondan para

0,
38 PIP relacionado a disminucién de riesgos y desastres. VIVIENDA | 22%
39 Dlagngs_t!co de rc_eS|duos solldos_ de !as_actlwdades de construccion y VIVIENDA | 47%
demolicion depositados en espacios publicos y de obras menores.
P ¥ :
40 Incremento en 14% de la recaudacion predial respecto a lo recaudado al MEE 2504

31 diciembre del 2013.
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Tabla 30: Metas para las municipalidades tipo B para el afio 2014 periodo dos

Meta

Responsable

Logro

41

Ejecucion presupuestal de inversiones igual o mayor al 75% del PIM de
inversiones y alineamiento estratégico del 75% o alineamiento
competitivo del 40%

MEF

56%

42

Contar con TUPA acorde con la normatividad vigente y que fomente la
inversion publica y privada y cumplir con emitir las Licencias de
Funcionamiento en el plazo maximo de 10 dias hébiles. En el caso de
municipalidades provinciales, deberan emitir Acuerdos de Consejo
pronuncidndose sobre la ratificacion o no de la Ordenanza distrital.

MEF

11%

Promedio

40%

En el segundo periodo de evaluacién del afio 2014 para municipalidades principales de

tipo B, se evaluaron siete (7) metas divididas entre tres (3) ministerios responsables y la

Contraloria General de la Republica, comparativamente al primer periodo de 2014 las metas

aumentaron de seis (6) a siete (7). El Ministerio de Economia y Finanzas - MEF y el Ministerio

de Vivienda, Construccion y Saneamiento - VIVIENDA fueron los Gnicos responsables con mas

de una meta, EI MEF cont6 con tres metas (3) y VIVIENDA con dos (2).

Figura 6: cumplimiento de metas por rectos para el periodo 2014-2

Por otro lado, se observa que tanto el MEF como VIVIENDA -los Unicos dos rectores

con mas de una meta en el periodo- fueron también los que presentaron los porcentajes mas bajos

de cumplimiento en promedio.

Al ordenarlas descendentemente de acuerdo con el porcentaje de logro:
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Tabla 31: Cuadro de ponderado de metas para el periodo 2014-2

Meta Responsable | Logro | Pond.
Registro y seguimiento de las obras en ejecucion, en el Sistema
36 | de Informacién de Obras Pdblicas (INFObras). CGR 7% | 10%

Ejecucion presupuestal de inversiones igual o mayor al 75% del
41 | PIM de inversiones y alineamiento estratégico del 75% o MEF 56% | 25%
alineamiento competitivo del 40%

Diagndstico de residuos solidos de las actividades de
39 | construccién y demolicion depositados en espacios publicos y de | VIVIENDA | 47% 5%
obras menores.

Ejecucion de al menos el 75% de cada una de las actividades
37 | programadas - incluyendo las obligatorias- en el Plan Local de | MININTER | 40% 15%
Seguridad Ciudadana 2014.

Incremento en 14% de la recaudacion predial respecto a lo
recaudado al 31 diciembre del 2013.

Factibilidad y/o Expediente Técnico aprobado, segun
38 | correspondan para PIP relacionado a disminucion de riesgos y | VIVIENDA | 22% 5%
desastres.

Contar con TUPA acorde con la normatividad vigente y que
fomente la inversion publica y privada y cumplir con emitir las
Licencias de Funcionamiento en el plazo maximo de 10 dias

40 MEF 25% | 20%

0, 0,
42 habiles. En el caso de municipalidades provinciales, deberan MEE 11% 10%
emitir Acuerdos de Consejo pronunciandose sobre la ratificacion
0 no de la Ordenanza distrital.
Promedio 40%

La meta 36 y 42, con mayor y menor porcentaje de logro respectivamente, poseen el
mismo ponderador de premio (10%). A pesar de que la meta 38 y 39 cuentan con un ponderador
menor gue la meta 42, tienen un mayor porcentaje de cumplimiento. Las municipalidades de
ciudades principales de tipo B no se vieron influenciadas por el mayor ponderador de premio en
el periodo 2014-2.

2.2. Hallazgos con relacién al rector de la meta

El encargado de la meta 42 fue el Ministerio de Economia y Finanzas a través del Consejo
Nacional de la Competitividad. Como se menciond en el analisis de la herramienta, el CNC no es
el rector funcional en temas de simplificacion administrativa, ni en la evaluacién de licencias de
funcionamiento. Sin embargo, el argumento que existe para que hayan podido proponer la meta
es la agenda de competitividad y la necesidad de mejorar la capacidad y facilidad para hacer

negocios dentro del pais, relacionado a los indicadores evaluados por el Ranking Doing Buisness.

La Presidencia de Consejo de Ministros, a través de la Secretaria de Gestion Publica, de
acuerdo con la normativa vigente debi¢ ser el rector funcional encargado de disefiar, acompafiar

y evaluar dicha meta. En la préctica, la SGP si intervino en parte del proceso ayudando a generar
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el TUPA modelo en el 2014 para el MEF en materia de autorizaciones de conexiones

domiciliarias, licencias de edificacion y habilitaciones urbanas y de licencias de funcionamiento.

Se observa que, en efecto, el CNC fue el encargado acompafar a las municipalidades a
través de capacitaciones, generando materiales y contestando a las preguntas. Sin embargo, uno
de los problemas estuvo en que el TUPA modelo no fue presentado con mucho tiempo de
anticipacion a la evaluacion de la meta, lo que generé que a varias municipalidades no les de tanto
tiempo para adecuarlo y aprobarlo. Veroénica Lazo, especialista en gestion y miembro del equipo

que disefio la meta comenta lo siguiente:

e La parte compleja era el TUPA, las licencias ya se venian trabajando desde hace tiempo
incluso con la cooperacion (...) la novedad era el TUPA porque para ese ario se estaban
cambiando formatos (...) supuestamente el TUPA modelo se les iba a entregar a las
municipalidades con mucha mas anticipacion, pero los temas de coordinacion se
dilataron y el TUPA modelo estuvo listo después de lo acordado.

Por otro lado, también esta el tema de la gradualidad de la meta, uno de los aspectos
importantes a la hora del disefio de las metas. Como se explica, la meta se compone de dos grandes
temas: el TUPA vy las licencias de funcionamiento (los dias y los requisitos), mientras que, en

afios pasados, estos temas eran evaluados por separado.

Tabla 32: relacion historica de metas del PI relacionadas al TUPA y Licencias.

7 Metas para CP tipo A — 2012 — | Responsable | Logro
4 Expgdir Igsllicencias de funcionamiento en un periodo que no supere los MEE 78%
12 dias habiles.
Modificar el Texto Unico de Procedimientos Administrativos de la
5 | Municipalidad en el marco de la Resolucién del Consejo Directivo N° MEF 88%
042-2011-SUNAA-CD, antes del 30 de abril del afio 2012.
6 Metas para CP tipo B — 2012 — | Responsable | Logro
11 | No exigir y eliminar del Texto Unico de Procedimientos Administrativos MEF 75%
de la municipalidad el certificado de pardmetros urbanisticos y
edificatorios y las boletas de habilitacion de los profesionales de
conformidad con lo dispuesto en la Ley N° 29566, Ley que modifica
diversas disposiciones con el objeto de mejorar el clima de inversién y
facilitar el cumplimiento de obligaciones tributarias.
Promedio 88%
5 Metas para CP tipo B — 2012 — 11 Responsable | Logro
25 | No exceder los plazos méximos para expedir las licencias de MEF 64%
funcionamiento de conformidad con lo establecido en la Ley N° 28976,
Ley Marco de Licencias de Funcionamiento.
Promedio 83%
9 Metas para CP tipo A —2013 — | Responsable | Logro
2 | Contar con un TUPA adaptado a la Ley No 29090, Ley de Regulacién de MEF 25%
Habilitaciones Urbanas y Edificaciones y remitido a su municipalidad
provincial para su ratificacion
Promedio 73%

107



Tabla 32: relacion historica de metas del Pl relacionadas al TUPA y Licencias.

9 Metas para CP tipo B — 2013 - | Responsable | Logro
11 Expgdlr Igs_ Licencias de funcionamiento en un plazo que no supere los MEE 71%
12 dias hébiles.
12 | Contar con un TUPA adaptado a la Ley No 29090, Ley de Regulacion de
Habilitaciones Urbanas y Edificaciones y remitido a su municipalidad MEF 41%
provincial para su ratificacion
Promedio 76%
Metas para CP tipo A — 2013 — |1 Responsable | Logro
25 | Adecuar el TUPA de la entidad a la Ley N° 28976 — Ley Marco de
Licencia de Funcionamiento respecto al procedimiento de autorizaciones
conjuntas de licencia de funcionamiento, instalacion de toldos y/o
anuncios; eliminar y no exigir en los tramites de Licencia de MEF 45%
Funcionamiento requisitos no considerados en la ley y continuar
emitiendo las licencias de Funcionamiento en el plazo maximo de 12 dias
habiles
26 | Cumplir los plazos establecidos en la Ley No 29090, Ley de Regulacion
de Habilitaciones Urbanas y Edificaciones y su reglamento para el tramite
de los expedientes de Habilitacion Urbana y Licencias de Edificacion. MEF 20%
Adicionalmente en el caso de Municipalidades Provinciales, deberan
emitir dictamen aprobatorio/denegatorio sobre la ratificacion de los
TUPAS de las Municipalidades Distritales
Promedio 69%
8 Metas para CP tipo B — 2013 — 11 Responsable | Logro
34 | Modificar el Texto Unico de Procedimientos Administrativos de la
Municipalidad en el marco de la Resolucion del Consejo Directivo N° MEF 78%
042-2011-SUNASS-CD
Promedio 69%
8 Metas para CP tipo A —2014 - | Responsable | Logro
8 | No exigir en los tramites de Licencia de Funcionamiento requisitos no
considerados en la Ley N° 28976, Ley Marco de Licencias de MEE 5506
Funcionamiento y emitir la licencia de funcionamiento en un plazo
méaximo de 10 dias habiles
Promedio 79%
10 Metas para CP tipo A —2014 — 11 Responsable | Logro
Contar con TUPA acorde con la normatividad vigente y que fomente la
inversién publica y privada y cumplir con emitir las Licencias de
32 | Funcionamiento en el plazo méaximo de 10 dias habiles. En el caso de MEF 45%
municipalidades provinciales, deberan emitir Acuerdos de Consejo
pronunciandose sobre la ratificacién o no de la Ordenanza distrital.
34 Simplificar los procedimientos administrativos y servicios prestados en PCM 58%
exclusividad brindados por la Municipalidad y contenidos en el TUPA
Emitir en un plazo de 05 dias habiles las autorizaciones de conexiones
35 | domiciliarias y utilizar el aplicativo informatico para la tramitacion de MEF 38%
dichas conexiones domiciliarias.
Promedio 45%
7 Metas para CP tipo B — 2014 — 11 Responsable | Logro
Contar con TUPA acorde con la normatividad vigente y que fomente la
inversion publica y privada y cumplir con emitir las Licencias de
42 | Funcionamiento en el plazo m&ximo de 10 dias habiles. En el caso de MEF 11%
municipalidades provinciales, deberdn emitir Acuerdos de Consejo
pronunciandose sobre la ratificacion o no de la Ordenanza distrital.
Promedio 40%
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Como se puede observar, a lo largo de los periodos las metas relacionadas al TUPA han
estado enmarcadas en una sola meta. Asimismo, las metas relacionadas a los dias para la emision
de las licencias y a los requisitos han estado formuladas en metas separadas en la mayoria de los

periodos.

En este periodo puntual, el CNC decide formular la meta incluyendo tanto el TUPA como
los dias y requisitos para las licencias de funcionamiento. A pesar de que son temas que se han
ido tratando a lo largo de la historia del P1 para esos afios, le agrega mayor complejidad a la meta
que estén todos estos requisitos juntos. Como explica Veronica Lazo, se agregaba mayor
complejidad al tema del TUPA debido a que era un TUPA modelo disefiado el mismo afio 2014,
lo que implicaba una novedad. El tema de las licencias si era recurrente porque es una ley que
viene desde el 2007 y ha recibido apoyo de la cooperacion en temas de capacitaciones. Sin
embargo, posee porcentajes de cumplimiento incluso por debajo del promedio por periodo, lo que

puede indicar que las municipalidades aun no tienen el expertice necesario en el tema.

Desde el punto de vista del disefio, la elaboracion del TUPA representaba un puntaje de
35 y 25 puntos para municipalidades distritales y provinciales respectivamente; y era necesario
tener un puntaje minimo de 70 para llegar a la meta. Es decir, sin lograr pasar ese primer filtro,

no se podia lograr la meta.

El error en el disefio esta en que, al tener varios filtros, basta que uno de ellos concentre
un porcentaje elevado del puntaje total y ademas sea la mas compleja para que las municipalidades
desistan de hacer los otros filtros. Es como si dijeran: “Para qué intentar cumplir los demas filtros
si no voy a lograr cumplir la meta porque no puedo cumplir el filtro mas complejo”. Es decir, no
realizan el esfuerzo restante y no atacan los problemas que persiguen contrarrestar las demas

metas propuestas.

En el tema del acompafiamiento también hubo falencias, principalmente de
comunicacion®. Dichas falencias se debieron a que varios de los encargados del Pl en las distintas
municipalidades no conocian de las fuentes de informacién y que existia una manera directa de
comunicacién. Por ello, muchas de las municipalidades manifestaban que no se enteraron sobre
las capacitaciones. Es sabido que el MEF también envia oficios circulares, pero éstos tardan en

llegar de dos a tres semanas, lo que dilata la fluidez del acompafiamiento.

20 Esto se dio a pesar de que todas las municipalidades tipo B cuentan con internet que es el principal
canal de comunicacion donde el MEF los instructivos, diapositivas de las capacitaciones y oficios donde
se comunican las capacitaciones.
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Finalmente, en la evaluacion, que fue donde se pudo recoger gran parte de la informacién
vertida en esta parte de la investigacion, se encontraron los siguientes datos sobre el cumplimiento

de los filtros.

Tabla 33: Cumplimiento de actividades 1y 2 para la meta 42

ACTIVIDAD 1: TUPA
Distrital Distrital Provincial Provincial
Emiti6 ordenanza | Envio al CNC
en concejo | hasta el 31 de
aprobando el | diciembre el Emiti6 en Envio al CNC
TUPA modelo y | oficio de Conceio una hasta el 31 de
remitio la | remision a la ordeng\nza e diciembre, la
ordenanzay TUPA | provincial, la B — TUqPA ordenanza que
aprobado, a la | ordenanza que rrf)odelo (hasta el aprueba el TUPA
provincial para su | aprueba el 15 de noviembre | Y el TUPA
ratificacion (hasta | TUPA y el aprobado
el 15 de | TUPA
noviembre) aprobado
No cumplen 109 95 46 24
Total de mun. 145 64
Total de mun. que 109 48
no cumplen
Total de mun. que 36 16
cumplen
ACTIVIDAD 2: REQUISITOS
Causales de incumplimiento
No tramita el | No exhibe la | No exhibe a No permitié | Total de
Cuentan con | procedimiento | documentacion | todos los realizgr la | municioalidades
requisitos de manera | del expedientes verificacion e nopcum len
adicionales unificada (LF | procedimiento | seleccionados en camno gl re uisitoZp
+ DC) ITSE Ex Ante | con muestra P a
171 81 37 1 2 175

Adaptado de: PROYECTA SAC (2015)

Para el requisito uno, se observa que, de las 209 municipalidades tipo B, solo 52
cumplieron con el primer requisito del TUPA, es decir, solo 52 a partir de ahora podrian acceder
al incentivo (25% del total de municipalidades aproximadamente). Las razones son multiples,
pero segun la informacién de los evaluadores y de los especialistas del Pl se debi6 principalmente
a que el TUPA modelo que realiz6 el MEF se tuvo listo cercano a la fecha de la evaluacion, lo
que dificulté que las municipalidades se adecuen, ademas de factores como la propia decidia de

las municipalidades.

En relacion con el requisito dos, se observa que el principal problema o causal de
incumplimiento de las municipalidades esta relacionado a que éstas piden requisitos ilegales, es

decir, requisitos que no estan expresos en la ley para otorgar las licencias de funcionamiento. En
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efecto, los evaluadores manifiestan que es una gran falencia de interpretacion de la ley y que,
debido a que muchas de las municipalidades no asistian a las capacitaciones, no les quedaba claro

cuales eran los requisitos.

Por otro lado, como se explicé anteriormente, se daba prioridad al analisis de las licencias
Ex ante, lo cual implicaba que las municipalidades tuviesen coordinacion directa con defensa civil
para emitir las licencias en 10 o menos dias. El resultado fue que 81 municipalidades de la 209

no cumplieron con hacerlo.

A continuacion, se presenta un cuadro resumen de los cuatro filtros con las actividades 3

y 4 incluidas.

Tabla 34: resumen de incumplimiento de actividades de la meta 42

Actividad 1 | Actividad 2 | Actividad 3 | Actividad4 | TOTAL
Mumupallda_ldes que no 157 175 148 7 182
cumplieron
Total de mum(_:lpalldades 209 209 209 64 209
que aplican
% incumplimiento 75% 84% 71% 11% 87%

En conclusidn, las tres primeras actividades (TUPA, requisitos, dias) son los requisitos
gue poseen mayor tasa de incumplimiento. El requisito tres relacionado a no exceder los 10 dias
habiles para la emision de las licencias también tuvo un alto porcentaje de incumplimiento. Como
se explica, los filtros de esta meta implican ciertas capacidades cualitativas y trabajo dentro de las
municipalidades por lo que se entiende que podrian ser estas capacidades las que no se encuentren

en muchas de ellas.

Al consultar a la especialista de la consultora encargada de la evaluacion de la meta,
comentd que el rector también deberia incluir para algunas metas como la 42 -ya que posee varios
filtros- un feedback sobre las fallas y los problemas que se encontraron para que las

municipalidades no hayan llegado a la meta.

e Es importante para las municipalidades saber por qué y en qué fallaron ya que las que
si tengan predisposicion de cumplir con la meta en un futuro y realizar correctamente
los procedimientos, sepan como hacerlo (Maria Teresa Pérez-Bonany, comunicacién
personal, 20 de diciembre, 2015)

Por otro lado, Jorge Nicho (comunicacidon personal, 17 de diciembre, 2015), el
Coordinador del Plan de Incentivos, considera que méas bien se deberia fortalecer la parte de la

capacitacion y acompafiamiento para que no se produzcan ambigiedades y mas municipalidades
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pueden cumplir metas como la 42. Generar feedbaks para todas las municipalidades es una carga
de trabajo importante. Ademas, también se debe tener en cuenta que paralelamente a la evaluacion
también se empieza con el disefio del Plan de Incentivos para el siguiente afio. En este caso, el

MEF concentra muchas responsabilidades.

2.3. Hallazgos en relacion con las municipalidades tipo B

Para las municipalidades tipo B que son 209, al entrevistar a varios evaluadores, se
constata que muchas de las observaciones de los especialistas apuntan a que en el proceso de
division y agrupamiento de las municipalidades solo se toman en cuenta algunas variables como
las demograficas, la zonificacion y la capacidad de recaudacion de impuestos. Sin embargo, se
dejan de lado elementos de capacidad institucional, presupuesto asignado, capacidad instalada,

acceso internet, etc.

Se habia dicho que estos detalles son importantes porque a lo largo de la historia del Pl
se han formulado metas que han estado relacionadas a cambios en la propia capacidad
institucional de la municipalidad y, por ende, no se puede agrupar y evaluar a las municipalidades

solo tomando en cuenta algunos factores exdgenos a ellas.

En esta meta se observa gque -como se explica anteriormente- se debe contar con
capacidades cualitativas y de gestion dentro de la municipalidad para poder cumplirla. Respecto
a ello, los evaluadores de la meta 42 manifiestan que encontraron en muchos casos, grandes

diferencias entre municipalidades.

e Habia distritos que no habian emitido licencias de funcionamiento durante todo el afio o
gue habian emitido muy pocas en relacion a las otras de tipo B. Por otro lado, habia
personas en algunas municipalidades que no sabian del proceso de licencia de
funcionamiento e incluso del manejo de ofimética basica ya que yo tenia que hacer algo
de su trabajo (...) habia otras que tampoco tenian acceso a internet (Karla Cruz,

comunicacién personal, 19 de diciembre, 2015).

e Para dividir las municipalidades se debe tomar en cuenta el presupuesto con el que
cuenta porgue para las que cuentan con menos, el incentivo se les hace mas atractivo, en

la actual divisidén no se toma en cuenta (Jonathan Silva, 18 de diciembre, 2015).

e Algunos funcionarios me comentaron gue existen grandes diferencias entre los sueldos
para funcionarios que hacen lo mismo entre municipalidades que son cercanas. Todas
ellas consideradas entre las B (Karla Cruz, comunicacion personal, 19 de diciembre,
2015).
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Como se explico anteriormente, la agrupacion de municipalidades muy heterogéneas
entre si ocasiona que se relativice la complejidad y, en efecto, ésta fue la meta con méas bajo
cumplimiento del periodo. Por otro lado, en concordancia con la teoria, se debe actualizar cada
cierto tiempo las divisiones de los distintos grupos a los que se le aplican los incentivos, debido a
que las caracteristicas de estos grupos pueden ir variando y, luego de un tiempo, tener otro tipo
de necesidades de mejora o tipos de incentivos.

2.4. Hallazgos con relacion a la capacidad de las municipalidades

Como se menciona en la metodologia, se realiza un analisis econométrico de los cuatro
tipos de municipalidades con relacion a las variables de presupuesto por municipalidad, cantidad
de colaboradores totales, porcentaje de colaboradores profesionales y técnicos. Los resultados

para las de ciudades principales tipo B son las siguientes:

En esta parte, con la misma base de datos utilizada en el analisis econométrico para el
total de municipalidades, y un universo de 209 observaciones® se desarroll6 otro analisis bajo el

planteamiento de un modelo de regresion del tipo Logit.

Esta vez se ha considerado que la variable dependiente es el cumplimiento de la meta 42
(META_42), mientras que las mismas variables independientes son las mismas estudiadas en los

analisis anteriores.

El Modelo Logit que se estimara se muestra a continuacion:
E[Y X ]: B.X, + B, X, + B X, + B, X,
Donde:

Y: META 42: Y=si cumple=1 0 Y=no cumple=0.

2L El universo de 209 municipalidades solo esta conformado por aquellas que cumplieron o no la meta 42,
omitiendo a las que no aplican.
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Tabla 35: Resultados del Modelo Logit

Dependent Variable: META_42
Method: ML - Binary Logit (Quadratic hill climbing)
Sample: 1 209
Included observations: 209
Convergence achieved after 5 iterations
Covariance matrix computed using second derivatives
Variable Coefficient Std. Error z-Statistic Prab.
C -2.742802 0.676252 -4.055885 0.0000
PRESUPUESTO 0.007946 0.008600 0.923992 0.3555
CONDLABPORC 1.804750 1.589923 1.135118 0.2563
TOTALCOLABOR -0.000941 0.001060 -0.888248 0.3744
McFadden R-squared 0.019048 Mean dependent var 0.105263
S.D. dependent var 0.307629 S.E. of regression 0.308461
Akaike info criterion 0.698450 Sum squared resid 19.50541
Schwarz criterion 0.762418 Log likelihood -68.98803
Hannan-Quinn criter. 0.724313 Deviance 137.9761
Restr. Deviance 140.6552 Restr. log likelihood -70.32761
LR statistic 2.679172 Awvg. log likelihood -0.330086
Prob(LR statistic) 0.443778
Obs with Dep=0 187 Total obs 209
Obs with Dep=1 22

Cabe indicar que, al estimar el modelo para 209 observaciones, el programa E-Views
detecté multicolinealidad en el modelo debido a que la matriz de datos de la variable
ACCESOINTERNET contenia solamente valores de 1. Por tal razén con el fin de corregir la

multicolinealidad se omitid dicha variable del modelo.

Interpretacion de los coeficientes estimados de regresion:

A

B

una municipalidad aumentaria en, promedio, 0.79% su probabilidad de cumplir la meta 42.

presupueste = (). 0079: Un incremento de un millén de soles en el monto presupuestal de

A

B

de colaboradores de una municipalidad incrementaria en, promedio, mas del 100% su

condlabpore = 1 8047: Un aumento en el porcentaje de profesionales y técnicos en la plana

probabilidad de cumplir la meta 42.

114



FaS

B isatcotabor = -0.0009: La contratacion adicional de un colaborador en la plana laboral de
una municipalidad reduciria en, promedio, 0.09% su probabilidad de cumplir la meta 42.

Ello significa que el factor de contar con especialistas y técnicos en la plana laboral

ayudaria sustancialmente a cumplir las metas que implican una exigencia como la de la Meta 42.
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CONCLUSIONES

La presente investigacion tiene por objeto conocer qué factores causan que los incentivos
en el Estado puedan generar cambios sostenibles. Para ello se analiz6 el cumplimiento de
las metas del Plan de Incentivos a la Mejora de la Gestion y Modernizacion Municipal.
La herramienta del PI, como tal, es bastante grande por la cantidad de actores que
intervienen en su desarrollo, empezando por las 1842 municipalidades y los rectores. Por
ello, es necesario precisar que cada municipalidad tiene una realidad particular y que las
aproximaciones que se exponen en esta investigacion se basan en generalidades que se

han podido recabar a través del trabajo de campo e indicadores nacionales.

El estudio de caso de la meta 42 del afio 2014 se escogi6 para lograr tener una mirada
mas cercana de como es la dindmica del PI. Ademas, se centrar el analisis en un solo tipo
de municipalidad y un rector, para un periodo que presentaba una coyuntura de cambio

de gobierno.

El PI es una herramienta que nace en 2009 y se fusiona en 2012 con el PMM para ser lo
que se conoce hasta ahora como el Plan de Incentivos a la Mejora de la Gestién y
Modernizacion Municipal. Esta herramienta usa incentivos econdmicos para generar
cambios en las municipalidades regionales y locales, nace en un contexto donde era
necesario motivar la capacidad de las municipalidades para generar sus propios ingresos
y facilitar la apertura para hacer negocios dentro de su jurisdiccién. EI MEF es el rector
principal que se encarga de liderar la herramienta, donde trabaja con distintos rectores

que proponen metas alineadas a los 6 objetivos de la herramienta.

En la bibliografia consultada en el marco teérico, se encontraron pautas y conceptos que
ayudan a entender -en la préctica- qué es lo que sucede en el caso puntual de la aplicacion
del PI. EI PI se desprende de la bUsqueda de una gestién por resultados, promovida por
la teoria de la Nueva gestion Publica. En dicha teoria se resalta la importancia de evaluar,
gerenciar por resultados, la importancia de la cultura laboral y de los incentivos.
Basicamente, es un bechmark de la gerencia privada al sector publico. Sin embargo, su
aplicacion sufre algunos problemas porgue no se mapea el juego politico y la realidad del
contexto publico, lo que nos hace ver que no se puede considerar al ciudadano como un

cliente.

La presente investigacion tiene una hipétesis que responde a la pregunta sobre si el
incentivo econdmico del P1 es suficiente para generar cambios que puedan ser sostenibles

en las municipalidades. La hipétesis es que dicho incentivo no es suficiente y que existen
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factores claves que deberian acompafiarlo. Estos factores son cuatro: (1) La importancia
de delimitar objetivos claros, es decir, saber claramente a donde apunta la herramienta (2)
la division de las municipalidades, (3) la capacidad de los rectores y (4) las capacidades
endogenas de las municipalidades.

Con relacion al primer factor clave, la importancia de los objetivos claros, se encontr6
principalmente a través de entrevistas a expertos y la bibliografia consultada que,
corrobora que una herramienta basado en incentivos puede lograr cambios si es que se
tiene en claro qué se busca con ella. Es decir, la herramienta no es un fin en si misma sino
un medio para lograr objetivos. En el caso del P1, si bien se cuenta con 6 objetivos, en la
practica las metas que se formulan no necesariamente responden a ellos. La herramienta
ha ido creciendo y los rectores la miran como un medio para lograr metas particulares por
sector, que pueden ser deseables pero que no necesariamente son prioritarias. La teoria
respalda que, en el Estado, existen distintos principales e intereses y al tener una

herramienta mal disefiada puede contraponer los intereses de los principales y los agentes.

Con relacion al segundo factor clave, la division de las municipalidades, se puede decir
gue existe casi un consenso entre especialistas sobre las deficiencias que existen en la
actual agrupacion de las municipalidades. Las principales razones que se encontraron para
la inadecuada clasificacidn son dos. En su disefio, por (1) solo tomar en cuenta factores
demograficos, urbano-rurales y de recaudacion de fondos de las municipalidades v,
actualmente, por (2) no actualizar los grupos en funcién a los cambios positivos 0

negativos en las municipalidades.

La primera esta fundamentada en que las metas que se le piden a las municipalidades no
solo implican tomar en cuenta factores demogréaficos o de recaudacién, sino gue en
muchas de ellas se debe tomar en cuenta también capacidades institucionales que no estan
siendo mapeadas en la division actual. En el caso de la segunda, ésta tiene un fundamento
principalmente tedrico, debido a que cuando el incentivo empieza a hacer su trabajo es
necesario que se actualicen dichas mejoras para aplicar estrategias diferenciadas. El
incentivo pierde su razon de ser cuando se le pide a una municipalidad hacer algo que ya

puede lograr sin que existiese el incentivo.

Con relacion al tercer factor clave, el rector de la meta, se observa que los rectores juegan
un rol importante en el disefio de la meta lo que implica que -en realidad- sean rectores y
competentes en lo que estan proponiendo. EI MEF posee cierta concentracion de metas y
temas que van mellado su desempefio como rector segun los niveles de cumplimientos

observados. Por otro lado, el acompafiamiento también es clave, especialmente en metas
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como la 42, porque se debe brindar un aporte cualitativo considerable en este proceso.
Muchas municipalidades, a través de los evaluadores dicha meta, manifestaron que este
proceso habia sido deficiente.

La evaluacion del cumplimiento de metas del Pl es importante debido a que se determinan
los resultados y se pueden identificar las razones de incumplimiento de dichas metas.
Estas evaluaciones dependen de cada rector, pero deberia existir un feedback que permita

usar de mejor manera esta informacion generada.

Con relacién al cuarto factor, las capacidades de las municipalidades. Se puede observar
que, para el total de municipalidades, un mayor presupuesto por municipalidad,
aumentaria su probabilidad de obtener mejor nivel de cumplimiento. Por otro lado, con
relacion a los colaboradores, se observa dicho factor no es tan relevante para aumentar la
probabilidad de cumplimiento. La variable mas influyente en la probabilidad de aumentar

el cumplimiento de metas es el acceso a internet.

En relacion a estos resultados se entiende que, como se ha ido explicando a lo largo de la
investigacion, la clave puede estar en la calidad del personal con el que se cuente en las
municipalidades para lograr las metas, lo que se contrasta con los resultados para las
municipalidades tipo B y las que cumplieron la meta 42, donde ya no es un factor de
capacidad de personal, sino de decision politica institucional de priorizar el cumplimento
de metas o de otras variables que ayuden a la realizacion del PI. Por otro lado, el factor
de acceso a internet es determinante para poder mejorar la probabilidad de cumplimiento

de metas, lo que va acorde con lo comentado por los evaluadores y especialistas.
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RECOMENDACIONES

Con relacion a los resultados obtenidos de la investigacion, se observa que la aplicacién
de incentivos amerita que se delimiten y enfoquen los objetivos a través de metas
prioritarias. Por ello se debe de replantear de cierta forma la manera en que se disefian las
metas. Es decir, no partir del requerimiento de los rectores netamente, sino que se deberia
desarrollar desde los objetivos, potenciales metas que puedan ser lideradas por los

rectores que sean competentes en la materia.

Es factible preguntarse si esta herramienta podria ser parte de una politica nacional aun
mas grande, siempre y cuando se direccionen las acciones a temas puntuales para que -
como la teoria lo fundamenta- el incentivo pueda llegar con claridad a generar los
resultados esperados. El aumento de rectores hace denso el trabajo de disefio y, a su vez,
las municipalidades se ven en la necesidad de escoger algunas metas y no necesariamente

las mas importantes o prioritarias.

Se deberia replantear la division de las municipalidades ya que es un consenso entre la
mayoria de los especialistas e incluso Apoyo Consultoria lo manifesté en uno de sus
documentos: es necesario volverlas a agrupar y considerar caracteristicas institucionales
para ello. En la presente investigacion se encontrd que es relevante tomar en cuenta
capacidades como los recursos humanos, acceso a la informacion (servicio de internet),
principalmente en las municipalidades de ciudades no principales que son las que cuentan

con mayor cumplimiento relativo con relacion a las de ciudades principales.

Por otro lado, los rectores deben estar en la capacidad de acompariar y evaluar las metas
de manera Gptima. Seria recomendable que, por ejemplo, en el caso del MEF, no se
exceda un nimero de metas determinado ya que esto ayudaria a que se pueda brindar la

misma calidad de acompafiamiento a todas las municipalidades.

Para el caso de metas como la 42, que poseen varios filtros, es necesario que los rectores
evallien mejor el disefio para no generar incentivos perversos. Esta meta trato el objetivo
de simplificacién administrativa, el cual es el objetivo que histéricamente ha tenido la
menor tasa de cumplimiento. Seria viable analizar por qué siguen presentando fallas tan
recurrentes las municipalidades en procesos administrativos como la emision de licencias
de funcionamiento (teniendo en cuenta que vienen recibiendo capacitaciones desde ya
algun tiempo). En complemento, el acompafiamiento no es del todo efectivo y gran parte

se puede deber a la fuga de conocimiento y rotacion de personal en las municipalidades.
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Una alternativa interesante es generar feedbacks para algunas metas como la 42, debido
a que poseen muy bajo nivel de cumplimiento y seria provechoso generar documentos
que sirvan para que las gestiones actuales y las proximas sepan en qué estan fallando y
puedan aplicar las correcciones del caso. Todo ello presupone algun interés institucional
por parte de los funcionarios municipales para lograr las metas del PIl. Esto se puede
trabajar motivando a las municipalidades a que se interesen por el Pl no solo por el

incentivo econdmico, sino por el prestigio que puedan generar por lograr las metas.
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ANEXO A: Matriz de consistencia

ANEXOS

PROBLEMA

OBJETIVO

HIPOTESIS

METODOLOGIA
FUENTES DE
INFORMACION VARIABLES

GENERAL

¢El mecanismo de
incentivos es
suficiente para lograr
cambios sostenibles
en las
municipalidades
tomando como
referencia a la
herramienta disefiada
por el Ministerio de
Economia y Finanzas
denominada: Plan de
Incentivos a la Mejora
de la Gestion y
Modernizacién
Municipal?

Buscar factores
enddgenos y exdgenos
que influencien el
comportamiento del
cumplimiento del Plan de
Incentivos de las
municipalidades y con
ello generar
recomendaciones.
Usar para ello tanto el
enfoque general de la
herramienta como el
andlisis de una meta en
particular del afio 2014
(Meta 42)

Se tiene una respuesta tentativa
(hipétesis principal) que es que el
incentivo es insuficiente para
modificar el comportamiento de las
municipalidades de forma sostenible.
Existe un factor tedrico de falta de
claridad y delimitacion en los
objetivos que se buscan lograr con la
herramienta, ya que ésta es un medio
para lograr politicas y no un fin en si
misma (V1: objetivos claros). Por
otro lado, existen problemas tanto
enddgenos de la propia gestion de las
municipalidades (V2: capacidad)
como problemas exdgenos a ellas que
dependen del funcionamiento y
disefio del Plan de Incentivos en si
mismo generada por el actual
agrupamiento y divisién de
municipalidades (V3: division de
municipalidades) y la capacidad de

* Bibliografia
especializada de temas de
gestion publica.

* Data estadistica y
técnico -legal del
Ministerio de
Economiay Finanzas y el
Consejo Nacional de la
Competitividad.

* Informacioén de la
consultora encargada de la
evaluacion de la meta 42
para el afio 2014
*Variables de capacidad
de las municipalidades
(fuente INEI)

V1: objetivos
claros el Pl

V2: capacidad de
las municipalidades
V3: divisién de
municipalidades
V4: rectores de las
metas

V5: Plan de
Incentivos
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ANEXO A: Matriz de consistencia

METODOLOGIA

plan de incentivos

municipales y los logros

metas en total divididas en dos

PROBLEMA OBJETIVO HIPOTESIS FUENTES DE
INFORMACION VAR
GENERAL disefio, acompafiamiento y evaluacion
que tiene el rector que propone la meta
(\V4: rector de la meta).
* Bibliografia en temas:
U Modernizacion de la
Gestion Pablica (La
Nueva Gestion Publica)
-Como se ha ido G Gestion por Resultados
e o Reslados U Incentivos
e(;: gz}s/tci)é%a&dt:ﬁga Fundamentar En el Perd, el Plan de Incentivos a la | g g sector pablico i z;/l.tl__,a l\ll;,l{%\i?
orientada a tedricamente, basandome | Mejoray Modernizacion de la Gestion | comunicacion en estion rublica
resultados? 4 QUE es en bibliografia Municipal esta basado principalmente | gistintos V2. Gestion y
CAP. 1 |2 Nueva Gestion especializada, la en e] ,conc,ept[o/modelo de la Nueva niveles del Estado. presupuesto por
MARCO plblica? ¢ En qué implementacion de Gestion Publica que fundamentasus | | e on del resultados_
TEORICO base tedrica se basa Incentivos en el sector _ Pilares en la gestion por resultados, | pyinisterio de Economia | V3- Incentivos en
el MEF para plblico municipales en el | MCENtIVOS, transparencia y eficiencia a y Finanzas y Consejo general
implementar el plan Per( traves de distintas reestructuraciones | Nacional de la Incentivos en el
de incentivos para en el sector publico. competitividad, sector publico
gobiernos * Normas legales
municipales? relacionadas
* Entrevistas a personal
relacionado al Plan de
Incentivos del MEF y el
CNC
CAP. 2 ¢Cudl es gl t_)alance !Explicar cdémo se ha ido En el afio 2012 se cont6 con 31 metas Estadi:sti(_:as del MEF del | V1. Plgn de
MARCO de cumplimiento de !mpler_nentando el p_Ian de | anuales, en el afio 2013 con 51yenel cumpllr_nlento y Incentl\{os
CONCEPTUAL las otras metas del | incentivos para gobiernos | 2014 puntualmente se cont6 con 54 seguimiento de las metas | a la Mejora 'y
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ANEXO A: Matriz de consistencia

PROBLEMA

OBJETIVO

HIPOTESIS

METODOLOGIA

FUENTES DE
INFORMACION

VARIABLES

CAP. 2
MARCO
CONCEPTUAL

para los afios 2012,
2013 y2014? ;Es un
hecho aislado el bajo
% de logro de la meta

42?

que han ido teniendo en lo
relacionado al
cumplimiento de las metas
para los afios 2012, 2013
y 2014 en general.

semestres (25 y 29 respectivamente)
donde se muestran distintos niveles de
cumplimiento tanto por tipos de
municipalidades como por los 6
objetivos del PI

para los afios 2012, 2013

y 2014.

Modernizacion de
la Gestién
Municipal

V2. Resultados de
cumplimiento de
Metas del afio
2012,2013y 2014

CAP. 4
MARCO
ANALITICO

¢Por qué solo el 11 %
de municipalidades

tipo B pudo llegar a
cumplir la meta 42
para el afio 2014?

Explicar las potenciales
causas del bajo logro de la
meta respaldada en la
informacion primaria y
secundaria recaba

Existen problemas tanto enddgenos de
la propia gestion de las
municipalidades como problemas
exogenos a ellas que dependen del
funcionamiento de la ejecucion del
Plan de incentivos, de la alta densidad
de municipalidades a nivel nacional
que dificulta un proceso mas
personalizado y de la relacién con las
entidades involucradas (MEF y CNC).
Ademas de la ausencia de una entidad
especializada que absuelva las dudas y
genere lineamientos claros en relacién
a las licencias de funcionamiento
(tipos y especificidades mas alla de la

ley).

Entrevistas a
profundidad con

personal de la consultora
encargada (PROYECTA
CORPORATION SAC)
y con los evaluadores de
la meta 42 (informacién

primaria)

V1: objetivos
claros el Pl

V2: capacidad de
las
municipalidades
V3: division de
municipalidades
V4: rectores de las
metas

V5: Plan de
incentivos

127




ANEXO B: Datos de las entrevistas y consentimiento informado

N° Entrevistado Cargo Relevancia
. Coordinador del Plan de -
Jorge Nicho Incentivos _MEE-DPP Informacion del PI
1 Se obtuvo informacion sobre el disefio del plan de incentivos, puntualmente de los siguientes
temas: importancia de los rectores, disefio de metas, relevancia en la ponderacion del premio de
metas, criterios de eleccién, etc. Por otro lado, también se le preguntd sobre las ventajas y
desventajas de la herramienta.
Responsable de asistencia
Luis Zapata técnica y Capacitacion Pl — Informacién del Pl
MEF -DPP
2 Se obtuvo informacion sobre el disefio del plan de incentivos, puntualmente de los siguientes
temas: acompafiamiento de los rectores a las municipalidades, opinion de la divisién de
municipalidades, mejoras de la herramienta desde el 2010 hasta ahora, etc. Por otro lado, se le
pregunto sobre las ventajas y desventajas de la herramienta.
Aldo Chaparro | Funcionario Municipal | Informacién del PI
Aldo Chaparro es una especialista en gestion publica que estuvo a cargo del disefio del Plan de
3 Incentivos en los afios 2009 y 2010, es decir, en sus inicios. Se obtuvo informacion sobre cdmo
se inicio la herramienta, los criterios que se tomaron en cuenta, los antecedentes y sobre su
opinién en relacion a las ventajas y desventajas de la herramienta.
Maria Teresa Perez-Bonany g l'&eg:tora M T2 Informacién de la Meta 42
Maria Teresa Perez-Bonany es la directora de la consultora a cargo de la evaluacién de la Meta
4 42, dicha consultora ya viene trabajando con el CNC dos afios atras. Basicamente se le consulto
toda la informacion referente al trabajo de campo de las evaluaciones para el PI, la experiencia
de trabajar con el MEF y el CNC. Su opinion sobre el disefio de la META 42, la percepcidn de
las municipalidades y su division, la metodologia de capacitacion del CNC, etc.
Mayen Ugarte Ezgfg:hsta R Cestion Opinion sobre el PI
5 Mayen Ugarte es especialista en gestién publica que brind6 importante informacion sobre su
opinion del disefio e impacto de la herramienta, la problematica de la division de las
municipalidades que hace el MEF, teoria de incentivos y su aplicacion en el sector publico,
etc.
Sara Arobes ESEfICC': 17 & (eresifenm Opinion sobre el PI
6 Sara Arobes es una especialista en Gestion publica que estuvo a cargo de la sistematizacion
de la experiencia del Pl desde sus inicios hasta el 2014, junto con la GIZ. Se obtuvo
informacion en relacién al disefio de la herramienta, la pertinencia del rector ya que ella
actualmente trabaja en la Secretaria de Gestion publica.
Juan Carlos Pasco E§pep lalista en Gestion Opinién sobre el PI
Publica
7 Juan Carlos Pasco es un especialista en gestion publica encargado de generar documentos de
soporte para el acompafiamiento del Pl y la relacién entre los rectores y las municipalidades.
Se obtuvo informacion en relacidn al disefio de las metas, el acompafiamiento, la evaluacién,
pertinencia de la division de municipalidades, objetivos claros de la herramienta, etc.
Guiselle Romero Egpef:lallsta en Gestion Opinion sobre el PI
Publica
8 Guiselle Romeo es una especialista en gestion publica que fue parte de un equipo como
directora de QALIWARMA que propuso una meta para el afio 2013 de parte del MIDIS. Se le
preguntd basicamente la experiencia de la rectoria, lo que implica, como considera a la
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NO

Entrevistado Cargo Relevancia

Javier Valverde Gerente de

Javier Valverde Ciudadanos al Dia

Opinion sobre el PI

Javier Valverde es un especialista en gestion que se encargo de la premiacion de las buenas
practicas en la gestién publica del afio 2015 donde el PI fue premiado en la categoria de
Incidencia publica. La entrevista gir6 en torno a saber qué es lo positivo y lo que ellos
consideran como buena practica en relacion al PI.

10

Informacion sobre la

Veronica Lazo Funcionaria Municipal Meta 42

Veronica Lazo es un especialista en gestion publica y municipal que estuvo a cargo del disefio
de la meta 42 en el CNC. La entrevista gird en torno a saber cémo se realizé el disefio de la
meta, el acompafiamiento y la evaluacion de la meta. Cémo fue trabajar con las
municipalidades tipo B.

11

Especialista en Gestion

Raul Molina Municipal

Opinion sobre el PI

Radl Molina es un especialista en gestion municipal que ha sido consultor del MEF y conoce
la herramienta tanto como miembro técnico de su disefio como cuando era funcionario
municipal. La entrevista gir en torno a saber su percepcion en relacion a como ven las
municipalidades al Pl y cales podrian ser las variables que mas afecten los resultados del
cumplimiento de las metas.

12

Informacion sobre la Meta

Karla Cruz Evaluador — meta 42 42

Karla Cruz fue una de las evaluadoras del Pl para la meta 42, evalu6 un aproximado de 20
municipalidades y brindé informacion sobre el estado y percepcién de las mismas en el
proceso de evaluacién. La entrevista también se centrd en preguntar sobre la pertinencia de la
divisién de municipalidades y qué tanto impacto esta teniendo el Pl en ellas.

13

Informacion sobre la Meta

Jonathan Silva Evaluador — meta 42 42

Jonathan Silva fue una de las evaluadoras del Pl para la meta 42, evalué un aproximado de 20
municipalidades y brindé informacion sobre el estado y percepcién de las mismas en el
proceso de evaluacién. La entrevista también se centr6 en preguntar sobre la pertinencia de la
divisién de municipalidades y qué tanto impacto esta teniendo el Pl en ellas.
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Figura B1: Consentimiento informado Veroénica Lazo

Figura B2: Consentimiento informado Javier Valverde
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Figura B3: Consentimiento informado Karla Cruz

Figura B4: Consentimiento informado Juan Carlos Pasco
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Figura B5: Consentimiento informado Maria Teresa Pérez-Bonany

Figura B6: Raul Molina
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Figura B7: Consentimiento informado Mayen Ugarte

Figura B8: Consentimiento informado Sara Arobes
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Figura B9: Consentimiento informado Jorge Luis Nicho

Figura B10: Consentimiento informado Jonathan Silva
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Figura B11: Consentimiento informado Aldo Chaparro

Figura B12: Consentimiento informado Luis Zapata




Figura B13: Consentimiento informado Guiselle Romero

gmromerol@pucp.edu.pe 4 feb. -
para mi [+

Hola Giannina, claro con guste. Estaré mafiana viemes de 3 a 6 en la PUCP. Pedemos hacer la entrevista a las 6pm. Hoy también estaré en
la PUCP hasta las Gpm asi que también es una opcion. La siguiente semana estoy de viaje por lo que otra opcidn es la subsiguiente
semana.

Me avisas,

Guiselle

----- Mensaje original-—

De: Giannina Gianoli Moriano <gianoli. giannina@pucp. pe>
Enviado el: 03-Feb-2016 11:10:39 AM

Para: gmromerol@pucp.edu.pe, guiseller@yahoo.com
Copia:

Asunto: Entrevista para Tesis - Plan de Incentivos (MEF)

-
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ANEXO C: Andlisis de cumplimiento de metas (2012-2014)

Tabla C1: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades principales Tipo A (al
31 de julio 2012)

Meta Responsable | Logro

1 El monto recaudado del impuesto predial debe excederen4 % ala | MEF 100%

mitad del monto recaudado de dicho impuesto en el afio 2011.

Envio del Registro Unico de Beneficiarios del programa del Vaso MIDIS 90%
2 de Leche y del programa de Comedores Populares y del Padrén

General de Hogares al SISFOH.

Identificacién de las zonas de riesgo de accidentes de transitoen el | MINSA 100%
3 distrito, de acuerdo a los criterios establecidos por el Ministerio de

Salud.
4 Expedir las licencias de funcionamiento en un periodo que no MEF 78%

supere los 12 dias habiles.

Modificar el Texto Unico de Procedimientos Administrativos de la | MEF 88%
5 Municipalidad en el marco de la Resolucion del Consejo Directivo

N° 042- 2011-SUNAA-CD, antes del 30 de abril del afio 2012.

Elaboracion de un estudio técnico de analisis de peligro y VIVIENDA | 90%

vulnerabilidades de un sector critico de riesgo de los desastres
6 urbano identificado en el distrito en materia de vivienda,

construccion y saneamiento, de acuerdo a los criterios establecidos

por el Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento.

Implementar un programa de segregacion en la fuente y recoleccién | MINAM 90%
7 selectiva de residuos sélidos domiciliarios en un 7% de las

viviendas urbanas del distrito.

Promedio 91%

Figura C1: Promedios por Ministerios responsables

26% 85%
84%
82%
20%
78%
76%
74%
72%
70%

80%

75%

MIDIS VIVIENDA Promedio

2012-1
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En el primer periodo de evaluacion del afio 2012 para municipalidades principales de tipo
A, se evaluaron siete (7) metas divididas en entre cinco (5) ministerios responsables. El Ministerio
de Economia y Finanzas - MEF fue el responsable de tres (3) metas relacionadas a evaluar la
recaudacion del impuesto predial, la efectividad temporal de la expedicion de licencias de
funcionamiento y las modificaciones de una herramienta de gestion — TUPA. Los demas
ministerios: Ministerio de Desarrollo e Inclusion — MIDIS, Ministerio de Salud — MINSA,
Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento - VIVIENDA y el Ministerio de Ambiente
- MINAM cuentan con una meta cada uno tal como se observa en el cuadro. Las metas con mayor
efectividad de logro, ambas con 100%, es decir las 40 municipalidades tipo A cumplieron con
recaudar 4% mas de la mitad del impuesto predial recaudado del afio 2011 (MEF) e identificar
zona de riesgos de accidentes de transito (MINSA).

Las metas con menos efectividad de logro son las relacionadas a la modificacion del
Texto Unico de Procedimientos Administrativos (88%) y la efectividad de emision de licencias
en maximo 12 dias habiles (78%), ambas a cargo del Ministerio de economia y Finanzas. Entre
las tres metas a cargo del MEF generan un promedio de 89% de efectividad de logro, el mas bajo
comparativamente a los otros responsables, pero no se logra alejar demasiado del promedio de

logro total de las 7 metas de 91%.

Las otras metas se encuentran relacionadas a temas de competencias de los Ministerios
responsables como en el caso del MIDIS vy los registros de beneficiarios de programas como el

Vaso de Leche y comedores populares poseen un logro igual o superior al 90%.
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Tabla C2: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades principales Tipo B

Meta Responsable | Logro
8 El monto recaudado del impuesto predial debe excederen4 % ala | MEF 95%
mitad del monto recaudado de dicho impuesto en el afio 2011.
Envio del Registro Unico de Beneficiarios del programa del Vaso MIDIS 96%
9 de Leche y del programa de Comedores Populares y del Padrdn
General de Hogares al SISFOH.
Identificacién de las zonas de riesgo de accidentes de transitoen el | MINSA 98%
10 | distrito, de acuerdo a los criterios establecidos por el Ministerio de
Salud.
No exigir y eliminar del Texto Unico de Procedimientos | MEF 75%
Administrativos de la municipalidad el certificado de parametros
urbanisticos y edificatorios y las boletas de habilitacién de los
11 profesionales de conformidad con lo dispuesto en la Ley N° 29566,
Ley que modifica diversas disposiciones con el objeto de mejorar el
clima de inversion y facilitar el cumplimiento de obligaciones
tributarias.
Elaboracion de un estudio técnico de analisis de peligro y | VIVIENDA | 80%
vulnerabilidades de un sector critico de riesgo de desastre urbano
12 identificado en el distrito en materia de vivienda, construccién y
saneamiento, de acuerdo a los criterios establecidos por el Ministerio
de Vivienda, Construccion y Saneamiento.
Implementar un programa de segregacion en la fuente y recoleccion | MINAM 81%
13 | selectiva de residuos sélidos domiciliarios en un 7% de las viviendas
urbanas del distrito.
Promedio 88%
Figura C2: Promedios por Ministerios responsables
120%
100% 96% SB% ,
85% . 1% 88%
20% = L] o
60%
40%
20%
0%
MEF MIDIS MINSA VIVIENDA TN AM Promedio
2012-1

B, se evaluaron seis (6) metas divididas en cinco (5) ministerios responsables. Cinco (5) de las
seis (6) metas para las municipalidades tipo B son iguales a las de las municipalidades tipo A. De
forma parecida al grupo de las municipalidades tipo A, el Ministerio de Economia y Finanzas

cuenta con dos (2) metas relacionadas a evaluar la recaudacion del impuesto predial y las

En el primer periodo de evaluacidon del afio 2012 para municipalidades principales de tipo
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modificaciones de una herramienta de gestion — TUPA. Los demas ministerios: Ministerio de
Desarrollo e Inclusion — MIDIS, Ministerio de Salud — MINSA, Ministerio de Vivienda,
Construccion y Saneamiento - VIVIENDA y el Ministerio de Ambiente — MINAM.

Las metas con mayor logro son las relacionadas a la recaudacién del impuesto predial
(MEF) y el envio de lista de beneficiarios de programas sociales (MIDIS). Todas superan el 90%.
Sin embargo, la de menos logro es la relacionada a la modificacion del TUPA (MEF) con un 75%
de logro de efectividad, al igual que para las Municipalidades tipo A.

Es interesante ver la variacion del logro de las metas que se repiten entre ambos tipos de
municipalidades — TIPO A (40) Y TIPO B (209) - donde se observa que en cuatro (4) de las cinco
(5) metas, las municipalidades tipo A logran un mayor % de logro de meta que fluctta entre un
2% a 10% mas. La Unica meta en la que las municipalidades tipo B logran superar en 6 % a las
tipo A es en la relacionada al envio del registro de beneficiarios de programas sociales a cargo
del MIDIS. El promedio en general de las seis (6) metas de las municipalidades tipo B es de 88

%, 3% menos que las de tipo A.

Tabla C3: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades no principales con
menos de 500 viviendas urbanas

Meta Responsable | Logro
14 Envio del Registro Unico de Beneficiarios del Programa del Vaso de MIDIS 85%
Leche y del Programa de Comedores Populares al SISFOH. (*)
Elaboracion de un estudio técnico de analisis de peligro y 75%

vulnerabilidades de un sector critico de riesgo de desastre urbano
15 identificado en el distrito en materia de vivienda, construccion y | VIVIENDA
saneamiento, de acuerdo a los criterios establecidos por el Ministerio
de Vivienda, Construccion y Saneamiento.

Promedio 80%

Figura C3: Promedios por Ministerios responsables
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Este tipo de municipalidades cuentan con solo dos (2) metas que se repiten tanto para las
municipalidades tipo A y B y son las relacionadas al envio de registro de beneficiarios de
programas sociales del MIDIS, sin embargo, omite el pedido de envio del padrén general de
hogares dentro de la meta. En comparacion a las otras municipalidades (A=90% y B=96%) el
logro de resultados disminuye a 85 %. La otra meta esta relacionada a la realizacion de un estudio
de riesgo de desastres a cargo de Ministerio de Vivienda. Esta también obtiene un logro menor al
de las otras (A=90% y B=80%). En promedio este tipo de municipalidad tiene 80 % de logro,
pero no es significativo debido a que solo cuenta con dos metas. De igual manera, el promedio es

menor de logro en relacion a las municipalidades tipo Ay B.

Tabla C4: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades no principales con
menos de 500 viviendas urbanas

Meta Responsable | Logro

Programar una cifra igual o superior al 10% del Presupuesto | MEF 90%
Institucional de Apertura (P1A) del afio 2013 de la Municipalidad en
los siguientes Programas Presupuestales: 0046. Acceso y Uso de la
Electrificacién Rural; 0047. Acceso y Uso Adecuado de los Servicios
Publicos de Telecomunicaciones e Informacion Asociados; 0061.
Reduccidn del Costo, Tiempo e Inseguridad Vial en el Sistema de
Transporte Terrestre; y 0083. Agua y Saneamiento para la Poblacion
Rural

16

Promedio 90%

Figura C3: Promedios por Ministerio responsable

120%
100% B0% Q0%
B0%
60%
40%
20%
0%
MEF Promedic

2012-1

Para el caso de las municipalidades de ciudades no principales con menos de 500
viviendas urbanas solo se les asigné una meta relacionada a la programacién de PIA — Presupuesto
Institucional de Apertura a cargo del Ministerio de economia y Finanzas. Como se ha

especificado, este es el grupo méas grande de municipalidades. Su alcance de logro es de 90 %.
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Tabla C5: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades principales de Tipo A
al 31 de diciembre del 2012

Meta Responsable | Logro
0 — - -
17 Aumento de al menos 4% en la recaudacmp del impuesto predial con MEFE 93%
respecto al monto anual alcanzado en el afio 2011.
18 Implementacion de una ciclovia recreativa en el distrito, de acuerdo MINSA 93%

a los criterios establecidos por el Ministerio de Salud.

Envio del Registro Unico de Beneficiarios del Programa del Vaso de
19 Leche y del Programa de Comedores Populares y del Padron General | MIDIS 85%
de Hogares al SISFOH. (*)

Cumplir con autorizar en el plazo méaximo de cinco (05) dias habiles
20 | las solicitudes de conexiones de servicios domiciliarios de agua | MEF 45%
potable

Elaboracion de un estudio de la evaluacion de riesgo de desastre de
un sector critico de riesgo de desastre urbano en el distrito, en materia
21 de vivienda, construccién y saneamiento, de acuerdo a los criterios | VIVIENDA | 95%
establecidos por el Ministerio de Vivienda, Construccion y
Saneamiento

Promedio 82%

Figura C4: Promedios
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En el segundo periodo de evaluacién del afio 2012 para municipalidades principales de
tipo A, se evaluaron cinco (5) metas divididas entre cuatro (4) ministerios responsables,
comparativamente al primer periodo de 2012 las metas se redujeron en dos (dos) de siete (7) a
cinco (5). El Ministerio de Economia y Finanzas - MEF fue el Gnico responsable con mas de una

meta al igual que en el primer periodo.

El MEF conté con dos (2) metas. La primera, relacionada a evaluar la recaudacion del
impuesto predial al igual que en el primer periodo, por otro lado, la segunda meta se relacioné a
la autorizacion de las solicitudes de conexiones de servicios domiciliarios de agua potable, esta
meta a su vez obtuvo el menor porcentaje de logro en relacién a las demas metas con 45 %. Los

demas ministerios: Ministerio de Desarrollo e Inclusion — MIDIS, Ministerio de Salud — MINSA
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y el Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento - VIVIENDA cuentan con una meta

cada uno tal como se observa en el cuadro.

Las metas con mayor efectividad de logro fueron tres, la primera fue la relacionada a
elaboracién de un estudio de la evaluacion de riesgo de desastre a cargo de VIVIENDA con 95%
y las dos siguientes, ambas con 93% de logro, relacionadas una a la recaudacion del impuesto
predial a cargo del MEF y la implementacion de una ciclovia a cargo de del MINSA. Entre las
dos metas a cargo del MEF generan un promedio de 69% de efectividad de logro, el mas bajo
comparativamente a los otros responsables y difiera en mas de 10 puntos con el promedio de logro
de las 5 metas que es 82%. La meta relacionada al impuesto predial a cargo del MEF difiere en el
analisis debido a que pide el 4% mas de la recaudacién de todo el afio pasado (2011) mientras que
en el primer periodo solo se evalGa que se supere la mitad de ese monto, el logro de esta meta a
pesar de haber sido uno de los mayores para este periodo, se redujo en 7 % a comparacion del
primer periodo de 2012 (100%-93%), por otro lado el logro de la meta del registro del SISFOH a
cargo del MIDIS también se redujo (90%-85%).

Tabla C6: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades principales de Tipo B
al 31 de diciembre del 2012

Meta Responsable Logro
22 | Aumento de al menos 4% en la recaudacion del impuesto predial | MEF 84%
con respecto al monto anual alcanzado en el afio 2011.
23 Implementacién de una ciclovia recreativa en el distrito, de | MINSA 95%
acuerdo a los criterios establecidos por el Ministerio de Salud.
24 Envio del Registro Unico de Beneficiarios del Programa del Vaso | MIDIS 85%

de Leche y del Programa de Comedores Populares y del Padrén
General de Hogares al SISFOH. (*)

25 No exceder los plazos maximos para expedir las licencias de | MEF 64%
funcionamiento de conformidad con lo establecido en la Ley N°
28976, Ley Marco de Licencias de Funcionamiento.

26 Elaboracién de un estudio de la evaluacién de riesgo de desastre | VIVIENDA 85%
de un sector critico de riesgo de desastre urbano en el distrito, en
materia de vivienda, construccion y saneamiento, de acuerdo a
los criterios establecidos por el Ministerio de Vivienda,
Construccion y Saneamiento.

Promedio 83%
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Figura C5: Promedios
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En el segundo periodo de evaluacion del afio 2012 para municipalidades principales de
tipo B, se evaluaron cinco (5) metas divididas entre cuatro (4) ministerios responsables,
comparativamente al primer periodo de 2012 las metas se redujeron en una (1) de seis (6) a cinco
(5). El Ministerio de Economia y Finanzas - MEF fue el Unico responsable con mas de una meta
al igual que en el primer periodo. EI MEF conté con dos (2) metas relacionadas a evaluar la
recaudacion del impuesto predial al igual que en el primer periodo, por otro lado, la segunda meta
se relacion6 no exceder los plazos maximos para expedir las licencias de funcionamiento de
acuerdo a ley, esta meta a su vez obtuvo el menor porcentaje de logro en relacion a las demés
metas con 64 %. Los demas ministerios: Ministerio de Desarrollo e Inclusion — MIDIS, Ministerio
de Salud — MINSA y el Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento - VIVIENDA

cuentan con una meta cada uno tal como se observa en el cuadro.

La meta con mayor efectividad fue la relacionada a Implementacién de una ciclovia

recreativa a cargo del MINSA con 94%.

Entre las dos metas a cargo del MEF generan un promedio de 74% de efectividad de
logro, el mas bajo comparativamente a los otros responsables y difiere en 9 puntos con el

promedio de logro de las 5 metas que es 83%.

Se repiten 3 metas del primer periodo del 2012 para municipalidades tipo B. La meta
relacionada al impuesto predial a cargo del MEF difiere en el analisis debido a que pide el 4%
mas de la recaudacién de todo el afio pasado (2011) mientras que en el primer periodo solo se
evalla que se supere la mitad de ese monto, el logro de esta meta a pesar de haber sido uno de los
mayores para este periodo, se redujo en 9 % a comparacion del primer periodo de 2012 (95%-
84%), el logro de la meta del registro del SISFOH a cargo del MIDIS también se redujo (96%-

144



85%). Sin embargo, la relacionada a la elaboracion de un estudio de riesgo de desastre a cargo de
VIVIENDA present6 una ligera subida en el logro de la meta (80-85%).

Ahora, comparando las municipalidades tipo A y B para el presente periodo se presenta
que existen 4 metas en comdn: Impuesto predial - MEF (A: 93%-B: 84%), Ciclovia- MINSA (A:
93%-B: 95%), Registro SISFOH- MIDIS (A: 85%-B: 85%) Y Riesgo de desastre VIVIENDA
(A: 95%-B: 85%). Como se observa, no existe una tendencia clara si existe mas efectividad en el
logro de las metas en las municipalidades tipo A o B, aunque se inclina ligeramente hacia las

municipalidades tipo A.

El promedio total del logro de las metas de las municipalidades tipo B (83%) supera
ligeramente al promedio de logro de las municipalidades tipo A (82%).

Tabla C7: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades no principales con mas
de 500 viviendas urbanas

Meta Responsable Logro
27 Envio bimensual al Programa Cuna Mas de la informacion de
los nifios recién nacidos en el distrito entre los meses de agosto
. MIDIS 92%
a diciembre en un plazo no mayor de 2 meses de efectuado el
registro en el acta de nacimiento
28 Implementacién de un centro de promocion y vigilancia
comunal del cuidado integral de la madre y del nifio, de acuerdo MINSA 95%
a los criterios establecidos por el Ministerio de Salud.
29 Envio del Registro Unico de Beneficiarios del Programa del
Vaso de Leche y del Programa de Comedores Populares al MIDIS 79%
SISFOH. (*)
Promedio 89%

Figura C6: Promedios
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Este tipo de municipalidades cuentan con solo tres (3) metas divididas en 2 ministerios
responsables, comparativamente se tiene una meta mas que en el periodo anterior de evaluacion
para las municipalidades de este tipo. En este caso, el MIDIS es el que cuenta con dos metas
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relacionadas al envio bimensual al Programa Cuna Mas de la informacion y Envio del Registro
Unico de Beneficiarios al SISFOH. Existe una meta que se repite tanto para las municipalidades
tipo Ay B y es la relacionada al envio de registro de beneficiarios de programas sociales del
MIDIS, sin embargo, omite el pedido de envio del padrén general de hogares dentro de la meta.
En comparacion a las otras municipalidades (A=95% y B=85%) el logro de resultados disminuye
a 79 %. De igual manera, el promedio de logro de todas las metas (89%) de este tipo de
municipalidades es mayor en relacion a las municipalidades tipo A (82%) y B (83%).

Tabla C8: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades no principales con
menos de 500 viviendas urbanas

Metas Responsables | Logros
Envio bimensual al Programa Cuna Més de la informacion
30 de los niﬁo_s _recién nacidos en el distrito entre los meses de
agosto a diciembre en un plazo no mayor de 2 meses de
efectuado el registro en el acta de nacimiento.

Implementacion de un centro de promocion y vigilancia
comunal del cuidado integral de la madre y del nifio, de
acuerdo a los criterios establecidos por el Ministerio de
Salud.

MIDIS 79%

31 MINSA 90%

Promedio 85%

Figura C7: Promedios
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Para el caso de las municipalidades de ciudades no principales con menos de 500
viviendas urbanas solo se les asignd dos (2) metas, una mas en relacion al periodo pasado. Ambas
metas también estan dadas para las municipalidades de ciudades no principales de mas de 500
VVUU vy son las relacionadas al envio bimensual al Programa Cuna Mas de la informacion y a
Implementacidon de un centro de promocidn y vigilancia comunal del cuidado integral de la madre

y del nifio. No se mantiene la meta del periodo pasado relacionada al PIA.

La meta relacionada a la al programa CUNA MAS obtuvo menor % de logro (79%) en

relacion de las municipalidades de CNP con més de 500 VVVUU que obtuvieron 92%. Por el lado,
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de la meta relacionada a la implementacion de un centro de promocién y vigilancia comunal del
cuidado integral de la madre y del nifio también las municipalidades de CNP con méas de 500
VVUU lograron un mayor porcentaje (95% vs 90%). Es decir, que en promedio también las
municipalidades de CNP con méas de 500 VVUU superan a las de menos de 500 VVUU (89%-
85%).

Tabla C9: Promedios

Promedio de cumplimiento Pl}?:zgslos
~ Metas
A P
M9 1 totales Ne | cP NP N° CNP N° CNP Por
MTS | A | MTs | CPB | mTs | 300 | mrs | 500 | gpapg | Anual
VVUU VVUU
0, 0, 0, 0, 0,
2012 | 31 16 | 1 7 91% 6 88% 2 80% 1 90% 88.5% 86%
15 |2 5 82% 5 83% 3 89% 2 85% 84%

Tabla C10: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades Tipo A al 31 de julio
del 2013

Metas Responsables | Logros

1 Registro de las obras en ejecucion segln corresponda, en el CGR 93%
Sistema de Informacion de Obras Publicas (INFOBRAS)

2 Contar con un TUPA adaptado a la Ley No 29090, Ley de
Regulacién de Habilitaciones Urbanas y Edificaciones y remitido MEF 25%
a su municipalidad provincial para su ratificacién

3 Cumplir con autorizar en el plazo maximo de cinco (5) dias
héabiles las solicitudes de conexiones de servicios domiciliarios de
agua potable. En el caso de Municipalidades Provinciales que
emitan la autorizacién de interferencia de vias, deberan autorizar
la misma conjuntamente con la autorizacién de conexiones
domiciliarias.

4 Alcanzar una ejecucién presupuestal de inversiones igual o mayor
al 40% y Alineamiento Estratégico de la Inversion del 80%

5 Aumento de al menos 12% de lo recaudado por Impuesto Predial
al 31 de julio del afio anterior y remitir informacion de su MEF 83%
emisiones y recaudaciones de afios anteriores

6 Implementar un programa de segregacion en la fuente y
recoleccion selectiva de residuos sélidos en un 12% de las MINAM 75%
viviendas urbanas en el distrito.

7 Ejecucién de al menos el 75% de las actividades programadas en
el plan local de seguridad ciudadana 2013 correspondiente al | MININTER 90%
semestre 2013

8 Identificacién de puntos negros de accidentes de trénsito en la
jurisdiccion del distrito

MEF 58%

MEF 45%

MINSA 98%
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Tabla C11: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades Tipo A al 31 de julio
del 2013

Metas Responsables | Logros
9 Identlflcap!on, cuantlflcgc_lf)n y clas_lflcacmn de Ios_ res@uo_s de la VIVIENDA 80%
construccion y la demolicidn depositados en espacios publicos
Promedio 73%

Figura C8: Promedios
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En el primer periodo de evaluacion del afio 2013 para municipalidades principales de tipo
A, se evaluaron nueve (9) metas divididas en entre seis (6) ministerios responsables. EI Ministerio
de Economia y Finanzas - MEF fue el responsable de cuatro (4) de las nueve (9) metas, éstas CPA
relacionadas a evaluar la recaudacion del impuesto predial, la efectividad temporal de
autorizacion en el plazo maximo de cinco (5) dias habiles de las solicitudes de conexiones de
servicios domiciliarios de agua potable, el nivel de ejecucion presupuestal y las modificaciones
de una herramienta de gestion — TUPA. Los demas ministerios: Ministerio de Salud — MINSA,
Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento - VIVIENDA, el Ministerio de Ambiente —
MINAM y ministro del Interior - MININTER cuentan con una meta cada uno tal como se observa

en el cuadro. Ademas, también se le asign6 una meta a la Contraloria General de la Republica.

Las metas con mayor efectividad de logro fueron identificar los puntos negros de
accidentes de transito en la jurisdiccion del distrito (MINSA) con 98% de efectividad y Registrar
las obras en ejecucion segun corresponda, en el Sistema de Informacion de Obras Publicas (CGR)
con 93% de efectividad de logro. Las metas con menos efectividad de logro fueron todas del
Ministerio de Economia y Finanzas con 25 %, 45 % y 58% de efectividad. Entre las cuatro metas
a cargo del MEF generan un promedio de 52,5% de efectividad de logro, el mas bajo
comparativamente a los otros responsables y difiere en aproximadamente 20 % con el promedio
total que fue de 73%.

148



Tabla C12: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades Tipo B al 31 de julio
del 2013

Metas Responsable Logro
10 R_eglstro de las obras_ en ejecucion segun corresponda, en el CGR 81%
Sistema de Informacion de Obras Publicas (INFOBRAS)
11 Expedir las Licencias de funcionamiento en un plazo que no MEFE 71%

supere los 12 dias habiles.

Contar con un TUPA adaptado a la Ley No 29090, Ley de
12 Regulacién de Habilitaciones Urbanas y Edificaciones y MEF 41%
remitido a su municipalidad provincial para su ratificacion

Alcanzar una ejecucion presupuestal de inversiones igual o

13 mayor al 40% y Alineamiento Estratégico de la Inversién MEF 54%
del 80%
Aumento de al menos 17% de lo recaudado por Impuesto

14 Predial al 31 de julio del afio anterior y remitir informacion MEF 76%

de su emisiones y recaudaciones de afios anteriores

Implementacion y Fortalecimiento de las Unidades Locales
de Focalizacion (ULF)

Implementar un programa de segregacion en la fuente y

16 recoleccion selectiva de residuos solidos en un 10% de las MINAM 87%
viviendas urbanas en el distrito

Ejecucion de al menos el 75% de las actividades
17 Programadas en el plan local de seguridad ciudadana 2013 MININTER 78%
correspondiente al | semestre 2013

Identificacién de puntos negros de accidentes de transito en
la jurisdiccidn del distrito

15 MIDIS 100%

18 MINSA 94%

Promedio 76%

Figura C9: Promedios
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En el primer periodo de evaluacidon del afio 2013 para municipalidades principales de tipo

B, se evaluaron nueve (9) metas divididas en seis (5) ministerios responsables y la Contraloria

General de la Republica. Siete (7) de las nueve (9) metas para las municipalidades tipo B son

iguales a las de las municipalidades tipo A, sin embrago dos (2) de las siete (7) metas que se
149




repiten presentan una variacion en la cantidad porcentual que se pide en la meta para alcanzarla.
La primera a cargo del MEF sobre la recaudacion de Impuesto predial varia de 12 a 17% de
requisito para lograr la meta para las municipalidades tipo B, en el caso de la segunda a cargo del
MINAM sobre la implementacion de un programa de recoleccion de residuos sélidos el requisito
se reduce de 12% a 10%. De forma parecida al grupo de las municipalidades tipo A, el Ministerio
de Economia y Finanzas cuenta con cuatro (4) metas siendo el Gnico que cuenta con mas de una
meta. Los demas ministerios: Ministerio de Salud — MINSA, Ministerio de Vivienda,
Construccién y Saneamiento - VIVIENDA, el Ministerio de Ambiente — MINAM y ministro del
Interior - MININTER cuentan con una meta cada uno tal como se observa en el cuadro. Ademas,

también se le asign6 una meta a la Contraloria General de la Republica.

Las metas con mayor logro son las relacionadas a la implementacion y fortalecimiento de
las Unidades Locales de Focalizacion (MIDIS) con 100% y el envio de lista de beneficiarios de
programas sociales (MINSA) con 94%. Sin embargo, las de menos logro son las relacionadas a
la modificacion del TUPA (MEF) con un 41% de logro de efectividad y la meta encargada de
evaluar la ejecucion presupuestal con 54% de logro (MEF). Se puede advertir que los resultados
del MEF son: 76%, 71%, 54% y 41%, lo que hace un promedio de logro de 60,5%, el menor

promedio entre los demas responsables que difiere en 16 % del promedio total de logro de 76%.

Es interesante ver la variacion del logro de las metas que se repiten entre ambos tipos de
municipalidades — TIPO A (40) Y TIPO B (209) - donde se observa que en cuatro (4) de las siete
(7) repetidas, las municipalidades tipo A logran un mayor % de logro de meta que fluct(a entre
un 4% a 12% mas. Por otro lado, existen 3 metas en las que las municipalidades tipo superan a
las municipalidades tipo A, dichos margenes fluctdan entre 9% y 16% mas, lo cual indica que se
encuentra equilibrada la respuesta ante las mismas metas. En el caso de la meta que poseen un
aumento de dificultad en los % requeridos, las municipalidades respondieron al aumento de
dificultad con un menor % de logro y viceversa. El promedio en general de las nueve (9) metas
de las municipalidades tipo B es de 76 %, 3% mas que las de tipo A. Todos los responsables

superaron el promedio de logro excepto el MEF.
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Tabla C13: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades no principales con
maés de 500 viviendas urbanas

Metas Responsables | Logros
19 Alcanzar una ejecucidn presupuestal de inversiones igual o mayor | MEF 54%
al 40% y Alineamiento Estratégico de la Inversion del 70%
20 Supervision y generacién de compromisos para la mejora de la MIDIS 92%

infraestructura y/o el equipamiento para el servicio de
alimentacion en IIEE publicas en el marco del Programa Nacional
de Alimentacion Escolar Qali Warma

21 Implementacidn y Fortalecimiento de las Unidades Locales de MIDIS 97%
Focalizacién (ULF)

Promedio 81%

Figura C10: Promedios
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Las municipalidades de ciudades no principales con mas de 500 viviendas urbanas
cuentan con solo tres (3) metas donde una de ellas se repite tanto para las municipalidades tipo A
y B pero con una pequefia variacion en los requerimientos porcentuales, otra solo para las
municipalidades tipo B y la que queda es nueva. La primera relacionada a la ejecucion
presupuestal de inversiones igual o mayor al 40% y Alineamiento Estratégico de la Inversion del
70 % a cargo del MEF (este Ultimo % es 10% menos que el 80% que se pide tanto para
municipalidades Ay B) y la otra meta relacionada al fortalecimiento de las Unidades Locales de
Focalizacion del MIDIS. En comparacién a las otras municipalidades, para la primera meta 94.5%
54% 81% 0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0% MIDIS MEF Promedio 2013-1 Mas de 500
(A=45% y B=54%), el logro de resultados se mantiene en 54% tomando como referencia las tipo
B, y que a su vez es la de menor logro para las municipalidades de CNP con mas de 500 VVUU.
La segunda que se repite solo para las tipo B (B= 100%) disminuy6 a un 94,5% y a su vez es la

de mayor logro.

En promedio este tipo de municipalidad tiene 81 % de logro. De igual manera, el

promedio de logro es mayor en relacion a las municipalidades tipo A= 73% Yy B=76% esto también
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debido al nimero menor de metas. Se entiende que se modifica la meta relacionada a la ejecucion
presupuestal con el fin de hacerla méas sencilla para que estas municipalidades lleguen a cumplirla,
sin embargo, el efecto en el logro porcentual no varia en funcién a las tipo B pero si estd mejor
que las tipo A.

Tabla C11: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades no principales con
menos de 500 viviendas urbanas

Metas Responsables | Logros
Alcanzar una ejecucion presupuestal de inversiones igual o
22 mayor al 40% y Alineamiento Estratégico de la Inversion del MEF 60%
60%
23 Implementacion y Fortalec_imie_n,to de las Unidades Locales de MIDIS 96%
Focalizacién (ULF)
Promedio 78%

Figura C10: Promedios
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Las municipalidades de ciudades no principales con menos de 500 viviendas urbanas
cuentan con solo dos (2) metas donde una de ellas se repite tanto para las municipalidades tipo A,
B y de CNP con méas de 500 VVVUU con una pequefia variacion porcentual y la otra solo para las
municipalidades tipo B y de CNP con mas de 500 VVVUU. La primera relacionada a la ejecucion
presupuestal de inversiones igual o mayor al 40% y Alineamiento Estratégico de la Inversion del
60% a cargo del MEF (este ultimo % es 10% menos que el que se pide para municipalidades de
CNP con mas de 500 VVUU y 20% menos al de las tipo Ay B) y la otra meta relacionada al

fortalecimiento de las Unidades Locales de Focalizacion del MIDIS.

En comparacidn a las otras municipalidades, para la primera meta (A=45%, B=54%, CNP
+500 VVUU= 54%), el logro de resultados aumenta en 60% y que a su vez es la meta de menor
logro. La segunda que se repite para las tipo B (100%) y las municipalidades de CNP con mas de

500 VVUU (96%) disminuy6 a un 94,5% y a su vez es la de mayor logro. En promedio este tipo
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de municipalidad tiene 78 % de logro. De igual manera, el promedio de logro es mayor en relacion

a las municipalidades tipo A= 73% y B=76%, pero menor a las municipalidades de CNP +500
VVUU= 81%.

En promedio este tipo de municipalidad tiene 78 % de logro. De igual manera, el

promedio de logro es mayor en relacién a las municipalidades tipo A= 73% y B=76% esto también

debido al nimero menor de metas. Por otro lado, se entiende que se modifica la meta relacionada

a la ejecucion presupuestal con el fin de hacerla mas sencilla para que estas municipalidades

lleguen a cumplirla, el efecto en el logro porcentual aumenta en relacion a los demas tipos de

municipalidades.

Tabla C12: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades principales de Tipo A
al 31 de diciembre del 2013

Metas

Responsables

Logros

24

Registro de las obras en ejecucion segln corresponda, en el
Sistema de Informacion de Obras Pablicas (INFOBRAS)

CGR

90%

25

Adecuar el TUPA de la entidad a la Ley N° 28976 — Ley Marco
de Licencia de Funcionamiento respecto al procedimiento de
autorizaciones conjuntas de licencia de funcionamiento,
instalacion de toldos y/o anuncios; eliminar y no exigir en los
tramites de Licencia de Funcionamiento requisitos no
considerados en la ley y continuar emitiendo las licencias de
Funcionamiento en el plazo maximo de 12 dias habiles

MEF

45%

26

Cumplir los plazos establecidos en la Ley No 29090, Ley de
Regulacién de Habilitaciones Urbanas y Edificaciones y su
reglamento para el tramite de los expedientes de Habilitacién
Urbana y Licencias de Edificacion. Adicionalmente en el caso
de Municipalidades Provinciales, deberan emitir dictamen
aprobatorio/denegatorio sobre la ratificacion de los TUPAS de
las Municipalidades Distritales

MEF

20%

27

Alcanzar una ejecucion presupuestal de inversiones igual o
mayor al 70% y Alineamiento Estratégico de la Inversién del
80%

MEF

45%

28

Aumento de al menos 12% de lo recaudado por Impuesto
Predial el afio anterior

MEF

83%

29

Ejecucién de al menos el 75% de las actividades programadas
en el plan local de seguridad ciudadana 2013 correspondiente al
Il Semestre 2013

MININTER

88%

30

Implementar programa de promocién de la actividad fisica en
espacios publicos

MINSA

88%

31

Elaborar un Perfil de Proyecto de Inversion Publica viable
(proyecto de reduccidn de riesgo de desastres)

VIVIENDA

83%

32

Elaborar un plan de gestion de residuos de la construccion y
demolicion depositados en espacios publicos y de obras
menores

VIVIENDA

80%

Promedio
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Figura C11: Promedios
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En el segundo periodo de evaluacién del afio 2013 para municipalidades principales de
tipo A, se evaluaron nueve (9) metas divididas entre cuatro (4) ministerios responsables y la
Contraloria General de la Republica, comparativamente al primer periodo de 2013 las metas se
mantuvieron en nueve (9). El Ministerio de Economia y Finanzas - MEF y el Ministerio de
Vivienda, Construccion y Saneamiento - VIVIENDA fueron los Unicos responsables con mas de
una meta, EI MEF cont6 con cuatro metas (4) y VIVIENDA con dos (2), a diferencia del primer

periodo gque conto s6lo con una.

El MEF cont6 con cuatro metas (4) metas. La primera, relacionada a evaluar la
adecuacién del TUPA a la Ley N2 28976 - Ley Marco de Licencias de Funcionamiento, ademas
de no exigir requisito i legales y emitir dichas licencias hasta un periodo de 12 dias, por otro lado,
la segunda meta se relacion6 a cumplir los plazos establecidos en la Ley No 29090, Ley de
Regulacion de Habilitaciones Urbanas y Edificaciones, esta meta a su vez obtuvo el menor
porcentaje de logro en relacion a las demas metas con solo el 20 %. La tercera meta del MEF,
estuvo relacionada a Alcanzar una ejecucion presupuestal de inversiones igual o mayor al 70% y
Alineamiento Estratégico de la Inversion del 80% vy, finalmente, se evalud la recaudacién del

impuesto predial de al menos el 12% del afio pasado.

El Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento — VIVIENDA cont6 con dos (2)
metas. La primera, relacionada a la elaboracion de un Perfil de Proyecto de Inversion Publica
viable y la segunda, relacionada a la elaboracion de un plan de gestién de residuos de
construccion. Los demas ministerios: Ministerio del Interior— MININTER y Ministerio de Salud
— MINSA, y la Contraloria General de la Republica cuentan con una meta cada uno tal como se

observa en el cuadro.
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Las metas con mayor efectividad de logro fueron tres, la primera fue la relacionada a
presentar Registro de las obras en ejecucion segun corresponda, en el Sistema de Informacion de
Obras Publicas (INFOBRAS) a cargo del CGR con 90% y las dos siguientes, ambas con 88% de
efectividad de logro, relacionadas una a la Ejecucion de al menos el 75% de las actividades
programadas en el plan local de seguridad ciudadana 2013 correspondiente al 11 Semestre 2013 a
cargo del MININTER y la Implementacion del programa de promocion de la actividad fisica en
espacios publicos a cargo del MINSA. Entre las cuatro (4) metas a cargo del MEF generan un
promedio de 48 % de efectividad de logro, el mas bajo comparativamente a los otros responsables
y difiere en mas de 20 puntos porcentuales con el promedio de logro de las nueve (9) metas en
total que es de 69%. Existen cinco (5) metas que se repiten en relacion al primer periodo de 2013
para este tipo de municipalidades. Segun responsable son las siguientes: CGR (2013-1 = 93%,
2013- 11=90%); MEF — Ejecucion Presupuestal (2013-1 = 45%, 2013-11=45%); MEF —Impuesto
Predial (2013-1 = 83%, 2013-11=83%); MININTER (2013-1 = 90%, 2013-11=88%) y VIVIENDA
— Gestion de residuos de construccion (2013-1 = 90%, 2013-11=88%). Como se observa, en tres
(3) de las metas que se repiten, existe un mayor logro de efectividad en el primer periodo del 2013

y de las dos (2) restantes, los resultados se mantienen iguales.

Tabla C13: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades principales de Tipo B
al 31 de diciembre del 2013

Metas Responsables Logros
33 Registro de las obras en ejecucion segin corresponda, en el
Sistema de Informacion de Obras Publicas (INFOBRAS)

34 Modificar el Texto Unico de Procedimientos Administrativos de
la Municipalidad en el marco de la Resolucion del Consejo MEF 78%
Directivo N° 042-2011-SUNASS-CD

35 | Alcanzar una ejecucidon presupuestal de inversiones igual o
mayor al 70% y Alineamiento Estratégico de la Inversion del MEF 43%
80%

36 | Aumento de al menos 17% de lo recaudado por Impuesto Predial

CGR 87%

~ . MEF 76%
el afio anterior
37 Rec_iuccmn de brechas cer_15a|e_3§ por empadronamiento de las MIDIS 71%
Unidades Locales de Focalizacion (ULF)
38 Ejecucién de al menos el 75% de las actividades programadas en
el plan local de seguridad ciudadana 2013 correspondiente al 11 | MININTER 55%
Semestre 2013
39 Imple_mentgr programa de promocién de la actividad fisica en MINDA 94%
espacios publicos
40 | Elaborar un Perfil _ gje Proyecto de Inversion Publica viable VIVIENDA 64%
(proyecto de reduccion de riesgo de desastres)
41 | Elaborar una propuesta de modelo de Desarrollo Urbano Seguro | VIVIENDA 52%
Promedio 69%
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Figura C12: Promedios
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En el segundo periodo de evaluacién del afio 2013 para municipalidades principales de
tipo B, se evaluaron nueve (9) metas divididas entre cinco (5) ministerios responsables y la
Contraloria General de la Republica, comparativamente al primer periodo de 2013 las metas se
mantuvieron en nueve (9). El Ministerio de Economia y Finanzas - MEF y el Ministerio de
Vivienda, Construcciéon y Saneamiento - VIVIENDA fueron los Unicos responsables con mas de

una meta.

El MEF cont6 con tres metas (3) y VIVIENDA con dos (2), a diferencia del primer
periodo del 2013 que no contd con ninguna. EI MEF cont6 con tres (3) metas. La primera,
relacionada a evaluar la modificacion del TUPA en el marco de la Resolucion del Consejo
Directivo N° 042-2011-SUNASS-CD, por otro lado, la segunda meta se relacion6 a Alcanzar una
gjecucidn presupuestal de inversiones igual o mayor al 70% y Alineamiento Estratégico de la
Inversion del 80%, esta meta a su vez obtuvo el menor porcentaje de logro en relacion a las demas
metas con solo el 43 %. Finalmente, La tercera meta del MEF, estuvo relacionada al aumento de

al menos 17% de lo recaudado por Impuesto Predial del afio anterior.

El Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento — VIVIENDA cont6 con dos (2)
metas. La primera, relacionada a la elaboracion de un Perfil de Proyecto de Inversién Pablica
viable y la segunda, relacionada a elaboracion de una propuesta de modelo de Desarrollo Urbano
Seguro. Los demas ministerios: Ministerio del Interior— MININTER, Ministerio de Salud —
MINSA, Ministerio de Desarrollo e Inclusién Social - MIDIS y la Contraloria General de la

Republica cuentan con una meta cada uno tal como se observa en el cuadro.

La meta con mayor efectividad fue la relacionada a Implementar programa de promocién

de la actividad fisica en espacios publicos a cargo del MINSA con 94%.
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Entre las tres (3) metas a cargo del MEF generan un promedio de 66 % de efectividad de
logro, por el lado de VIVIENDA, obtuvo de promedio con respecto a sus dos (2) metas 58%, aun
asi, la meta y promedio mas bajo fue el que obtuvo MININTER en relacion a su Unica meta sobre
la ejecucidon de al menos el 75% de las actividades programadas en el plan local de seguridad
ciudadana 2013 correspondiente al Il Semestre 2013 con 52%, el mas bajo comparativamente a
los otros responsables y que difiere en 17 puntos porcentuales con el promedio de logro de las 9

metas que es 69%.

Se repiten cuatro (4) metas del primer periodo del 2013 para municipalidades tipo B. Son
las siguientes segin responsables: CGR (2013-1 = 81%, 2013-11=87%); MEF — Ejecucion
Presupuestal (2013-1 = 54%, 2013-11=43%); MININTER (2013-1 = 78%, 2013-11=55%) y MIDIS
(2013-1 = 100%, 2013-11=71%). Como se observa, en tres (3) de las metas que se repiten, existe
un mayor logro de efectividad en el primer periodo del 2013 y solo en una se produce un mayor

logro de efectividad en este periodo.

Ahora, comparando las municipalidades tipo A y B para el presente periodo se presente
que existen cinco (5) metas en comun: CGR (A: 90%-B: 87%), Ejecucion presupuestal -MEF (A:
45%-B: 43%), MININTER (A: 88%-B: 55%), VIVIENDA (A: 83%-B: 64%) y la recaudacion
del impuesto predial- MEF (A: 83%-B: 76%). Como se observa, existe una tendencia de mayor

logro de efectividad en todas las metas de parte de las municipalidades tipo A para este periodo.

El promedio total del logro de las metas de las municipalidades tipo B (69%) que es igual

al promedio de logro de las municipalidades tipo A (69%).

Tabla C14: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades no principales con
mas de 500 viviendas urbanas

Metas Responsables Logros
42 | Alcanzar una ejecucion presupuestal de inversiones igual o
mayor al 70% y Alineamiento Estratégico de la Inversién MEF 56%
del 70%
43 Rec_iuccmn de brechas cepsalc_e§ por empadronamiento de las MIDIS 62%
Unidades Locales de Focalizacion (ULF)
44 Registro y Funcionamiento de la Defensoria Municipal del Nifio 0
y del Adolescente - DEMUNAS MIMPV 86%
45 | Disposicion f_m_al segura d_e re5|d’uo§ solidos recolectados por el MINAM 5704
servicio municipal de limpieza publica
46 | Funcionamiento del Centro de Promocidn y Vigilancia Comunal 0
del Cuidado integral de la Madre y del Nifo. MINSA 88%
47 | Padrén Nominal distrital de Nifias y Nifios menores de 6 afios MINSA 91%

homologado y actualizado

48 | Elaboracion ,d_e un estydlo de evaluacion de riesgo de d(_asa_stre de VIVIENDA 64%
un sector critico de riesgo de desastre urbano en el distrito, en
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materia de vivienda, construccion y saneamiento, de acuerdo a
los criterios establecidos por el MVCS.

Promedio 72%
Figura C13: Promedios
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Este tipo de municipalidades cuentan con siete (7) metas divididas en seis (6) ministerios
responsables, comparativamente se tiene cuatro (4) metas mas que en el periodo anterior de
evaluacion para las municipalidades de este tipo. En este caso, el MINSA es el que cuenta con
dos metas. Ambas con el mayor logro de efectividad. La primera, relacionada al aseguramiento
del Funcionamiento del Centro de Promocion y Vigilancia Comunal del Cuidado integral de la
Madre y del Nifio (88%) y la segunda, al envio del Padron Nominal distrital de Nifias y Nifios

menores de 6 afios homologado y actualizado (91%).

Los demas ministerios encargados: Ministerio de Economia- MEF, Ministerio de
Desarrollo e Inclusion Social — MIDIS, el Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables -
MIMPV, el Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento — VIVIENDA vy el Ministerio
de ambiente — MINAM cuentan con una meta cada uno tal como se observa en el cuadro. Las
metas con menor logro de efectividad estuvieron a cargo del MEF con la meta encargada de
Alcanzar una ejecucién presupuestal de inversiones igual o mayor al 70% y Alineamiento
Estratégico de la Inversion del 70% con 56% de efectividad de logro y la encargada del MINAM
relacionada a tener la disposicion final segura de residuos sélidos recolectados por el servicio

municipal de limpieza puablica con 57 % de efectividad.

Existe una meta que se repite tanto para las municipalidades tipo B y es la relacionada a
la reduccion de brechas censales por empadronamiento de las Unidades Locales de Focalizacion
(ULF) a cargo del MIDIS (B=71%), el logro de resultados disminuye a 62 % logro de efectividad.
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De igual manera, el promedio de logro de todas las metas (72%) de este tipo de
municipalidades es mayor en relacion a las municipalidades tipo A (69%) y B (69%).

Tabla C15: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades no principales con
menos de 500 viviendas urbanas

Metas Responsables Logros
49 | Alcanzar una ejecucion presupuestal de inversiones igual o
mayor al 70% y Alineamiento Estratégico de la Inversion del MEF 65%

60%

50 | Programar una cifra igual o superior al 15% del Presupuesto
Institucional de Apertura (PIA) del afio 2014 de la Municipalidad
en los siguientes Programas Presupuestales: 0046. Acceso y Uso
de la Electrificacion Rural; 0047. Acceso y Uso Adecuado de los
Servicios Publicos de Telecomunicaciones e Informacién MEF 73%
Asociados; 0061. Reduccion del Costo, Tiempo e Inseguridad
Vial en el Sistema de Transporte Terrestre; 0068.

Reduccién de Vulnerabilidad y Atencion de Emergencias por
Desastres; y 0083. Agua y Saneamiento para la Poblacion Rural

51 Funcionamiento del Centro de Promocion y Vigilancia Comunal

0,
del Cuidado integral de la Madre y del Nifio. MLDIEA 83%
52 Padron Nominal dlstr-ltal de Nifias y Nifios menores de 6 afios MINSA 81%
homologado y actualizado
Promedio 75%

Figura C14: Promedios
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Este tipo de municipalidades cuentan con cuatro (4) metas divididas en dos (2) ministerios
responsables, comparativamente se tiene dos (2) metas mas que en el periodo anterior de
evaluacion para las municipalidades de este tipo. En este caso, el MINSA y el MEF cuentan con

dos metas cada uno.

Las metas con menor logro de efectividad estuvieron a cargo del MINSA. La primera,

relacionada al aseguramiento del Funcionamiento del Centro de Promocion y Vigilancia Comunal
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del Cuidado integral de la Madre y del Nifio (83%) y la segunda, al envio del Padrén Nominal
distrital de Nifias y Nifios menores de 6 afios homologado y actualizado (81%).

El menor logro fue el de la meta relacionada a alcanzar una ejecucion presupuestal de
inversiones igual o mayor al 70% y Alineamiento Estratégico de la Inversion del 60% con un 655
de logro de efectividad a cargo del MEF.

Existen dos metas que se repiten tanto para las municipalidades de CNP con +500 VVUU
y con -500VVUU ambas a cargo del MINSA. La primera, Funcionamiento del Centro de
Promocion y Vigilancia Comunal del Cuidado integral de la Madre y del Nifio (CNP +500
VVUU= 88%, CNP -500 VVVUU=83%). La segunda, Padrén Nominal distrital de Nifias y Nifios
menores de 6 afios homologado y actualizado (CNP +500 VVUU= 91%, CNP -500
VVUU=81%). En ambos casos, existe un mayor logro de efectividad de parte de las
municipalidades de CNP con +500 VVUU.

De igual manera, el promedio de logro de todas las metas (75%) de este tipo de
municipalidades es mayor en relacion a las municipalidades tipo A (69%), B (69%) y las de CNP
con mas de 500 VVUU (72%).

Tabla C16: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades principales Tipo A al
31 de julio del 2014

Metas Responsables Logros
1 Registro y sggmmlento de !as_obras en ejecucion, en el Sistema CGR 100%
de Informacién de Obras Pablicas (INFObras).
2 Diagndstico de accesibilidad para personas con discapacidad CONADIS 90%
3 Implementar un programa de segregacién en la fuente y
recoleccion selectiva de residuos solidos domiciliarios en un 25% MINAM 75%
de viviendas urbanas del distrito.
4 Ejecucién de al menos el 75% de cada una de las actividades
programadas - incluyendo las obligatorias- en el Plan Local de | MININTER 78%
Seguridad Ciudadana 2014.
5 Progrgma fje_promocmn de la actividad fisica y recreativa en MINSA 93%
espacios publicos.
6 Incremento en 12% de la recaudacion predial respecto a lo
recaudado al 31 julio del 2013 y registro de informacion en MEF 58%
aplicativo.
- — - - - 5
7 Ejecumc_)n pregupuestal de inversiones igual o mayor al 45% del MEE 88%
PI1A de inversiones
8 No exigir en los tramites de Licencia de Funcionamiento
requisitos no considerados en la Ley N° 28976, Ley Marco de
. . . - " ? . MEF 55%
Licencias de Funcionamiento y emitir la licencia de
funcionamiento en un plazo maximo de 10 dias habiles
Promedio 75%
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Figura C15: Promedios
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En el primer periodo de evaluacion del afio 2013 para municipalidades principales de tipo
A, se evaluaron ocho (8) metas divididas en entre cinco (5) ministerios responsables (el Ministerio
de la Mujer y Poblaciones Vulnerables, representado por el CONADIS) y la Contraloria General
de la Republica. El Ministerio de Economia y Finanzas - MEF fue el responsable de tres (3) de
las ocho (8) metas, éstas relacionadas a evaluar la recaudacion del impuesto predial, Ejecucion
presupuestal de inversiones igual o mayor al 45% del PIA de inversiones y no exigir en los
tramites de Licencia de Funcionamiento requisitos no considerados en la Ley N° 28976, Ley
Marco de Licencias de Funcionamiento y emitir la licencia de funcionamiento en un plazo
maximo de 10 dias habiles. Los demas ministerios: Ministerio de Salud — MINSA, Ministerio de
la Mujer y Poblaciones Vulnerables - MINP, representado por el CONADIS, el Ministerio de
Ambiente — MINAM y ministro del Interior - MININTER cuentan con una meta cada uno tal
como se observa en el cuadro. Ademas, también se le asign6 una meta a la Contraloria General

de la Republica.

Las metas con mayor efectividad de logro fueron registrar las obras en ejecucion segin
corresponda, en el Sistema de Informacién de Obras Publicas (CGR) con 100% de efectividad de
logro, realizar programa de promocion de la actividad fisica a cargo del MINSA con 93% de
efectividad y realizar un diagndstico de accesibilidad para personas con discapacidad y recreativa
en espacios publicos (CONADIS- MIMP) con 90 % de efectividad. Las metas con menos
efectividad de logro fueron dos (2) de las tres (3) que tiene a cargo el Ministerio de Economia y
Finanzas. La primera, no exigir en los tramites de Licencia de Funcionamiento requisitos no
considerados en la Ley N° 28976, Ley Marco de Licencias de Funcionamiento y emitir la licencia
de funcionamiento en un plazo maximo de 10 dias habiles con 55% de efectividad y la segunda,
incrementar en 12% de la recaudacion predial respecto a lo recaudado al 31 julio del 2013 y

registro de informacion en aplicativo con 58 %. Entre las tres (3) metas a cargo del MEF generan
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un promedio de 67% de efectividad de logro, el mas bajo comparativamente a los otros
responsables y difiere en aproximadamente 12 % con el promedio total que fue de 79%.

Tabla C17: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades principales Tipo B al
31 de julio del 2014

Metas Responsables Logros
9 Registro y seguimiento de las obras en ejecucion, en el Sistema CGR 90%
de Informacidn de Obras Publicas (INFObras).

10 Implementar un programa de segregacion en la fuente y
recoleccion selectiva de residuos sélidos domiciliarios en un 20% MINAM 73%
de viviendas urbanas del distrito.

11 | Ejecucion de al menos el 75% de cada una de las actividades
programadas - incluyendo las obligatorias- en el Plan Local de MININTER 58%
Seguridad Ciudadana 2014.

12 | Programa de promocion de la actividad fisica y recreativa en

o MINSA 91%
espacios publicos.
13 Incremento en 14% de la recaudacion predial respecto a lo
recaudado al 31 julio del 2013 y registro de informacion en MEF 56%
aplicativo.
14 Ejecucion presupuestal de inversiones igual o mayor al 40% del
PIA de inversiones y alineamiento estratégico del 75% o MEF 73%
alineamiento competitivo del 40%.
Promedio 74%
Figura C16: Promedios
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En el primer periodo de evaluacion del afio 2014 para municipalidades principales de tipo
B, se evaluaron seis (6) metas divididas entre cuatro (4) ministerios responsables y la Contraloria
General de la Republica. De las seis (6) metas evaluadas tres (3) se repitieron exactamente con
relacién a las municipalidades tipo A y fueron las que tuvieron como responsables a la CGR,
MININTER y MINSA. Las tres (3) metas restantes sufrieron ciertas variaciones porcentuales en
los requerimientos para alcanzarlas, pero se asemejaron a las metas de las municipalidades tipo

A. La primera a cargo del MEF sobre la recaudacion de Impuesto predial varia de 12 a 14% de
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requisito para lograr la meta para las municipalidades tipo B, en el caso de la segunda a cargo del
MINAM sobre la implementacion de un programa de recoleccion de residuos sélidos el requisito
se reduce de 25% a 20% de las viviendas urbanas y la tercera a cargo del MEF, también
relacionada a la ejecucion presupuestal del PIA que se redujo de 45% a 40% como tope de

ejecucion minimo.

De forma parecida al grupo de las municipalidades tipo A, el Ministerio de Economia y
Finanzas cuenta con mas de una meta, teniendo dos (2) metas en total. Los demas ministerios:
Ministerio de Salud — MINSA, el Ministerio de Ambiente — MINAM y ministro del Interior -
MININTER cuentan con una meta cada uno tal como se observa en el cuadro. Ademas, también

se le asigno una meta a la Contraloria General de la Republica.

Las metas con mayor logro son las relacionadas a la implementacion de un programa de
promocion de la actividad fisica y recreativa en espacios publicos (MINSA) con 91% vy el registro
y seguimiento de las obras en ejecucién, en el Sistema de Informacion de Obras Publicas
(INFObras) a cargo de la CGR con 90% de efectividad de logro. Sin embargo, las de menos logro
son las relacionadas al incremento en 14% de la recaudacion predial respecto a lo recaudado al
31 julio del 2013 y registro de informacidn en aplicativo con un 56% de logro de efectividad a
cargo del MEF y la meta encargada de evaluar la ejecucion de al menos el 75% de cada una de
las actividades programadas - incluyendo las obligatorias- en el Plan Local de Seguridad
Ciudadana 2014 con 58% de logro a cargo del MININTER.

Se puede advertir que el promedio mas bajo para un responsable fue el del MININTER
con 58% de logro (solo tuvo una meta) y el segundo promedio mas bajo fue el del MEF con 65%
(tuvo dos metas), el promedio total de logro de este periodo para las municipalidades tipo B fue
de 74%.

Es interesante ver la variacion del logro de las metas que se repiten entre ambos tipos de
municipalidades — TIPO A (40) Y TIPO B (209) - donde se observa que en las seis (6) metas
repetidas (con algunas variantes, pero con los mismos responsables), las municipalidades tipo A
logran un mayor % de logro de meta en todos los casos que fluctta entre un 2% a 20% mas. El
promedio en general de las seis (6) metas de las municipalidades tipo B es de 74 %, 5% menos

que las municipalidades de tipo A.
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Tabla C18: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades no principales con
maés de 500 viviendas urbanas al 31 de julio del 2014

Metas Responsables Logros

Registro y seguimiento de las obras en ejecucion, en el Sistema

15 de Informacién de Obras Publicas (INFObras). MMP 1%
Implementar un programa de segregacion en la fuente y

16 | recoleccidn selectiva de residuos sélidos domiciliarios en un 20% MINEDU 76%
de viviendas urbanas del distrito.
Ejecucion de al menos el 75% de cada una de las actividades

17 | programadas - incluyendo las obligatorias- en el Plan Local de MIDIS 60%
Seguridad Ciudadana 2014.

18 Progrgma (,je promocién de la actividad fisica y recreativa en MEE 85%
espacios publicos.
Incremento en 14% de la recaudacion predial respecto a lo

19 | recaudado al 31 julio del 2013 y registro de informacion en MEF 72%
aplicativo.
Ejecucion presupuestal de inversiones igual o mayor al 40% del

20 | PIA de inversiones y alineamiento estratégico del 75% o MEF 68%
alineamiento competitivo del 40%.

Promedio 72%

Figura C17: Promedios
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cuentan con solo seis (6) metas donde dos (2) de ellas se repite tanto para las municipalidades
tipo Ay B, pero con una pequefia variacion en los requerimientos porcentuales en una, las otras
cuatro (4) son nuevas. De las dos (2) metas que se repiten se observa lo siguiente: la primera,
relacionada a realizar el registro de las obras en ejecucién, en el Sistema de Informacién de Obras
Publicas (INFObras) a cargo de la CGR y la otra meta relacionada a la Ejecucion presupuestal de

inversiones igual o mayor al 40% del PIA de inversiones y alineamiento estratégico del 70% o

Las municipalidades de ciudades no principales con mas de 500 viviendas urbanas

alineamiento competitivo del 30% a cargo del MEF.
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La meta con mayor logro fue la relacionada a mejorar de la calidad de la informacion
proveniente del empadronamiento por demanda ejecutada por las Unidades Locales de
Focalizacion a cargo del MIDIS con 85 % de logro de efectividad. Por otro lado, la meta con
menor logro fue la de realizar acciones de monitoreo al mantenimiento preventivo en los locales
escolares de la jurisdiccion a cargo del MINEDU con 60% de logro. En comparacion a las otras
municipalidades, para la primera meta de la CGR (A=100% y B=90%), el logro de resultados
disminuye en 71%. La segunda que se repite, pero varia en los requisitos porcentuales relacionada
a la ejecucion presupuestal del PIA a cargo del MEF (A=88% y B=73%) disminuye ligeramente
a 72% de logro de efectividad. En promedio este tipo de municipalidad tiene 72 % de logro. El
promedio de logro es menor en relacién a las municipalidades tipo A= 74% y B=79%.

Tabla C19: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades no principales con
menos de 500 viviendas urbanas al 31 de julio del 2014

Metas Responsables Logros
21 Realizar acciones de moanorfao gl rp,antenlmlento preventivo en MINEDU 5304
los locales escolares de la jurisdiccion
Creacion de la Defensoria Municipal del Nifio y del Adolescente 0
22 |- DEMUNA. MIMP 83%
23 Empadronamiento por demanda ejecutada por las Unidades MIDIS 78%

Locales de Focalizacion.

Ejecucién presupuestal de inversiones igual o mayor al 40% del
24 | PIA de inversiones y alineamiento estratégico del 60% o MEF 76%
alineamiento competitivo del 25%.

Programar una cifra igual o superior al 25% del Presupuesto
Institucional de Apertura (P1A) del afio 2015 de la Municipalidad
en los siguientes Programas Presupuestales: 0046. Acceso y Uso
de la Electrificacion Rural; 0047. Acceso y Uso Adecuado de los
25 | Servicios Publicos de Telecomunicaciones e Informacion MEF 69%
Asociados; 0061. Reduccion del Costo, Tiempo e Inseguridad
Vial en el Sistema de Transporte Terrestre; 0068. Reduccién de
Vulnerabilidad y Atencion de Emergencias por Desastres; y
0083. Agua y Saneamiento para la Poblacion Rural.

Promedio 2%
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Figura C18: Promedios
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Las municipalidades de ciudades no principales con menos de 500 viviendas urbanas
cuentan con cinco (5) metas donde una de ellas se repite tanto para las municipalidades tipo A, B
y de CNP con mas de 500 VVVUU con una pequefia variacién porcentual y es la relacionada a la
ejecucion presupuestal del PIA a cargo del MEF. De las cuatro (4) metas restantes, todas se repiten
en relacion a las municipalidades de CNP con mas de 500 VVVUU. La metas son las siguientes:
realizar acciones de monitoreo al mantenimiento preventivo en los locales escolares de la
jurisdiccién a cargo del MINEDU con 53 % de logro (el logro mas bajo del periodo), crear la
Defensoria Municipal del Nifio y del Adolescente — DEMUNA a cargo del MIMP con 83% de
logro de efectividad (el % de logro mas alto del periodo), realizar empadronamiento por demanda
gjecutada por las Unidades Locales de Focalizacion a cargo del MIDIS con 78% de logro v,
finalmente, programar una cifra igual o superior al 25% del Presupuesto Institucional de Apertura
(PI1A) del afio 2015 de la Municipalidad en los siguientes Programas Presupuestales a cargo del
MEF con 69% de logro de efectividad.

En comparacion a las otras municipalidades, para la meta relacionada a la ejecucion
presupuestal del PIA de inversiones (A=88%, B=73%, CNP +500 VVUU= 72%), el logro de
resultados aumenta en 76% en relacion a las municipalidades de CNP +500 VVUU. Las otras
cuatro (4) metas restantes se repiten en las municipalidades de CNP con méas de 500 VVUU. Los
resultados de logro comparativamente son los siguientes observados por responsable: MINEDU
(CNP +500 VVUU= 60%, CNP -500 VVUU=53%), MIDIS (CNP +500 VVUU= 85%, CNP -
500 VVUU=78%), en estos primeros dos casos las municipalidades de CNP con -500 VVUU
superan el logro de las de las de + 500 VVVUU. Por otro lado, en los otros dos casos restantes del
MIMP (CNP +500 VVUU= 76%, CNP -500 VVUU=83%) y el MEF (CNP +500 VVVUU= 68%,
CNP -500 VVUU=69%), son las municipalidades de CNP con +500 VVVUU las que superan a las
de -500VVUU. Esto indica que no hay una tendencia de efectividad de logro entre ambos tipos

de municipalidades donde se repiten las mismas metas.
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En promedio este tipo de municipalidad tiene 72 % de logro de efectividad. EI promedio
de logro se mantiene en relacion a las municipalidades de CNP + 500 VVVUU, pero disminuye en
relacion a las municipalidades tipo A= 79% y B=74%.

Tabla C20: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades principales Tipo A al
31 de diciembre del 2014

Metas Responsables Logros
Registro y seguimiento de las obras en ejecucion, en el Sistema 0
26 de Informacién de Obras Publicas (INFObras). CGR 88%
Condiciones adecuadas para implementar y gestionar un
27 | programa de actividad fisica, recreativay del buen uso del tiempo IPD 40%
libre.
28 Elaborar un perfil de proyecto viable de mejoramiento y/o IPD 40%

ampliacion de infraestructura deportiva municipal

Ejecucion de al menos el 75% de cada una de las actividades
29 | programadas - incluyendo las obligatorias- en el Plan Local de MININTER 70%
Seguridad Ciudadana 2014.

Factibilidad y/o Expediente Técnico aprobado, segin
30 | correspondan para PIP relacionado a disminucién de riesgos y VIVIENDA 48%
desastres

Incremento en 12% de la recaudacion predial respecto a lo

0,
31 recaudado al 31 diciembre del 2013 'R 8%
Contar con TUPA acorde con la normatividad vigente y que
fomente la inversion publica y privada y cumplir con emitir las
3o | Licencias de Funcionamiento en el plazo maximo de 10 dias MEE 45%

habiles. En el caso de municipalidades provinciales, deberan
emitir Acuerdos de Consejo pronunciandose sobre la ratificacion
o0 no de la Ordenanza distrital.

Emitir Licencias de Edificacion y Habilitacién Urbanas
33 | cumpliendo los plazos establecidos en la Ley N° 29090 y su MEF 20%
reglamento Decreto Supremo N° 008-2013-VIVIENDA
Simplificar los procedimientos administrativos y servicios
34 | prestados en exclusividad brindados por la Municipalidad y PCM 58%
contenidos en el TUPA

Emitir en un plazo de 05 dias habiles las autorizaciones de

35 | conexiones domiciliarias y utilizar el aplicativo informatico para MEF 38%
la tramitacién de dichas conexiones domiciliarias.
Promedio 45%
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Figura C19: Promedios
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En el segundo periodo de evaluacién del afio 2014 para municipalidades principales de
tipo A, se evaluaron diez (10) metas divididas entre tres (3) ministerios responsables, la
Contraloria General de la Republica —-CGR, Presidencia de Consejo de Ministros- PCM vy el
Instituto Peruano del Deporte —IPD. Comparativamente al primer periodo de 2014 las metas
aumentaron de ocho (8) a diez (10). EI Ministerio de Economia y Finanzas - MEF y el Instituto
Peruano del Deporte —IPD fueron los unicos responsables con mas de una meta, EI MEF cont6
con cuatro metas (4) y el IPD con dos (2) metas, los demas responsables tuvieron solo una meta.
El MEF cont6 con cuatro metas (4) metas. La primera, relacionada verificar el incremento en 12%
de la recaudacion predial respecto a lo recaudado al 31 diciembre del 2013 (esta meta obtuvo el
% de logro mas bajo con 8% para este periodo); la segunda, relacionada a contar con TUPA
acorde con la normatividad vigente y que fomente la inversién pablica y privada y cumplir con
emitir las Licencias de Funcionamiento en el plazo maximo de 10 dias habiles Ley de Regulacién
de Habilitaciones Urbanas y Edificaciones. La tercera meta del MEF, estuvo relacionada a emitir
Licencias de Edificacion y Habilitacién Urbanas cumpliendo los plazos establecidos en la Ley N°
29090 y su reglamento Decreto Supremo N° 008-2013-VIVIENDA (fue a la segunda meta con
% de logro mas bajo con 20%) y, finalmente, se evalué Emitir en un plazo de 05 dias habiles las
autorizaciones de conexiones domiciliarias y utilizar el aplicativo informatico para la tramitacién
de dichas conexiones domiciliarias. El Instituto Peruano del Deporte— IPD cont6 con dos (2)
metas. La primera, relacionada a generar condiciones adecuadas para implementar y gestionar un
programa de actividad fisica, recreativa y del buen uso del tiempo libre y la segunda, relacionada
a la elaboracion de un Elaborar un perfil de proyecto viable de mejoramiento y/o ampliacion de
infraestructura deportiva municipal. Las metas con mayor efectividad de logro fueron tres, la
primera fue la relacionada a presentar Registro de las obras en ejecucién segln corresponda, en
el Sistema de Informacién de Obras Publicas (INFOBRAS) a cargo del CGR con 88% y la

segunda, relacionada a la ejecucién de al menos el 75% de cada una de las actividades
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programadas - incluyendo las obligatorias- en el Plan Local de Seguridad Ciudadana 2014 a cargo
del MININTER.

Entre las cuatro (4) metas a cargo del MEF generan un promedio de 28 % de efectividad
de logro, el mas bajo comparativamente a los otros responsables y difiere en 17 puntos
porcentuales con el promedio de logro de las diez (10) metas en total que es de 45%.

Comparativamente al primer periodo de evaluacion del 2014, se presentaron 3 metas
iguales, las referidas al registro y seguimiento de las obras en ejecucion, en el Sistema de
Informacion de Obras Publicas (INFObras) a cargo de la CGR (para este periodo disminuy6 de
100% a 88% de logro de efectividad), la segunda meta relacionada a ejecutar al menos el 75% de
cada una de las actividades programadas - incluyendo las obligatorias- en el Plan Local de
Seguridad Ciudadana 2014 a cargo del MININTER (en este periodo se redujo de 78% a 70% de
logro de efectividad) y por ultimo, la meta relacionada a la recaudacion del impuesto predial a
cargo del MEF que fue la que cay6 en mayor medida ( de 58% a solo 8%). En todos los casos de

las metas que son iguales, hubo mayor efectividad de logro en el primer periodo del 2014.

Tabla C21: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades principales Tipo B al
31 de diciembre del 2014

Metas Responsables Logros
Registro y seguimiento de las obras en ejecucion, en el Sistema
de Informacién de Obras Pablicas (INFObras).
Ejecucién de al menos el 75% de cada una de las actividades
37 | programadas - incluyendo las obligatorias- en el Plan Local de MININTER 40%
Seguridad Ciudadana 2014.
Factibilidad y/o Expediente Técnico aprobado, segin

36 CGR 77%

38 | correspondan para PIP relacionado a disminucion de riesgos y | MININTER 22%
desastres.
Diagnédstico de residuos sélidos de las actividades de

39 | construccion y demolicion depositados en espacios publicos y MININTER 47%

de obras menores

Factibilidad y/o Expediente Técnico aprobado, segun
40 | correspondan para PIP relacionado a disminucién de riesgos y VIVIENDA 25%
desastres

Incremento en 12% de la recaudacion predial respecto a lo
recaudado al 31 diciembre del 2013

Contar con TUPA acorde con la normatividad vigente y que
fomente la inversién pablica y privada y cumplir con emitir las
Licencias de Funcionamiento en el plazo maximo de 10 dias
habiles. En el caso de municipalidades provinciales, deberan
emitir Acuerdos de Consejo pronunciandose sobre la ratificacion
0 no de la Ordenanza distrital.

Promedio 40%

41 MEF 56%

42 MEF 11%
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Figura C20: Promedios
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En el segundo periodo de evaluacion del afio 2014 para municipalidades principales de
tipo B, se evaluaron siete (7) metas divididas entre tres (3) ministerios responsables y la
Contraloria General de la Republica, comparativamente al primer periodo de 2014 las metas
aumentaron de seis (6) a siete (7). El Ministerio de Economia y Finanzas - MEF y el Ministerio
de Vivienda, Construccion y Saneamiento - VIVIENDA fueron los tnicos responsables con mas

de una meta.

El MEF cont6 con tres metas (3) y VIVIENDA con dos (2). EI MEF conté con tres (3)
metas. La primera, relacionada a evaluar la ejecucion presupuestal de inversiones igual o mayor
al 75% del PIM de inversiones y alineamiento estratégico del 75% o alineamiento competitivo
del 40%, por otro lado, la segunda meta se relacion6 a alcanzar una Ejecucion presupuestal de
inversiones igual o mayor al 75% del PIM de inversiones y alineamiento estratégico del 75% o
alineamiento competitivo del 40%. Finalmente, la tercera meta del MEF, estuvo relacionada al
Contar con TUPA acorde con la normatividad vigente y que fomente la inversion publica y
privada y cumplir con emitir las Licencias de Funcionamiento en el plazo maximo de 10 dias
habiles, que fue la meta con menor logro de efectividad para este periodo con 11%. EI Ministerio
de Vivienda, Construccion y Saneamiento — VIVIENDA cont6 con dos (2) metas. La primera,
relacionada a la elaboracion de un perfil de Factibilidad y/o Expediente Técnico aprobado, segun
correspondan para PIP relacionado a disminucién de riesgos y desastres (esta meta obtuvo el
segundo % mas bajo de logro con 22%) y la segunda, relacionada a la elaboracién de un
diagnostico de residuos sélidos de las actividades de construccién y demolicion depositados en

espacios publicos y de obras menores.

La meta con mayor efectividad fue la relacionada al Registro y seguimiento de las obras
en ejecucion, en el Sistema de Informacion de Obras Pablicas (INFObras) a cargo de la CGR con

77% de logro de efectividad.
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Entre las tres (3) metas a cargo del MEF generan un promedio de 31 % de efectividad de
logro aproximadamente, por el lado de VIVIENDA, obtuvo de promedio con respecto a sus dos
(2) metas de 35%. Ambos ministerios obtuvieron el promedio de logro mas bajo difiriendo en 9
y 5 puntos porcentuales al promedio general de las siete (7) metas que fue 40% de logro de
efectividad.

Se repiten cuatro (4) metas del primer periodo del 2014 para municipalidades tipo B. Son
las siguientes segin responsables: CGR (2014-1 = 90%, 2014-11=77%); MEF — Ejecucion
Presupuestal (2014-1 = 73%, 2014-11=56%); MININTER (2014-1 = 58%, 2014-11=40%) y MEF—
Recaudacion Impuesto predial (2014-1 = 56%, 2014-11=25%). Como se observa, en todas las

metas existe un mayor logro de efectividad en el primer periodo de 2014.

Ahora, comparando las municipalidades tipo A y B para el presente periodo se presenta
que existen tres (3) metas en comun: CGR (A: 100%-B: 77%), Recaudacion del Impuesto predial—
MEF (A: 58%-B: 25%), MININTER (A: 75%-B: 40%), Como se observa, existe una tendencia
de mayor logro de efectividad en todas las metas de parte de las municipalidades tipo A para este

periodo.

El promedio total del logro de las metas de las municipalidades tipo B (40%) que es menor

al promedio de logro de las municipalidades tipo A (45%).

Tabla C22: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades no principales con
mas de 500 viviendas urbanas al 31 de diciembre del 2014

Metas Responsables Logros
Registro y seguimiento de las obras en ejecucidn, en el Sistema 0
43 de Informacién de Obras Publicas (INFObras). CGR 65%
m Implementar la dISpOSIC.IO.I’I final segura de_ res!duos §0I|_dos MINAM 374
recolectados por el servicio municipal de limpieza publica.
45 Sostenibilidad d(il Padrén Nominal DIStI‘Ita_| de Nifios y Nifias MINSA 87%
menores de 06 afios Homologado y Actualizado
Sostenibilidad en el funcionamiento del Centro de Promocion y 0
46 Vigilancia Comunal del Cuidado Integral de la Madre y el Nifio. MINSA 67%
Ejecucién de al menos el 70% de los compromisos asumidos con
47 las Instituciones Educativas (IIEE) publicas para la mejora de la MIDIS 50%

infraestructura y/o equipamiento de sus servicios alimentarios en
el marco de la Meta 20 (Qali Warma) del P1 2013.

Mejora de la calidad de la informacion proveniente del
48 | empadronamiento por demanda ejecutada por las Unidades MIDIS 26%
Locales de Focalizacion

Ejecucion presupuestal de inversiones igual o mayor al 75% del

49 | PIM de inversiones y alineamiento estratégico del 70% o MEF 63%
alineamiento competitivo del 30%
Promedio 56%
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Figura C21: Promedios
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Este tipo de municipalidades cuentan con siete (7) metas divididas en cuatro (4)
ministerios responsables y la Contraloria General de la Republica, comparativamente se tiene una
(1) meta mas que en el periodo anterior de evaluacién para las municipalidades de este tipo. En
este caso, el MINSA y el MIDIS son los que cuenta con dos metas cada uno. Los otros dos

ministerios son el Ministerio de Economia — MEF Y el Ministerio de ambiente — MINAM.

Las metas con mayor efectividad de logro fueron: la primera, relacionada a tener
sostenibilidad del Padrén Nominal Distrital de Nifios y Nifias menores de 06 afios Homologado
y Actualizado a cargo del MINSA con 87% de logro de efectividad, la segunda, relacionada a la

sostenibilidad en el funcionamiento del Centro de Promocion y Vigilancia Comunal del Cuidado

Integral de la Madre y el Nifio a cargo del MINSA también con 67% de logro de
efectividad. Las metas con menor logro de efectividad estuvieron a cargo del MIDIS con la meta
encargada de mejorar la calidad de la informacion proveniente del empadronamiento por demanda
gjecutada por las Unidades Locales de Focalizacién con 26% de logro de efectividad y la
encargada del MINAM relacionada a Implementar la disposicién final segura de residuos sélidos

recolectados por el servicio municipal de limpieza publica con 37 % de efectividad de logro.

Existe una meta que se repite tanto para las municipalidades tipo Ay By es la relacionada
al Registro y seguimiento de las obras en ejecucion, en el Sistema de Informacion de Obras
Plblicas (INFObras) a cargo de la CGR (A= 100%, B=77%), el logro de resultados disminuye a
65 % logro de efectividad.

De igual manera, el promedio de logro de todas las metas (56%) de este tipo De

municipalidades es mayor en relacion a las municipalidades tipo A (45%) y B (40%).
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Tabla C23: Cumplimiento de metas en municipalidades de ciudades no principales con

menos de 500 viviendas urbanas al 31 de diciembre del 2014

Metas Responsables Logros
Registro y funcionamiento de la Defensoria Municipal del Nifio 0
S0 y del Adolescente - DEMUNA. MIMP 24%
51 Sostenibilidad d(il Padron Nominal DIS'[I’I'[a_| de Nifios y Nifias MINSA 29%
menores de 06 afios Homologado y Actualizado.
Sostenibilidad en el funcionamiento del Centro de Promocion y 0
52 Vigilancia Comunal del Cuidado Integral de la Madre y el Nifio. MINSA 62%
Mejora de la calidad de la informacion proveniente del
53 | empadronamiento por demanda ejecutada por las Unidades MIDIS 14%
Locales de Focalizacion.
Ejecucion presupuestal de inversiones igual o mayor al 75% del
54 | PIM de inversiones y alineamiento estratégico del 60% o MEF 70%
alineamiento competitivo del 25%.
Promedio 50%
Figura C22: Promedios
80%
70%
60%
so% 50%
40%
30% 345
20% 14%

- Il uim
0%

MIMP MIDIS MEF MAINSA

2014-2

Promedio

Este tipo de municipalidades cuentan con cinco (5) metas divididas en cuatro (4)
ministerios responsables, comparativamente se mantiene el mismo niimero de metas que en el
periodo anterior de evaluacién para las municipalidades de este tipo. En este caso, el MINSA es
el dnico ministerio que cuenta con dos metas. Los demas ministerios son: Ministerio de Economia

y Finanzas — MEF, Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social -MIDIS y EL Ministerio de la

Mujer y Poblaciones Vulnerables — MIMP.

Las metas con menor logro de efectividad estuvieron a cargo del MIDIS y el MIMP. La
primera, relacionada al mejoramiento de la calidad de la informacién proveniente del
empadronamiento por demanda ejecutada por las Unidades Locales de Focalizacion (14%) vy la

segunda, al Registro y funcionamiento de la Defensoria Municipal del Nifio y del Adolescente -

DEMUNA (24%).

173




El mayor logro fue el de la meta relacionada a alcanzar Sostenibilidad del Padron
Nominal Distrital de Nifios y Nifias menores de 06 afios Homologado y Actualizado con 79% de
logro a cargo del MINSA.

Existen tres (3) metas que se repiten tanto para las municipalidades de CNP con +500
VVUU y con -500VVUU, dos (2) a cargo del MINSA y una a cargo del MIDIS. De las metas del
MINSA, la primera relacionada a la sostenibilidad del Padrén Nominal Distrital de Nifios y Nifias
menores de 06 afios Homologado y Actualizado. (CNP +500 VVUU= 87%, CNP -500
VVUU=79%). La segunda, relacionada a la sostenibilidad en el funcionamiento del Centro de
Promocion y Vigilancia Comunal del Cuidado Integral de la Madre y el Nifio (CNP +500 VVUU=
67%, CNP -500 VVUU=62%). De la meta a cargo del MIDIS, se encuentra la relacionada a
Mejora de la calidad de la informacion proveniente del empadronamiento por demanda ejecutada
por las Unidades Locales de Focalizacion (CNP +500 VVUU= 26%, CNP -500 VVUU=14%).

En los tres casos, existe un mayor logro de efectividad de parte de las municipalidades de
CNP con +500 VVUU. De igual manera, el promedio de logro de todas las metas (50%) de este
tipo de municipalidades es mayor en relacion a las municipalidades tipo A (45%), B (40%) y las
de CNP con mas de 500 VVUU (56%).
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