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RESUMEN DE LA TESIS

Mirian Cérdova De Los Santos

Maestria en Gerencia Social

Municipalidad Distrital de Zufiiga: Capacidades institucionales para la gestién y

cumplimiento de sus funciones.

La investigacion se propuso realizar un diagnéstico de las capacidades
institucionales de la Municipalidad Distrital de Zufiga, provincia de Cafiete,
departamento de Lima. Con el proposito de identificar los principales factores
gue potencian o limitan el cumplimiento de sus funciones y asi poder alcanzar
un nivel de gestién de calidad; asi como proponer acciones y recomendaciones

especificas.

Uno de los factores especificos sobre los cuales se centré la investigacion
fueconocer si las autoridades y la alta direccion de la Municipalidad priorizan el
fortalecimiento de las capacidades institucionales de la institucion. El estudio
realizado permitié corroborar que las autoridades municipales no priorizan el
fortalecimiento institucional; este objetivo no esta en la agenda municipal. Al
mismo tiempo, se aplica un enfoque que privilegia la ejecucién de obras de
infraestructura. Se pudo constatar que la priorizacion de obras de
infraestructura obedece al hecho que, de ese modo, se obtiene un mayor

respaldo politico a la gestion municipal.

Otra de las limitantes para el desarrollo de las funciones de la municipalidad,
esque no se dispone con cantidad y calidad de recursos necesarios para ello.
Mas auln, la estructura organica es muy limitada. Al extremo que oficinas
importantes no estan instaladas, ademas no se dispone de planes operativos
anuales que direccionen las actividades de manera planificada. Como
consecuencia, el soporte institucional es precario, se cuenta solo con reducidas
oficinas, escaso mobiliario, ausencia del uso de la tecnologia para automatizar
procesos. Al mismo tiempo, el grado de relaciones interinstitucionales son
limitadas, centrandose solo en ciertas instituciones publicas. Si bien es cierto la
actual gestién municipal asigné recursos financieros en el presupuesto, para
fines de fortalecimiento institucional, el uso que se dio a esos recursos fue

distinto al inicialmente asignado.
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Otro de los aspectos que comprobd la investigacion se relaciona con la
percepcion de la poblacién del distrito de Zufiga, la cual tiene una vision critica

sobre el rol que viene ejerciendo la Municipalidad.

La forma de investigacion que se eligié fue el estudio de caso y la estrategia
metodoldgica que se aplic6 contemplé tanto métodos cualitativos como
cuantitativos. Habiéndose utilizado, como herramienta de recojo de
informacién, tanto entrevistas, como revision de documentos, y una encuesta

aplicada a una muestra representativa de la poblacion del distrito.

El aporte de la investigacion para la Gerencia Social tiene un valor practico y
tedrico. Practico porque puede ser aplicado en las tres instancias de gobierno:
Nacional, Regional y Local; facilitando informacion relativa a las capacidades
con que cuentan los gobiernos locales; y tedrico, porque habiendo realizado un

diagndstico situacional del gobierno local se puede validar una metodologia.

En conclusion la investigacion logré constatar que la Municipalidad Distrital de
Zufiiga cuenta con limitadas capacidades institucionales para el ejercicio de sus
funciones, asi como para la implementacion de programas sociales.Las
autoridades no tienen un entendimiento integral acerca de la importancia de
contar con instituciones fortalecidas; existe un fuerte énfasis en el componente

de infraestructura.

Por lo que se recomienda, en primera instancia, que el tema del fortalecimiento
institucional sea incorporado en la agenda de los responsables de la gestién edil.
Para lo cual es necesario contar con un plan de mediano y corto plazo, que
direccione actividades hacia este propoésito. Al mismo tiempo, sera necesario
establecer mecanismos de seguimiento en la ejecucién del presupuesto, a fin de
que las partidas presupuestarias asignadas al fortalecimiento institucional sea

orientadas efectivamente a ese propdésito.

También se sugiere que la Presidencia del Consejo de Ministros, a través de la
Secretaria encargada de la gestién publica, efectué acciones relacionadas al
desarrollo de las capacidades de las autoridades y funcionarios municipales.
Finalmente, se recomienda también que el Ministerio de Economia y Finanzas
dé asistencia técnica para garantizar un uso adecuado de los recursos

financieros otorgados al Municipio de Zuhiga.
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INTRODUCCION

El distrito de Zufiiga es uno de los dieciséis que conforman la provincia de
Cafiete, en el departamento de Lima. Esta ubicado a 200 km de la ciudad de
Lima. Tiene una superficie total de 198,01 km2y unapoblacién aproximada de
1,900 habitantes (9.5 habitantes por kmz2.). El Ingreso familiar per capita de la
poblacién es de S/249 nuevos soles, el indice de desarrollo humano es 0.6279,
el 35% de la poblacion es pobre y el 18% de los hogares no cuenta con servicio

de agua potable y red de desague.

El interés de la presente investigacion esta centrado enrealizar un diagnéstico
de las capacidades institucionales de la Municipalidad Distrital de Zufiga, para
identificar los principales factores que potencian o limitan el cumplimiento de
las funciones de sus autoridades, y proponer acciones y recomendaciones
especificas para la mejora de su desempefioen el periodo 2010-2014 que

corresponde a la actual gestion edil.

Se eligié esta Municipalidad por su ubicacion estratégica (esta a tres horas de la
ciudad de Lima) y tiene grandes potenciales para su desarrollo. Uno de los mas
importantes desde el punto de vista econdémico y turistico, es queconocido por
ser el primer lugar donde se cultivd la cepa “uvina”, variedad de uva que se
caracteriza por sus racimos grandes de abundantes granos pequefios color azul
negruzco, cultivo que se extendié los distritos aledafios y mas tarde a otras
localidades y regiones; este pueblo tiene una notable participacion en los
concursos de piscos y vinos del sur del pais y ha ganado el premio al mejor
pisco no aromatico. También es visitado por su excelente produccion de palta y
camarones, productos con los que hacen variados potajes regionales. Sin
embargo, a pesar de esta generosa produccion, los indicadores econémicos y

sociales de este distrito, reflejan carencias.

Han pasado varios afios desde la dacion de la Ley de Bases de la
Descentralizacion (Ley 27783) y la Ley Organica de Municipalidades (Ley
27972), sin embargo, gran numero de municipalidades tienen limitaciones para
ejercer sus funciones y asumir nuevas responsabilidades producto del proceso

de la descentralizacion. Ante esta situacion, es importante conocer los
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principales factores limitantes que estan teniendo las municipalidades en
cuanto a gestion institucional. Al respecto, existen varias posibles causas sobre

las cuales es necesario profundizar.

Una primera hipétesis es que el problema radica en las propias autoridades
municipales, las que pordesconocimiento y poca informacidnacerca del alcance
de las capacidades institucionales, dejan de hacer una correcta priorizacion a

lasaccionesnecesarias para cumplir con su gestion.

La segunda hipétesis,es que las limitaciones provienen de la poca

capacidadinstitucional con que viene operando la municipalidad.

La tercera hipotesis es que no se asigna recursos financieros para el
fortalecimiento o desarrollode su institucionalidad; de haberse asignado, es

importante conocer la calidad del gasto.

Bajo estas hipétesis, la investigacion se fij6 como objetivo realizar un
diagnéstico de las capacidades institucionales de la Municipalidad Distrital de
Zufiga en el periodo 2010 — 2012, de tal manera que permitiera conocer los
factores que potencian o limitan el cumplimiento de sus funciones para
encontrar respuesta a lasinterrogantes y proponer medidas correctivas para

contribuir a resolver el problema.

Para ello se indag6 sobre la percepcion de las autoridades con relacion a las
capacidades institucionales de la municipalidad y si el tema figura entre sus
prioridades; evalu6 las capacidades que tiene la municipalidad para el ejercicio
de las funciones asi como para implementar proyectos y politicas sociales;
analizé la asignacion de recursos financieros en el presupuesto municipal para
el fortalecimiento y/o desarrollo de las capacidades institucionales, asi como la
calidad del gasto de dichos recursos; y, finalmente, se exploro la percepcién de

la poblacion del distrito de Zufiga en relacion al rol de la municipalidad.

La forma de investigacion que se adoptd fue el estudio de caso, ya que se
enfocd en la observacion y andlisis a profundidad de las capacidades

institucionales en las que opera la municipalidad.
El presente documento esta divido en seis capitulos:

En el Capitulo | se presenta y sustenta el planteamiento del problema que

motiva la investigacion, se justifica la ejecucion de la misma y se describe el
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objetivo general y los objetivos especificos vinculados a las principales

interrogantes planteadas que contribuyen al cumplimiento del objetivo general.

En el Capitulo llse hace mencién a la forma y estrategia metodolégicaque se
consider6 adecuada para la investigacion, de tal formaque permita conocer a
profundidad las capacidades institucionales de la municipalidad. Asimismo, en
este capitulo se consideran las unidades de andlisis, la determinacion de la
muestra, las fuentes de informacion e instrumentos para la recoleccion de la

misma, finalizando con el proceso del trabajo de campo.

En el Capitulo llise presenta el Marco Teo6rico referencial que orienta el
proceso del conocimiento. Inicialmente se presenta un diagndésticorespecto al
inicio del proceso de descentralizacion en el Peru, el cual da pie y enfatiza lo
relacionado al desarrollo y fortalecimiento de las capacidades locales. En
seguida se da cuenta de los enfoques de capacidades a fin de tomar
conocimiento de los diferentes énfasis, diferenciar entre desarrollo y
construcciéon de capacidades, asi como la relacion entre el desarrollo de
capacidades y el desarrollo humano, para concluir con las dimensiones y
niveles de las capacidades institucionales para la gestion publica. También se
plasma la busqueda de experiencias internacionales y nacionales para tomar
conocimiento de cémo se ha venido aplicando lo relacionado a las capacidades

institucionales y rescatar sus ensefianzas.

En el segundo acéapite de este capitulo se menciona lo relacionado al desarrollo
de capacidades institucionales para la gestion de los proyectos sociales, toda
vez que, para el cumplimiento de los objetivos y metas, se requiere de
instituciones fortalecidas. Asimismo se resalta el actuar de la Gerencia Social y
el desarrollo de las capacidades para la gestion publica, para finalizar con

definiciones operacionales.

En el Capitulo IV, se muestrael andlisis y resultado de la investigacion. Se
inicia, con la caracterizacion del distrito de Zufiiga en Cafete, seguido de la
apreciacion de las autoridades de la municipalidad respecto a las capacidades
institucionales, para luego relacionarlo con las capacidades institucionales de la
Municipalidad para el ejercicio de sus funciones e implementacién de politicas
sociales. Asimismo, se analiza a detalle la prioridad en el presupuesto de la
municipalidad durante el periodo 2010-2012, para concluir con la expectativa

de la poblacién sobre el rol de la municipalidad en el ejercicio de sus funciones.
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En el Capitulo V se presentan las principales conclusiones a las que arriba la

investigacion.

En el Capitulo VI se muestran las recomendaciones, seguidas de una
propuesta operativa compuesta de acciones estratégicas con implicancias en
las capacidades institucionales de la Municipalidad Distrital de Zufiga, en la

gestion publica y en la gerencia social.

En general, la investigacion realizada logré constatar que la Municipalidad
Distrital de Zufiiga cuenta con limitadas capacidades institucionales para el
ejercicio de sus funciones asi como para la implementacién de proyectos y
politicas sociales. Sus autoridades y funcionarios no tienen claro la importancia
de las capacidades institucionales, y por ende en su quehacer no lo estan
considerando. En la municipalidad existe un enfoque equivocado, orientado a la
ejecucion de obras de infraestructura que posesiona politicamente a las
autoridades.

También se pudo comprobar los principales factores que limitan el desarrollo
de las funciones de la municipalidad, tales como no disponer con cantidad y
calidad de recurso humano para el ejercicio de las funciones. Mas aun, la
estructura organica es muy limitada al extremo que oficinas importantes no
estan instaladas. No se dispone de planes operativos anuales que direccionen
las actividades de manera planificada, sino que estas se realizan
desarticuladamente. El soporte institucional es precario, con reducidas oficinas

y escaso mobiliario.

Otro de los aspectos que comprobd la investigacién se relaciona con la
percepcion de la poblacién del distrito de Zufiga, los cuales tienen una vision
critica sobre el rol que viene ejerciendo la municipalidad. Los pobladores
asocian este rol con las obras de infraestructura que estdn pendientes, asi
como sus demandas también se orientan directamente al apoyo que debe
brindar la municipalidad en el desarrollo de sus negocios, lo cual es una

confusién de intereses privados y publicos.

En general, la investigacion realizada logré explorar el interior de la gestion e
identificar los factores que limitan actualmente el cumplimiento de las funciones

de la Municipalidad Distrital de Zufiiga.
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CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Descripcion del problema

Uno de los principales problemas del pais es la escasa capacidad de gestién de
quienes tienen la responsabilidad de decidir sobre sus recursosecondémicos y
sociales, especialmente en los gobiernos regionales ylocales. La elevacion de la
capacidad de gestion y el desarrollo de nuevas potencialidades son condiciones
necesarias para que puedan cumplir con sus funciones y llevar a su pueblo a un

desarrollo integral.

La fragilidad de la institucionalidad de los gobiernos locales, se traduce en el
escaso cumplimiento de sus funciones, asi como en la poca capacidad para
implementar y ejecutar los programas sociales. A pesar que cuentan con
recursos financieros en sus presupuestos, gran parte de estos recursos retornan
al Tesoro Publico debido a la poca capacidad de gastopara ejecutar.Frente a
esta situacion es importante conocer los principales factores limitantes que esta

teniendo la MunicipalidadDistrital de Zafiga para cumplir con sus funciones.

Puede que uno de los problemas radique en las propias autoridades
municipalespor desconocimiento y poca informacion acerca del alcance de lo
relacionado a las competencias y capacidades institucionales, no priorizan en
sus agendas las acciones para tal fin, contribuyendo al incumplimiento de sus
funciones asi como a la mala elaboracion, ejecucién y evaluacion de las
politicas sociales que les compete. O, tal vez, que las limitaciones provengan de
las capacidades institucionales con que viene operando la municipalidad; o que
no se asigne recursos financieros para el fortalecimiento y desarrollo
institucional; de ser posible la asignacién de recursos, es importante conocer la

calidad del gasto de los mismos.

Es importante mencionar que gran parte de los gobiernos locales funcionanen
base a presiones de parte de la poblacién,posponiendo o dejando de considerar
prioritario lo relacionado a la formacién y fortalecimiento de las capacidades

institucionales,

En este contexto es importante mencionar que la Ley Organica de

Municipalidades() atribuye a las municipalidades distritales, funciones promotoras
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de desarrollo econdmico ysocial local, y el desarrollo de capacidades y la equidad

€n sus respectivas circunscripciones.

Asimismo las municipalidades cuentan con: a) Autonomia politica, se refiere a las
capacidades de dictar normas de caracter obligatorio dentro de su jurisdiccién, b)
Autonomia econdmica, que hace mencién a la capacidad de decidir sobre su
presupuesto de acuerdo a las necesidades de la comunidad, y c) Autonomia
administrativa, que se refiere a la capacidad de organizarse de la manera mas

conveniente para el logro de los fines y el ejercicio de sus funciones.

De acuerdo a lo antes comentado, se enfatiza que las municipalidades distritales
cuentan con autonomia en sus circunscripciones para propiciar el desarrollo
econdmico local, social y el desarrollo de capacidades; sin embargo, a la fecha
existen muchos ambitos territoriales distritales que no cumplen con atender
necesidades béasicas como servicios publicos primarios tales como: luz, agua,

parques, veredas, pistas.

Al respecto es necesario precisar que el Gobierno Central, a través de los
diferentes sectores (Vivienda, Transportes, Salud, entre otros), desarrollan
programas y proyectos a nivel nacional, sin embargo,losgobiernos regionales y
locales, comoinstituciones demandantes de esta oferta de proyectos que realiza el
Estado, no acceden a estos servicios, probablemente por desconocimiento, por
falta de difusion o porque no cuentan con la capacidad institucional para generar

perfiles y expedientes de propuestas de proyectos.

Por esto es muy importante que los gobiernos locales asuman con eficiencia el
ejercicio de sus funciones y que éstas se reflejen en la articulacion de sus Planes
de Desarrollo Concertado a fin de propiciar un desarrollo integral y sostenible. Por
tanto, es necesario fortalecer y/o desarrollar sus capacidades institucionales para

la gestion en el corto, mediano y largo plazo.

En esta linea, es necesario mencionar, que diversas instituciones publicas y
privadas, nacionales e internacionales, intervienen en los ambitos regionales y
locales con el desarrollo de proyectos, que cuentan con componentes de
fortalecimiento institucional (capacitaciones), pero que no son coordinados y
articulados con las éareas competentes (Secretaria de Descentralizacion de
Presidencia de Consejo de Ministros - PCM), toda vez que existe un Plan

Nacional de Desarrollo de Capacidades en Gestion 2010-2012(2).
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El Plan Nacional de Desarrollo de Capacidadesen Gestion, es producto del
Programa de Modernizacion y Descentralizacion del Estado (PMDE), programa
gue responde al objetivo del gobierno de lograr eficiencia, eficacia y transparencia
en la gestién publica para alcanzar el crecimiento econémico y el desarrollo
integral del pais. El Plan se basa en el enfoque de competencias, el cual esta
orientado a desarrollar o fortalecer conocimientos, habilidades y actitudes en
determinadas tematicas. Es importante rescatar el sustento de este enfoque, el
cual hace mencién, que el aprendizaje es un proceso continuo y no de corto
plazo, y que busca fortalecer y/o desarrollar las competencias. Sin embargo, los
gobiernos regionales y locales reciben fortalecimiento institucional de una forma
esporadica y poco congruente con su realidad. Es necesario precisar que el
fortalecimiento institucional no solo es del capital humano, sino también de la

organizacion.

1.2 Justificacion

La presente investigacion es importante porque permitird conocer las
capacidades Institucionales que tiene la Municipalidad Distrital de Zafiga para el
cumplimiento de sus funciones, asi como para recibir las nuevas atribuciones y
recursos de la descentralizacién, a fin de realizar oportunamente los ajustes
necesarios y conducirlos por buenos horizontes, y con ello aportando al

desarrollo local.

Contar con Municipalidades fortalecidas institucionalmente asi como con niveles
de gestion de calidad(3), garantizan entidades responsables para implementar las
diversas politicas sociales, programas, proyectos y actividades ofrecidas, tanto
por las diversas instancias de gobierno (nacional, regional, local), asi como por el

sector privado y la cooperacién internacional para contribuir a su desarrollo.

La mejora de la gestion en las municipalidades, como producto de las
capacidades institucionales, permite obtener resultados Optimos en su
productividad y legitimar el rol social para el que fueron creadas. Una gestion de
calidad se obtendra cuando las instituciones cumplan con eficiencia y efectividad
sus objetivos y cuando los beneficiarios expresen su bienestar con los servicios
recibidos (). Por lo tanto, la gestion de calidad implica la buena gestién interna
de la organizacién (recursos humanos, financieros, logisticos, normativos, entre

otros), asi como del entorno en que se desarrolla.
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Reflexionando sobre lo expuesto, se puede puntualizar la importancia del estudio

en los siguientes puntos:

Gran parte del éxito de las politicas sociales dependera de cuan fortalecidas se
encuentren las instituciones, toda vez que asi les permitira cumplir con sus objetivos.
Por ello, los aportes técnicos para desarrollar capacidades institucionales para la

gestién, como los que pretende brindar el presente estudio, son de relevancia.

El interés principal del presente estudio, esta centrado en conocer las capacidades
institucionales de la Municipalidad Distrital de Zufigapara el buen cumplimiento de

sus funciones.

El aporte de la investigacion estd enmarcado en el &mbito de laGerencia Social, toda
vez que esta incluye procesos técnicos de diagndstico, planeacién y programacion, e
incorpora procesos relacionales y politicos de didlogo, movilizacion de apoyo,

deliberacion, generacién de consensos y toma de decisiones.

La gerencia es un proceso que implica asumir y cumplir responsabilidades respecto
al desempefio de un sistema. En este caso se trata de la Municipalidad Distrital de
Zufliga, como sistema que contempla el entorno social, organizacional, recursos
fisicos, financieros, humanos y los procesos que interactian e interrelacionan hacia

determinados fines.

1.3 Objetivos
1.3.1. Objetivo General

Realizar un diagnéstico de las capacidades institucionales de la Municipalidad
Distrital de Zuafiga, que permita conocer los factores que potencian o limitan el
cumplimiento de sus funciones en el marco de una gestion de calidad, con el
propésito de proponer acciones y recomendaciones especificas para mejorar su
desempefio y capacidadde priorizacion de soluciones por parte de las

autoridades municipales.

1.3.2. Objetivos especificos
o Identificar las capacidades institucionales de la Municipalidad Distrital de

Zuainiga para ejercer sus funciones.
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Analizar la asignacién de recursos financieros para el fortalecimiento y/o
desarrollo de las capacidades institucionales, asi como la calidad del
gasto de dichos recursos en el presupuesto en los ultimos dos afios.

Conocer si las autoridades y alta direccion de la Municipalidad Distrital de
Zuhiga priorizan las capacidades institucionales de la Municipalidad para

el cumplimiento de sus funciones.
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CAPITULO II: DISENO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

2.1 Tipo de investigacion

La forma de investigacion que se eligié para el presente trabajo, fue el “Estudio
de Caso”, toda vez que permite examinar a profundidad y con gran nivel de
detalle el objeto o unidad de estudio. Segun sefialan Francke y Piazzap) “la
unidad de analisis del caso puede ser un individuo, un grupo, una empresa, 0 una
organizacién”. De acuerdo a lo antes mencionado, es importante resaltar el
comentario de Marilee Grindle (2007)@), al decir que las intervenciones de los
gobiernos no se introducen en el vacio; se construyen sobre las capacidades
existentes, aun cuando éstas se consideren deficientes. Es mas,la autora ofrece
un marco paraanalizar las capacidades institucionales, el cual tiene en
consideracion cinco dimensiones: recursos humanos, la organizacion misma, las
organizaciones con las que se relaciona, el contexto institucional del sector

publico y el entorno econdémico, politico y social.

Sin embargo, el enfoque propuesto por organismos internacionales(Banco
Mundial y UNICEF, 1999) asume una vision mas compleja y amplia, que
considera individuos, grupos, instituciones, organizaciones y sociedades. Por lo
tanto, esta perspectiva borra las fronteras que distinguen las intervenciones de las

capacidades institucionales, de las intervenciones para generar el desarrollo.

Teniendo en consideracibn que la investigacion se centra en conocer
especificamente las capacidades institucionales para la gestion y cumplimiento
de las funciones de la Municipalidad Distrital de Zufiga, se ha tomado en

consideracion el marco de referencia propuesto por Marilee Grindle.

Es importante mencionar que el fin del estudio de caso es mejorar el conocimiento
de la gerencia social en varios sentidos, tales como: a) Identificar tipos de
practicas gerenciales, b) Identificar obstaculos y/o potencialidades, c) Ver la
aplicabilidad en contextos diversos y d) Generar soluciones posibles en cuanto a

métodos y técnicas de investigacion().

2.2Estrategia Metodoldgica

La estrategia metodolégica que se consider6 adecuada para la investigacién es
“Cuali-Cuantitativa”, que permite conocer de manera exhaustiva la identificacion

de las capacidades institucionales actuales de la municipalidad, la percepcion y
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prioridad de las autoridades respecto a las capacidades institucionales, asi como

analizar la asignacion de recursos financieros para el fortalecimiento institucional.

La forma de investigacion y la estrategia metodolégica suponen el desarrollo de
acciones que permitan una mirada a profundidad sobre las capacidades
institucionales de la municipalidad y el ejercicio de sus funciones e implementacion

de politicas sociales.

2.3 Unidad de anédlisis

Se ha tomado como unidad de andlisis ala Municipalidad Distrital de Zufiga por
tratarse de un gobierno local con ubicacién estratégica y potencialidades, que a

pesar de ello,tiene indicadores econémicos y sociales poco alentadores.

2.3.1 Unidades de analisis

Primarias:

¢ Autoridades y funcionarios de la Municipalidad Distrital de Zudiga
- Alcalde y Regidores
- Gerente Municipal y de Obras
- Jefe de Rentas
- Jefe de Asuntos Sociales
- Jefe de Abastecimientos
- Jefe de Registro Civil
- Jefe de Tesoreria

- Personal profesional y técnico

= Poblacion del Distrito de Zufiiga

Secundarias

- Plan de Desarrollo Concertado de la Municipalidad Distrital de
Zaniga

- Presupuestos anuales de la Municipalidad

- Documentos de gestibn de la Municipalidad (ROF, MOF, CAP,
TUPA)

- Hoja de vida del personal

- Portal del Ministerio de Economia
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- Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica — INEI

- Ley de Municipalidades
2.4. Determinacion de la muestra

Los criterios de seleccion son los siguientes:

Para el componente Institucional: No se determindé una muestra, se utilizé el

universo de la municipalidad, conformada por 25 personas:

- Autoridades (1 Alcalde y 2 Regidores)
- Gerente Municipal y de Obras (2)

- Jefe de Rentas Q)

- Jefe de Asuntos Sociales (1)

- Jefe de Abastecimientos (1)

- Jefe de Registro Civil (2)

- Jefe de Tesoreria (1)

- Personal profesional y técnico (16)

Para el componente poblacional: Para determinar la muestra se tuvo en
consideracion el universo de las familias del distrito de Zafiga que asciende a 535
familias, con una poblacion total de 1,900 habitantes. El tamafio de la muestra fue

de 130 familias.
2.5 Fuentes de informacion e instrumentos de recoleccion

Las fuentes de informacién son las personas y documentos que proporcionaron
informacién sobre nuestro objeto de investigacion. Para los aspectos cualitativos
las fuentes son entrevistas a: autoridades (Alcalde y Regidores), Gerente Municipal
y de Obras, Jefe de Rentas, Jefe de Asuntos Sociales, Jefe de Abastecimientos,
Jefe de Registro Civil, Jefe de Tesoreria, personal profesional, técnico y poblacion
del distrito de Zufiga. Para los aspectos cuantitativos son: los presupuestos de la
municipalidad, los planes, el portal del Ministerio de Economia, Instituto Nacional
de Informacion e Informética — INEI y la encuesta aplicada a una muestra de la

poblacién.
Técnicas de recolecciéon

Entrevista semi_estructurada:Esta fue la principal técnica de recoleccién de

informacion, teniendo en consideracion que la investigacion estuvo centrada en un
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tema poco investigado, sobre el cual existen limitados conocimientos por parte de
autoridades y funcionarios; se hizo uso del instrumento “Guia de Entrevista”.A los
jefes de oficina y al personal (profesionales y técnicos); se les aplicé el

“Cuestionario”.

Observacién: Se visitaron todas las oficinas de la municipalidad con el fin de
recoger informacion cualitativa relacionada a infraestructura fisica, equipos y

tecnologia informatica. Se hizo uso del instrumento“Guia de observacion”.

Revision documentaria: Se utilizé esta técnica para conocer el nivel de manejo del

tema y percepcién de los formuladores y ejecutores de las mismas. La revision

documentaria se efectlo a los siguientes documentos:

Cuadro N°1

Documentos de la Municipalidad

Institucion Documento

- Plan de Desarrollo Concertado 2011-2021

- Reglamento de Organizacidn de funciones - ROF

- Manual de Organizacion de Funcionse - MOF

Municipalidad Distrital |- Cuadro de Asignacién de Personal - CAP

De Zufiiga - Texto Unico de Procedimientos Administrativoa - TUPA

- Cuadro Unico de Infracciones y Sanciones

- Reglamento de Procesos Administrativos

- Reglamento de Asistencia, permanencia y Puntualida del personal.

Ministerio de Economia | - Sistema Integrado de Administracién Financiera de Gobiernos L. SIAF

Fuente: Municipalidad Distrital de Zufiga. Documentos de gestién. Portal de Transparencia del
Ministerio de Economia.
Elaboracién propia

Analisis de Hoja de Vida.Para conocer el nivel de preparacion y experiencia

del personal que labora en la municipalidad, se hizo uso del instrumento “Guia

de observacion o entrevista”.

Encuestas:Se realizé a la poblacion para conocer opiniones de los servicios
qgue brinda la Municipalidad Distrital de Zufiga y percepcion del actuar de la

municipalidad. Se hizo uso del instrumento Cuestionario Estructurado.

2.6 Proceso del trabajo de campo

La identificacion de los actores para el acopio de la informacién se realizd en

dos niveles:
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a) En la Municipalidad Distrital de Zufiga:

Previamente se realiz6 el contacto verballas autoridades y jefes,quienes
amablemente aceptaron contribuir con la investigacion, y se programaron
reuniones de acuerdo a su disponibilidad de tiempo.

La aplicacion de los instrumentos de recoleccion de informacién se
realizaron sin mayores contratiempos, lograndose cumplir con las metas
trazadas en el plan y cronograma de trabajo. Se tuvo previsto realizar el
levantamiento de informacion de 26 personas de la municipalidad y se logré

la meta.

b) En el caso de los informantes locales:

Se priorizaron las familias del &rea urbana y de los asentamientos humanos

aledafios. La meta prevista fue 130 personas y se aplico a 134.

Cuadro N°2

Actores Entrevistados

Publico Informantes
Autoridades Municipales -Alcalde Distrital
- Regidores (2)

- Gerente Municipal

- Jefe de Abastecimiento

- Asesor Legal

- Jefe de Registro Civil
Funcionarios municipales - Jefe de desarrollo Social
- Jefe de Obras

- Asesor Contable

- Jefe de Tesoreria

- Jefe de Rentas

Trabajadores - Técnicos y obreros

Poblacién - Familias

Fuente: Municipalidad Distrital de Zufiga.
Elaboracién propia

El trabajo de campo también permiti6 obtener informacion documental de la

municipalidad.

Cabe resaltar la colaboracion del alcalde y del gerente municipal, quienes se

encargaron de programar las citas con los regidores y funcionarios; y con
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relacion a la poblacién se hizo de conocimiento a través de un comunicado que
fue ubicado en la municipalidad y en los centros comerciales, y ademas fue

perifoneado.

Luego de la aplicacion de los instrumentos en campo, se procedio a integrar la
informacién a fin de tenerla centralizada, como paso previo al procesamiento

de la misma, el cual se hizo haciendo uso del programa estadistico STATA.

En lineas generales el trabajo de campo fue una experiencia enriquecedora
desde el punto de vista profesional y gratificante toda vez que hubo mucha
predisposicién por parte de los actores, que en todo momento respondieron

con confianza las preguntas formuladas durante la entrevista.
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CAPITULO IlIl: MARCO TEORICO REFERENCIAL

3.1 La descentralizacion en el Peru

3.1.1Centralismo, desconcentracion y descentralizaciéon en el Peru

Desde el nacimiento del Estado peruano, la organizacion administrativa ha
estado centrada en la capital, dando lugar al denominado “centralismo limefio”,
el que se mantiene fuerte y arraigado, dias a pesar de los intentos por
revertirlo. No es necesario analizarlo en profundidad para percibir que Lima
esta creciendo aceleradamente en términos de poblacion, con las implicancias
politicas, econdmicas, culturales, sociales y juridicas que ello genera,
produciendo la migraciéon de peruanos del interior atraidos hacia una Lima que
se hace atractiva porque es el nacleo de transmisién de los procesos de
globalizacion hacia el interior del pais, la que no se lleva a cabo
eficientemente.Desde Lima se generan, sistematizan y organizan las
decisiones relevantes, tanto para el pais, como para cada gobierno regional o

local.

En el siguiente cuadro se puede apreciar la precepcion de estudiosos del

centralismo, la descentralizacion y la desconcentracion:
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Cuadro N° 3

Percepciones de la Centralizacion, Descentralizacion y Desconcentracion

CENTRALIZACION

DESCENTRALIZACION

DESCONCENTRACION

“Son centralizadas
todas aquellas
actividades cuya
direccién corresponde

Desde un punto de vista administrativo, es un
principio de organizacién segun el cual a partir de una
institucion central se generan entidades con
personeria juridica propia sujetas a la politica general
de la entidad central, pero que en razén de la

cual la ley otorga, de forma regular y permanente
determinadas competencias a un érgano inferior|
gue se encuentra en la misma entidad publica.
Supone una dispersion objetiva de funciones y
un sometimiento jerarquico al poder ejercutivo.

a un 6rgano central,
es decir, Unico para
todo el Estado.
(Ferrando Badia)

naturaleza diferencial de las funciones y actividades
que deben cumplir, se les otorga una autonomia
operativa suficiente para asegurar el mejor
cumplimiento de ellas” (Manuel Pérez).

Se establece por una norma reglamentaria
general, fundamentada en el principio de
delegacion de la distribucion de funciones
(Paula Gallo - Universidad de Bs Aires).

La Centralizacién yel
Centralismo son
ineficientes, no son
equitativos yllevan a
la exclusion social

Desde un punto de vista juridico, la descentralizacion:
“es la transferencia de funciones orgéanicas,
administrativas y politicas del poder central hacia
instancias locales o regionales (Chamané Orbe).

La descentralizacion es una formas juridicas en que
se organiza la administracion y el poder central
transmite parte de sus funciones a determinados
6rganos u organismos

La desconcentracion, también es una forma
juridica en que se organiza la administracion y el
poder central transmite parte de sus funciones a
determinados 6rganos u organismos .

Los organismos de la desconcentracion estan
sujetos al poder jerarquico, ésta consiste en
atribuir facultades de decisién a algunos
6rganos de la administraciéon que, a pesar de
recibir tales facultades, siguen sometidos a los
poderes jerarquicos de los superiores.

Los 6rganos de la descentralizacion estan fuera de la
relacién jerarquica del poder central.

Los organismos descentralizados tienen
personalidad juridica y patrimonio propios,

los 6rganos desconcentrados carecen de los
dos.

No existe diferencia en cuanto a las funciones
que pueden desarrollar.

No existe diferencia en cuanto a las funciones que
pueden desarrollar.

La “desconcentracién” se refiere simplemente
ala dispersion territorial; e implica cierto grado

puede haber descentralizacién sin desconcentracion. | |de descentralizacion.

En la Desconcentracion, no existe autonomia,
se delegan las competencias no se transfieren,
hay un érgano con personalidad juridica y otro
inferior que actGa en nombre y por cuenta de
aquel, su patrimonio es el de la sede central yel
control del superior es total.

En la Descentralizacion, existe autonomia, se
transfieren las competencias, hay 2 6 mas entes con
personalidad juridica, tiene patrimonio propio yse
maneja autbnomamente y el control es en ciertos
temas yde manera mutua.

Fuente:Gonzales de Olarte, Efrain. La Descentralizacion en el PerG: Diagnéstico y propuestas. En Seminario.
“Descentralizacion fiscal, equidad y democracia”, 27 de Agosto de 1998. Lima, Universidad del Pacifico, CONADES lII,
1998, p. 24. Planas, Pedro. La Descentralizacién en el Perl republicano. Lima: Municipalidad Metropolitana de
lima.1998

Elaboracién propia

3.1.2 Ladescentralizacion en el Peru

3.1.2.1. Marco legal

En el Peru existe un amplio marco legal, que enfatiza que, para el buen
cumplimiento de las diversas politicas que implementa el Estado, se
requiere que las instituciones sean capaces de cumplir con sus funciones,
asi como asumir las nuevas competencias que les transfiere el proceso de

descentralizacion.
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La Reforma del Estado

Con la reforma, en el Perd se dio inicio a la descentralizacion, la
regionalizacion y la modernizacion del Estado.Estos tres procesos
involucran a las autoridades y funcionarios de los tres niveles de gobierno:
nacional, regional y local quienes, desde cada una de las instituciones
publicas que dirigen, tienen la enorme responsabilidad y tarea de disefar
acciones concretas que permitan que estos procesos se hagan realidad en

el pais.

El hecho de pasar a un Estado descentralizado, exige realizar diversos
ajustes en las instituciones para eliminar trabas en la puesta en marcha del
nuevo esquema. Cabe resaltar que en todo proceso de reforma, los
gobiernos locales cumplen un rol muy importante y de plena

responsabilidad.

El articulo 188 de la Constitucion) define a la descentralizacion como una
forma de organizacion democratica que acerca al Estado a la poblacién y
una politica permanente de caracter obligatorio, cuyo objetivo es el
desarrollo integral del pais y una oportunidad para mejorar los servicios que

se brindan a la poblacion

En el Perd, a lo largo de su historia republicana, se han realizado diversos
intentos para organizar y gestionar el Estado de manera descentralizada. El
referente previo al actual proceso fue el implementado sobre la base de la
Constitucion Politica de 1979, el Plan Nacional de Regionalizacién (Ley N°
23878, 1984) y la Ley de Bases de la Regionalizacion (Ley N° 24650, 1987).
Desde su creacion las regiones tuvieron serios obstaculos, para asumir la
gestion y responder a las expectativas que se generaron. La desactivacion
del proceso de regionalizacion fue una de las tantas medidas
antidemocraticas que se consideraron con la aprobacion de la nueva

Constitucion en 1993.

La nueva constitucion no cambio la forma en que se ejercié el poder estatal
porque continud siendo centralista, habia poco espacio de actuacion de los
gobiernos locales y concentracion del poder estatal en el Presidente de la

Republica.
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Con la renuncia del presidente Fujimori en noviembre 2000 debido a graves
denuncias de corrupcién, se inicié6 el periodo de transicibn democratica,
durante el cual la descentralizacion paso a ocupar el primer plano como

tema clave e incluy6 reformas a la Constitucion de 1993.

Tres fueron las razones por las que se requeria reformar la estructura del
Estado: i) adoptar politicas de descentralizacion del poder, ii) iniciar un
proceso de devolucion de la autonomia a las municipalidades vy, iii) la
necesidad de contar con nivel intermedio de gobierno: los gobiernos
regionales que reemplazaron a los Consejos Transitorios de Administracion

Regional (CTAR), que eran solo 6rganos desconcentrados.
La Reforma Constitucional- Ley N° 27680

En el capitulo XIV del Titulo IV de lapresente ley, se estipula lo relacionado a
la descentralizacion se amplian las competencias de los gobiernos locales
en materia de: desarrollo econémico, aprobaciéon del plan de desarrollo
concertado, creacion modificacion 0  supresion de tasas
administrativas,planificacion del desarrollo urbano y rural de sus
circunscripciones, fomento de la competitividad, inversiones y financiamiento
para la ejecucién de proyectos y obras, y el desarrollo de servicios turisticos,
entre otras. Es necesario precisar que la descentralizacién no es un fin en si
misma, sino un proceso permanente cuyo fin Ultimo es mejorar la calidad de

vida.
Ley de Bases de la Descentralizacion Ley N°27783(9)

La ley de Bases de la Descentralizacién en el Art. N°6 establece como uno

de sus principales objetivos:

= Anivel politico: la “Institucionalizacién de solidos gobiernos regionales y
locales”

= A nivel administrativo: “Modernizacién y eficiencia de los procesos y
sistemas administrativos que aseguren la adecuada provisién de los
servicios publicos”.

* A nivel social: “Promover el desarrollo humano, y educacion y
capacitacion orientada a forjar un capital humano, la competitividad
nacional e internacional”.

= A nivel econdémico: Desarrollo econdmico auto sostenido y de la

competitividad de las diferentes regiones y localidades del pais.
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Ley N ©27972Ley Orgénica de Municipalidades(10)

La Ley Organica de Municipalidades establece las funciones especificas

exclusivas de las municipalidades distritales:

El articulo 8° faculta a los gobiernos locales con relaciéon a los Programas

Sociales,a:

v" Planificar y concertar el desarrollo social en su circunscripcion, en
armonia con las politicas y planes regionales y provinciales.

v Organizar, administrar y ejecutar los programas locales de lucha contra
la pobreza y de desarrollo social del Estado, propios y transferidos.

v' Promover y concertar la cooperacion publica y privada en los distintos

programas sociales locales.

El articulo 86° autoriza a los gobiernos locales en lo relacionado a la

promocion del desarrollo econémico local

v' Disefiar un plan estratégico para el desarrollo econémico sostenible del
distrito y un plan operativo anual de la municipalidad, e implementarlos
en funcion de los recursos disponibles y de las necesidades.

v'  Ejecutar actividades de apoyo directo e indirecto a la actividad
empresarial en su jurisdiccién sobre informacion, capacitacion, acceso a
mercados, tecnologia, financiamiento y otros campos, a fin de mejorar
su competitividad.

v Concertar con instituciones del sector publico y privado de su
jurisdiccion sobre la elaboracién y ejecucion de programas y proyectos
gue favorezcan el desarrollo econémico del distrito.

v Promover las condiciones favorables para la productividad y

competitividad de las zonas urbanas y rurales del distrito.

El Articulo 33° establece a los gobiernos locales a realizar otorgamiento de
concesiones a personas juridicas, nacionales o extranjeras para la ejecuciéon

y explotacién de obras de infraestructura o de servicios publicos locales.

3.1.2.2. Etapas del proceso de descentralizacion

Primera etapa (2002-2006), se caracterizé por la aprobacion del marco legal

inicial, la eleccion e instalacién de los gobiernos regionalesy el arranque de
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la reforma con el avance de la transferencia de competencias y funciones a
los gobiernos regionales, en el marco de un sistema de acreditacion. Con los
resultados del Referéndum del 2005 se marco el cierre de esta primera

etapa.

Segunda etapa (2006-2011), caracterizada por la reorientacion de la
estrategiadescentralista, el reemplazo del Consejo Nacional de
Descentralizacién (CND), por la Secretaria de Descentralizacion en el
ambito de la Presidencia del Consejo de Ministros(PCM), la aceleracion del
proceso de funciones, la aparicibn de nudos criticos del proceso que
demandan nuevas reformas, la consolidacién de los gobiernos regionales y
el surgimiento de nuevos actores en la escena regional y municipal
(Asamblea Nacional de Gobiernos Regionales, Mancomunidades, Juntas de
Coordinacién Interregional, entre otras). Esta etapa se identificd por el shock
descentralizador. Las medidas adoptadas vy los cambios
producidos,plantearon la urgencia de revisar la politica de descentralizacion

fiscal originalmente disefiada.

Tercera etapa (2011 en delante), tiene como reto la adecuacion del disefio
normativo institucional del gobierno nacional, regional y local, con el

proposito de fortalecer el funcionamiento del Estado descentralizado.
3.1.2.3 Financiamiento de los gobiernos regionales y locales

Otro aspecto de este proceso es contar con gobiernosdescentralizados con
capacidades financieras y econémicas para asumirlas responsabilidades y
funciones transferidas. A diez afios de iniciado elproceso, una de las
principales limitaciones para la gestion descentralizadaes la escasa y
desigual disponibilidad de recursos financieros por parte delos gobiernos
regionales y locales. Ello es el resultado, principalmente, de unesquema de
financiamiento publico basado en transferencias presupuestales desde el
nivel nacional. A pesar de la entrega de poder y responsabilidades a
losgobiernos descentralizados, ésta no ha ido acompafiada de un modelo
definanciamiento progresivo que se oriente -en el largo plazo- a la
autonomiapara el ejercicio de sus funciones, persistiendo su dependencia

financieradel Gobierno Nacional.

La asignaciéon del presupuesto publico a los gobiernos regionales y locales

ha experimentadouna evoluciéon, en promedio positiva en términos

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




CATOLICA
DEL PERU

F T %'(% PONTIFICIA
TESIS PUCP i gs UNIVERSIDAD

nominales, para los gobiernos descentralizadosdurante los dltimos cinco

afnos, como lo muestra el cuadro a continuacion:

Cuadro N° 4

Asignacion de los presupuestos publicos
(En millones de nuevos soles)

NIVEL DE GOBIERNO 2007 2008 2009 2010 2011
Gobierno Nacional 46,031] 54,558| 54,752 62,803] 62,594
Gobierno Regionales 14,158] 16,355| 18,682 19,336 13,839
Gobierno Locales 11,128] 19,873| 23,736 18,853 12,017

TOTAL 71,318| 90,786] 97,17| 100,992 88,45

Fuente: Presupuesto de la Municipalidad Distrital de Zafiiga e informacion del SIAF - MEF
Elaboracién propia

Sin embargo,en términos porcentuales muestra una
tendenciaregresivaobservandose un incremento en la participacion del
GobiernoNacional,lo que evidencia una tendencia“re-centralista” del
presupuesto publico.

Cuadro N°5

Asignacion de los presupuestos publicos
(En porcentaje)

FIVEL DE GOBIERNG | 2607 | 2008| 2009 | 2014 2611
Gobierno Macional B35 SCEE| SR%E| 2% TiM
Gobierno Reglonates Z0ha| i Ao%] 1o 1R%
Gobierna Locaies inlal 229 2% 18%:] 14%

Fuente: Presupuesto de la Municipalidad Distrital de Zafiiga e informacion del SIAF - MEF
Elaboracién propia

Si bien es cierto que la ejecucién del gasto publico de los gobiernos
regionales y locales es positiva puesejecutaron el 81.2% y el 79.9%
respectivamente del presupuesto total asignado en el 2010, es importante
comentar que el gasto realizado, en cuanto al gasto planificado, ha
presentado desviaciones.

Ello se explica por dos razones: a) la falta de claridad y cambios
constantes en las directivas presupuestales del MEF provocandoyerros en

la planificacion del gasto por parte de los gobiernosdescentralizados; y, b)
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3.2.

por la carencia de planes institucionales conindicadores y metas que
permitan una eficiente planificacion desde los niveles descentralizados,

restandole asi previsibilidada la gestién del presupuesto publico.

Descentralizacién en el Peru, escenario para el desarrollo y

fortalecimiento de las capacidades locales.

Existe consenso en los diferentes actores involucrados en el proceso de
descentralizaciénsobre la necesidad de desarrollar y fortalecer las
capacidades de los gobiernos regionalesy locales para afrontar los retos

gue el proceso implica.

Por lo que es importante revisar, el marco normativo existente en el tema
de fortalecimiento institucional, puesto que en las normas aparecen los
lineamientos orientadores para el ejercicio de una gestion eficiente y

concertadora.
3.2.1. Marco normativo

Las principales normas que orientan la dimensién del proceso de
descentralizacion referida al fortalecimiento institucional son: La Ley
Orgénica de Gobiernos Regionales - Ley 27867, Ley del Sistema de
Acreditacion de los Gobiernos Regionales y Locales - Ley N° 28273 y su

Reglamento.
Ley N ©27867 Ley Organica de los Gobiernos Regionales.(11)

En el Art. N°4 de estaley se establece que lafinalidad de los gobiernos
regionales es fomentar el desarrollo regional integral sostenible, que
garantice el ejercicio pleno de los derechos y la igualdad de oportunidades
de sus habitantes, de acuerdo con los planes y programas nacionales,
regionales y locales de desarrollo. Uno de sus principales principios es
desarrollarse “bajo un sistema moderno de gestion y sometida a una

evaluacion de desempefio”.

Ley N° 28273- Ley del Sistema de Acreditaciéon de los Gobiernos

Regionales y Locales (12)

Esta ley estipula que, para que los gobiernos regionales y locales reciban
y ejerzan las funciones materia de transferencia, deben desarrollar las

capacidades de gestién para asumir las transferencias. Para ellos deben
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ser capacitados y recibir asistencia técnica de los actores de la
acreditacion: el Consejo Nacional de Descentralizacién o el que ejerza sus

funciones, los gobiernos regionales y locales.
Ley N°27658 Ley de Modernizacion de la Gestion del Estado(13)

Esta ley considera un proceso politico-técnico de transformacion de
actitudes y de fortalecimiento de aptitudes, de agilizacién de procesos,
simplificacion de procedimientos, sistemas funcionales y administrativos,
relaciones y estructuras administrativas, con el fin de hacerlos compatibles
con los nuevos roles de todos los niveles de gobierno, asi como con los
planes y programas de desarrollo y dar al Estado su capacidad

protagodnica.

El Articulo 4, establece como finalidad la obtencién de mayores niveles de
eficiencia del aparato estatal, de manera que se logre una mejor atencion a
la ciudadania, priorizando y optimizando el uso de los recursos publicos. El
objetivo es alcanzar un Estado al servicio de la ciudadania y con

servidores publicos calificados y adecuadamente remunerados

El Articulo 5, define como principal accion la Institucionalizacién de la
evaluaciéon de la gestidén por resultados, a través del uso de modernos
recursos tecnoldgicos, la planificacion estratégica y concertada, la
rendiciébn publica y periédica de cuentas y la transparencia a fin de

garantizar canales que permitan el control de las acciones del Estado.

El Articulo 12, establece que el proceso de modernizacion de la gestion
del Estado se apoya en la suscripciébn de convenios de gestién y en la
implementacion de programas pilotos de modernizacioén en las entidades
de la Administracion Publica Central, gobiernos regionales y gobiernos
locales. Ellos implica una reorganizacion integral, incluyendo aspectos

funcionales, estructurales, de recursos humanos, entre otros.

Teniendo en consideracion la presente ley, es oportuno que la
Municipalidad Distrital de Zufiga tanga a bien ver la posibilidad de

aprovechar este proceso de modernizacion integral.

En el marco de esta Ley, se promulgé la “Ley del Plan de Incentivos a la

Mejora de la Gestion Municipal” - Ley 29332
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D.S. N° 004-2013-PCM Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion
Publica
Ley 29332 Ley del Plan de Incentivos a la Mejora de la Gestion

Municipal(14).
Articulo 1°.- Finalidad

El Plan de Incentivos a la Mejora de la Gestibn Municipal, tiene como
objeto incentivar a los gobiernos locales a mejorar los niveles de
recaudaciéon de los tributos municipales y la ejecucién del gasto en

inversion no financiera.

Articulo 2°.- Fines y objetivos del Plan de Incentivos

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

2. Mejorar la ejecucion de proyectos de inversion, considerando los
lineamientos de politica de mejora en la calidad del gasto.

3. Simplificar tramites.

4. Mejorar la provisién de servicios publicos.

Los recursos asignados a las municipalidades por el Plan de Incentivos se

destinan exclusivamente al cumplimiento de los fines y objetivos del Plan.

Articulo 6°.- De las metas del Plan de Incentivos

Las municipalidades deben cumplir con determinadas metas para acceder

a los recursos del Plan de Incentivos.

Conocedores del marco legalqueresponsabiliza a los gobiernos localesde
la implementacion de las politicas nacionales, se requiere conocer co6mo

viene ejerciendo sus funciones la Municipalidad Distrital de Zufiga.

3.2.2. Relevancia del desarrollo y fortalecimiento de capacidades para la

descentralizacion

De acuerdo al marco normativo, los gobiernos regionales y locales
requieren desarrollar capacidades tanto para recibir las transferencias de

competencias como para ejercerlas adecuadamente.
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El Perl es uno de los paises de América Latina que presentamenor
calificacion de los recursos humanos al servicio del Estado. Ello seexplica
por déficit en la calidad de la educacion(s), y por la propiaestructura del
servicio nacional de recursos humanos que restringe elacceso y la
formacion de cuadros altamente capacitados, de acuerdo alas necesidades
institucionales(is); asi como el nivel remunerativo del sector publico no es

competitivo en relacién a la actividad privada.

En este contexto, el Estado ha llevado a cabo esfuerzos paradesarrollar
capacidades en sus funcionarios y técnicos. Segun el Gerentede
Desarrollo de Capacidades y Rendimiento de la Autoridad Nacional del
Servicio Civil-SERVIR, “el Estado gastaalrededor US$ 100 millones al afio

en capacitacion de sus servidores”.

De otro lado, se ha incrementado la oferta de capacitacion, tantoa nivel de
cursos cortos como de especializaciones de post grado (maestrias
ydoctorados), los mismos que son impartidos por instituciones publicas y
privadasa nivel nacional. Como se observa en el siguiente gréafico: el 60%
de las capacitaciones son impartidas por instituciones de Lima, el 24% por
instituciones de provincias y el 16% por instituciones internacionales. Esta
oferta es heterogénea y no necesariamente obedece a criterios
identificados o que respondan a la demanda de los gobiernos regionales y

locales
Grafico N°1

Oferta de capacitacidén en Gestion Publica

Fuente: Universia Peru. Elaboracion propia

En materia de fortalecimiento de capacidades, se han desarrolladoacciones

aisladas sin norte y se priorizaron actividadesenfocadas en el proceso de
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transferencia sectoriales. En el2006, el “Shock de la Descentralizacion” hizo
mas notorio el desbalanceentre la entrega de funciones y las capacidades de

los recursos humanospara gestionarlas.

En respuesta, se produjo el incremento de iniciativas decapacitacion a
funcionarios de los gobiernos regionales y locales, por partede instituciones
publicas y privadas. Estas iniciativas no estaban articuladas, nitienen una
agenda comun y su impacto en el fortalecimiento institucionalno es verificable.
Ademds, muchas de ellas, no consideran la demanda queproviene de los

gobiernos regionales y locales.

La ausencia de un sistema nacional de recursos humanos moderno, agrava la
situacion. En el caso de los gobiernos regionales, no sélohan heredado las
falencias de la estructura desconcentrada del gobiernocentral, como es el caso
de los CTAR, sino que no se han estructurado sobrela base de un sistema de

recursos humanos eficiente y que gestione porresultados.

En ese escenario, la creacion de SERVIR es un elemento prometedorpara la
construccion de un sistema de recursos humanos aunque, actualmente,sus
iniciativas no se orientan a resolver el problema de fondo: laimplementacién de
un sistema de carrera publica o servicio civil que asegureuna burocracia
calificada, remuneraciones adecuadas, incentivos y medicionde desempefio,

escuelas para optimizar la funcion publica, entre otros.

De otro lado, con el cambio de autoridades en los gobiernosregionales y
locales, también se producen cambios de los cuadrosprofesionales y técnicos.
De esa forma se pierde al personal capacitadoy con experiencia en el ejercicio
de sus funciones. Ello genera un retrocesoen las acciones de fortalecimiento de
capacidades desarrolladas tantopor el Gobierno Nacional como por la
cooperacion internacional, pueslas acciones implementadas se ven truncadas
por los continuos cambios.Por ello, el fortalecimiento de capacidades se

considera aun como un temapendiente en el proceso de descentralizacion.

Es necesario diferenciar el fortalecimiento de capacidades dela capacitacion.
Mientras que la primera se orienta a dar respuesta a lasnecesidades y
responsabilidades de gestién de las entidades publicas desdeun enfoque de
resultados que comprenda estrategias de sostenibilidad,financiamiento e
incentivos, la segunda se centra en la formacion en tornoa las expectativas de

las personas. Asi, el fortalecimiento de capacidadesesta ligado a la reforma del
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Estado, de ahi que sea necesario en los tresniveles del gobierno, sobre todo en
el contexto de los procesos de reformainstitucional de algunos gobiernos
regionales en la aplicacion de losprogramas de incentivos dirigidos a las
municipalidades y en las reformasde los sectores del Gobierno Nacional para
gque cumplan con su nuevorol rector. Asimismo, el fortalecimiento de
capacidades requiere de normasy sistemas administrativos para la gestion, y
en ese tema tiene particularimportancia la creacion y funcionamiento de
SERVIR.

SERVIR@17) es el ente rector de la politica de recursos humanos delEstado
peruano y como tal es la autoridad encargada de formular la politica
nacionaldel servicio civil. El Decreto Legislativo N° 1023 dispone que, las
entidadesdel nivel nacional y descentralizado se encuentran obligadas a
seguirlos lineamientos elaborados por esta institucibn y coordinar sus
accionescorrespondientes al fortalecimiento de sus recursos humanos.La
coordinacion de SERVIR y de la Secretaria de Descentralizacion, es basica
para seguir desarrollando un eficiente proceso de fortalecimiento de

capacidades.

Los gobiernos descentralizados deben asumir unrol activo en el fortalecimiento
de sus cuadros en el marco de una mejorainstitucional, empezando por
identificar sus necesidades para luego generarestrategias de solucion. Ello
pasa por la formulaciébn de metodologias defortalecimiento institucional y de
capacidades, seleccion de proveedores yla elaboracion de un eficiente sistema

de monitoreo.

3.2.3. Principales demandas de capacitacion y asistencia técnica en gestion

publica de los gobiernos locales

Para lograr el funcionamiento eficiente de un mercado de servicios, se requiere
gue los gobiernos sub nacionales puedan identificar las prestaciones que
requieran en funcién de sus necesidades y competencias, de comprometer la

asistencia de sus profesionales y de poder financiar los servicios.

Si bien los gobiernos regionales habrian aprobado Planes de Desarrollo de
Capacidades para dar cumplimiento a uno de los requisitos del Sistema de
Acreditacion, éstos no definirian con claridad sus necesidades. Incluso se

presentan debilidades en los niveles descentralizados para definir Términos de
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Referencia con especificidades sobre actividades y productos, asi como para

exigir su cumplimiento.

Por ello, se requiere brindar instrumentos a los gobiernos descentralizados
para realizar un autodiagnéstico de necesidades de capacitacion y asistencia
técnica para que puedan definir qué servicios requieren y formular Términos de

Referencia y monitorear el desarrollo de consultorias.

Otro aspecto a tener en cuenta es que no se dispone de fuentes de
financiamiento para el fortalecimiento institucional. Si bien muchos gobiernos
descentralizados vienen recibiendo recursos significativos, éstos solo pueden
ser destinados a proyectos de inversion, con lo cual actividades puntuales de

capacitacion o asistencia técnica no pueden ser financiadas.

Ahora bien, durante estos afios, los gobiernos descentralizados han presentado
serias dificultades para ejecutar los presupuestos asignados, sobre todo en el
caso de aquellos que reciben grandes sumas provenientes de canon y regalias.
Es importante conocer cudles son los problemas especificos que limitan su

capacidad a fin de tomar las medidas correctivas en el mas breve plazo.

Para fortalecer la demanda se deben generar incentivos adecuados, orientadas
a premiar practicas de buen gobierno; tales como Ciudadanos al Dia y
PRODES, desarroll6 el Concurso del Fondo de Incentivos Especiales - FIE
«Innovacién en Gestion y Buen Gobierno», orientado a premiar a los gobiernos
descentralizados que demuestren haber desarrollado iniciativas y practicas
innovadoras de buen gobierno en temas de gestion orientada al servicio del
ciudadano, articulacién, entre otras. En este campo, la capacidad de los
gobiernos descentralizados para identificar sus necesidades y definir con

claridad los servicios que requieren ain es muy débil
3.2.4. Plan de capacitacién y asistencia técnica en gestion publica

El articulo 86° de la Ley Organica de Gobiernos Regionales dispone, que el
Consejo Nacional de Descentralizacion formule el Plande Capacitacion en
Gestion Publica, con la finalidad de mejorar la capacidad de gestién de
losgobiernos regionales y acelerar un proceso ordenado de transferencias; y en
la segunda disposicion transitoriade la Ley de Bases de Descentralizacion,
dispone que, en la etapa preparatoria del procesode descentralizacion, el
Ejecutivo se encarga del Plan de Capacitacion a nivel regional, municipal y

local.
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El Plan de Capacitacidn en GestiénPublica debe incluir los siguientes aspectos:

- Fortalecimiento de los sistemas administrativos (presupuesto,
personal,etc.).

- Actualizacion y simplificacion de los textos Unicos de procedimientos
administrativos

- Adopcién de sistemas electrénicos de procesamiento de informacion, y

- Fortalecimiento de las capacidades de formulacion y evaluacion de los

proyectos

Con la desactivacion del Consejo Nacional de Descentralizacion se cred la
Secretaria de Descentralizacion. Durante los dltimos afos la Secretaria de
Descentralizacion ha implementado acciones para fortalecer los recursos
humanos de los gobiernos regionales y locales, en el marco de la aceleracion
de la transferencia de funciones y el inicio del enfoque de gestion
descentralizada, ejecutando lo siguiente:

- Aprobacion del Plan Nacional de Desarrollo de Capacidades- PNDC para la
Gestion Puablica y Buen Gobierno de los Gobiernos Regionales y Locales --
PNDC 2010-2012(18).

- A partir del PNDC, los gobiernos descentralizados formulan e implementan
sus propios planes de desarrollo de capacidades en gestién publica.

- Como parte de la implementacion del PNDC, la Secretaria de
Descentralizacion viene llevando a cabo una serie de capacitaciones,
asistencias técnicas, entre otros eventos, en los que participan servidores
publicos de los gobiernos regionales y locales, como se observa en el

siguiente cuadro:

CuadroN° 6
Plan Nacional de Desarrollo de Capacidades 2010 — 2012

Capacitacion en alianza * Diplomado en Desarrollo Econdmico Territorial y Competitividad.
con universidades
publicas y privadas * Diplomado en Gestion Publica Descentralizada.
Asistencias Técnicas * Formulacién de Planes Regionales de Desarrollo de Capacidades -PRDC

* Formulacion de Planes Sectoriales de Desarrollo de Capacidades.

Intercambio de * Pasantia a Colombia para fortalecer las capacidades de los Gobiernos
experiencias Locales en gestion publica descentralizada.

* Pasantia a Espafia para fortalecerlas capacidades de los Gobiernos
Locales en materia de cohesidn social.
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Fuente:Plan Nacional de Capacitacion y Asistencia Técnica en Gestion Publica para el fortalecimiento
delos Gobiernos Regionales y Locales.
Elaboracion: Propia

A la fecha, no se tiene conocimiento si la Secretaria de Descentralizacion tiene
programado un proceso de ajuste o reorientacidén del Plan de Capacitacién, que
pudiera contribuir en constituirlo en una herramienta Gtil de informacion para los
actores involucrados en el mercado de servicios de capacitacion y asistencia

técnica.

Por ello se postula que, mas que formular un nuevo Plan, el Estado deberia
establecer lineamientos que orienten la prestacion de servicios, brindar
informacién sobre la calidad de los servicios prestados por los distintos
proveedores y, en zonas de mayor rezago, apoyar con financiamiento a los
gobiernos descentralizados para que puedan contratar los servicios ad-hoc que
requieran en el mercado. En cuanto a los lineamientos mencionados, se
recomienda que éstos aborden aspectos como enfoque sobre el desarrollo de
capacidades en la gestion publica, potenciales herramientas a utilizar,
caracteristicas comunes de actividades de capacitacion y asistencia técnica,

entre otros.

En suma, lo que se plantea es que el Estado principalmente oriente y brinde
informacion que contribuya a una mejor articulacion entre la oferta de servicios

de proveedores privados y la demanda de los gobiernos descentralizados.

3.2.5. Avances y retos en los proximos afos

- A partir de octubre de 2006 se aceleré el proceso detransferencias de
funciones,fondos, programas, proyectos, empresas, activos y otros a los
gobiernos regionales y a los gobiernoslocales, previéndose que al 30 de
junio de 2012 se deberia culminar toda transferencia, pero a la fecha aun
no se ha realizado la total transferencia administrativa de las funciones.El
Gobierno Nacional reporta que se ha avanzado en un 90,3% (4342
funciones transferidas deun total de 4810 funciones previstas en la Ley
Organica de Gobiernos Regionales).

- Esta aceleracion del procesodejé de lado la acreditacion decapacidades
para las transferencias, alter6 el disefio inicial de ladescentralizacion que
proponia un proceso gradual y el desarrollode capacidades como

elementos centrales de las transferencias.Con ello se modificaron las
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condiciones para la eficacia de lagestion descentralizada prevista en la
Ley de Bases de Descentralizacion.

- En el caso de los gobiernos locales, el proceso de transferencia de los
programas sociales,no fue cumplida la programacion y,la transferencia
efectiva de estos programas, fue suspendida endos oportunidades. Tal
fue el caso del Programade Complementacion Alimentaria—PCA a cargo
del PRONAA,cuya transferencia fue prevista en el Plan Anual de
Transferencia2007 pero que se hizo efectiva la transferencia en el afio
2012. Ello sedebi6 en gran medida a la resistencia de las entidades

nacionales.

En el cuadro precedente se puede apreciar los avances con relacion a las

transferencias de los programas, proyectos, fondos.

Cuadro N° 7

Avances de transferencia periodos 2007- 2011

PROYECTO/FONDO/PROGRAMAS SECTOR Ejec./Prog. % de

2007 -2011 Avance

A. Transferencias a gobiernos locales Ne GL

MUNICIPALIDADES DISTRITALES

1. Municipalizacién de la Gestidn Educativa MINEDU 35/144 24.3

2. Pilotos para la transferencia de la Gestién de la MINSA 40/100 40|

Atencién Primaria de la salud

3. Infraestructura deportiva del IPD MINEDU — IPD 00/24 Pendiente

4. Programa de Complementacion Alimentaria —-MML MIMDES - PRONAA] |02/043 5

MUNICIPALIDADES PROVINCIALES

5. Programa Integral de Nutriciéon MIMDES - PRONAA| |0/195 Pendiente

6. Red de Proteccidén Social (wawa wasi, violencia MIMDES 0/195 Pendiente

familiar, CEDIF)

7. Sociedades de Beneficencia Publicas y Junta de MIMDES -INABIF 55/102 53

Participacion Social

8. Infraestructura deportiva MINEDU - IPD 01/036 3

B. Transferencias a gobiernos regionales

9. MINAG MINAG 3/008 38

* Proyectos Especiales de INADE

e Transferencia de Proyectos Especiales de

Irrigacion

10. Ministerio de Agricultura MINAG 21/26 81

* Maquinariay equipo

11. MINEDU —IPD MINEDU - IPD 0/9 Pendiente

e Infraestructura deportiva del IPD

12. PRODUCE PRODUCE 40/77 52

e Desembarcaderos, Centros Acuicolas y médulos

de comercializacién

Fuente: Proceso de Descentralizacion — Pro descentralizacion
Elaboracién: Propia

- Esta pendiente culminar con la delimitacion de las funciones de cada

nivel de gobierno.Tal es asi que aln se encuentra por aprobar cinco
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Leyes Organicas de Funciones vydiez matrices de competencias y

funciones de los sectores.

- Se requiere las necesarias reformas institucionales de los gobiernos
regionales, toda vez que el disefio de la estructura organizacional y las
normas que regulan lascompetencias de los gobiernos regionales no
responden al caracter dinamico de la descentralizacion y a las

exigencias de la gestion descentralizada.

- Existe falta de claridad sobre los componentes del rol rector de
losSectores del Gobierno Nacional, lo que determina la realizacion de
algunas acciones que expresan la persistencia del enfoque
centralistade la gestion gubernamental. Por ejemplo la aprobacién de
normas de caracter sectorial que imponen obligaciones al personal de
las direcciones regionales; o de aquéllas que limitan el uso de recursos

financieros por parte de los gobiernos regionales y las municipalidades

Es importante mencionar que el Plan Nacional de Desarrollo de Capacidades
para la Gestion Publica y Buen Gobierno de los Gobiernos Regionales y

Locales-PNDC 2010-2012 tiene en consideracion el enfoque por competencias.

3.3. Enfoques de capacidades

3.3.1. Enfoque por competencias

Las Competencias necesarias para un buen desempefio: Conocimientos,
Habilidades y Aptitudes
Segun Amartya Sen(19), es fundamental dotar a la persona de las capacidades
para poder generar su propio desarrollo, por lo tanto la ampliacion de la
capacidaddel ser humano tiene importancia directa e indirecta para conseguir
el desarrollo. Muchos tomadores de decisiones como son las autoridades
Nacionales, Regionales, Provinciales y Locales no son conscientes de esta
necesidad; toda vez que priorizan capacidades econdmicas y descuidan las
sociales e institucionales. Esto no les permite propiciar el desarrollo en sus
jurisdicciones; ya que se cuenta con instituciones que no tienen las
competencias técnicas, legales y presupuestales; asi como contar con
trabajadores que realizan labores rutinarias, en algunos casos por no contar

con las capacidades para hacerlo.
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Para impulsar el desarrollo de las capacidades en las personas, existen
diversas técnicas tales como el coaching, que es una disciplina capaz de
facilitar procesos de aprendizaje transformacional, en los que las personas,
equipos y organizaciones descubren y desarrollan su potencial, ampliando sus
posibilidades de accion, calidad y efectividad de sus formas de trabajo y
convivencia; pero lo que comunmente se realiza son las actividades de
capacitacion, entendida por Hoshi 200820, como un proceso de ensefianza-
aprendizaje dirigido a objetivos predeterminados que modela la conducta del

personal. El aprendizaje es cambio; si no hay cambio, no hay aprendizaje.

Como producto de la capacitacion, se origina un cambio en las competencias
de las personas. Rodriguez Feliu (21), entiende la competencia como
“Conjuntos de conocimientos, habilidades, disposiciones y conductas que
posee una persona, que le permiten la realizacion exitosa de una actividad.
Asimismo Boyatzis (Woodruffe, 1993)22) sefiala que son “conjunto de patrones
de conducta, que la persona debe llevar a un cargo para rendir eficientemente
en sus tareas y funciones”.

Es importante distinguir el concepto anterior, de la definicion de competencia
como atribucion o facultad de una organizacion para realizar determinada
funcion.

Las organizaciones al elaborar sus programas de capacitacién, debe contar
con un estudio de demandas de capacitacién, a fin de definir el tipo de
capacitacion que se debe brindar, teniendo en consideracion el perfil actual del
personal y las capacidades psicolégicas del ser humano, las cuales consideran

tres grandes ambitos diferentes:

¢ Elcognitivo: capacidades relacionadas con los conocimientos, los conceptos
y las ideas.

e EIl psicomotriz: capacidades relacionadas con la realizaciéon de acciones.
Aqui encontramos todo lo que son habilidades y destrezas.

o El afectivo: capacidades relacionadas con los sentimientos, las emociones y

las actitudes.

La Real Academia Espafiola, define el Conocimiento como la accion y efecto
de conocer, haciendo uso de cada una de las facultades sensoriales del
hombre en la medida en que estan activas: Entendimiento, inteligencia, razon

natural; mientras tanto la Habilidad es la capacidad y disposicion para algo, y
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la Actitud es la postura del cuerpo humano, especialmente cuando es

determinada por los movimientos del &nimo, o expresa algo con eficacia.

Gréfico N° 2

Enfoque de Competencias

conocimiento

Habili
abilidad Adquisicion y

aplicacion del

cambio

Actitudes

Fuente: Plan Nacional de Desarrollo de Capacidades para la Gestién Publica, 2009. Elaboracion propia

Comunmente las capacitaciones solo se enfocan en ofrecer lo mas fécil que es
el conocimiento, descuidando los otros elementos (habilidades y actitudes),el
resultado es contar con personal con mucho conocimiento pero que tiene
deficiencias en aplicarlos y en su comportamiento, Campiran, Guevara,(23)lo
denomina “Erudito Incompetente”; por otro lado si se pretende poner énfasis en
hacer las cosas (Habilidad) descuidando los conocimientos y actitudes se
tendria un “Héabil incompetente” no sabrian porque hacen las cosas y por ultimo
el “Refinado” personal incompetente que no sabe ni hace nada (conocimientos
y habilidades), pero que tiene muy buenas relaciones interpersonales, es decir

una buena actitud.

Para que las personas se desempefien productivamente, cumplan con sus
resultados y generen valor social en una situacion de trabajo debe haber un

equilibrio en los tres elementos (conocimiento, habilidad y actitud).
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Toda vez que el PNDC tiene en consideracion el enfoque de competencias
seria necesario que no solo se enfoque en brindar capacitacion, sino que se

tenga a bien los otros elementos (habilidades y actitudes).

3.3.2. Enfoque por gestion de resultados
Este enfoque en el ambito privado data de los afios 50, cuando Peter F
Drucker plante6 la Gerencia Por Objetivos - GPO (management by objectives,
MBO), segun la cual el proceso de establecer objetivos y monitorear su

progreso deberia permear toda la organizacion.

La Gestion por Resultados@4) es un enfoque de gestibn estratégica cuyo
objetivo esgarantizar que todas las actividades estan estructuradas de manera

gue permitanlograr los resultados deseados.

El Colegio de Licenciados en Administracion-CLAD y el Banco Interamericano
de Desarrollo (25) sefialan que el objetivo Gltimo de la GPR en el sector publico
es generar capacidad en sus organizaciones para que logren, mediante la
gestion del proceso de creacion de valor publico, los resultados consignados
en los objetivos del programa de gobierno.La Gestién Por resultados, considera

los principales procesos: planificacion, seguimiento y evaluacion.

La Gestion Por Resultados-GPR en América Latina

En América Latina han venido produciéndose una serie de grandes reformas

vinculadas a la GPR, entre ellas, destacan las siguientes:

Presupuesto por Resultados— PPR

Sistemas Nacionales de Inversion Publica, SNIP

Sistemas de Administracion Financiera Integrada, SAFI

Sistemas de Compras

En nuestro pais ya se encuentran implementadas las reformas vinculadas a la
Gestion Por Resultados, antes comentado y estan lideradas por el Ministerio de

Economia y Finanzas.
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3.4 Diferentes énfasis al enfoque de capacidades institucionales

utilizadas en la gestion publica

El concepto de “capacidad institucional”’, en el transcurso del tiempo ha sido
interpretado de diversas maneras, y asumidé varias denominaciones, tales
como: capacidad estatal, capacidad de gestion publica, capacidad

administrativa.

En la década de los afios 80, las intervenciones destinadas a mejorar las
habilidades para cumplir las funciones y metas propuestas fueron conocidas
como “Fortalecimiento Institucional”, y se centraron en buscar solucionar
problemas concretos de la organizacion, es decir “puertas adentro’asi como

dar importancia a sus cuadros técnico-burocraticos.

En la década de los afios 90, las actuaciones relacionadas a las capacidades
institucionales cambian, toda vez que las entidades cooperantes que eran las
gue financiaban estas intervenciones en los paises en vias de desarrollo; en el
marco de cumplir con la agenda de desarrollo sostenible; reconocen que los
Estados no pueden funcionar bien a menos que las instancias de los gobiernos
subnacionales sean capaces de poner en marcha politicas publicas,
administrar efectivamente sus recursos, responder oportunamente las
demandas de la poblacion y ser impulsores de su desarrollo. Esta nueva

aspiracion se convierte en el “buen gobierno”. (26)

Con el fin de promover esta nueva aspiracion, surge la definicion de
Construccion de Capacidades Institucionales, entendiéndosecomo “el
proceso a través del cual individuos, organizaciones y sociedad mejoran sus
habilidades para: desempefiar funciones, resolver problemas, alcanzar
objetivos y entender sus necesidades de desarrollo sostenible. Es importante
comentar que la vision que tiene el concepto de construccién de capacidad es

muy amplia, tal es asi que equipara capacidad con desarrollo.

Esta visibn amplia de capacidad institucional, dio paso al concepto de
Construccién de Capacidad Sostenible, el cual pone limites en la actuacion
y menciona tres dimensiones: a) el desarrollo del recurso humano; b) el

fortalecimiento organizacional; y c¢) las instituciones.
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Actualmente, la capacidad de las instituciones publicas se relaciona con la
gobernanza. Segun Nico Nelissen (27)“La capacidad institucional” se refiere a la
habilidad de las organizaciones para absorber responsabilidades, operar més
eficientemente y fortalecer la rendicién de cuentas.

Como apreciamos han sido diferentes énfasis y denominaciones por los que ha
pasado el tema relacionado a las capacidades institucionales. La presente

investigacion considera y retoma algunos de estos aspectos.
3.5. Desarrollo de capacidades versus construccion de capacidades

Es necesario tomar conocimiento acerca de las opiniones que tienen los
diferentes autores con relacion al significado de desarrollo y construccion de
capacidades; toda vez que en los ultimos afilos ambos términos se han utilizado
como sinbnimos muy a pesar de tener connotaciones diferentes. Por lo
consiguiente, esta aclaracion va a permitir utilizar en la presente investigacion

el concepto apropiado.

Para el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo-PNUD@s)la
construccion de capacidades se refiere a la creacion de capacidades,
basandose de que no existe ninguna capacidad que pueda utilizar como

partida.

Del mismo modo, el PNUD define el desarrollo de capacidades como un
proceso y se basa en la premisa de que en todos los contextos (personas,
organizaciones y entorno), siempre existen algunas capacidades, sobre las
cuales se puede dar inicio y que todo diagnéstico con el fin de desarrollar
capacidades se debe dar en estos tres niveles de lo contrario los resultados
seran sesgados. Ademas precisa que aun cuando haya algunas capacidades,
si no existen incentivos y recursos suficientes, no sera posible avanzar y

cumplir con las metas propuestas.

Leonard Barton (29) propone cuatro actividades que permiten desarrollar

capacidades y a la vez evitar que ellas se tornen en rigidez:

En definitiva el desarrollo de capacidades se realiza principalmente mediante
las actividades correspondientes a las funciones de implementacién (gestion

operativa y control de gestién). Asi, 1) la resolucién compartida de problemas

ocurre en el campo de las operaciones como efecto de dificultades

propiamente operativas, pero también como resultado de la identificacién de
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errores y fallas mediante el control de gestidn. 2) La experimentacién suele ser

resultado del analisis de la informacién resultante del control de gestion,
aunque también puede surgir por iniciativa propia de los operadores. 3) La
actividad operativa o implementacion puede generar por si misma nuevas
capacidades mediante espirales de cambio adaptativo. Finalmente, la
importacién de conocimientos suele activarse a partir de la toma de conciencia
de las debilidades existentes en la marcha institucional, lo que suele ser

resultado que se tengan en consideracion experiencias similares.

3.6. Relacién del Desarrollo de Capacidades y Desarrollo Humano

El enfoque del desarrollo humano, definido como el proceso para ampliar la
gama de opciones de las personas, no es sin6bnimo de un aumento de los
ingresos sino de una mejora de su bienestar general (acceso a educacion y
salud, la libertad de expresion, el estado de derecho, el respeto por la
diversidad, la proteccion contra la violencia y la conservacion del medio
ambiente). La existencia o inexistencia de estas condiciones y el hecho de que
las personas puedan o no utilizarlas para mejorar su bienestar dependeran de
la existencia de capacidades suficientes en las personas, las organizaciones y
de un entorno favorable.

Por tanto, el desarrollo de capacidades es una de las formas mas eficaces de
fomentar el desarrollo humano sostenible. A través del fortalecimiento de las
capacidades de las personas, las organizaciones y contar con un entorno
favorable, el desarrollo de capacidades contribuye a sentar las bases para una
participacion significativa en los procesos de desarrollo nacional y local y, asi,
en el logro de resultados de desarrollo sostenibles. A la vez, toda mejora del
desarrollo humano (por ejemplo la alfabetizacion funcional o una fuerza laboral
saludable) conduce al desarrollo de capacidades.Lo antes comentado me
permite aclarar lo relacionado aldesarrollo de capacidades.

3.7. Dimensiones y niveles de las capacidades Institucionales para la

gestiéon publica

Siguiendo esta linea, con el fin de analizar, las capacidades institucionales de
la Municipalidad Distrital de Zufiga, para el cumplimiento de sus funciones, asi
como para asumir las funciones transferidas por la descentralizacién; luego de
haber revisado diversa literatura, se ha priorizado la metodologia propuesta por

Marilee Grindle (30), la cual enfoca el analisis por dimensiones y niveles.
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La investigacion resaltara cuatro de las cinco dimensiones propuestas; la
primera orientada a los recursos humanos, la segunda a la Organizacion
misma la tercera las organizaciones con las que se interrelaciona el Municipio y

la Gltima el contexto institucional del sector publico.
3.7.1 Dimensiones

3.7.1.1. Dimensién 1. Recursos humanos. Es la base para el accionar de
cualquier tipo de organizacion; sin embargo su solo maniobrar no es suficiente
para lograr capacidades institucionales relevantes, de ahi que este nivel se
relaciona con los otros niveles. Esta dimensién hace referencia a todo los
temas que conciernen al personal que dispone la organizacion: Numero,
categorias, reclutamiento, promociones, sueldos y salarios, capacitacion,

evaluaciones, motivaciones, destrezas entre otros aspectos.

3.7.1.2. Dimension 2: La Organizacion misma. Esta dimensién se considera
como la combinacién de estructuras, procesos, recursos financieros y estilos de
gestion; donde se pone en practica los conocimientos, habilidades y destrezas
para el desempefio de funciones. Esta dimensién define metas, relaciones de
autoridades, provee incentivos o desincentivos, circuitos de informacion y

comunicacion. Todo esto constituye el KNOW HOW de la organizacion.

3.7.1.3. Dimensi6on 3: Organizaciones con las que se relaciona. Hace
mencién a los actores con los que se relaciona la organizacién, para funcionar
efectivamente se refiere a las instituciones publicas y privadas, organizaciones
no gubernamentales y sociedad civil, con las que interactia y efectia

coordinaciones para la ejecucion de determinadas actividades.

3.7.1.4. Dimension 4: El contexto institucional del sector publico.
Entendido como las normas, valores y reglas que estructuran los
comportamientos institucionales. Incluye leyes y regulaciones que afectan la

actividad propia. Abarca también el soporte presupuestario (31).

3.7.1.5.Dimensién 5: El entorno econdmico, politico y social. Es el entorno
en el que la institucibn se encuentra inmersa para el desarrollo de sus

actividades. El contexto puede ser favorable o puede restringir.

3.7.2. Niveles de la capacidad
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Para una mejor comprensién y analisis de las capacidades institucionales,

Grindle, ubica a las dimensiones antes comentadas en tres niveles de la
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capacidad (Micro, Meso y Macro). El trabajo se centrara en los niveles micro y

meso.
3.7.2.1. Nivel Micro: Recursos Humanos

Se centra en el recurso humano de la organizacion, hace mencion a los
conocimientos, habilidades y aptitudes de las personas, las cuales son
utilizadas en el ejercicio de las funciones de la organizacion, también se le

conoce como capital humano o social

En este nivel el andlisis se realiza haciendo uso de interrogantes, tales como:
¢Los trabajadores tienen clara la misién de la institucion?, ¢Los trabajadores
tiene las habilidades que requiere su trabajo?, ¢Los trabajadores cuentan con
la infraestructura necesaria (materiales, espacio, sistema de cémputo, recursos
financieros) para el cumplimiento de sus funciones?, ¢ La cantidad de personal
es suficiente para realizar el trabajo?, ¢ El personal es capacitado de acuerdo a
las tareas que realiza?,¢ El personal cuenta con incentivos que los motive?, ¢ El
nivel remunerativo que perciben los trabajadores esta de acuerdo al trabajo que

realizan? etcétera.
3.7.2.2. Nivel Meso: La Organizacién mismay con las que se relaciona

Se analiza la capacidad de gestion de la organizacién en el fortalecimiento
organizacional y en los sistemas de gestion para mejorar el desempefio de
funciones de la organizacion misma y del conjunto de organizaciones con las
cuales se relacional para funcionar efectivamente (25.Las interrogantes
frecuentes que surgen en este nivel son: ¢La organizacion tienen la misién
clara?, ¢ Cuentan con los recursos (financieros, materias primas, tecnologicos,
informacién) suficientes?, ¢Cuenta con practicas de gestibn adecuadas?,

¢ Existe coordinacion entre las organizaciones?, entre otras.
Grafico N° 3

Niveles de Capacidades Institucionales

Contexto Institucional (Nivel Macro)

La Organizacion (Nivel Meso)

La persona (Nivel
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Fuente: Adaptado de Stéphano Willems y Baumert, Capacidades. Elaboracién Propia

3.7.2.3. Nivel Macro: El contexto institucional del sector publico y entorno

econdmico, politico y Social

Siguiendo con Angélica Rosas Huerta@2), este nivel se refiere a las
instituciones y al entorno economico, politico y social dentro del cual se
enmarca el sector publico. Las actividades se relacionan con las reglas del
juego del régimen econdmico y politico que rige al sector; cambios legales y de
politica; reforma constitucional, etcétera. Por tanto, el éxito de una politica
depende de las instituciones y el entorno econémico, politico y social dentro del

cual se enmarca el sector publico.

Antes de dar inicio a la investigacion, se estimé pertinente tomar conocimiento
de las diferentes experiencias y estudios que se han realizado a nivel
internacional y local, con relacién a las condiciones institucionales en las que
operan las organizaciones para el cumplimiento de sus funciones asi como

para promover su propio desarrollo.

3.8. Experiencias internacionales y nacionales relacionadas a Capacidades

Institucionales
3.8.1. En el ambito Internacional

El tema de las capacidades institucionales siempre estuvo presente en la gestion
publica, pero sin la suficiente importancia de parte de las instancias de gobierno
(nacional, regional y local). En los afios ochenta, cuando se dieron las “reformas
de primera generacion”, éstas estuvieron enfocadas en promover ajustes
estructurales y la mayor confianza y prioridad estaba en el mercado, porque se
pensaba que era el que generaria, por si sélo, las condiciones de crecimiento e
incluso de integracién social33).Sin embargo, los resultados no eran acordes a

la vision de la reforma.

En los afios noventa toma relevancia los temas relacionados a las capacidades
cuando se aplica la “segunda generacién de reformas del Estado”, centradas en
promover un conjunto de medidas administrativas al interior del mismo Estado,

para lograr eficiencia en la provision de servicios, efectividad para mejorar su
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cobertura y calidad, y el reforzamiento de las condiciones para el desarrollo de la
actividad privada (34). En esta oportunidad se reconoce que las medidas no sélo
se deben dirigir hacia afuera, sino también hacia adentro, es decir, a las

instituciones.

En el entendido de que las capacidades institucionales son la piedra angular en
todo proceso de modernizacién y reestructuracion de la gestion publica bajo el
marco del proceso de descentralizacibn, es enriquecedor conocer las
experiencias que vienen desarrollando otros paises, como Espafia, donde el
proceso de desarrollo de capacidades se ha institucionalizado a partir del

fortalecimiento de espacios como el Instituto de Administracién Publica.

La experiencia alemana, con la implementacién de planes de fortalecimiento de
capacidades, tiene como uno de sus principales logros su consolidacion y
empoderamiento mas alla de su no obligatoriedad legal para su implementacion,
trasladando dicha responsabilidad al marco de la responsabilidad ciudadana, y
enfocandose en la claridad que debe existir en la relacién entre ciudadania y

administracion publica, materializada en el vinculo: cliente-servicios publicos.

Cabe resaltar que los paises europeos son conscientes de cuan importante es el
tema de las capacidades institucionales para el logro de sus objetivos, al nivel de
haberlo institucionalizado y los ha motivado a trasmitir sus experiencias a los

paises de América Latina.

En América Latina, una de las experiencias es la realizada por Enrique Cabrera
Mendoza (35) auspiciado por el Centro de Investigacién y Docencia Econémicas
en México. Esta investigacion sistematiza la experiencia de las Capacidades

Institucionales en Gobiernos Sub Nacionales y Municipales del Pais.

La experiencia se inicia en el afio 2003 como producto de la descentralizaciéon
fiscal, la cual no s6lo debe plantearse en términos econdémicos-financieros sino
gue es inevitable conocer las capacidades institucionales de los gobiernos

subnacionales.

Al respecto se originaron posiciones polarizadas. Por una parte, hay quienes
sostienen que los gobiernos subnacionales deben contar con mayores recursos
financieros, ya que de ellos dependeria la construccion de un nuevo sistema
federal. Por otra parte, hay quien sostiene que la descentralizacién fiscal hacia

los gobiernos subnacionales debe esperar, ya que estos no tienen todavia las
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condiciones institucionales requeridas para asumir mayores compromisos. A

nuestro parecer ambas posiciones extremas fallan.

Esta experiencia para el analisis de las capacidades institucionales de los
gobiernos locales, toma en cuenta los siguientes factores: a)el intercambio
horizontal de informacion, que puede generar efecto multiplicador ante la
observacion de las mejoras practicas; b) Elmarco regulatorio, la puntualidad
de las normas juridicas determinan en gran medida la eficacia de las
instituciones; c) La estructura organizacional, es clave en toda institucién Una
estructura enorme y saturada con mecanismos de control tiende a ser mas lenta
y menos eficiente que otra estructura donde el sistema de gestiébn es moderno.
En este elemento también se debe analizar lo relacionado al capital humano;d)
la intensidad democratica de la accién publica en el nivel estatal, los
cambios democraticos han modificado el nivel de presion al que se ven
sometidos los gobiernos subnacionales por la rendicibn de cuentas y por la

transparencia de la informacion publica.

De la experiencia mexicana se rescatan las principales ensefianzas y

recomendaciones.

Aprendizajes
- El intercambio de informacion horizontal es clave para el desarrollo de las

instituciones

- Los municipios son las instancias de gobierno mas cercano a la poblacion y
constituyen espacios apropiados para el desarrollo.

- Existe una fragil institucionalidad a nivel de gobiernos locales.

- El conocimiento de las condiciones institucionales de los gobiernos locales
pueden convertirse en el factor crucial para determinar en qué medida un

proceso de descentralizacion puede ser mas o menos eficiente.

Recomendaciones

- El andlisis previo de las capacidades institucionales de los gobiernos
subnacionales, fue necesario antes de emprender la politica de

descentralizacion fiscal.

Otra investigacionrelevante sobre experiencia de capacidades institucionales, fue
realizada por el Centro de Investigacion de la Facultad de Ciencias Politicas y
Sociales de la Universidad Nacional de Cuyo Argentina (3s).El trabajo consistio en

realizar un andlisis acerca de las capacidades institucionales de los gobiernos
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locales de la Region Nuevo Cuyo para gestionar, de modo asociado con otros
municipios, politicas, programas y proyectos a escala microregional. La
investigacion pone su foco en el proceso de creacion, en las modalidades de
gestién y organizacién. En funcion de estos puntos, fue la reflexion y torné a las
restricciones mas relevantes en la capacidad institucional que dificultan la

ejecucion de proyectos asociativos de caracter intermunicipal.

En los afios noventa los gobiernos locales de la Republica Argentina
experimentaron un proceso de redefinicion de sus roles como consecuencia del
proceso de descentralizaciébn de la administracion publica, el proceso de
globalizacién y el desmantelamiento del Estado de Bienestar en Argentina.
Como consecuencia de estos procesos, las autoridades locales se vieron
obligadas a asumir nuevas funciones, competencias y responsabilidades;
sobrecargando las tradicionales competencias locales vinculadas al
mantenimiento del espacio y la infraestructura publica, a la regulacion de la

industria y comercio, y a la prestacion de servicios publicos basicos.

La creacion de organismos asociativos municipales (microrregiones entre otros),
es un fendmeno que surge a partir de la presentacion de los procesos antes
mencionados como una estrategia de gestion innovadora desarrollada por las
autoridades municipales para potenciar el crecimiento socioeconémico de las

comunidades locales en un contexto competitivo global.

Respecto de los organismos intermunicipales formalmente creados en la regién
durante la dltima década, se consider6 que la inexistencia de modelos de
gestion, aunado a la ausencia de capacidades institucionales en los municipios
locales, son factores que han condicionado el desempefio de las microrregiones
intermunicipales. La reduccion de los déficits de capacidades institucionales
constituye un desafio politico, técnico y econdmico que los gobiernos locales
deben emprender cuanto antes si desean mejorar el desempefio institucional de

los organismos asociativos municipales.

Aprendizaje
- Iniciativas de asociatividad de las instancias locales, con el fin de

propiciar el desarrollo de sus jurisdicciones.
- La modernizacion de la gestién en los gobiernos locales elemento clave.
- Limitaciones de los gobiernos locales para el cumplimiento de sus

funciones.
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- Las capacidades institucionales desafio para instancias de gobierno,

que se deben atender prioritariamente.

Segln esta experiencia se rescata que, para llevar adelante una gestion
publica intermunicipal eficiente, se requiere que las administraciones locales
que participen en experiencias asociativas, cuenten con capacidades

institucionales.

Habiendo tomado conocimiento de la experiencia mexicana y argentina
respecto a la importancia que se debe poner a las capacidades institucionales
antes de emprender politicas sociales, es necesario conocer cdmo se viene

desarrollando el tema en nuestro pais.
3.8.2. En el &mbito Nacional

Entre las medidas de impulso al proceso de descentralizacién, y como
estrategia para brindar viabilidad y sostenibilidad a dicho proceso como una
iniciativa del gobierno central, se materializ6 el Plan Nacional de Desarrollo de
Capacidades para la Gestion Publica y Buen Gobierno de los Gobiernos
Regionales y Locales (37)teniendo como propoésito brindar un marco de
referencia a través del cual puedan desarrollarse iniciativas orientadas al
desarrollo y fortalecimiento de las competencias en gestion para los

funcionarios publicos de los gobiernos regionales y locales.

El Plan sienta su marco conceptual en un enfoque de competencias con una
clara predominancia del componente de capacitacion, por lo que es necesario
comentar que, no soOlo se debe enfatizar la capacitacion, sino también las
capacidades sicoldgicas y culturales, las cuales se acentian mucho mas en
espacios rurales o sectores que no necesariamente estan articulados a los

centros urbanos.

Este Plan, entendido como componente de un proceso de reforma, tendra que
sostener también el proceso de transferencia de funciones a los gobiernos
regionales y locales, en el entendido de forjar capacidades locales para asumir

estas nuevas com petencias.

Es importante mencionar que el rol de ente rector de la Presidencia de Consejo
de Ministros, mas alla de ofrecer capacitacion, deberia garantizar el logro del
Plan de Capacidades articulado y que se implementen procesos en funcion a la

heterogeneidad de nuestro territorio. Asimismo, debe velar que las instituciones
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publicas y privadas que desarrollen capacidades para los gobiernos regionales

y/o locales, articulen sus proyectos y programas con los objetivos del plan.

Otra experiencia nacional, que hace mencion a las capacidades institucionales
de los Gobiernos Regionales, fue realizada por la Comisibn de
Descentralizacion, Regionalizacion, Gobiernos Locales y Modernizaciéon de la
Gestion del Estado del Congreso de la Republica@s); respaldado por el
proyecto USAID-PERU Pro Descentralizaciéon, durante el periodo 2009-2010.

Se hace mencion que los Gobiernos Regionales son la instancia para ejecutar
la principal Reforma del Estado “La descentralizacién”, la cual busca el

desarrollo integral del pais.

La hipotesis de partida del estudio es que con el disefio institucional normado
para los gobiernos regionales, lograr una gestion regional exitosa, sélo puede
ser a costa de multiples ineficiencias y sobre todo esfuerzos institucionales,
debido a la insuficiencia claridad en su rol y competencias, restricciones
relacionadas a su autonomia y limitaciones relacionadas con recursos y

capacidades.

El estudio analiza los casos de los Gobiernos Regionales de Arequipa, La

Libertad, Huancavelica, Cajamarca, Junin, San Martin y Apurimac.

De las experiencias reales realizadas, se constatd que con sus esfuerzos de
reforma, los gobiernos regionales estaban respondiendo a un disefio
institucional que por sus multiples inconsistencias, los limita fuertemente para
actuar. Es por ello que se opt6 por iniciar el andlisis del disefio organizacional,
el cual de acuerdo al texto constitucional se limita a fijar sus instancias de

gobierno, sin prefijar nada con respecto a su estructura administrativa.

3.9.Desarrollo de capacidades institucionales para la gestion de los

proyectos sociales

Habiéndose referido anteriormente a las capacidades institucionales, se estima
necesario abordar lo relacionado a la gestion de los proyectos sociales, para lo
cual se ha revisado diversa bibliografia.La investigacion tiene en consideracion
la propuesta que presenta la Comision Econdmica para Ameérica Latina-

CEPAL39), que se refiereespecificamente a la gestién de proyectos sociales, lo
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cual permitira contar con indicadores para medir las capacidades con que

cuentan los municipios para su gestion.

Respecto al papel de la gestion, la CEPAL menciona que su funcién es la de
identificar y subsanar en las diversas etapas de los proyectos, situaciones que
impidan el buen cumplimiento de las metas, las cuales deben estar acordes

con los objetivos trazados.

Asimismo, la CEPAL hace mencién que, para el perfeccionamiento de la
gestibn de proyectos, es necesario tener presente ciertos requisitos que

abarcan lo politico, organizacional y conductual.

Los proyectos sociales son mecanismos que ponen en accion a la politica
social y requieren de una gestion eficaz y eficiente. En el Per(, como se
comentd anteriormente, la politica social no existe como politica publica; lo que
hay es un conglomerado de politicas sectoriales y programas estatales

dispersos y descoordinados.

3.9.1. Requisitos para el buen desempefio de la gestion de proyectos

sociales
a) Requisitos politicos

Las politicas macroeconémicas y sociales establecidas por el gobierno asi
como los planes estratégicos a nivel pais, son el marco para que se articulen
los programas, proyectos y cualquier otra intervencion social en un ambito
determinado. Tal vez el desafio para una gestion de calidad, es el desarrollo de
capacidades para superar obstaculos contextuales a través de la creacion de
alianzas, la construccién de la legitimidad y la preservacién de los criterios
técnicos y operacionales, de los embates de eventuales presiones clientelistas

y de la arbitrariedad burocrética.
b) Requisitos organizacionales

Las organizaciones encargadas de los proyectos sociales deben contar con
adecuada definicion de funciones y delimitacibn de sus competencias, asi
como objetivos y metas a alcanzar. Las metas deben ser cuantificables, de tal
manera que permitan evaluar y medir el impacto social. Por consiguiente es

importante conocer la estructura organizacional y funcional de las instituciones,
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e identificar si sus roles y relaciones de dependencia y comunicacién, permiten

integrar y articular las diferentes areas.

Ademas de lo anteriormente comentado, el personal de las diversas areas
requiere contar con las condiciones institucionales para el buen cumplimiento

de sus funciones.
c) Requisitos conductuales

En este marco organizacional, la gestién presenta nuevos requerimientos que
deben ser satisfechos por los gestores de proyectos. Estos requerimientos
tienen que ver con los aspectos conductuales, psicolégicos y actitudinales, los
cuales permitiran identificar oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades,

para poder tomar acciones en el momento oportuno.

3.9.2. La estructura en la gestién social

La estructura al interior de los programas sociales define los cargos, roles y
normas que permiten implementar los procesos requeridos, considerando dos
dimensiones: a) La exoestructura en la que esta inserto el programa, y b) la

endoestructura que refleja los aspectos organizativos del programa.

De acuerdo al analisis organizacional que se aplique a los municipios, se va a
conocer como los gobiernos locales estan organizados, sus procedimientos,
coordinaciones y grado de interrelacion entre las diversas areas. Asimismo, se
tomard conocimiento si con esa organizacién, cumplen con eficiencia y

efectividad los objetivos trazados.

Los gerentes sociales juegan un rol muy importante en el cumplimiento de la
mision, objetivos y metas institucionales, por lo que se requiere que dicho
personal cuente con ciertas competencias que les permita desenvolverse con

facilidad en dicha gestion.

Por tanto, es importante que se defina el perfil con las competencias requeridas
para el cargo, la formaciéon personal que debe tener asi como la que debe

brindar a la institucién, y los criterios de evaluacién de desempefio.

De acuerdo a la forma como las unidades administrativas organicen el trabajo,

se requiere tener en consideracion lo siguiente:

La descripcion de los cargos e identificacion de las relaciones de autoridad.
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e Los grados de especializacion y habilidades en funcién de las tareas;

e Los canales de comunicacion entre las unidades y a su interior.

e Los flujos de la informacion necesarios para realizar de procesos y funciones

¢ La capacitacion y entrenamiento requeridos por el personal.

e Los grados de integracion y diferenciacion de tareas.

e Los dispositivos de enlace y coordinacion exigidos por la departamentalizacion;

e Eltramo de control de cada cargo.

3.9.3. El Proceso de gestion en siy los Proyectos sociales

Partiendo de la aseveracion que la funcion de la gestidn es identificar y resolver
situaciones que perturben la marcha de los proyectos, y ejecutar la conversion con
la mayor eficiencia posible (33), es necesario comentar que tales situaciones se
pueden presentar en cualquier etapa del ciclo del proyecto: formulacion, ejecucion,
seguimiento o evaluacion, por lo que se requiere identificar las capacidades
institucionales que permitan a los proyectos sociales cumplir con los objetivos

trazados y lograr la sostenibilidad de los mismos.

Para efectos del presente trabajo se tendra en consideracion la etapa de ejecucion
o0 implementacion de los proyectos, toda vez que los problemas recurrentes se
presentan en esta etapa; sin embargo, es considerada un proceso de menor valor

en comparacion a las etapas de disefio o evaluacion.

De acuerdo a la propuesta de Carlos Cortazar(1), para el andlisis de la etapa de
implementacion se consideran tres funciones centrales en el proceso gerencial:

Desarrollo de estrategia, Implementacion y Evaluacién, segun el siguiente gréafico:

Grafico N° 4

Etapas de Implementacion de los Proyectos Sociales

DESARROLLO DE ESTRATEGIA IMPLEMENTACION DE
ESTRATEGIA
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Fuente: C. Cortazar Velarde 2004. Una Mirada estratégica y Gerencial de la Implementacion de los Programas
Sociales. Washington

Como se comento en el parrafo anterior, la investigacion tendra en cuenta la etapa
de implementacién de los proyectos sociales. Tal como se puede apreciar en el
grafico anterior, considera dos funciones: la generacién de capacidades y la
provision de bienes y servicios. Esta ultima funcion contiene la gestion de
operaciones y control de la gestién. De acuerdo a Cortdzar ahondaremos estas

dos ultimas funciones.
Gestion de Operaciones

Las operaciones son el conjunto de actividades que transforman y aplican
determinados recursos (capital, materiales, tecnologia, habildades vy

conocimientos) para generar productos o servicios.

Las rutinas, en efecto, son un elemento central de las operaciones. A través de
ellas se estandarizan las actividades de gran cantidad de individuos y grupos, se
saca provecho a sus habilidades mediante la especializacion y se hace posible
predecir en cierta medida la cantidad y calidad de los productos o servicios
generados. ¢Qué son las rutinas? Nelson y Winter (1987) consideran que las
rutinas tienen en las organizaciones un papel analogo al que las habilidades
tienen en la accion individual, siendo asi un elemento central de las capacidades

organizacionales.

La gestion de operaciones dista pues de ser un proceso simple o exclusivamente

mecénico en el cual no hay espacio para la deliberacion o la reflexion.

¢, Cuan importantes son las rutinas en la vida de las organizaciones?
a) En la acumulacion y preservacion del conocimiento organizacional,
b) En la forma y estructura que adquiere la organizacion y
c¢) En el disefio de los puestos de trabajo con relacion a lo primero.

3.9.4 Las politicas sociales responden a un modelo interactivo e iteractivo.
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Al respecto la presente investigacion retoma los componentes del INDES;

» Analisis de la situacion y definicion de objetivos: Un adecuado andlisis de
la situacion asi como una clara definicién de los objetivos; es una regla de oro

para el éxito de cualquier politica social.

» Analisis de opciones y base para el consenso social: Son caracteristicas

fundamentales para alcanzar la sostenibilidad de las acciones sociales.
» Seleccidén entre opciones

» Gestién de la opcién seleccionada, la puesta en ejecucién de las politicas
requiere de una gerencia especial fundamentada en las siguientes

caracteristicas:

o] Continua interacciéon con las otras actividades de formaciéon de las
politicas;

o] Apertura y permanente interaccion con los usuarios e involucrados;

o] Flexibilidad y capacidad de respuesta a los frecuentes cambios del
entorno;

o Claro entendimiento de las viabilidades técnicas, financieras, politicas e

institucionales, como base de las acciones a emprender;
o] Un buen conocimiento de su organizacion asi como de su relacion con
Su entorno; y

o] Una gran capacidad coordinadora

Por ello el monitoreo y evaluacion considera un sistema integral que se
retroalimenta de forma permanente, tal como se aprecia en el modelo

propuesto por el INDES.

Grafico N°5

Modelo interactivo e iterativo propuesto por el INDES
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Fuente: Instituto Nacional de Desarrollo — INDES
Elaboracién: Propia

3.9.5 ¢En el Pert, cémo se aborda la tematica social a través de las

politicas sociales?

Histéricamente, las politicas sociales en el Pera han tenido como paradigma la
figura de un Estado que financia, produce, provee y regula los principales
servicios como es la educacion, la salud y los programas sociales orientados a
los grupos vulnerables. Adicionalmente, la asignacion de recursos se ha venido
realizando de manera centralizada, sin tomar en cuenta los intereses,
necesidades y caracteristicas particulares de las poblaciones beneficiadas;
asimismo no han sido adecuadamente utilizados, no han llegado a quienes
deberian llegar y no han generado los resultados esperados. La solucion a
estos problemas no puede ser reducida Unicamente a un incremento de los
recursos publicos destinados a los programas sociales, salud y educacion; sino
que es necesario un cambio total de aspectos institucionales, de gestién vy

mecanismos de financiamiento.

La politica social, es una politica publica, es decir, un conjunto de criterios
gue orientan el comportamiento del Estado. En el caso de las politicas
sociales se refieren a temas especificos sentidos por la poblacion. En el Peru la
politica social no existe como politica publica; lo que hay es un conglomerado
de politicas sectoriales y programas estatales dispersos y descoordinados..."
42)". Asimismo; se entiende como el conjunto de las politicas de educacién y
salud, y un conjunto de programas saociales dirigidos a los grupos en situacion

de pobreza (43)
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3,9.5.1. Elementos: Intervienen tres elementos:

a.- La poblacién: en el sentido tradicional, como poblacion objetivo o factor

pasivo; pero en un sentido contemporaneo como actriz o promotora.

b.- El Estado: (administracion publica o gobierno) como actor o como espacio

que recibe la influencia o la presion de la poblacion.

c.- El tercer elemento esta dado por un conjunto de criterios y lineas de
accioén que, al comunicar los dos primeros, constituyen las politicas sociales

en sentido estricto.

Gréfico N° 6

Ubicacion de la Politica Social:

UBICACION CONSENSOS
DE LA

Las politicas sociales sélo pueden existir cuando es
resultado de valores compartidos por la sociedad PROGRAMAS
es decir cuando existe en ella grandes consensos

Los demas elementos como los planes, programas,

PROYECTOS
proyectos, actividades y tareas, caracteristicas de

la labor planificadora vienen después. ACTIVIDADES

TAREAS

Fuente: Héctor Bejar, Justicia Social, Politica Social - CEDEP
Elaboracion: Propia

3.9.5.2. Politica social, capacidades y valores
La politica social estd muy relacionada con los valores, nos dice Béjar, la
formacion de una politica social supone una preocupacién general por la

situaciéon de cada uno de los que componen una sociedad, lo que a su vez
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supone una base comun de cierta generosidad y altruismo. (Ideas asociadas
también a la justicia social) Esto es, al mismo tiempo, el consenso de partida
sin el cual la politica social es imposible, afirma. Dado que, de no contar con el
consenso no se tendria el respaldo social indispensable para existir. Esto
quiere decir que hay una relacion de continuidad entre politica social, consenso
social y valores sociales. Estas ideas complementan la frecuentes definiciones
instrumentales u operacionales que se dan de las politicas sociales como
instrumentos para conseguir objetivos predeterminados como el de reducir la

pobreza.

La transferencia de programas sociales del gobierno nacional al regional y
localconstituye un reto y una oportunidad. Un reto en la medida en que muchos
gobiernos sub nacionales han expresado limitaciones importantes respecto de
recursos humanos y técnicos para asumir estas nuevas responsabilidades en

forma eficiente y eficaz.

La desaparicion del Consejo Nacional de Descentralizacién ha determinado el
debilitamiento de las acciones de capacitacion, orientacion y supervision a los
recursos humanos locales que son claves para una adecuada implementacion
de los programas sociales. Esta es una tarea urgente que deberia considerarse
entre las obligaciones de la Secretaria Técnica de la Comision Interministerial

de Asuntos Sociales (ST-CIAS) de la Presidencia de Consejo de Ministros. (44)

Lareforma de la descentralizacion se presenta como una necesidad y una

oportunidad.

La descentralizacion aparece como una buena oportunidad, para mejorar la
gestion social. Implica acercamiento a los beneficiarios y posibilidad mayor de
control de los programas por el conjunto social. Sin embargo, la experiencia

esta demostrando que no es un camino lineal.

Descentralizar programas sociales con efectividad, significa resolver una serie
amplia de problemas. Entre ellos producir las transformaciones necesarias en
los niveles que delegan facultades y recursos, y establecer puntos de
coordinacion operativos, También superar ciertos riesgos que se estan
presentando en la descentralizacion en la region. Si la descentralizaciéon se
materializa aplicando a nivel regional o municipal el mismo tipo de modelos
burocraticos, de caracter rigido utilizado a nivel central, sus efectos seran

limitados, porque sus ventajas mayores desapareceran.
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3.10.

En opinién de Henry Mintzberg, si descentralizar se sustancia en la imposicion
de metas cuantitativas fijas y rigidas a los niveles descentralizados, y en
presionar para que se cumplan, esa dinamica lleva a un efecto
"descentralizador". Respondiendo a la misma, los directivos de las instancias
descentralizadas, preocupados por cumplir con las metas, las centralizaran
rigidamente hacia ellos mismos. Potenciar las amplisimas posibilidades
positivas que ofrece la descentralizacion significa poner a foco y superar estos
y otros riesgos, y crear condiciones favorables al aprovechamiento de sus

ventajas comparativas.

Corresponde hacer una puntualizacion. La gerencia por si sola no solucionara
los agudos problemas de pobreza y desigualdad de la region. Encararlos
implica trabajar en multiples planos. Uno de los mas relevantes es desenvolver
una amplia concertacion social para lograr las profundas transformaciones
necesarias. Pero los mas imaginativos disefios de politica tendran escasa
concrecién, sino se cuenta con administraciones publicas eficientes y una

solida gerencia social que garantice la aplicacion de esos disefios.

La Gerencia Social, como campo de accién o practicas y de conocimientos
estratégicamente enfocados en la promocion del desarrollo social, consiste en
garantizar la creacion de valor publico por medio de su gestion, contribuyendo
asi a la reduccion de la pobreza y de la desigualdad, y al fortalecimiento de los

estados democraticos y de la ciudadania.

Kliksberg (2007) sefiala que “tiene que ver con optimizar el rendimiento de los
esfuerzos de los actores sociales en el enfrentamiento...”"de los desafios del
desarrollo social equitativo. La gerencia social, mds que un conjunto de
conocimientos y practicas de la administracion publica, es un enfoque sobre la

manera de formar y gestionar las politicas publicas

Bernardo Kliksberg nos dice que gerenciar proyectos para poblaciones con
carencias en campos como la nutricion, la educacion el empleo, la vivienda, el
desarrollo rural, etc. se muestra en la practica como una actividad gerencial
muy particular que no puede manejarse con enfoques de la administracion de
empresas privadas o de la administracion publica tradicional; se requiere de un

enfoque diferenciado, de un enfoque de Gerencia Social.

Gerencia Social y desarrollo de capacidades para la gestion publica
de las politicas sociales.
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En cualquier programa social de ciertas dimensiones intervienen multiples
entidades: ministerios, alcaldias, gobernaciones, las ONG, la sociedad civil,
comunidades etc. Entre estos suele haber limitaciones para coordinar y la

gerencia social trata de maximizar las sinergiasentre los distintos participantes.

En segundo lugar, la evidencia mundial da a conocer el alto grado de
correlacion que existe entre los niveles de participaciéon e involucramiento de la
poblacion carenciada en el disefio y gestion con los niveles de éxito de los
programas. Una gerencia social, efectiva, favorece por todos los medios

posibles la participacion.

En tercer lugar, la gerencia social cree en la descentralizacién. Los programas
sociales pueden ser mas efectivos si estdn mas cerca de la poblacién a la que

se dirige.

En cuarto lugar, un enfoque eficiente de gerencia social se apoya en la cultura
de la comunidad. Sus valores, sus creencias, liderazgos naturales, tradiciones,
tecnologias no deben ser marginados sino mas bien movilizados en favor de

éste.

En quinto lugar, en la implementacibn de los programas sociales, las
situaciones cambian continuamente, por lo que es necesario practicar un estilo
gerencial adaptativo y flexible que permita ir respondiendo a esos cambios

sobre la marcha.

En sexto lugar, en gerencia social se practica el control social del programa. Se
trata de que los programas sean transparentes para la sociedad, que haya
continua informacion sobre su marcha (descentralizador,participativo, sinérgico,

adaptativo y que apela al control social).

“América Latina, estd enfrentada actualmente a graves e ineludibles déficits
sociales. Uno de los diversos aspectos a reexaminar es el gerencial.
Desarrollar capacidades para practicar una gerencia social eficiente aparece

como un desafio estratégico para la regién"Bernardo Kliksberg.

Las "singularidades" que se presentan en la ejecucion de programas sociales
de cardcter regional, nacional, plantean un cuadro de dilemas gerenciales de
caracter muy especifico. Su abordaje necesita de un "enfoque de gerencia
social' que parta de dichos dilemas. Ese enfoque es, como ya se anticipé, de

caracter "heuristico". Se basa en explorar toda esta area desde los marcos de
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referencia de las nuevas fronteras tecnoldgicas en gerencia de organizaciones,
buscando al mismo tiempo aprender de los "mensajes” que van dejando las

experiencias concretas (45)

Es importante mencionar que las politicas, programas y proyectos sociales;
ademas de contar con un enfoque de gerencia social; las instituciones juegan
un rol muy importante toda vez que son las entidades que implementan las
politicas; en ese sentido se requiere previamente analizar el comportamiento
de las instituciones, con el fin de conocer sus fortalezas y debilidades en el
desarrollo de sus funciones y encargos de proyectos y programas sociales. El
analisis de las instituciones comprende los aspectos relacionados a las
capacidades institucionales, esquemas organizacionales, infraestructura,

normatividad, materiales entre otros (s).

Las instituciones son el espacio donde se implementan las politicas; por lo
tanto, gran parte del cumplimiento de las metas, resultados e impactos
sociales, depende de cuan fortalecidas se encuentran las instituciones. Segun
Daft 47), las instituciones para alcanzar las metas propuestas con eficiencia y
eficacia, requieren de recursos humanos, financieros, materias primas,
tecnolégicos y de informacién.Ademas, es primordial que todo el proceso sea
realizado teniendo en consideracion las funciones de planeacién, organizacion

direccion y control.

De acuerdo a lo propuesto por Karen Hardee, Imelda Feranil, Jill Boezwinkle,
Benjamin Clark, en el circulo de la politica se hace mencién a un marco de seis
componentes ordenados de manera circular alrededor del problema social

objeto de la politica:

-Problemas que requieren atencién de la politica
-Personas, actores e instituciones que participan en la politica
-Proceso de formulacion de politicas.
-Precio o costo de la politica.
-Normas (leyes y politicas)
-Programas y performance (rendimiento) para alcanzar las metas.
A ello se afiade el contexto social, politico y cultural. Este esquema es
graficado:
Grafico N° 7
Circulo de la Politica
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Fuente: Circulo de la politica. Karen Hardee, Imelda Feranil, Jill Boezwinkle, Benjamin Clark.

En ese sentido, la presente investigacion resalta el componente “personas *, el
cual se refiere a los actores que participan en la implementacion y ejecucion
de la politica social. Una vez mas se confirma en este punto la importante
funcién que desempenfan las instituciones para una efectiva implementacién y

ejecucién de programas y politicas sociales.

Teniendo en consideracion todo lo comentado en el marco teérico, es muy
importante conocer las condiciones institucionales actuales de la Municipalidad
Distrital de Zulfiga para el ejercicio de sus funciones e implementacion de

politicas sociales.

3.11. Definiciones operacionales

3.11.1. Capacidades institucionales

Segun Repetto (48), las capacidades son habilidades para lograr politicas
publicas con mayores niveles de “Valor social’. En la misma linea va Grindle y
Hilderbran (49) al definir las capacidades como la habilidad de las
organizaciones para desempefiarse en sus tareas en forma eficiente, efectiva y

sostenible.

Allianceo), define las capacidades como la habilidad de individuos,
organizaciones y sociedades para desempefiar funciones, resolver problemas,

plantearse y lograr sus propios objetivos.

La investigacién define a las capacidades,comolas habilidades que tienen las
instituciones y las personas para el desempefio y cumplimiento de sus
funciones asi como para proponer, diseflar y poner en marcha politicas
sociales, haciendo uso eficiente de los recursos humanos, financieros,

materiales y tecnoldgicos, e interrelacionandose con otras instituciones. Esta

Tesis para optar el grado de Magister en Gerencia Social - PUCP Pagina 65

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP gz{_\éel_l}glkmo

DEL PERU

capacidad permite fortalecer a la organizacién como un todo que propicia su

propio desarrollo y, por ende, ofrecer sus servicios con calidad.

3.11.2. Gobiernos Locales relacionados como sistemas.

Es de importancia que las instituciones estén fortalecidas con capacidades de
gestion para el buen desempefio de sus funciones, asi como para el disefio y
ejecucion de politicas que contribuyan al desarrollo y a resolver las demandas

publicas priorizadas.

Chiavenato sndefinine a las instituciones comounidades sociales constituidas
para el logro de objetivos especificos, los cuales pueden ser lucrativos o no
lucrativos.Este concepto es complementado por Daft (s2), al decir que las
instituciones, para alcanzar con eficiencia y eficacia las metas propuestas,las
instituciones requieren de recursos humanos, financieros, materias primas,
tecnolégicos y de informacién.Ademas,sefiala que es primordial que todo el
proceso sea realizado teniendo en consideracion las funciones de planeacion,

organizacion direccién y control.
Grafico N° 8

Funciones de una buena administracion
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Fuente: Administracion. Richard L. Daft.
Elaboracién: propia
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De acuerdo a las nuevas practicas organizativas y evolucion de teorias
organizacionales, las instituciones pueden ser analizadas como un todo
integrado, tal cual como lo hacen los sistemas que mantienen su existencia a

través de la interaccion mutua de sus partes o subsistemas.

Los sistemas son conjuntos de elementos interrelacionados con un objetivo
comun.Hacenuso de recursos que vienen ser los insumos o entradas y que,
transformados, dan origen a los productos o servicios (resultados o salidas).
Ademads, operan en un medio que provee los recursos y que, a la vez, es el

receptor de dichos resultados (53).

Teniendo en consideracion lo comentado, los municipios distritales,
siendo instituciones, operan como sistema abierto, porque hace uso de
entradas (recursos humanos, financieros, tecnologicos, materiales,
financieros entre otros) y salidas (productos y servicios), y se
interrelacionan con el entorno con el objeto de producir bienes y
servicios, y se mueven en un espacio que tiene como limites sus

funciones establecidas.

Grafico N° 9

Modelo Sistémico de un espacio territorial
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Fuente: Manual de Gestidn Integral para el Desarrollo Local. Dejo, Federico 2003

En ese sentido se presenta el modelo sistémico segun Federico Dejo (54), el
cual se basa en elespacio territorial y en elequilibrio que debe existir entre sus
componentes o0 subsistemas como condicién del desarrollo en mejora de la

calidad de vida de la poblacion.

Es necesario establecer un modelo de espacio en el que los municipios
interactlen, a efectos de determinar los impactos que originan las nuevas
funciones que deben asumir producto del proceso de descentralizacion, asi

como la reestructuracion institucional que debe haber.

Conocedores que los gobiernos locales tienen como funcién primordial
promover el desarrollo econémico local y social en sus circunscripciones, es
importante que sus acciones se dirjan en el marco de una vision del
desarrollo integral y sostenible, haciendo buen uso de sus recursos

disponibles.

El acercamiento al reconocimiento de las capacidades institucionalesva a

permitir ubicarlas en subsistemas, tales como (ss):

a) El subsistema Administrativo: el cual considera a toda la institucion, para lo
cual se realizan actividades que estan vinculadas a la planificacion,
seguimiento, control de procesos entre otros, teniendo en consideracion la

mision y vision institucional.

b) El subsistema Técnico: se refiere a la forma de realizar el trabajo,
incluyendo los conocimientos necesarios, las habilidades y la tecnologia

organizacional para poder dar cumplimiento a las tareas.

c) El subsistema Estructural: esta relacionado a la estructura organizacional,
la cual se determina mediante el organigrama y descripcién de puestos y
funciones, la distribucion de los recursos, coordinacion de las tareas y la

estructura organizacional.
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d) El subsistema Psicosocial: tiene que ver con el comportamiento de las
personas individuales o grupales, los cuales son motivados e influidos por

valores, costumbres y expectativas, generando el clima organizacional.

e) El subsistema de Gestion: estd enfocado al cliente que recibe los
productos o servicios, observando si cumple con las necesidades,
expectativas o inconformidades. Este subsistema integra a los demas

subsistemas.

Juntos, los subsistemas comentados forman un todo haciendo sinergia en la
organizacion, cuyo desempefio institucional como pardmetro de medicion de
las capacidades, tiene que ver con los niveles de gestién que se realizan para

el cumplimiento de las metas propuestas.
3.11.3. Gestion por el buen desempefio

Entendiéndosecomo gestion al buen desempefio(acciones vinculadas a la
organizacion, planificacién, direccion, control, monitoreo) realizado por las
organizaciones para el cumplimiento de sus objetivos, asi como para
proponer, disefiar y ejecutar politicas; haciendo buen uso de sus recursos:
humanos, fisicos, financieros, organizativos e interinstitucionales.De acuerdo
a la Ley Organica del Poder Ejecutivo,se define a la gestibn@es)como el de
acciones desarrolladas para la gestion de los recursos humanos, materiales y
financieros a nivel técnico e institucional, orientado al logro de los objetivos

que persigue el Gobierno.

La aproximacion de las capacidades institucionales dara a conocer las
habilidades y conocimientos con que cuenta la organizacion para el buen
cumplimiento de sus funciones asi como para el disefio y ejecucion de

politicas que propicien el desarrollo.

Es importante mencionar que las organizaciones multilaterales priorizan
recursos para el financiamiento de temas relacionados al desarrollo de
capacidades. Sin embargo, muchas veces estas actividades no han sido
coordinadas ni articuladas con la instancia competente, como es la Secretaria
de Descentralizacion de la Presidencia de Consejo de Ministros, la cual
cuenta con un Plan Nacional de Desarrollo de Capacidades en Gestion 2008-
2011.
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En la actualidad, se han realizado diversos esfuerzos orientados a evaluar las
politicas publicas, sin embargo existen pocas experiencias relacionadas a
evaluaciones de las capacidades institucional, particularmente a conocer si
las diferentes instancias de gobierno (nacional, regional y local) cuentan con
las capacidades institucionales para el cumplimiento de sus funciones,
resolver problemas publicos, asi como cumplir con los objetivos de las

politicas sociales.

3.11.4.Control de la Gestion

Mediante el control, los gerentes mantienen o cambian el rumbo de las
actividades operativas procurando que guarden coherencia con la perspectiva
estratégica que orienta a la organizacion en la generacion de valor social. No
se trata solamente de alinear la actividad operativa con la perspectiva
estratégica existente, sino también de mantenerla abierta a los cambios que la
creacion de valor exija. Simons (s6) propone que esta funcién exige que los
gerentes se ocupen de cuatro tipos de acciones: promover la busqueda de
nuevas oportunidades, evitar que dicha busqueda se disperse en areas poco
prometedoras o riesgosas, promover la obtencién de los objetivos y resultados

trazados y, finalmente, estimular la emergencia de nuevas estrategias

En el mundo puablico no basta con que el control genere un mejor desempefio
en las organizaciones. Es necesario, ademas, que éstas rindan cuentas de la
utilidad y legitimidad de sus estrategias y acciones ante los ciudadanos y sus

representantes

Para Cortazars7) el desarrollo de las capacidades es una funcién transversal al
desarrollo de la estrategia, la implementacion y la evaluacion de la misma. Por

lo tanto juega un rol muy importante en el cumplimiento de las funciones.

La organizacién no solo debe afinar o fortalecer las capacidades que posee
para la implementacion de la estrategia existente, sino que también debe
desarrollar nuevas capacidades para implementar estrategias distintas.
Entendemos las capacidades como las aptitudes o cualidades que se poseen

para el buen desempefio o ejercicio de alguna actividad.

Lo antes comentado, nos permite profundizar los conocimientos, con el fin de

saber si las instituciones requieren desarrollar capacidades o construccion de
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capacidades. A nuestro entender, tanto las personas como las organizaciones
siempre cuentan con ciertas capacidades, por lo consiguiente las instituciones

requieren desarrollar o fortalecer competencias.
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CAPITULO 1IV: ANALISIS DE RESULTADOS

Los resultados se presentan en concordancia con los objetivos especificos de la
investigacion. De acuerdo a los instrumentos de recoleccion de datos asi como a la
claridad de los conceptos segun la bibliografia revisada; permitié el acercamiento al
reconocimiento de las capacidades institucionales de la Municipalidad Distrital de
Zufiiga, a fin de proponer recomendaciones que contribuyan al logro de sus

objetivos y metas.

4.1. Caracterizacion general del distrito de Zafiiga-Carfete

4.1.1. Interpretacion y actuaciones de las “Capacidades Institucionales”

actualesde la Municipalidad distrital de Zufiiga — Cafiete

El distrito de Zufiiga es uno de los dieciséis distritos que conforman la provincia de
Canfiete, ubicado en el Departamento de Lima, bajo la administracion del Gobierno
Regional de Lima. Limita por el norte con la Provincia de Lima y Provincia de
Huarochiri, por el Este con la Provincia de Yauyos, por el Sur con el departamento de
Ica y por el Oeste con el Océano Pacifico. El distrito de Zufiiga es también llamado la
Ciudad del Eterno Sol Radiante.Creado el 03 de diciembrede1942 por la ley N°9674.
Zufiga esta situado a 62km al este de la ciudad de SanVicente de Cafiete y cuenta
con una poblacion aproximada del900 habitantes. Estd compuesto por seis
Anexos:Apotara, Buenos Aires, Campanahuasi, Cruz Blanca, Machuranga y San Juan

de Zudiga.El distrito cuenta con excelente clima.

La Municipalidad de Zufiiga es un 6rgano de gobierno local, promotor del desarrollo
local sostenible, con personeria juridica de derecho publico y con autonomia politica,
econdmica y administrativa en asuntos de su competencia, ademas de ser el canal

inmediato de participacion vecinal en las cuestiones publicas.

Tiene como actividad econdémica principal la agricultura, la construccién y servicios de
atencion en alimentacion y alojamiento. Segun publicacién del INEI, es el distrito que
presenta los indicadores mas bajo entre los dieciséis distritos que tiene la provincia de

Cariete en los siguientes campos:

= ElIngreso familiar per capita de la poblacion es de S/249 nuevos soles.
= Elindice de desarrollo humano es 0.6279.

= EI35% de la poblacion es pobre.
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= 18% de los hogares no cuenta con el servicio de agua potable y red

4.1.2. Objetivos, Competencias y Funciones

La Municipalidad Distrital de Zufiga tiene como objetivo fundamental promover
la adecuada prestacion de los servicios publicos locales y el desarrollo integral,
sostenible y armonico en la circunscripciéon del distrito; orientado a promover el
desarrollo humano integral, con mayor bienestar y calidad de vida en una

cultura de paz, bien comun y proteccion del medio ambiente.

a)Competencias de acuerdo ala Ley de Bases de Descentralizacion:
a.1l. Competencias exclusivas

a) Planificar, promover y ejecutar el desarrollo urbano y rural de su
circunscripcion.

b) Normar la zonificaciébn, urbanismo, acondicionamiento territorial y
asentamientos humanos.

c) Administrar y reglamentar los servicios publicos locales de caracter
local.

d) Aprobar su organizacion interna y su presupuesto institucional conforme
a la Ley de Gestion.

e) Formular y aprobar el plan de desarrollo local concertado con su
comunidad.

f) Ejecutary supervisar la obra publica de caréacter local.

g) Aprobar y facilitar los mecanismos y espacios de participacion,
concertacion y fiscalizacion .

h) Dictar las normas sobre los asuntos y materias de su responsabilidad y
proponer las iniciativas legislativas correspondientes.

i) Otras que se deriven de sus atribuciones y funciones propias, y las que

sefale la Ley.

a.2. Competencias compartidas

a) Educacion. Participacién en la gestién educativa conforme lo determine
la ley de la materia.

b) Salud publica.

c) Cultura, turismo, recreacion y deportes.
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d)

e)

9)
h)

)
k)

Preservacion y administracion de las reservas naturales, la defensa y
proteccién del ambiente.

Seguridad ciudadana.

Conservacion de monumentos arqueoldgicos e historicos.

Transporte colectivo, circulacién y transito urbano.

Vivienda y renovacion urbana.

Atencién y administracién de programas sociales.

Gestién de residuos sélidos.

Otras que se le deleguen o asignen conforme a ley.
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Provincia de Cariete: Distrito de Zufiiga-Carfiete

{Quebrada de Topara)

PROV. CHINCHA
(Region Ica)

Fuente; Instituto Nacional de Estadistica e Informatica — INEI

La Municipalidad Distrital de Zufiiga como 6rgano de los gobiernos locales y
promotora del desarrollo en el ambito de su competencia, ademas de dar
cumplimiento a sus funciones, asume nuevas competencias segun el

proceso de descentralizacién, por lo tanto se requiere conocer actualmente

como viene ejerciendo sus funciones.
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Andlisis de las principales variables de las capacidades institucionales actuales de la Municipalidad Distrital de Zufiga

PREGUNTA: ¢La Municipalida Distrital de ZUfiiga, cuentan con capacidades institucionales para gestionar y cumplir con sus funciones ?,

. . .y L]
Forma de investigacion

* Se eligio el “ Estudio de Caso” , toda vez que permite examinar a profundidad y con gran nivel de detalle.

* Se tuvo en consideracion el marco de referencia propuesto por Marilee Grindle, el cual permite analizar las capacidades
institucionales teniendo en consideracion cinco dimensiones: Recursos humanos, la organizacion misma, organizaciones con
las que se relaciona, contexto institucional del sector piblico y entorno politico y social.

INSTRUMENTOS DE
VARIABLES ACTORES RECOLECCION RESULTADOS
* Desconoce lo relacionado a las capacidades institucionales
Alcalde *Su prioridad son obras de infraestructura
1.- Priorizacion de las * Considera como acciones de capacidades institucionales :Pago a consultores
autoridades para Capacidades Entrevista externos, sueldo de 03 profesores en colegio (danza, computacion)
Institucionales Regidores (2) * Desconocimiento total sobre el tema
Alcalde * Estudios no concluidos en Ingenieroa mecanica
2.- Formacion profesional Hoja de vida * (8 afios de experiencia en sector publico
de autoridades * Alcalde reelecto (3 periodos)
Regidores (2) * Uno es profesor de secundariay el otro con estudiso primarios .
* Sin experiencia en gestion publica
* Municipio no cuenta con Plan Operativo a corto plazo - POA
- Presupuesto Municipalidad| * Se analizé presupuestos y SIAF
3.- Recursos finacieros para * El municipio cuenta con el presupuesto mas bajo de los 16 distritos de la
capacidades institucionales. Alcalde - SIAF del MEF provincia, al 2012 fue /2.6 mlls.

*Sin embargo en el periodo 2010-2012 se retornaron recursos al tesoro por
no ejecucion (51%, 47%y 26%) respectivamente

* En el 2011 se presupuestaron recursos para "Desarrollo de Capacidades"
$/171 mil, ejecutandose s6lo /57 mil (33%). El uso que se dio a los recursos
fue para ejecutar obras.

*En el 2012 se presupuesto S/216 mil para "Fortalecimiento de Institucional”
habiéndose ejecutado slo S/166 mil pero en arreglo de edificios y
construcciones.
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VARIABLES

ACTORES

INSTRUMENTOS DE
RECOLECCION

RESULTADOS

4.- Recursos Humanos de la
municipalidad

Personal

Entrevista y encuesta

*No se dispone de una politica de gestion del potencia humano..

*a oficina de RR.HH no esta implementada, a pesar de figurar en el ROF y
MOF. El Gerente General es el encargado de realizar actividades sdlo
administrativas (planillas, permisos, vacaciones, contratos)

* La municipalidad funciona con 26 personas: Con estudios superiores
inconclusos (Alcalde y Gerente M.), sdlo 03 profesionales (Ing. Obras, Ing.
Industrias alimentarias, y asesor legal), 12 técnicos y 09 obreros).

* El personal nunca recibid capacitacion

*No se cuenta con Plan de Evaluacion de personal. Personal no es evaluado

para el ingreso, prevalecen los compromisos politicos.
* Frecuente rotacion de personal (cada seis meses), a fin de dar oportunidad a

otros..
* Nivel remunerativo es muy bajo (Jefes /1,000, técnicos S/850y Obreros
menos que laRMV.)

5.- Estructura Organizacional y
Equipamiento municipal

Municipalidad

Documentos y observacion

Estructura Organizacional

* La estructura organizacional segln ROF y MOF: Gerencia M. (operataiva) y 07
subgerencias (Planificacion y Presupuesto, Administracion y F, Tributaria,
Desarrollo Urbano (operataiva), Servicios Locales, Desarrollo Humano
(operativa)y Juridica).

* Como unidades estan : Tesoreria, Registro Civil, abastecimiento, Rentas y
limpieza publica.

* Funciones de Planeamiento, presupuesto y asesoria juridica estan a cargo de
consultorias externas.

Equipamiento institucional

* Reducido nimero de personal por oficina (1 persona), con excepcidn de
obras que son 03 personas y limpeza (09 obreros).

* Nivel de automatizacion de las oficinas es muy escazo, sélo se dispone de 01
computadora obsoleta y nose cuenta con internet

* Las oficinas son muy reducidas (sdlo 02 escritorios).

6. Planes Institucionales

Municipalidad

Documentos y observacion

*No existe iniciativa de planeamiento estratégico, sélo se cuenta con el Plan
de Desarrollo Concertado 2011-2021

Institucional, que direccione las actividades y se relacione con el presupusto
anual.

* Ausencia del Plan de Ordenamiento Urbano que permita promover el

desarrollo urbano ordenadamente.
*No se dispone del Catastro Municipal, que permite registra los inmuebles a

fin de planificar la cobranza de impuestos municipales.
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VARIABLES

ACTORES

INSTRUMENTOS DE
RECOLECCION

RESULTADOS

7.- Instrumentos de Gestion

Municipalidad

Documentos y observacion

* Si se cuenta con los principales documentos de gestion (ROF, MOF, CAP,

TUPA)
* Alcalde y Regidores solo tienen conocimiento del CAP y TUPA. El Gerente M

del ROF y CAP. Los trabajadores solo del CAP.

8.- Sistemas Operativos
Institucionales

Municipalidad

Documentos y observacion

* El Sistema de Rentas, es deficiente tanto en lafiscalizacion, recaudacion,
control y evaluacion. En el a6 2011 se recaudd S/620 mil y en el 2012 S/754
mil, recursos que son necesarios para promover proyectos y actividades.

* La recaudacion se maneja manualmente y luego se registra en al excel
* Falta de recursos humanos idoneos, actualmente con trabajador ‘tencio en
computacion.
* Necesidad de programa informético para cobranzas

* Ausencia de capacitacion.

* Sistema de Registro Civil, se maneja manualmente en libros, sélo labora una
persona que es técnico en administracion

9.-Articulacion Interinstitucional

Alcaldes

Entrevista

* Municipalidad Prov. Cafiete, GR. Lima, Ministerio Agricultura, Vivienda,
Hidroeléctrica Platanal.

Regidores

Entrevista

* Municipalidad Prov. Cafiete, GR. Lima, Hidroeléctrica Platanal.

Gerente M. y Jefes

Encuesta

* Municipalidad Prov. Cafiete, GR. Lima, Ministerio Agricultura, MEF, RENIEC,
Contraloriay Hidroeléctrica Platanal.

Trabajadores

Encuesta

* Municipalidad Prov. Cafiete, GR. Lima, MEF, SUNAT, Banco Nacién,
RENIEC,Comedores y Hidroeléctrica Platanal.

* Ausencia de politica de gestidn interinstitucional, generando que los
proyectos se financien sélo con recursos del tesoro.

10.- Expectativa de la poblacion

Poblacion

Encuesta

Respecto a los servicios que ofrece:
(30 pers), secundario el 43% (49 pers), técnica 10% (15 pers) y superior el 18%
(20 pers.)

* El 98% de la poblacidn reconoce que la atencion es buenay oportuna

Respecto a las acciones de la municipalidad

* Manifiestan que existen muchas necesidades primordiales que estan
siendo desatendidas por las autoridades.

* Perciben que su economia no es buenay que no se gestonan proyectos que
generen mano de obra

* Ciertas personan sostienen que si se promueve el desarrollo en la zona, se
perderia la tranquilidad que lo caracteriza.

* Se deben generar las condiciones necesarias para promover la inversion

* Las mayores demandas: abastecimiento de agua y desague las 24 horas y
mejoramiento urbano.

* Sin embargo en Presupuesto P.2012 la prioridad fue construccion de aulas
de colegio, electrificacidn y agua. No guarda relacion con requerimientos de
poblacic’)q. o ' .

Presupuesto P. es minima. Lo cual se corrobora con las respuestas de la
encuesta.

Perspectiva segtin el Plan de Desarrollo Concertado - PDC 2011-2021

* Los proyectos y servicios planteados ratifican las priodidades de la poblacién
* Las acciones que realizan las autoridades no se desarrollan en el marco del
PDC, terminan estando sueltas.

* Uno de los ejes del PDC es el de "Organizacion", el cual considera el
componente " Fortalecimiento Institucional”, pero que al respecto no se se

realiza ninguna accion.

Fuente: Elaboracidn Propia
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4.2. Apreciacién de las autoridades de la municipalidad respecto a las

capacidades institucionales

La globalizacién ha provocado grandes cambios en las estructuras politicas y
administrativas de las organizaciones del Estado, exigiéndoles innovacion para
actuar con eficiencia y con el nuevo estilo de gestion publica que exigen las

nuevas estructuras.

La participacion y el involucramiento de las autoridades en las acciones
relacionadas a las capacidades institucionales juegan un rol muy importante,
toda vez que son los protagonistas encargados de la gestion estratégica de la

institucion.

Uno de los principales indicadores para conocer la apreciacion de las
autoridades con respecto a las capacidades institucionales, es el grado de
valoracién que le brindan a dichas capacidades dentro del actuar de la gestiéon
municipal, asi como su posicién con relacion al rol que le compete cumplir a la
Municipalidad. De la importancia que le den, dependera en gran medida la
prioridad para ser considerada como uno de los ejes claves que contribuyen al

logro de los objetivos institucionales.

De acuerdo a la entrevista que se realiz6 al alcalde, con relacion a las
capacidades institucionales de la municipalidad, al parecer desconoce del
tema, toda vez que sus comentarios giraron en torno a las prioridades que tiene
su gestion, las cuales por cierto estdn centradas a la ejecucion de obras de
infraestructura, tanto del distrito de Zufiiga, como de sus anexos. Con mucho
énfasis, hizo este comentario “...estamos enfrascados en la dotacion del agua
potable y desagilie con una inversion de S/ 50,000 nuevos soles; a la gestion
integral de residuos sélidos; al proyecto de mancomunidad, a la desnutricion
infantil, a la electrificacién del 100% en todos los anexos; hacer pistas y

veredas en la zona urbana, y apoyo con canales de regadios”.

Asimismo, informé que tiene mucho interés por promover el turismo en el
distrito toda vez que es uno de los principales productores de camarones y de
pisco, ademas de que por su ubicacion estratégica y cercania a la capital, es
visto como un lugar de descanso. Por esta razén estan realizando los estudios

respectivos y buscando financiamiento para preparar un circuito turistico.

I —
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Con relacién a la apreciacion de los dos regidores entrevistados, respecto a las
capacidades institucionales, ambos informaron desconocer la importancia que
tiene el que la municipalidad cuente con capacidades institucionales para el
ejercicio de sus funciones. En el desarrollo de la entrevista, los regidores
siguieron la posicion del alcalde: su prioridad son el desarrollo de obras,
principalmente en la zona urbana del distrito, centrada en la construcciéon de
aulas y cercos perimétricos de colegios, veredas, rellenos sanitarios y agua y

desague.

Como acciones directas que viene realizando la municipalidad con relacion a al
desarrollo de las capacidades institucionales, la maxima autoridad hace
mencién a la capacitacion que recibe el personal por parte de los diferentes
ministerios cuando estos requieren implementar alguna actividad o proyecto,
gastos que se han asumido para el pago de los consultores externos y para
quienes elaboraron los documentos de gestion tales como: el ROF, MOF, y
CAP.

También hacen de conocimiento que el municipio financia ciertos gastos de un
Centro Educativo Inicial con el pago de profesores, quienes son capacitados
constantemente por el Ministerio de Educacion; en este caso, la municipalidad

asume los costos de pasajes y viaticos de los profesores.

Como se puede apreciar la vision y nivel de proyeccion de las autoridades con
relacion a las capacidades institucionales que debe tener en cuenta el
municipio para hacer frente a los cambios son bastantes limitados por lo que se

estima pertinente, conocer la formacion profesional de las autoridades.

Segun la revision documental (hoja de vida) y las conversaciones, el alcalde
cuenta con estudios no concluidos en ingenieria mecanica y con experiencia de
cinco afios en la gestion publica, toda vez que en el periodo 2003-2006 fue
elegido alcalde de la Municipalidad Distrital de Zlfiga y asesor de otras
municipalidades distritales de la provincia de Cafiete. Por lo observado, el
alcalde tiene muchas aspiraciones politicas y es conocedor que todo lo que se
refiere a obras materiales de suma importancia para la poblacién. Todo esto
corrobora que lo relacionado a las capacidades institucionales, no se registra

en su agenda.
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Respecto a los dosregidores que fueron entrevistados, uno de ellos es profesor
con experiencia laboral en el area de abastecimiento de la misma
municipalidad y el otro, sélo cuenta con estudios de primaria, y su experiencia

es haber realizado trabajos libres temporales.

Frente a la actitud y desconocimiento del alcalde y regidores respecto a la
importancia de las capacidades institucionales, se cambié el giro de la
entrevista, pasando del andlisis del entorno general a temas especificos
iniciandose con el del personal que labora en la municipalidad(el analisis de los

otros aspectos se comentan mas adelante).

Estas autoridades coinciden en que no se cuenta con el nimero de personal
que se requiere para realizar las labores; que el personal que se encuentra
laborando tiene remuneraciones muy bajas y no estan acorde al mercado
laboral;que los trabajadores no reciben ningun tipo de capacitacion segun las
funciones que desarrolla;que las oficinas que cumplen un rol principal, como
son las de planeamiento y presupuesto, y contabilidad, no se encuentran
operativas; y que las jefaturas de las oficinas operativas son asumidas por
personal que no es profesional titulado, sino estudiantes de los ultimos ciclos,
egresados o técnicos y, muchos de ellos, sin experiencia laboral en el sector
publico. Finalizaron arguyendo que todo esto imposibilita que la municipalidad

desarrolle eficientemente sus funciones.

En cuanto a los factores limitantes para que la municipalidad cuente con
capacidades institucionales para el desarrollo de las funciones y propiciar su
propio desarrollo, las autoridades manifestaron “...la Municipalidad cuenta con
un presupuesto muy bajo que no permite seleccionar personal profesional y
con experiencia, porque no estdn en la capacidad de asumir las altas
remuneraciones que piden”. Esta afirmacion se desdice, porque cuando se
analizé la ejecucion presupuestal de la municipalidad, durante el periodo 2010-
2012, se aprecia que el 51%, 47% y 26% respectivamente de los recursos

financieros fueron devueltos al tesoro.
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Cuadro N°8

PRESUPUESTO DE LA MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE ZUNIGA 2010-2012

(Nuevos soles)

FUNCION 2010 2011 2012
- PRESUPUESTO TOTAL (PIM) 1,531,614 2,089,781 2.621,360
Ejecucidn (soles) 756,481 1,116,870 1,951,668
Ejecucion (%) 49.4% 53.4% 74,40%

Fuente: Presupuesto de la Municipalidad Distrital de Zufiga
Elaboracién propia

Grafico N°8
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Fuente: Presupuesto de la Municipalidad Distrital de Zufiiga y Portal SIAF del MEF.

Elaboracién propia

Con todo lo antes comentado se puede concluir que el tema relacionado a las
capacidades institucionales, como instrumento que contribuye al cumplimiento
de las funciones para generar su propio desarrollo, no esta posicionado en la
municipalidad y no es una prioridad para el alcalde, que viene liderando la

gestién municipal por tercer periodo (los dos primeros fueron consecutivos).

En la misma linea se ubican a los dos regidores, quienes no tienen la minima

nocién ni interés por desarrollar las capacidades de la institucién. La visibilidad
| ———
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de las obras para las contiendas electorales es lo que prevalece en la gestion
municipal, toda vez que la ciudadania tiene la percepcion de que “buena gestién”
se refiere a obras de infraestructura. Para una mejor compresion de las
capacidades con que viene operando la municipalidad, se analizard a mayor

detalle, en el siguiente punto.

4.3.La Municipalidad y sus capacidades institucionales actuales, para el

ejercicio de sus funciones e implementacion de politicas sociales

Los gobiernos locales son los principales actores para la implementacion de las
politicas sociales del gobierno. La descentralizacién tiene como finalidad el
desarrollo integral, arménico y sostenible del pais, para lo cual se tiene prevista
la transferencia de funciones y competencias de los diferentes sectores a los

gobiernos regionales y locales.

Los gobiernos locales tienen el gran reto de promover el desarrollo econémico
local en coordinacién y asociacién con su gobierno regional y los diferentes
sectores del gobierno nacional, con el objeto de facilitar la competitividad local
y propiciar las mejores condiciones de vida de la poblacion. Para lograrlo, es
necesario que sus planes estén articulados con las politicas y planes
nacionales y regionales de desarrollo, asi como al desarrollo social, el

desarrollo de capacidades y la equidad en sus respectivas circunscripciones.

En consecuencia es necesario precisar que los gobiernos locales, ademas de
cumplir con las funciones que le asigna la Ley de su creacién, son
responsables de las nuevas funciones y competencias que le atribuye la Ley de

Descentralizacion.

En este sentido se espera que los gobiernos locales respondan
adecuadamente con el ejercicio de sus funciones y la implementacion de
proyectos y politicas sociales,por lo que es necesario que las municipalidades
cuenten con capacidades institucionales fortalecidas, tanto administrativas

como politicas.

De acuerdo a las sugerencias de Repetto (39), las capacidades institucionales se
pueden conocer aunando los componentes de la capacidad: administrativa y de
la politica, o por componentes individuales. Estos componentes permiten

considerar que “el Estado no sélo es el aparato burocratico, sino también es
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una arena politica en la que se procesan intereses e ideologias tanto internas

como externas al entramado organizacional estatal”.

La presente investigacion para conocer las capacidades institucionales, tendra
en consideracion el componente de la capacidad administrativa, la cual hace
alusion a las habilidades técnico burocraticas del aparato estatal requeridas
para instrumentar sus objetivos. En esta capacidad se enfoca a la organizacion
y a los recursos humanos que posee; y del componente politico se tendra
reparo en la percepcion de la poblacion, asi como las relaciones

interinstitucionales.

4.3.1. Con relacion alos Recursos Humanos

Claro esta que los recursos humanos constituyen un componente clave en la
gestion de toda institucion sea publica o privada. La globalizacion ha incitado
grandes cambios en el mundo exigiendo modernizacién en todos los niveles;
por lo consiguiente, las instituciones que son movidas y lideradas por

personas, no son ajenas a estos cambios.

Teniendo en consideracion lo antes mencionado, es muy importante que los
recursos humanos se potencien para adaptarse con facilidad a tales cambios,
los cuales estan en continua transformacién demandando, por ende, un nuevo
rol en la gestion de los recursos de la municipalidad como promotora del
desarrollo econémico y social, porque gran parte del cumplimiento de las metas
de la Municipalidad, tiene que ver con su capacidad de gestiéon y cuan

fortalecida institucionalmente se encuentre.

Un indicador importante, para determinar el grado de interés y prioridad que
tienen las autoridades respecto a las funciones en la gestién municipal, es la
jerarquia que se le otorga a la oficina encargada de cumplir con la funcién de
los recursos humanos. En este caso, es posible deducir si las competencias o
funciones relacionadas al capital humano establecidas en la normatividad de la
municipalidad, estan consideradas dentro de la institucion, previo analisis de
los instrumentos de gestion (el Cuadro de Asignacion de Personal-CAP, el
Reglamento de Organizacion de Funciones-ROF y el Manual de Organizacion
de Funciones—MOF).
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Asimismo, para explicar el nivel de eficiencia con la que se gestiona una
institucién, uno de los elementos claves es el nivel de competencias (definida
como capacidades de las personas) que tienen las personas para el

cumplimiento de funciones, objetivos y metas de la organizacion.

Respecto a la Municipalidad Distrital de Zufiga y segun la aplicacién de los
instrumentos de investigacion, no se dispone de una politica de gestién del
potencial humano. Las funciones relacionadas al personal estan asignadas a la
Gerencia Municipal toda vez que no se ha instalado la Oficina de Recursos
Humanos, a pesar que en el Art. 38.1°, del ROF, se establece que la Unidad de
Personal depende jerarquica, funcional y administrativamente de la
Subgerencia de Administracién y Finanzas, y es la encargada de administrar
las actividades del potencial humano teniendo como objetivo principal “propiciar
altos niveles de eficiencia, eficacia y honestidad de los servidores en el
desempefio de las funciones publicas”.Ademas, menciona que la oficina debe
estar a cargo de un funcionario de confianza con categoria de Jefe, sin
embargo el Cuadro de Asignacién para Personal-CAP, no cuenta con plazas
asignadas. Las funciones y competencias de dicha oficina, se especifican en

el ROF y se ratifican en el Manual de Organizacion de Funciones- MOF.

Cuadro N°9
Competencias y Funciones de la Oficina de Personal

Competencias

= Formular el Plan Estratégico del Potencial Humano

= Formular el Cuadro de Asignacién para Personal (CAP)

= Formular el Presupuesto Analitico y Nominativo del Personal, entre
otras.

Funciones

<+ Elaborar, proponer y ejecutar los lineamientos de politica,
establecidos en el Plan Estratégico de Personal.

<+ Elaborar el CAP, PAP y PNP.

< Administrar los procesos de captacion, seleccion, contratacion,
induccion, registro y asignacion del personal de acuerdo al CAP.

< Programar y desarrollar los procesos de capacitacibn continua y
mejorar las competencias laborales de los servidores, en
concordancia a las politicas institucionales y necesidades de las
unidades organicas para el logro de los objetivos de la Municipalidad.

<+ Formular, elaborar y proponer el Plan y Directiva de capacitacion de
personal; entre otras.

Fuente; Reglamento de Organizacion de Funciones — ROF de la Municipalidad
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De acuerdo a las entrevistas y documentos revisados, las funciones y
actividades relacionadas al recurso humano, se encuentran centradas en tareas
administrativas concernientes a pago de planillas, permisos, vacaciones,
renovacion de contratos y control de asistencia, no existiendo un plan con
objetivos y metas que direccionen las diferentes acciones, como son de
capacitacion, induccioén, evaluacién, incorporaciones, promociones, entre otras;

lo cual no permite monitorear ni evaluar el grado de desempefio del personal.

Frente a esta situacion se estimo pertinente tener como referencia un perfil guia
de las caracteristicas, para los funcionarios municipales, propuesto por la

Organizacion Internacional del Trabajo — OIT.

Cuadro N°10

Perfil de Competencias de un Trabajador Municipal

CONOCIMIENTOS HABILIDADES ACTITUDES
De acuerdo a la funcion que va ha realizar] |Manejo de Instrumentos metodolégicos de: * Proactivo
* Desarrollo Local * Planificacion- POA * Pensamiento Estratégico
* Normatividad nacional de promocion * Establecer alianzas interinstitucionales. * Cooperativo y concertador
municipal DEL (LOM, LOR, Ley de *Cohesionar voluntades de otras dreas municipales. * Democratico,
* Presupuesto participativo * Aplicar sistema de monitoreo y evaluacion. * innovador y creativo
*Gestion y administracion municipal. *Manejo de programas informaticos basicos, * Liderazgo
* Planificacion del desarrollo territorial. uso de internet, correo electrénico que le permita * comprometido
* Planificacion municipal operativa. usar la red virtual.
* Concertacion y coordinacion para el
desarrollo.
* Facilitacion de procesos, resolucion
de conflictos, capacitacion de adultos
* Sistemas de monitoreo y evaluacion.

Fuente: Organizacion Internacional del Trabajo — OIT, perfil funcionarios municipales
Elaboracién propia

Para realizar la evaluacion de capacidades actuales de las autoridades y
funcionarios jefes de las oficinas que estan operativas, se ha tenido en

consideracion el perfil antes mencionado

4.3.1.1. Formacion profesional basica, estudios post profesionales,

experienciay tiempo en el cargo

De acuerdo a la revisiobn documental, a la hoja de vida y a las entrevistas; se

muestran las capacidades actuales del personal que conduce la municipalidad.
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Autoridades: La formacion profesional del alcalde como maxima autoridad,
tiene estudios no concluidos en ingenieria mecanica, no ha realizado ningun tipo
de estudio post profesional y tiene ocho afios de experiencia en la gestion
publica, toda vez que en dos periodos consecutivos fue alcalde de la
municipalidad 1998-2006. Con relacion a los dos regidores entrevistados, uno de
ellos es profesor con experiencia en el area de abastecimiento de la misma
municipalidad y el otro s6lo cuenta con estudios primarios con experiencia en

trabajos temporales.

Gerente Municipal: Con relaciéon a su formacién profesional, registra estudios
no concluidos en Ingenieria Mecénica (8vo ciclo).Enestudios post profesionales
s6lo tiene participacion en seminarios en gestién publica y su experiencia laboral
estuvo centrada en el sector privado. Sus aspiraciones politicas estuvieron
centradas en asumir la Alcaldia de la Municipalidad Distrital de Zufiga siendo
candidato para la gestion edil del periodo 2003-2006 y se ha desempefiado
como Regidor en dicha municipalidad. Como se puede apreciar, los
conocimientos del funcionario encargado de los recursos humanos son basicos

como para cumplir eficientemente con sus funciones y encargos adicionales.

Sub Gerencia de Asuntos Juridicos: Esta oficina fisicamente no esta
implementada. Los requerimientos se hacen a través de servicios externos.
Segun los comentarios del representante legal, manifesté que presta servicios de
asesoria a la municipalidad y su asistencia es una vez a la semana, salvo casos

especiales en que se requiera su presencia.

Sub Gerencia de Administracion y Finanzas: Como subgerencia no esta
operativa. La conforman cuatro unidades: 1) Tesoreria, que se encuentran a
medio implementar y esta representada por el jefe que tiene formacién técnica
profesional en administracion, con estudios no concluidos vy sin experiencia; 2)
La Unidad de Abastecimiento, al igual Tesoreria, sélo cuenta con el responsable
de la jefatura que es un Técnico en Administracion sin experiencia en el rubro; 3)
La Unidad de Personal que no se encuentra operativa y que, como se comento
anteriormente, parte de sus funciones estan a cargo del Gerente Municipal: y 4)
La unidad de Contabilidad cuyas actividades también son realizadas por

servicios externos.

Sub Gerencia de Administracion Tributaria: Como sub gerencia tampoco esta

constituida. La conforman las unidades (Registro y Orientacion Tributaria,
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Recaudacion Tributaria, Ejecutoria Tributaria e Informatica). Solo esta a medio
implementar la Unidad de Recaudacién Tributaria, la cual esta representada por
el jefe que esTécnico en Computacion y sin experiencia en el sector publico; esta
oficina también realiza ciertas actividades de la unidad de ejecutoria coactiva.

Las funciones de las otras unidades no se realizan.

Sub Gerencia de Desarrollo Urbano Rural: Esta subgerencia si esta operativa
e implementada, cuenta con dos persona y la jefatura esta a cargo de un
Ingeniero Civil titulado con experiencia en el sector publico. Las funciones que
desempenfa estan relacionadas a Obras Publicas Privadas, habilitacion Urbana;
Transporte, Transito, Seguridad Vial y Catastro. Segun lo comentado se puede
apreciar, el gran interés y prioridad de las autoridades por todo lo relacionado a

inversiones visibles como son las obras de infraestructura.

Sub Gerencia de Servicios Locales: Como sub gerencia no funciona. La
conforman las unidades de Limpieza Publica y areas verdes, Seguridad
Ciudadana y Defensa Civil. Las pocas actividades que se realiza estan a cargo
del gerente municipal y se refieren a contrataciones de personal de limpieza;
cuyos contratos son de corto plazo (tres meses). De acuerdo a las
conversaciones con el Gerente Municipal manifestd que con el fin de dar
oportunidad a la poblacion los contratos con eventuales. El 30% del personal de

la municipalidad se encuentra en la unidad de limpieza publica (09 personas).

Sub Gerencia de Desarrollo Humano, Turismo Educativo y Social: opera
como sub gerencia y esta conformada por las unidades de Turismo, Recreacién,
Cultura y Deporte; Desarrollo Humano, DEMUNA, OMAPED vy Participacion
Vecinal. Ninguna de las unidades comentadas esta constituida como oficina. La
jefatura esta a cargo de un ingeniero en industrias alimentarias con experiencia
en el sector privado y sin conocimientos en gestion publica, quien asume parte
de las actividades de la unidad de Turismo, Recreacion y Cultura, y Participacion
Vecinal. Las funciones relacionadas a los Derechos de la Mujer, el Nifio y el
Adolescentes—DEMUNA, que pertenece a esta Sub Gerenciaestan a cargo de la
Unidad de Registros Civiles, la cual sélo cuenta con la jefatura. Esta unidad

depende de la Secretaria General que no esta constituida.

En el cuadro que precede se puede apreciar que solo el 12% del personal (26)
es profesional (3): el Jefe de Desarrollo Social, de Obras y el Asesor Legal

(consultor externo). Al respecto el Gerente Municipal manifiesta que esto es
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producto de las bajas remuneraciones que se ofrece a los profesionales y la

poca expectativa de desarrollo profesional que se le ofrece.

Cuadro N°11

Nivel de Profesionalizacion del personal de la Municipalidad

EXPERIENCIA LABORAL
TIEMPO
EN EL TIEMPO
ESTUDIOS POST CARGO (a SECTOR
JEFES DE QFICINA | FORMACION PROFESIONAL PROFESION AL la fecha) SECTOR PUBLICO PRIVADO
- Abastecimlento | - Estudios Secundarics - Ninguno 07 meses | - Ninguno 08 meses
- Asesor Legal - Abogado - Seminarios 03 afios - Municipalidad de Cafiete
= Reglstro Clvil - TEmico en Administracidn - Ninguno 05meses |- Ninguno 34 sfios
= Desarrollo Soclal] - Ingeniero en Industrias Alim. | - Ninguno 05meses | - Ninguno 0l afio
- Obras - Ingeniero Civil - Ninguno 0Smeses | - Municipalidad de Canete {1 ano) 8 anos
- Municipalidad de Chooos (2 afos)
- Municipalidad de Vifia (1afo)
= Contabllidad - Contador Mercantil -Escuelade AdministracioP. |1 afio - Municipalidad de Cafete (24 afios) 1]

Fuente: Hojas de vida de los trabajadores.
Elaboracién propia

Un aspecto fundamental para que una gestion municipal sea exitosa, es el nivel
de profesionalizacién de sus recursos humanos, ello permitira no s6lo un manejo
adecuado de politicas de desarrollo, sino una mayor calidad en los procesos; en

general, un mejor desempefio de la gestion.

4.3.1.2.Conocimiento de otras variables relacionadas a las capacidades

actuales con que viene operando la Municipalidad.

Segun los resultados, de la interrogante que se planteé a los 26 trabajadores
encuestados (jefes, profesionales, técnicos y obreros), acerca de que si la
municipalidad les brind6é algin tipo de capacitacién, so6lo dos trabajadores
gquerealizan tareas como obreros,contestaron afirmativamente. Este hallazgo

ubica el nivel de acceso a la capacitacién como “muy bajo”.
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Gréafico N° 9

Personal capacitado por la Municipalidad

RESPUESTAS DE CAPACITACION A TRABAJADORES

2 personas

L]
ENO

Fuente: Investigacion Capacidades institucionales de la Municipalidad D.Zufiga
Elaboracién propia

Con relacién, a si la municipalidad dispone de un Plan de Evaluacién de
personal, el 100% de las personas encuestadas (26) respondieron que nunca
fueron evaluadas, mas aun ingresaron a la institucion sin examenes previos.
Esto demuestra que las autoridades no cuentan con criterios para reclutar el
personal, lo que permite pensar que prevalecen los compromisos politicos. Los

resultados ubican como “muy bajo” el nivel evaluacion de personal.

Respecto a la frecuencia en la rotacidon del personal, y al tiempo de duracién
de los contratos, el personal se mostré bastante preocupante por los tiempos
de los contratos laborales. Al igual que la pregunta anterior, el 100% de las
personas encuestadas (26) indicaron que si existen cambios frecuentes y que el
tiempo de duracion promedio es de seis meses; asimismo comentaron que los
funcionarios alegan que una de las principales razones de la rotacién es por dar
oportunidad a mas personas. Esto permite ratificar lo antes comentado respecto
al cumplimiento de los compromisos “politicos”. Segun los resultados se ubica el
nivel de rotacién del personal como “muy alto”, toda vez que el 100% son 26

personas las que contestaron que los contratos del personal son frecuentes.

Otra razén relevante de la frecuencia de la rotacion del personal, se debe a las
reducidas remuneraciones que ofrece la municipalidad. De acuerdo a la

revision de las planillas de sueldos, se puede apreciar que los niveles
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remunerativos promedios especialmente de los jefes oscilan en S/1,000 nuevos
soles, estando muy por debajo de los valores que ofrece el mercado. Al igual
sucede con el personal técnico, el promedio de la remuneracién es S/850, y
respecto a los obreros ni siquiera se considera la Remuneracion Minima que
asciende a S/750 nuevos soles. Esta situacion no permite proyectar el trabajo

con vision de futuro mas aun dar sostenibilidad a las actividades emprendidas.
Cuadro Ne°12

Niveles Remunerativos del personal de la Municipalidad

REMUNERACION

PERSONAL s/
AUTORIDAD
Alcalde 1,810
Regidores 625

FUNCIONARIO
Gerente Municipal 1,200

JEFE DE OFICINA

Sub gerente Obras 2,000
Abastecimiento 1,000
Contador 900
Asesor Legal 900
Tesorera 740
Rentas 740
Desarrollo Social 900
TECNICOS 850
OBREROS 650

Fuente: Hoja de vida del personal. Elaboracién propia.

Los comentarios dan cuenta de la ausencia de lineamientos de politica y, por
ende, de un Plan Estratégico que direccione las acciones del personal; como se
puede apreciar las actividades relacionado a las capacidades integrales del

personal, se encuentran relegadas.

Al respecto el gerente municipal, manifesté “ .. que lo que vienen realizandola
municipalidad, con relacién al personal, es apoyar con los gastos de personal de
ciertas instituciones tales como: 02 profesores (en computacidon y danza), un
auxiliar en el 1.E.l. N°427, una técnico en enfermeria en el centro de salud y 03
trabajadores encargados de ver lo relacionado al agua potable. De acuerdo a
los comentarios del funcionario, desconoce completamente lo relacionado a
fortalecer las capacidades del recurso humano, asi como lo que significa contar

con personal con competencias fortalecidas.

Se concluye que el tema concerniente al personal no estad considerado como

prioridad de la actual gestion municipal; muy a pesar de que las funciones y
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competencias se encuentran definidas en los instrumentos de gestién del ROF y
MOF, sin embargo en el CAP no se le asigna plazas permanentes. Todo esto

dificulta medir el grado de desempefio de los trabajadores.

Si bien es cierto el potencial humano es la base para el éxito de las instituciones,
sus acciones no son suficientes para lograr una capacidad institucional
relevante, de ahi que este nivel se relaciona también con otros niveles como es
la organizacion en si, es decir, en la capacidad de gestiébn para mejorar el
desempenio de sus tareas,para lo cual es importante conocer los elementos que

a continuacion se mencionan.

4.3.2. Con relacién ala Estructura Organizacional y Equipamiento
4.3.2.1. Estructura organizacional

Las habilidades y valores se desarrollan en una institucién que cuenta con una
estructura organizacional (gerencial y técnica) acorde a su quehacer, en
concordancia con la realidad, y que delimita el ejercicio de funciones. Es
importante resaltar que la utilizacibn de herramientas para la gestion y
cumplimiento de funciones, desde el punto de vista de la Gerencia Social, son
orientados por los principios de eficacia, eficiencia, equidad y sostenibilidad.

Segun Joel Jurado, esto se alcanza, cuando:

- La direccion de la organizacion resulta de la combinacion del plan estratégico y
del liderazgo

- Las decisiones se sustentan en el conocimiento cientifico de los problemas
sociales.

- Las formas organizacionales que se adoptan toman en cuenta los datos de la
realidad y lo cambios del entorno, asi como el plan estratégico y el estilo de
liderazgo.

- Cada divisién y entidad forma parte de una cadena de valor.

- La produccién de servicios resulta de la seleccion entre proyectos de mayor
efectividad e impacto.

- Se adoptan metodologias de participacion ciudadana auténoma en los

procesos claves

Seguln la estructura organizacional de la municipalidad, y de acuerdo al ROF,

MOF Y CAP, administrativamente esta conformada por la Gerencia Municipal, la
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Secretaria General y sieteSub Gerencias con sus respectivas unidades. Sin
embargo en la practica solo se encuentran instaladas y operativas la Gerencia
Municipal, la Sub Gerencia de Obras y laSub Gerencia de Sociales. Las otras
subgerencias no estan constituidas, solo funcionan ciertas unidades, tales como:

Registro Civil, tesoreria, abastecimientos, rentas y limpieza publica.

Es necesario resaltar que funciones tan importantes como las de planeamiento y
presupuesto, contabilidad y asesoria legal, no son relevantes para las
autoridades, toda vez que dichas actividades estan a cargo de consultores
externos, con excepcion de la unidad de personal cuyas funciones estan

asignadas a la gerencia municipal.
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ESTRUCTURA ORGANICA DE LA MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE
ZUNIGA

CONCEJO MUNICIPAL  |---------- | Comisiones

“ ALCALDIA ”

Oficina de Control

r---- | Consejo Coordinacién Local Distrital |

I
L
Institucional :

: ----- Junta de Delegados Vecinales y
: Comunales
1

Secretaria General de
conceo | [T ===-- A---- ‘I Comité Distrital de Seguridad Ciudadana

1
1
1
1
I F---- | Comité Distrital Programa Vaso de Leche |
1
1
1
1

_____ | Comité Distrital de Defensa Civil |

GERENCIA MUNICIPAL
Sub Gerencia de Asuntos
Juridicos

T T T ]

4 Sub Gerencia de |

I I | Planificacién y Presupuesto !

Sub Gerencia de Sub Gerenciade (| | TTTTTTTTTTTTTETTT

Administracion y Finanzas Administracion Tributaria || = 000000 | e .

: Procuraduria Publica y 1
BN 1
: Municipal 1

Registro y Orientacion
Tributaria

—| Recaudacion Tributaria |

r
— Ejecutoria Coactiva

—| Informatica |

i

S.G. de Desarrollo S.G. de Servicios Locales S.G. Des. Humano, Turismo
Educativo y Social

Urbano Rural

1 I RA | ]

Obras Publicas Privadas Limpieza Publica y Areas Turismo, Recreacion,
Habilitacion Urbana Verdes 1 Cultura y Deporte
Transportes, Transito y Seguridad Ciudadana Desarrollo Humano
Sesuridad Vial [ Fiscalizacién y Control DEMUNA OMAPED
i ]
Catastro Planeamiento —| Unidad de Defensa Civil i Participacion Vecinal ]

Urbano — Rural

Fuente: Organigrama de la Municipalidad Distrital de Zafiga
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4.3.2.2. Equipamiento Municipal

Se refiere al nivel de equipamiento que presenta la municipalidad, para atender
la demanda de servicios de la poblacién,es una prioridad que los gobiernos
municipales trabajen con tecnologia, la cual facilita la modernizacion de la
gestion publica, la automatizacion de procesos administrativos y en general la

eficiencia de la calidad en los servicios.

De acuerdo a lo observado en las oficinas, se pudo apreciar que existe un
reducido nimero de personal por oficina, tal es asi que en cuatro de las cinco
oficinas operativas solo existe un trabajador, que viene hacer el jefe del area
respectiva, el cual tiene que cumplir funciones propias de la oficina y las
asignadas de otras areas, que no estan operativas; la unidad de limpieza
publica es la Unica que cuenta con nueve trabajadores. Esta situacion es una
gran limitante para el ejercicio de las funciones asi como para propiciar el

desarrollo de la zona.

El nivel de automatizacion de las oficinas es “bajo“ se cuentan con una
computadora obsoleta por oficina y sin acceso a internet, un escritorio y silla; si
bien es cierto, todas las oficinas estan ubicadas en un solo lugar, toda vez que
la municipalidad cuenta con local propio, de material noble, areas ventiladas,
limpias, auditorio, servicios higiénicos no diferenciados (para damas vy
caballeros), pero las dimensiones de las oficinas son bastantes reducidas
aproximadamente 10 m2 que permiten ubicar minimo 02 escritorios chicos

donde la jefatura tiene que compartir con otro trabajador.

Por lo observado no existe la voluntad institucional para implementar y equipar
las oficinas, toda vez que sus prioridades estan en la ejecucion de obras de

infraestructura.

4.3.3. Con relacion a los Planes Institucionales e Instrumentos de

Gestién

4.3.3.1. Planes Institucionales

Nuestra economia esta experimentado cambios fundamentales producto de la
globalizacién, no sélo en el aspecto econémico, sino también en los aspectos
social, cultural, ambiental y del conocimiento. En este nuevo enfoque el

planeamiento constituye un conjunto de actividades dirigidas a producir una
| ———
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estrategia que, de no contarse con un plan estratégico con vision de futuro,
objetivos y metas medibles, es imposible obtener los resultados planteados.
Estos nuevos retos para las municipalidades locales las obligan a que asuman
nuevos roles que les permitan extender sus tradicionales funciones (limpieza,
expedicion de partidas, cobros de arbitrios, etc.) hacia un rol de promocién de

desarrollo integral.

De acuerdo a este marco, en la Municipalidad Distrital de Zufiiga no existe
iniciativas de planeamiento estratégico, muy a pesar que en sus documentos
de gestion del ROF y MOF se encuentran muy bien definidas las funciones de
la oficina de planeamiento y presupuesto; sin embargo, en el CAP no se le
asignan plazas, es mas, la oficina no esta operativa y las actividades producto

de sus funciones estan a cargo de consultores externos.

Se ha podido constatar que la Municipalidad s6lo cuenta con el Plan de
Desarrollo Concertado 2011-2021, el cual es un instrumento orientador del
desarrollo del ambito distrital que define la vision, los objetivos y metas de
desarrollo para un horizonte de 10.afios, los objetivos como las metas son la
base para la definicion de las actividades y proyectos los cuales responden a
los requerimientos y condiciones de la zona con el objetivo de utilizar sus
potencialidades y contribuir a resolver sus problemas. Este plan de largo plazo
no encuentra su correlato en los planes operativos de corto plazo que permitan

direccionar los objetivos y medir el cumplimiento de los mismos.

A la fecha, la Municipalidad no dispone de un documento de planeamiento guia
a corto plazo, como es el Plan Operativo Anual —POA, el cual definiria con
claridad los objetivos institucionales con relacién a las funciones previstas en la
Ley Orgénica de la Municipalidad y su Reglamento de Organizacién de
Funciones, que sirve como norte para orientar al personal en el cumplimiento
de las actividades programadas. Ademas el POA, es la herramienta que
sustenta el presupuesto de la Municipalidad y se articula a su Plan de

Desarrollo Concertado y al Plan Nacional Bicentenario 2021.

Otros planes institucionales que figuran ausente en la Municipalidad y que la
Ley N° 27972 - Ley Organica de Municipalidades estipulaformular son, en
primer lugar, el Plan de Ordenamiento Urbano, instrumento técnico-normativo,
para promover y orientar el desarrollo urbano de los centros poblados, el cual

debe establecer (zonificacién y vias, ubicacién de las amenazas y mapa de
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riesgos para la mitigacion y prevencion de desastres, y definicion de areas de
proteccién, prevencion y reduccion de riesgos, asi como para la recuperacion,
conservacion y defensa de medio ambiente y Programa de Inversiones). En
segundo lugar el Catastro Municipal, instrumento de suma importancia en el
cual se registra informacion bésica sobre los inmuebles del area urbana y rural,

lo que permite planificar las cobranzas por concepto de impuestos municipales.

La falta de importancia del planeamiento en la institucion ha direccionado a la
Municipalidad a realizar sus actividades basandose en la coyuntura, lo cual
origina que la ejecucion de los recursos financieros no sea el apropiado; todo
esto dificulta que la institucion cumpla con las funciones que le atribuye su ley

de creacion.

De acuerdo a las conversaciones con el Alcalde, éste menciona entre los
factores limitativos en la accion de planeamiento: a) la falta de los recursos
financieros; esta razén se asocia con el desconocimiento de las autoridades
sobre la importancia de planificar porque, de no ser asi, se hubiera considerado
entre sus prioridades; b) la falta de capacitacion para la ejecucion de los
planes; se asocia con el poco interés de autoridades y funcionarios para que se
disefie una programacion de capacitacion de acuerdo a las necesidades de la
municipalidad, y ¢) la ausencia de profesionales especializados en el tema,

entre los mas importantes.

4.3.3.2. Instrumentos de Gestién

a) Los documentos de gestibnson instrumentos técnicos que regulan el
modelo de la gestion interna de la municipalidad, asi como establecen los
lineamientos de las acciones y las competencias entre autoridades,
recursos humanos, procedimientos y todo lo relacionado al funcionamiento
de la institucién. La Municipalidad cuenta con los principales documentos

de gestion:
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Cuadro N°13

Documentos de Gestion de la Municipalidad

Fecha de aprobacion segtin
Ordenanza Municipal o Resolucion
Documento de Gestion de Alcaldia
Reglamento de Organizacién de funciones - ROF 0.M.N 2005-2011-MDZ
Manual de Organizacién de Funcionse - MOF 0.M.N 2007-2011-MDZ
Cuadro de Asignacién de Personal - CAP Resol.Alcaldia 070-2011-MDZ
Texto Unico de Procedimientos Administrativoa - TUPA 0.M.N 2004-2011-MDZ
Cuadro Unico de Infracciones y Sanciones Resol.Alcaldia 073-2011-MDZ
Reglamento de Procesos Administrativos Resol.Alcaldia 072-2011-MDZ
Reglamento de Asistencia, permanencia y Puntualida del persol Resol.Alcaldia 071-2011-MDZ

Fuente: Documentos de gestion de la Municipalidad. Elaboracién propia

Si bien es cierto la Municipalidad cuenta con los principales documentos de
gestidén que son la guia en el quehacer de la institucion, de acuerdo al cuadro
precedente se aprecia que de los siete documentos de gestion, el Alcalde tiene
conocimiento sélo de cuatro de ellos(ROF, CAP, TUPA y Ley de Gobiernos
Locales)y manifiesta que en alguna oportunidad los revisd, sin embargo los
regidores sélo tienen conocimiento que hay dos documentos(CAP y Ley de
Gobiernos Locales) pero no los han revisado. El Gerente Municipal que es el
responsable de la gestibn administrativa de la Municipalidad sélo ha revisado
dos documentos(ROF y CAP) y los trabajadores solo tienen conocimientos del
CAP.

Esto lleva a reflexionar que los quehaceres de los trabajadores estan centrados

en acciones netamente administrativas, temporales y sin ningn horizonte.
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Cuadro N°14

Documentos de Gestidn revisados por personal de la Municipalidad

Documento de Gestion

Reglamento de Organizacion de funciones - ROF

Cuadro de Asignacidn de Personal - CAP

ALCALDE

(Tiene conocimientoy ha [Texto Unico de Procedimientos Administrativoa - TUPA
revisado: Ley que rige a las Muncipalidades
REGIDORES Documento de Gestion

(Sélo tienen conocimiento) [Cuadro de Asignacion de Personal - CAP

Ley que rige a las Muncipalidades

GERENTE MUNICIPAL Y Documento de Gestion
JEFES

(Tiene conocimiento y si

han revisado: Cuadro de Asignacion de Personal - CAP

Reglamento de Organizacion de funciones - ROF

Trabajadores Documento de Gestion

(Sélo tiene conocimiento
no han revisado: Cuadro de Asignacion de Personal - CAP

Grafico N° 10

Fuente: Investigacion Capacidades Institucionales de la Municipalidad. Elaboracién propia

b) Los Sistemas Operativos Institucionales

Los sistemas operativos institucionales, consideran un conjunto de procesos
articulados y sistematizados, tales como el sistema presupuestal, contable,
tesoreria, rentas, cobranzas, planeamiento, administracion de recursos

humanos, servicios publicos, evaluacion de proyectos, etc.
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Los avances de la tecnologia permiten a las instituciones estar interconectadas
y manejar en tiempo real un conjunto de procesos que minimizan costos y
mejoranla calidad y tiempo de los servicios. Para que las municipalidades
implementen los sistemas operativos solo requieren contar con energia

eléctrica; no es necesario que sea grande o maneje muchos recursos.

Si bien es cierto que actualmente las municipalidades tiene integrados los
sistemas de contabilidad y presupuesto por medio del Sistema Integral de
Administracion Financiera—SIAF, aln existen procesos que requieren

sistematizacion, tales como cobranza, planeamiento, proyectos entre otros.

e Limitantes en los Sistemas Operativos de la Municipalidad

Sistema _de Rentas: la Municipalidad Distrital de Zufiga cuenta con un

deficiente sistema tributario en la fiscalizacion, recaudacion, control y
evaluacion. De acuerdo al Cuadro N°15, se puede apreciar que en el afio 2011,
la Municipalidad percibié via impuesto predial y tasas administrativas el monto
de S/620,000 nuevos soles, los cuales formaron parte del presupuesto
institucionalbajo la denominacion de Recursos Directamente Recaudados,
representando el 30% del mismo. Es importante resaltar que dichos ingresos
contribuyeron al financiamiento de proyectos y otros gastos que, segun la

autoridad, se considero prioritarios.

Cuadro N°15

Ingresos Recaudados por la Municipalidad: 2011 (Nuevos soles)

Recursos

Directamente
INGRESOS Recaudados

Tasas administrativas 20000
- Registro Civil 5000
- Carnets 3000
- Formularios 3000
- Limpieza Publica 9000
Impuesto Predial 600000
TOTAL 620000

Fuente: Balances de la Municipalidad. Elaboracion propia

Los Recursos Directamente Recibidos—RDR en el ejercicio fiscal 2012
(S/754,049)se incrementaron en 22% con relacion al afio 2011, tal como se

visualiza en el Cuadro N°16. Si bien es cierto el incremento no es tan
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significativo y es producto de la aplicaciéon de nuevas tasas administrativas, es
importante que se cuente con un instrumentos que direccione dichas acciones,

como es un “Plan de contribuciones e incentivos”.
Cuadro N°16

Ingresos Recaudados por la Municipalidad: 2012 (Nuevos soles)

Recursos

Directamente
INGRESOS Recaudados

Tasas administrativas 73255
-Venta de bienes (agua, medicina) 18069
- Registros y Licencias 11784
- Derechos Adm. Construccion 2602
- Derechos adm de comercio 2484
- Otros derechos administ. 17166
- Servicios de transporte 9060
- Servicios recreativos 600
- Por alquileres 7456
- Otros servicios 4034
Impuesto Predial 680794
TOTAL 754049

Fuente: Balances de la Municipalidad. Elaboracién propia. Elaboracién propia

Actualmente, las recaudaciones se vienen administrando de forma manual,
registrdndose en libros para luego ser ingresado en hoja Excel. Estos son
factores que limitan el nivel de recaudacién, los cuales son necesarios e
importantes para la financiaciéon de actividades y proyectos en bien de la
gestién y de la poblacion, toda vez que el presupuesto de la municipalidad,
asignado por el MEF es uno de los mas bajos de los quince distritos de la

provincia de Cariete.

De acuerdo a los resultados de la aplicacion de los instrumentos (entrevistas,
observacion), los principales factores que limitan el buen ejercicio de las
funciones de la oficina de rentas son: a) falta de recursos humanos idéneos;
s6lo se cuenta con un trabajador de formacién técnico en computacion, que es
la responsable de la unidad de rentas; b) necesidad de programas especiales
disefiados para manejo de cobranzas; actualmente se ayudan con el manejo

del Excel; c) ausencia de capacitacion, entre otros.

> Sistema de Contabilidad, Planeamiento y Presupuesto: Con relacién a estos

sistemas, a la fecha las oficinas respectivas no se encuentran operativas. Si

bien es cierto sus funciones estan estipuladas en el ROF y MOF, no tienen
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plazas registradas en el CAP. Las actividades relacionadas a estos sistemas
se encuentran tercerizadas. Segun el comentario de la autoridad, una de las
principales limitantes para la operatividad de las oficinas de contabilidad,

planeamiento y presupuesto, es la falta de recursos financieros.

> Sistema de Registro Civil: Este registro muestra demora de las

inscripciones o entrega de partidas y certificados.Toda vez que no existe la
cultura de sistematizacion, los registros se manejan manualmente en libros
para luego ser trasladados al Excel y s6lo cuentan con un trabajador que es

el Jefe de Oficina.

4.3.4. Con relacién a la Capacidad de Articulacion Interinstitucional

En el marco de la Ley de Municipalidades, los gobiernos locales tienen un
gran reto en el desarrollo local, orientado a generar calidad de vida en los
ambitos de su competencia, a través de un crecimiento econémico
sostenible en el largo plazo; donde el entorno institucional juega un rol muy
importante. Por lo tanto, una buena gestion edil debe facilitar la cooperacion
e involucramiento eficiente entre las diferentes instancias de gobierno

(Nacional, Regional y Local), asi como de los diferentes actores.

Es por ello que en el andlisis, se ha puesto especial atencion en los niveles
de gestion y coordinacion, que la municipalidad realiza. En el siguiente
Cuadro se puede apreciar las instituciones con las que frecuentemente

coordina el personal de la institucion.
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Cuadro N°18

Instituciones con las que se relaciona la Municipalidad

éCon que instituciones coordina la Municipalidad?

Instituciones TIPO
Municipalidad Provincial Cafete Publica
Gobierno Regional de Lima Publica
Municipalidades Distritales de la Cuenca Publica
Ministerio de Agricultura, Vivienda. Publica
Hidroelectrica Platanal Privada
ALCALDE OYCOS ONG
Municipalidad Provincial Cafete Publica
Gobierno Regional de Lima Publica
Colegios Publica
REGIDORES Hidroelectrica Platanal Privada
Municipalidad Provincial Cafete Publica
Gobierno Regional de Lima Publica
Ministerio de Agricultura Publica
Hidroelectrica Platanal Privada
GERENTE MUNICIPAL OYCOS ONG
Municipalidad Provincial Cafete Publica
Gobierno Regional de Lima Publica
MEF, RENIEC, Contraloria, amaincetur Publica
Hidroelectrica Platanal Privada
JEFES OYCOS ONG
Municipalidad Provincial Cafiete
Gobierno Regional de Lima
Hidroelectrica Platanal
MEF, Banco Nacién, SUNAT, Beneficencia
Trabajadores Vaso de Leche, Comedores, colegios

Fuente: Investigacién Capacidades Institucionales de la Municipalidad. Elaboracién propia

Como se visualiza, en el cuadro precedente las instituciones con las que mas
coordina la Municipalidad son los organismos publicos, especialmente con el
Ministerio de Economia y Finanzas respecto a normativas, tales como
directivas en temas econémicos, financieros, SIAF, SNIP entre otros. Con los
otros ministerios, la relacion es para firma de convenios, y con las municipales
y gobiernos regionales y locales, mantiene coordinaciones de manera

eventual.

Con relacion a las gestiones que realiza la municipalidad con la hidroeléctrica
El Platanal, obedece a que ésta institucion privada se encuentra instalada en el
ambito del distrito, por lo tanto, los vinculos se relacionan por los aportes y

desarrollo de actividades por parte de la hidroeléctrica.

Es importante mencionar que en las ultimas décadas los temas relacionados
con el desarrollo local han despertado el interés de las organizaciones de

cooperacion internacional y de desarrollo; sin embargo, de acuerdo a las
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4.4.

entrevistas aplicadas a los trabajadores de la Municipalidad, tienen relaciones

interinstitucionales de apoyo con ningun organismo de cooperacion.

Esta situacidon no contribuye a un mayor desarrollo local, puesto que los
organismos de cooperacién vienen impulsando diversos programas sin el
debido apoyo de los gobiernos locales, lo cual se debe al desconocimiento por
parte de las municipalidades de la existencia de las fuentes cooperantes, la
poca credibilidad de las autoridades acerca de los organismos de desarrollo o
falta de proyectos de desarrollo local que sean de interés de las instituciones

cooperantes.

Lo antes comentado es producto de la inexistencia de una politica de gestion
interinstitucional, donde los gerentes sociales juegan un rol muy importante, lo
gue genera que la Municipalidad so6lo realice sus proyectos y actividades en
base al presupuesto autorizado por el Ministerio de Economia, como Unica
fuente de financiamiento, cuando la cooperacion internacional puede contribuir
en dicho desarrollo; se estima importante que las municipalidades cuenten con
un directorio de los organismos de cooperacion internacional y de los
productos que ofrecen (asistencia técnica, capacitacion, apoyo financiero,

ejecucion de proyectos, entre otros).

Presupuesto de la municipalidad destinado a capacidades institucionales

Otro de los indicadores que contribuye a evidenciar si la Municipalidad
considera entre sus prioridades desarrollar las capacidades institucionales, es
el grado de asignacion presupuestal que se le otorga, toda vez que es la base
donde se ejercen las funciones y se implementan las politicas y proyectos
sociales.Adicionalmente se comentara sobre la percepcién de la poblacién, con

relacion a la gestibn municipal.

Cabe anotar que a la fecha la Municipalidad Distrital de Zufliga no cuenta con
los instrumentos de planificacion a corto plazo como es el Plan Operativo
Anual y el Sistema de Monitoreo y Evaluacién.So6lo dispone del Plan de
Desarrollo Concertado 2011-2021 documento que contiene los objetivos a
largo plazo, el que no les permite evaluar adecuadamente las prioridades en
las politicas institucionales. En ese sentido, el principal instrumento de gestion
financiera con que cuenta la Municipalidad es el Presupuesto Institucional de

Apertura y el Presupuesto Institucional Modificado, a través del cual es posible

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

STENEB,

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

tener una aproximacion real de las prioridades institucionales; en él se registran
los ingresos por toda fuente (Recursos Ordinarios, recursos directamente

recaudados, donaciones y transferencias) y los gastos realizados.

De acuerdo al analisis efectuado a la gestidn presupuestal municipal del
periodo 2010 — 2012,a nivel de funcién programética no es posible reconocer
qué gastos se orientaron al fortalecimiento de las capacidades institucionales
debido a que no se refleja en dicha estructura un componente especifico para
dicho fortalecimiento. Frente a esa situacién se tuvo que ir un poco mas al
detalle, analizando la informaciébn que presenta el Sistema Integrado de
Administracion Financiera para los Gobiernos Locales — SIAF, conducido por el
Ministerio de Economia y Finanzas, y asi aproximarnos sobre el nivel de
importancia de las autoridades ediles en términos presupuestales destinados al

fortalecimiento de las capacidades institucionales.

La ejecucion presupuestal de la Municipalidad Distrital de Zufiga durante el

periodo 2010-2012, se presenta a continuacion.
4.4.1. Presupuesto 2010 — 2012
Presupuesto 2010

El presupuesto total asignado a la Municipalidad Distrital de Zufiiga en el afio
2010 (PIM) fue de 1,531,614 nuevos soles, de los cuales se ejecutaron en
dicho ejercicio sélo el 49.4% (S/756,481). La ejecucion se registré en las

siguientes funciones:

a)En Gestibn Administrativa se gastd 162,852 nuevos soles (22%), que
considera los sueldos del personal bajo el régimen publico (S/6,371) y bienes 'y
servicios que registra los gastos de contratacion de servicios (personal
profesional, técnicos, consultorias y asesorias) ejecutdé S/141,273 nuevos
soles.

b) En Conduccién y Orientacion de la institucion se ejecuté 39,285 nuevos
soles, que equivale al salario, beneficios sociales y dieta de los funcionarios
politicos; y

c) La Proyectos y Actividades se ejecutd 483,923.

Es importante comentar que el 51% de los recursos financieros que no se

ejecutaron en el afio 2010 (S/755,133), fueron revertidos al tesoro (MEF).
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Cuadro N°19

DISTRIBUCION PRESUPUESTAL 2010 EN FUNCIONES RELACIONADAS A CAPACIDADES ADMINISTRATIVAS

(Nuevos soles)

2010
DESCRIPCION PROGRAMACION| EJECUCION / PROGRAMACION
MONTO S/ MONTO S/ %
PRESUPUESTO TOTAL (PIM) 1,531,614 756,481 49.4%
I ) Planemiento y Gestion
A)Conduccién Superior 46,235 39,285 85%
( Personal y Benef. Soc. Funcionarios Politicos)
B) Gastos Administrtivo 819,642 162,852 19.9
- Personal régimen publico (hombrados) 8,456 6,371 82.4%
- Bienes yServicios (profesionales, técnicos,
consultorias yasesorias) 796,575 141,273 17,70%

Fuente: Presupuesto Participativo de la Municipalidad
Elaboracién propia

Como se puede apreciar en el cuadro anterior, la gestion municipal 2010 no
tenia como prioridad las actividades relacionadas al fortalecimiento
institucional. Sélo se asignaban recursos financieros para pago de personal a

pesar que se disponia de recursos financieros que eran devueltos al MEF.

Esto es bastante preocupante toda vez que se retornan recursos al Tesoro
cuando existen muchas necesidades: poco personal profesional debido a los
bajos salarios, escasez de recursos humanos, falta de instalacién e
implementacion de oficina importantes como las de Planificacion y
Presupuesto, Recursos Humanos, Contabilidad, o la ausencia de Plan de

Capacitacion Integral, entre otras.

En el cuadro precedente se visualiza que el 40% (S/606,414) del presupuesto
de la Municipalidad estuvo destinado a proyectos de infraestructura,
habiéndose ejecutado el 81.8% de dichos recursos financieros. Asimismo, se
aprecia que en dicha programacién no se consideré ningln proyecto o

actividad referida a fortalecimiento de capacidades institucionales.
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Cuadro N°20

Proyectos priorizados por la Municipalidad 2010

Ejecucion Ejecuc.

Proyecto PIM S/ %

INFRAESTRUCTURA TURISTICA 170,865 84,397 49.4
CONSTRUCCION DE PISTAS Y VEREDAS 320,757 296,632 925
CONSTRUCCION DE LOCALES MUNICIPALES 34,574 34,574 100.0
MEJORAMIENTO DE PALACIO MUNICIPAL 5,713 5,713 100.0
AMPLIACION DE LOCALES MUNICIPALES EN CENTROS P. 19,3 19,3 100.0
IMPLEMENTACION DEL SERVICIO DE LIMPIEZA PUBLICA 55,205 55,205 100.0

TOTAL 606,414 495,821 81,8

Fuente: Presupuesto Participativo de la Municipalidad.
Elaboracién propia

Todo esto es producto de la escasa vision y de una gestidon poco eficiente;
gue impide que se ejerzan las funciones he implementen eficientemente las

politicas y proyectos sociales en beneficio de la comunidad.

Presupuesto 2011

En el ejercicio 2011, el presupuesto total — PIM, asignado a la Municipalidad
Distrital de Zufiiga fue S/2.089781 nuevos soles, ejecutandose solo el 53.4%
(S/1.116.870). En este periodo, la nueva gestion municipal, si programé
recursos financieros en la funcién Planeamiento y Gestién para el “Desarrollo
de Capacidades” por un monto de 171,230 nuevos soles (8% del presupuesto),
de los cuales solo se ejecutd S/57,128 (33%). En esta funcién de planeamiento

también se presupuestan recursos para:

a) Gestibn Administrativa 741,839 nuevos soles (36%), que considera los
gastos por sueldos del personal con régimen publico (S/19.857) y para bienes y
servicios (gastos de contratacion personal profesional, técnicos, consultorias y
asesorias) S/721,882 ejecutandose soélo el 18% (S/131,437 nuevos soles) del

presupuesto programado,

b) Conduccién y Orientacion de la institucién 47,993 nuevos soles, que registra
sueldos, beneficios sociales y dieta de funcionarios politicos, ejecutandose el
100%.

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




% | UNIVERSIDAD
TESIS PUCP @ CATOLICA

DEL PERU

Cuadro N°21

Distribucién Presupuestal 2011 en capacidades administrativas

DISTRIBUCION PRESUPUESTAL 2011 EN FUNCIONES RELACIONADAS A CAPACIDADES ADMINISTRATIVAS
(Nuevos soles)

2011
DESCRIPCION PROGRAMACION| EJECUCION / PROGRAMACION
MONTO S/ MONTO S/ %
PRESUPUESTO TOTAL (PIM) 2,089,781 1,116,870 53,4
1) Planemiento y Gestion
A)Conduccién Superior 47,994 47,993 100%
( Personal y Benef. Soc. Funcionarios Politicos)
B) Gastos Administrtivo 741,839 131,437 17,7
- Personal régimen publico (nombrados) 19,957 19,957 100%
- Bienes y Servicios (profesionales, técnicos,
consultorias yasesorias) 589,692 111,416 18,90%
A)Desarrollo de Capacidades 171,230 57,128 33,40%

Fuente: Presupuesto Participativo de la Municipalidad. Elaboracién propia

Grafico N°11
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Pin EJECUTALDO

Fuente: Presupuesto Participativo de la Municipalidad. Elaboracion propia

En el cuadro precedente se visualiza que el 62% (S/937,439) del presupuesto
total de la Municipalidad estuvo destinado a proyectos, habiéndose ejecutado

sélo el 73% (S/937,439) de dichos recursos financieros.
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Cuadro N°22

Proyectos priorizados por la Municipalidad 2011

Presupuesto| Ejecucién
PROYECTOS PIM S/ s/ Ejec. %

Servicio de Limpieza Publica 12732 12732 1,00
Serenazgo 3423 3323 0,97
P. Vaso de leche 16554 16553 1,00
Apoyo produccion agropecuaria 130742 128836] 0,99
Demarcacién Territorial 5300 5250 0,99
Electrificacién rural 230217 86199 0,37
Infraestructura Turistica 6075 6074 1,00
Canales de regadio 1620 1620| 1,00
Construccién en Centro Educativo 708 708 1,00
Construcciéon de Locales Comunales 212695 204562 0,96
Construccion de Comedores 6150 6150 1,00;
Construcciénn planta tratamiento residuos 52060 O 0,00
DESARROLLO DE CAPACIDADES 171230 57128| 0,33
Mejoramiento de centros educativos 208233 208231] 1,00
Mejoramiento de abastecimiento de agua P. 55048| 53750 0,98
Ampliacién de pistas y veredas 600 600 1,00
Construccidn y equipamiento de Centro Cultura 175027 145023 0,83
Construccion y equipamiento. 700 700 1,00

TOTAL 1289114 937439 0,73

Fuente: Presupuesto Participativo de la Municipalidad.
Elaboracién propia

Asimismo, se puede apreciar en el cuadro la priorizacion de un proyecto
relacionado al “Desarrollo de Capacidades” por un monto de 171,230 nuevos
soles que representa el 8% del presupuesto de la Municipalidad, de los cuales
solo se ejecutaron 57,128 nuevos soles (33%). Es importante aclarar que el
uso que se le dio a dichos recursos financieros no tuvo nada que ver con el
desarrollo de capacidades, sino que fueron destinados al financiamiento de
obras de infraestructura. Una vez més se confima que al parecer las
autoridades no tienen claro el concepto del desarrollo de capacidades o es que
se utiliza el término con fines de usar recursos para sus prioridades de

infraestructura.
Presupuesto 2012

En el ejercicio fiscal 2012, la Municipalidad Distrital de Zufiiga conté con un
presupuesto (PIM) de 2.621.360 nuevos soles, de los cuales ejecutdé sélo el
74.4% (S/1.958.280). Coincidentemente al afio anterior, en la funcién
Planeamiento y Gestion también se asignaron recursos para “Fortalecimiento
Institucional” por un monto de S/216.229 nuevos soles que representa el 8%

del presupuesto municipal, de los cuales sélo se gasto el 76% (S/166.434).

Al igual que el afio anterior los recursos financieros fueron para ejecutar obras

de infraestructura e implementacion de proyectos educativos y nutricionales
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gue, como se aprecia, no tiene nada que ver con el fortalecimiento institucional.

También en esta funcién de planeamiento, se presupuestaron recursos:

a) Para Gestion Administrativa se presupuestd S/1.119.300, que considera los
gastos para sueldos del personal bajo el régimen publico y bienes y servicios
(gastos de contratacion personal profesional, técnicos, consultorias y
asesorias),

b) Para Conduccién y Orientacién de la institucibn se presupuesté 87,149
nuevos soles, que registra el sueldo, beneficios sociales y dieta de los

funcionarios politicos
Cuadro N°23

Distribucién Presupuestal por Tipo de Gastos

DISTRIBUCION PRESUPUESTAL 2012 EN FUNCIONES RELACIONADAS A CAPACIDADES ADMINISTRATIVAS
(Nuevos soles)

2012

DESCRIPCION PROGRAMACION| EJECUCION / PROGRAMACION
MONTO S/ MONTO S/ %

PRESUPUESTO TOTAL (PIM) 2,621360 1,951,668 74,4
Planemiento y Gestiéon
1) Fortalecimiento Institucional 216,229 166,434 40%

A)Fortalecimiento de capacidades 77,911 31,2 40%

( Construccién de edificios y estructuras)
B) Fortalecimiento Institucional 138,318 135,234 98

(Implementacidén proyectos educativos, nutrid
construccién)

A)Desarrollo de Capacidades 171,230 57,128 33,40%
11 ) Acciones Centrales 1,119,300 1,005,965 90,40%
A ) Conduccién Superior 87,149 79,057 92%
-Pago funcionarios politicos, benef.soc. y die| 65,628 62,075 96%
-Bs.Ss. (servicios profesionales y técnicos) 21,446 16982 79,2
B) Gestion Administrativa 1,022,430 926,909 91,2
- Personal régimen publico (hombrados) 63,779 45,434 73%
- Bienes y Servicios (profesionales, técnicos,
consultorias y asesorias) 958,651 881,474 92,40%

Fuente: Presupuesto Participativo de la Municipalidad. Elaboracion propia

En el cuadro precedente se visualiza que el 84% (S/2,237,753) del presupuesto
total de la Municipalidad estuvo destinado a proyectos, habiéndose ejecutado
sélo el 74% (S/1,666,551) de los recursos previstos.
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Cuadro N°24

Proyectos priorizados por la Municipalidad 2012

i i Ejecuc.

Proyectos PIM £ ecg/mon ) %
INFRAESTRUCTURA TURISTICA 86,877 54,937 63.3
FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL 216,229 166,434 77.2
: ESTUDIOS DE PRE-INVERSION 486,634 225,448 46.3|
AMPLIACION DE CEMENTERIO MUNICIPAL 4,905 4,905 100.0
CONSTRUCCION DE CENTROS EDUCATIVOS 24,518 (o] 0.0
CONSTRUCCION DE LOCALES COMUNALES 27,481 27,48, 100.0|
: CONSTRUCCION DE COMEDORES 39,53 39,53 100.0|
CONSTRUCCION DE LOSAS DEPORTIVAS 5,25 5,250 100.0
ABASTECIMIENTO DE AGUA POTABLE 1,300 1,300 100.0
ABASTECIMIENTO DE AGUA POTABLE Y DESAGUE 3,7 3,700, 100.0
CONSTRUCCION DE VIVEROS MUNICIPALES 47,041 35,477 75.4
CONSTRUCCION DE VIAS URBANAS 230,735 230,349 99.8
CONSTRUCCION Y EQUIPAMIENTO DE LOCALES COM. 5,113 5,113 100.0
MEJORAMIENTO DE CENTROS EDUCATIVOS 77,041 63,44 94.4
: MEJORAMIENTO DE CANALES DE REGADIO 38,205 38,205 100.0
MEJORAMIENTO DE PISTAS Y VEREDAS 11,895 9,583 80.6
ABASTECIMIENTO DE AGUA POTABLE Y DESAGUE 178,299 1,400 0O.8]
: RECONSTRUCCION DE CENTROS EDUCATIVOS 753 753 100.0
TOTAL 2237,753 1665,551 74,4

Fuente: Presupuesto Participativo de la Municipalidad. Elaboracién propia

Del andlisis realizado a la ejecucion presupuestal de la Municipalidad Distrital
de Zufiga en los ultimos tres afios 2010-2012, se evidencia que la institucion
no tiene la suficiente capacidad como para ejecutar los infimos recursos
financieros asignados en su presupuesto, el cual es uno de los mas bajos de

los dieseis distritos que pertenecen a la provincia de Carfete, Region Lima.

Asimismo, es importante mencionar, que la baja ejecucion financiera que
muestra la Municipalidad es un precedente negativo para las distribuciones
presupuestales futuras realizadas por el Ministerio de Economia y Finanzas;
toda vez que segun los criterios de asignacion se sujetan a los niveles de
ejecucion.

Una vez méas se corrobora que la Municipalidad requiere fortalecer sus
limitadas capacidades institucionales (falta de planeacion y proyeccién a futuro,
débil articulaciéon interinstitucional, baja capacidad de ejecucion financiera,
entre otras), a fin de ejercer sus funciones a cabalidad e implementar politicas
y proyectos sociales, de tal manera que pueda cumplir con el rol que le

compete asi como con las expectativas de la poblacion.
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4.5. Expectativa de la poblacién sobre el rol de la Municipalidad en el

ejercicio de sus funciones

4.5.1. Opinioén en relacion a los servicios que ofrece la Municipalidad

Con el fin de conocer la opinién de la poblacién del distrito de Zufiga,
respecto a como viene brindando la municipalidad los servicios, se aplico
una encuesta. Los resultados presentan las siguientes caracteristicas en
cuanto a nivel educativo:

Cuadro N°25

Nivel educativo de la poblacién del Distrito de Zufiga

Nivel Educativo Pers'\l;nas %
Primaria completa 23 20,2
Primaria incompleta 7 6,1
Secundaria completa 22 19,3
Secundaria incompleta 27 23,7
Técnica completa 6 4.4
Superior completa 20 17,5
Superior incompleta 9 6,1

Total 114] 100,0

Fuente: Investigacién Capacidades Institucionales de la Municipalidad.

Elaboracién propia
Con relacién a la frecuencia que la poblacion acude a la Municipalidad, el 42%
de las personas encuestadas, contesté que frecuenta a la municipalidad dos
veces a la semana y el servicio que solicitaron fueron partidas de nacimiento,
matrimonio y pago de autovallo; seguido por el 25% de personas que
frecuenta una vez por semana y acudieron por pago de servicios basicos.
Respecto a la calidad del servicio que brinda la municipalidad, existe un
consenso del 98% de las personas al reconocer que la atencion es buena y
oportuna. Con relacién a la interrogante, que si los ambientes destinados para la
atencion al publico, se encuentran limpios, ventilados, iluminados con mobiliario
para espera, y sefializaciones para ubicar las oficinas. El 98% de las personas
manifestaron que por esa parte no tienen ningun problema, que la Municipalidad
esta pendiente de esos detalles, pero también manifestaron estar disconformes

con los ambientes del local debido a que no se ha previsto las condiciones
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necesarias para las personas mayores de edad y para las personas con

discapacidadporque no cuenta con rampa.

Si bien es cierto las personas entrevistadas mostraban su conformidad con los
servicios que brinda la municipalidad, no obstante también coinciden al decir que
existen muchas necesidades primordiales en la localidad que no estan siendo

atendidas y que son de responsabilidad exclusiva del alcalde.

En la misma linea, parte de la poblacién percibe que su economia no es buena
y que no se esta haciendo nada para ejecutar proyectos que generen mano de
obra. Pero también hay otras opiniones que desdicen lo anterior al manifestar
que si se promueve el desarrollo en la zona, va a originar que se pierda la

tranquilidad que es lo que caracteriza al distrito.

4.5.2. Expectativas de la poblacion sobre las acciones de la municipalidad

Las expectativas que muestra la poblacion sobre el rol que le compete cumplir
a la Municipalidad Distrital de Zufiga respecto a sus funciones, son de diversa
naturaleza y con diversos puntos de interés, entre los cuales estan: la
preocupacién por generar las condiciones necesarias para promover la
inversion, otras que son de tipo asistencialista y una tercera que hace mencion
a que la Municipalidad debe ser proactiva en la articulacion de actores,
facilitacion de procesos y promocion de una oferta local de servicios de
desarrollo empresarial. Respecto al tercer punto, se trata de declaraciones
orientadas a obtener la intermediacion de la Municipalidad con las instituciones

financieras a fin de poder acceder a créditos con condiciones razonables.

Con el fin de generar las condiciones necesarias para promover la inversion
especialmente privada, la poblacion estima pertinente que las autoridades
deben priorizar ciertos proyectos de inversion que son de suma importancia y
bases para propiciar el desarrollo del distrito. Frente a esta situacion se

interrogd sobre las principales obras que debe realizar el municipio

Como se puede apreciar en el siguiente cuadro, la mayor demanda que solicita
la poblacion esta referida al abastecimiento del agua y desagle las 24 horas,
toda vez que existen zonas que aun no cuentan con dicho servicio basico; el
segundo requerimiento se refiere al mejoramiento de vias urbanas, seguido

porotros servicios.
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Cuadro N°26

Prioridades de la poblacion con relacion a obras

NO
Persona %
AGUA Y DESAGUE 32 26,02%
ENERGIA ELECTRICA 11 8,94%
OBRAS TURISTICA 9 7,32%
SERVICIOS SOCIALES 7 5,69%
-Adulto mayor

-Discapacitados
-Comedor popular
-Local comunal
RECREACION Y DEPORTE 13 10,57%
SERVICIOS EN SALUD 5 4,07%
MEJORAMIENTO DE VIAS URBANAS 21 17,07%
-Pistas y veredas
-Embellecer el distrito
-Limpieza

OTROS SERVICIOS 25 20,33%
-Ampliar cementerio y capilla
-Mejorar el canal
-Compuertas

-Medio ambiente

OBRAS QUE DEBE REALIZAR EL MUNICIPIO

-Mercado

-Seguridad Ciudadana
-Reglamento de transito
-Mas empleo

Total 123 100,00%

Fuente; Investigacién Capacidades Institucionales de la Municipalidad Distrital de Zafiga

Elaboracién propia

Sin embargo, de acuerdo al analisis realizado al Presupuesto Participativo de la
municipalidad para el periodo 2012, se puedeapreciar que la prioridad en la
asignacion de recursos financieros esta destinada para la construccion de
aulas de colegios por un monto de 280,000 nuevos soles, seguido de obras de
electrificacion en los caserios del distrito de Zufiga (S/150,000), y en tercer

lugar las obras de agua y alcantarillado (S/50,000).

Como se puede apreciar, los requerimientos de la poblaciébn no guardan
relacibn con las prioridades del Presupuesto Participativo. Esto permite
suponer queel grado de participacion de la poblacion en el proceso de
elaboracion del Presupuesto Participativo, es minimo, por lo tanto, los criterios
de priorizacion dan mucho que decir.Lo antes comentado se corrobora,

cuando se pregunta a la poblacién si ha participado en la elaboracion del
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Presupuesto Participativo. El 74% (84 personas) de la poblacién entrevistada

manifestd no haber participado en dicho proceso.

4.5.3. Perspectiva de la poblacién: en el Plan de Desarrollo Concertado

Si bien es cierto el Plan de Desarrollo Concertadose elabora participativamente
y constituye una guia (vinculante) para la accién de la Municipalidad y
orientador para el sector privado.Estos planes estan orientados a convocar y
enfocar recursos y esfuerzos individuales e institucionales para alcanzar una
imagen colectiva de desarrollo construida en base al consenso de todos los

individuos y actores de un territorio determinado.

Teniendo en consideracion lo antes mencionado, y a fin de conocer a detalle,
las prioridades de la poblacion asi como el interés de las autoridades en la
programacion de los recursos financieros; se analizé el Plan de Desarrollo
Concertado de la Municipalidad Distrital de Zafiga - PDC 2011 — 2021.

Es importante mencionar, que de acuerdo a la vision del plan, se han
definidostres grandes ejes de desarrollo:El eje de desarrollo econémico, de

condicién de vida y el eje de organizacion.

Vision segun el Plan de Desarrollo Concertado 2011-2021

“Zufiga es un pueblo que ha construido su desarrollo en base a la educacion y
tecnologia educativa. Sus familias tienen acceso a servicios bésicos y salud de
calidad. Su desarrollo econémico preserva los recursos naturales, conserva sus
técnicas tradicionales y gira en torno al turismo, a la agroindustria de la uva y
de otros productos. Las organizaciones sociales se ponen de acuerdo con sus
autoridades para establecer acciones concertadas y que genera desarrollo e

incentivan sus manifestaciones culturales y deportivas”.

Fuente: Plan de Desarrollo Concertado 2011 — 2021

Tal como se puede apreciar en los ejes precedentes, los principales proyectos
y servicios que consideran,ratifican las prioridades que mencioné la poblacién
cuando se realiz6 la encuesta, cuyos resultados se aprecian en el Cuadro N°
26. Al parecer las autoridades hacen caso omiso, toda vez que las acciones

gue ejecutan no van en la misma linea, ademas la institucién carece de un plan
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operativo de corto plazo que direccione la gestién y que contribuya a cumplir

con la visién bosquejadaen el Plan de Desarrollo Concertado 2011-2021.

Asimismo, es importante resaltar, que el eje organizacidon considera como uno
de sus componente el‘fortalecimiento de capacidades institucionales”, en el
cual las acciones estan centradas en la “capacitaciéon”. Una vez mas se
confirma que lo relacionado al fortalecimiento o desarrollo de capacidades
institucionales, no se tiene claro por parte de las autoridades, funcionarios y por

ende de los trabajadores.

1- Eje: Desarrollo Econémico

- Implementacién de talleres de capacitacion en mejores técnicas de
produccion vitivinicola, palta y maiz morado a nivel de la cuenca del rio
Cariete.

- Implementacion del desarrollo turistico a nivel de la cuenca.

- Construccién del mirador turistico de Zufiga

- Capacitacion para instructores de deportes de aventura

2- Eje: Condicion de vida

- Ampliacion del sistema eléctrico a los Anexos

- Ampliacién y mejoramiento del sistema de agua potable y alcantarillado

- Construccion de areas de recreacion para nifios, jovenes y adultos..

- Construccion de comedores populares.

- Embellecimiento de las vias, arborizacién, construccion de veredas y pistas.

- Implementacion del puesto de salud y gestion contratar especialistas.

3- Eje: Organizacion

Fortalecimiento de las capacidades de las organizaciones

- Formacioén y capacitacion a lideres en temas de gestion municipal.
- Sensibilizacion a espacios de participacion ciudadana
- Constitucion del gremio de agricultura de Zafiga

- Elaboracion del Plan de Ordenamiento Territorial
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Fortalecimiento de las capacidades de la institucién municipal

- Capacitacion a funcionarios y trabajadores municipales.
- Elaboracion del Plan de capacitacién de comunicacién institucional
- Realizacién de pasantias de los funcionarios municipales

- Gestiones ante COFOPRI para la formalizacion de la propiedad.

Fuente: Plan de Desarrollo Concertado de la Municipalidad Distrital de Zafiiga

En esencia, las autoridades desconocen lo importante que significa que el municipio
cuente con capacidades institucionales, que les permita abordar y gestionar temas
propios asi como reaccionar frente a las situaciones que se presentan en un mundo
cambiante; yno estar s6lo enfrascados en el desarrollo de obras de infraestructura,
con los escasos recursos que perciben del tesoro y que muchas veces no son
ejecutados en su totalidad, toda vez que en periodo 2010-2012 se devolvieron

recursos al tesoro por no ser utilizados.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES

Se presentan las conclusiones basadas en el analisis de las capacidades

institucionales de la Municipalidad Distrital de Zufiga y de la informacion

brindada por las autoridades, funcionarios, trabajadores y poblacion.

Sobre la percepcion de las autoridades del Municipio, respecto a la

importancia de las capacidades institucionales.

Las autoridades de la Municipalidad del Distrito de Zuadiga, no son
conscientesde lo importante que es quela municipalidad fortalezca o
desarrolle las capacidades institucionales para el ejercicio de sus funciones,
asi como para implementar politicas sociales que contribuyan al desarrollo
del distrito; toda vez que su prioridad esta centrada solo en desarrollar obras
de infraestructura. Ademéas muestran no tener claridad en lo que en si
significa que la municipalidad cuente con capacidades institucionales,se
percibe que es un tema no prioritario en su agenda.

No existe una politica institucional para promover el desarrollo econémico de
la zona; lo que existe son diversas acciones sueltas y sin direccion;
abocadas a desarrollar proyectos y actividades, con el fin de dar atencion a

las demandas planteadas por la poblacion.

Sobre las capacidades institucionales actuales de la municipalidad, para el

ejercicio de sus funciones e implementacion de politicas sociales

3.

Respecto al manejo del personal, la Municipalidad Distrital de Zafiga cuenta
con un sistema tradicional, tal es asi que no tiene operativa la unidad de
personal,a pesar que de acuerdo a los documentos de gestibn como es el
Reglamento de Organizacion de Funciones - ROF y el Manual de
Organizacion de  Funciones, depende jerarquica, funcional vy
administrativamente de la sub gerencia de administracion y finanzas.

Las tareas eminentemente administrativas como pago de planilla, contratos,
vacaciones, asistencia entre otros; estan siendo asumidas por la Gerencia
Municipal.

Todo esto corrobora la poca vision e interés de las autoridades con relaciéon
al potencial humano, que constituye un elemento clave en la gestion de la
administracién; mas aun si buscamos gobiernos locales eficientes, eficaces y

competitivos.
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Con relacién a la formacién profesional de los funcionarios encargados delas
cinco oficinas operativas que tiene la municipalidad (sub gerencia de obras,
de desarrollo social, unidad de contabilidad, registro civil y abastecimiento),
no tienen la formacion profesional basica acorde con la funcion asignada,
con excepcion del sub gerente de obras. Por lo tanto, su vision y proyeccion

es bastante limitada.

La Municipalidad no cuenta con sistemas operativos que articulen y
sistematicen los procesos de las areas de presupuesto, contabilidad,
tesoreria, rentas, planeamiento, administracion de recursos humanos,
servicios publicos, evaluacion de proyectos; la mayor parte de la informacién

se maneja en Excel.

El nivel de implementacion de las cinco oficinas operativas en la
municipalidad, se realiza en el marco de severas restricciones, tanto de
recursos humanos (una persona por oficina), como de infraestructura y

equipamiento.

En la Municipalidad Distrital de Zufiiga no se encuentra operativa la oficina
de Planeamiento y Presupuesto, muy a pesar que en sus documentos de
gestion del ROF, MOF y CAP; se encuentran bien definidas las funciones y
plazas. Sin embargo las actividades son realizadas por consultores
externos. Por lo tanto las actividades se realizan basandose en la coyuntura
y no responden a un sistema de gestién estructurado,permitiendo que la

ejecucion de los recursos no se destinen a las actividades programadas.

El nivel de articulacion con instituciones, publicas, privadas y de cooperacién
internacional es bastante limitado, puede ser por desconocimiento de la
gama de productos y servicios que ofrecen o por la falta de proyectos de
desarrollo local para ser presentados. Las coordinaciones que se realizan
estanreducidas a coordinaciones puntuales para actividades especificas
efectuadas con instituciones del gobierno nacional como son: MEF,

RENIEC, Contraloria, Banco de la Nacion.

9. A la fecha la Municipalidad no cuenta con Plan Operativo Anual, Sistema de

Tesis para optar el grado de Magister en Gerencia Social - PUCP Pigina 119

Monitoreo y Evaluacion e instrumentos de planificacién a corto plazo; lo cual
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10.

11.

no permite evaluar adecuadamente las prioridades en las politicas
institucionales. En ese sentido el principal instrumento de gestién financiera
con que cuenta la municipalidad es el Presupuesto Institucional de Apertura
- PIA y el Presupuesto Institucional Modificado - PIM, a través del cual es
posible tener una aproximacion real de las prioridades institucionales, toda
vez que en el se registran los ingresos por toda fuente, asi como los gastos
realizados.

De acuerdo al andlisis presupuestal de los afios 2011 y 2012, la actual
gestion municipal si presupuestd recursosfinancieros, para actividades
relacionadas al “Desarrollo de Capacidades”,pero el uso que se dio a dichos

recursos fueron para realizar obras de infraestructura. .

Existe un alto consensode aprobacion de la poblacién, sobre la calidad de
los servicios que ofrece la municipalidad. No obstante también coinciden al
decir que existen muchas necesidades primordiales en la localidad que no
estan siendo atendidas y que son de responsabilidad de las autoridades.

Al respecto es importante comentar que existe diferencias, entre lo que
demandada la poblacién y lo que esta programado en el presupuesto
participativo. La diferencia se corrobora cuando se pregunta a la poblacion si
participé en el proceso de formulacion del presupuesto participativo y la

respuesta fue negativa de un 74% de los encuestados.

De acuerdo a los hallazgos de la presente investigacion, se afirma que El

Municipio Distrital de Zafiga, no reline con suficiencia (condiciones que lo hacen

capaz) las capacidades institucionales para el ejercicio de sus funciones asi

como para la implementacién de politicas sociales.

Cabe resaltar que al tratarse de un estudio de caso, las conclusiones a las que

se arriba no pueden generalizarse a todos los gobiernos locales de la regién o

del Peru. Sin embargo se espera que los resultados puedan aportar elementos

para entender mejor la problematica de la poca efectividad de la gestion de las

municipalidades en el Peru; sirviendo de insumo para que en el marco de la ley

de la politica de modernizacion de la gestion publica se puedan resolver algunas

de dificultades o cuellos de botella detectados
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CAPITULO VI: RECOMENDACIONES

Sobre la percepcion de las autoridades del Municipio, respecto a la

importancia de las institucionales.

En la municipalidad no se tiene un entendimiento integral sobre las capacidades

institucionales; existe un fuerte énfasis en el componente de infraestructura.

Seria recomendable, en primera instancia que la Presidencia De Consejo de
Ministros a través de la Secretaria encargada de la gestion publica, realice
actividades relacionadas al desarrollen de las capacidades de las
autoridades asi como, de los funcionarios, porque ellos no pueden dar de lo
gue no tienen y mucho mas de lo que desconocen. Y en segundo lugar que
el tema sea parte de la agenda de las autoridades municipales.

Por lo que se recomienda contar con un plan de mediano y corto plazo, que
direccione las actividades las cuales se encuentren en el marco de dar

cumplimiento a los objetivos y metas del plan de desarrollo concertado

Sobre las capacidades institucionales actuales de la municipalidad, para el

ejercicio de sus funciones e implementacion de politicas sociales

3.

Se recomienda que la municipalidad cuente con un sistema de gestion de
recursos humanos basado en normas y politicas de planeacion, seleccion,
capacitacion y evaluacion de personal, que permita contar con parametros
para fortalecer sus capacidades técnicas y cognoscitivas asi como tener
criterios de promociones y ascensos. Por lo que es muy importante

implementar la oficina de personal.

Por lo que se recomienda que la municipalidad debe contemplar en el
sistema de gestién de recursos humanos, criterios para el reclutamiento del
personal que estén acordes con las funciones a desarrollar; implementar las
oficinas que son claves para la gestién institucional (planeamiento y
presupuesto, personal y contabilidad), asi como completar el Cuadro de
Asignacioén de Personal — CAP con profesionales idoneos en formacion,

experiencia en la funcién asignada y en gestién publica.

Se recomienda hacer uso de la tecnologia para automatizar los procesos y

operaciones municipales, lo cual redunda en un buen servicio para la
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10.

comunidad asi como para la recaudacion de mayores ingresos y ahorro de

costos operativos.

Se sugiere realizar un analisis previo a fin de determinar los requerimientos
necesarios especialmente de personal, como para quela oficina opere

eficientemente y a la vez se prevean recursos financieros.

Se recomienda a las autoridades y funcionarios ver la posibilidad de
constituir la oficina de planeamiento y presupuesto, realizar las gestiones
pertinentes para que en el CAP se le asignen plazas, actualizar el Plan de
Desarrollo Concertado y gestionar ante el Ministerio de Economia y
Finanzas y CEPLAN para que impulsen la planificacién municipal en la zona,
a fin de que disefien un programa de capacitaciébn y asistencia técnica

permanente.

Se sugiere que la municipalidad procese un cambio radical en su gestion,
enfocando su rol y mirando hacia afuera, mayor coordinaciéon entre los
sectores a fin de tomar conocimiento de los programas y proyectos que se
pueden ejecutar en sus ambitos; asi mismo es necesario informar que existe
mucho interés de las organizaciones de Cooperacion Internacional y de
Desarrollo, por apoyar iniciativas de desarrollo local, debido a que estos
consideran que el espacio del gobierno local permite una mayor

participacion de la poblacion.

Se recomienda a las autoridades dar prioridad a las actividades de
desarrollo de capacidades no solo asignandole recursos en el presupuesto

sino dandole el uso para el fin que fueron programados.

Se recomienda mayor involucramiento y participacion de la poblacion en la
elaboracion del presupuesto participativo asi como, en el desarrollo de los
proyectos, a fin de que estos sean sostenibles. Asimismo, la municipalidad
debe emplear estrategias de comunicacion adecuadas y oportunas con el fin
de que la poblacién entiéndase apropie y pueda participar a tan importante

proceso de gestion concertada de su localidad.

El presente trabajo, desde la Gerencia Social tiene un valor practico y tedrico.

Practico,porque presenta alternativas que contribuyen en la solucion, frente a la

problematica develada a través de la propuesta de estrategias, procedimientos que

determinan un mejor desarrollo de las capacidades institucionales y de gestién de la

municipalidad.
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Asimismo ayuda a resolver deficiencias como darle mejor utilizacién a las partidas
presupuestales que el Gobierno Central emite. Permite mejorar la organizacién y las
capacidades de gestion local asi como interinstitucionales. Aprovecha las
oportunidades disponibles en la comunidad para el logro de los objetivos. Puede ser
aplicado en las tres instancias de gobierno: Nacional, Regional y Local; facilitando
informacion relativa a las capacidades con que cuentan los gobiernos locales.

Tedrico, porque habiendo realizado un diagnéstico situacional del gobierno local, se
percibe un vacio tedrico, toda vez que no se tiene claro lo relacionado a las

capacidades institucionales, se le asocia con la ejecucion de obras de infraestructura.

PROPUESTA

Vista la respuesta a la pregunta principal ¢En qué situacion se encuentran las
capacidades institucionales de la Municipalidad Distrital de Zufiga, para la
gestién y cumplimiento de susfunciones?, se presenta a dicha institucion la

siguiente propuesta.
Objetivo:

Desarrollar y fortalecer capacidades, no sélo en el capital humano sino también en
la organizacion, para el ejercicio de una gestion de calidad en el desarrollo de sus
funciones asi como en la implementacion de las politicas sociales referidas al

desarrollo econémico local.
Fundamentacion

Los gobiernos locales tienen un gran reto de promover el desarrollo econémico
local, en coordinacién y asociacion con los niveles de gobierno regional y
nacional, con el objeto de facilitar la competitividad local y propiciar las mejores
condiciones de vida de su poblacién. Para lo cual es necesario que sus planes
estén articulados con las politicas y planes nacionales y regionales de desarrollo;
asi como el desarrollo social, el desarrollo de capacidades y la equidad en sus

respectivas circunscripciones.

Asimismo, los gobiernos locales son los principales actores para la
implementacién de las politicas econdmicas y sociales del gobierno; como es la
descentralizacién, que tienen como finalidad el desarrollo integral, arménico y
sostenible del pais; para lo cual se tiene previsto la transferencia de funciones y

competencias de los sectores a los gobiernos regionales y locales.

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

88,

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

De acuerdo a lo antes comentado, es hecesario precisar que los gobiernos locales
ademas de cumplir con las funciones que le asigna su Ley de creacién son
responsables de las nuevas funciones y competencias que le atribuye la Ley de

Descentralizacion.

En el marco de lo antes comentado se requiere que las municipalidades como
organos de los gobiernos locales respondan adecuadamente con el ejercicio de
sus funciones y las competencias transferidas, producto de la descentralizacion.
Por lo que es necesario que las municipalidades cuenten con capacidades

institucionales fortalecidas.

Implicancia de la propuesta
La propuesta pretende, aportar al cumplimiento de las funciones de las
autoridades y funcionarios en torno a la implementacion de proyectos y politicas

sociales.

Con esta propuesta se favorece también que los recursos humanos se potencien
con competencias técnicas y cognoscitivas, toda vez que constituyen un
componente clave en la gestion de toda institucion; mas aun que globalizacién ha
incitado grandes cambios en el mundo exigiendo modernizacion en todos los
niveles; por lo consiguiente, las instituciones que son movidas y lideradas por

personas, no son ajenas a estos cambios.

Finalmente permite la generacion de conocimiento en el campo de la gestién y de
la gerencia social, el mismo que servira para mejorar las condiciones

institucionales de las organizaciones.

Estrategia
Fortalecer las capacidades institucionales de la Municipalidad Distrital de Zuiga,
para que pueda llevar adelante una adecuada gestiobn en el ejercicio de sus

funciones asi como la implementacion de politicas sociales.

Para ello se propone acciones a nivel nacional y local, para que se apliquen y se
contemplen en el presente ejercicio y en el proceso de elaboracién del

Presupuesto Participativo 2014.
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a) A nivel gobierno nacional

Dado que los gobiernos locales en el proceso de elaboracién y aprobacion de

su presupuesto, contemplan recursos financieros para actividades de

fortalecimiento institucional, no obstante el uso que se da a dichos recursos son

destinados para otros fines como obras de infraestructura, debe:

» El Ministerio de Economia y Finanzas brindar asistencia técnica y
capacitacion a las municipalidades distritales, respecto al uso adecuado de
dichos recursos, especificando los gastos que realmente son considerados

para el fortalecimiento y/o desarrollo institucional.

» Asimismo, el Ministerio de Economia debe contar con un sistema de
monitoreo y evaluacion de dichos recursos, para lo cual podria utilizarse la
capacidad existente del SIAF -en especial por su presencia en gran nimero
de municipalidades- y sentar las bases para que el Sistema de Informacion

se contemple como parte del Sistema de Planeamiento Estratégico

b) A nivel gobierno Local

=Por la influencia politica y administrativa,que tiene el alcalde de la
municipalidad en la decisiébn de ejercer sus funciones o no con el fin de

promover el desarrollo de la zona, se debe:

> Promover en el alcalde y las autoridades el mayor conocimiento y
entendimiento de lo que en si significa e implica las capacidades
institucionales.

> Sensibilizar al alcalde y autoridades, sobre la necesidad de fortalecer
y/lo desarrollar las capacidades institucionales de la municipalidad.

> Presentar al Alcalde y autoridades un enfoque estratégico e integral
para desarrollar las capacidades institucionales para la gestion de sus

funciones

Dado que la responsabilidad de la gestion de la municipal recae sobre el
alcalde, regidores los mismos que cada cuatro afios son cambiados por
elecciones politicas, y que esto representa cierta dificultad para la continuidad

de objetivos estratégicos y metas, se debe:

» Presentar para aprobacién del Consejo Municipal un plan integral de

fortalecimiento de capacidades institucionales de mediano plazo, con
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estrategias y metas anualizadas, que permitan ser monitoreadas y

evaluadas.

» Toda vez que la administracibn municipal recae especificamente en el
gerente municipal y funcionarios; se debe considerar en el plan
comentado en el parrafo anterior, un periodo de permanencia razonable
del personal que lidera dicho plan de tal forma que permita dar continuidad

y cumplimiento a las metas propuestas.

Dado que nuestra economia estd experimentando cambios fundamentales
producto del proceso de la globalizacion, no solo en el aspecto econémico, sino
también en el aspecto social, organizacional, cultural, ambiental y del
conocimiento; en este enfoque, el planeamiento constituye un conjunto de

actividades formales dirigidas a producir una estrategia; por lo que se debe:

» Promover el ejercicio de la planificacion estratégica y disefiar un plan con
vision de futuro, objetivos claros, metas e indicadores, a fin de obtener los
resultados esperados.

» Coordinar con el Ministerio de Economia y Finanzas y el CEPLAN,
instituciones que tienen como funciones la planificaciéon a nivel nacional; a
fin de que brinden capacitaciones acorde a los requerimientos de los

gobiernos locales.
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El Municipio Distrital de Zufiiga: Capacidades Institucionales para la Gestién y cumplimiento de sus funciones.
MGS / PUCP-  Mirian Cérdova De Los Santos
TECNICA DE INVESTIGACION: “ENCUESTA” - Instrumento Guia: CUESTIONARIO # 1. Dirigido a
PROFESIONALES Y TRABAJADORES

Nombre del Entrevistado:

Oficina :
Fecha: Edad :

Objetivo: Es recoger informacion operativa, financiera y de recursos, que permita conocer las
fortalezas y debilidades de la MDZ; a fin de proponer acciones de reforzamiento institucional,
orientadas a mejorar la gestidon y la calidad de los servicios para optimizar el desempefio y cumplir
con eficiencia y eficacia las funciones.

1- En relacién a los Planes Institucionales y Documentos de Gestién
1- éLa Municipalidad tiene sus documentos de gestién aprobados ?, tales como:
1-Cuadro Analitico de Personal - CAP:

S I— Y [ 1onosase[]mommos.. ...

2- Reglamento de Organizacion de Funciones-ROF

nst [ d=wno [ ] & NosABE[ ] 4 OTROS...ooooov.

3- Manual de Organizacién de Funciones — MOF

T E— Y V= [ ] snosase [ ] 4 otRos...oooo....

2- De ser positiva la respuesta, é Estan actualizados los documentos de gestiéon?
1 s — NS [ I sNOSABE[ |4 OTROS............

3- ¢cHa revizado los documentos de gestion CAP, ROF, MOF?

1) sI [ 1=2w~No [ I3®»NOosABE[ |4 OTROS.................

4- ¢éLa Municipalidad tiene un Plan de Desarrollo Concertado ?
1) sI [ 1=2w~o [ 1 9NOSABE[ |4 OTROS.................
5- De ser positiva la respuesta. éConoce si esta actualizado el Plan de Desarrollo Concertado

1) SI [ ] 2) NnO | ] 3 NO sABE
6- éLa Municipalidad, tiene un Plan Operativo Anual 2012 - POA, de las actividades que va ha
realizar?

Hs | | 2)NnoO | | mxNnOosaBe [ ]

) N e i 2 e =T !
7- De ser positiva la respuesta éSu oficina participé en la elaboraron del Plan Operativo Anual

2012 - POA ?
1) SI I ] 2y NnO | ] 3 NO sABE
A) OTROS ottt e

8- Si se tiene El Plan Operativo Anual 2012, ¢Es evaluado?

1) sSI | ] 2 NO | ] 3 NO sABE

A) OTROS . ittt i e e
9- Si la respuesta es positiva, éLa evaluacién del Plan Operativo Anual es?
1)Mensual 2) Trimestral 3) Semestral 4) Anual 5) OtroS..ccccueen.....

10- Si se tiene Plan Operativo Anual, Las actividades que usted realiza estan en el Plan?
1) sSi 2) NO 3) NO SABE

1l.- En relacién a la Programacion y Ejecucién Financiera
11- &é Aumento el presupuesto de la Municipalidad en el afio 2012?

1) SI 2) NO 3) NO SABE 4) OTROS ...,
12- De ser positiva la respuesta,é Por qué motivo aumentoé?
1) FONIPREL 2) R.O 3) Ingreos Propioes (RDR) 4) OtrOS ccceeeeennnnn o
13- La Municipalidad tiene Ingresos Propios
1) SI 2) NO 3) NO SABE 4) OTROS ...,
14- De ser positiva la respuesta,é Por qué concepto son los ingresos?, Escribalo
1) 2) 3)
15- ¢ El presupuesto 2011 de la Municipalidad se gasté al 100% ?
1) si 2) NO 3) NO SABE 4) OTROS..........ccoaa...
16- De ser negativa la respuesta,i Por qué no se gasté?, por ser:
1)iIngresos de proyectos 2) Ingreos Propios (RDR) 3) Otros.ccceecenunann.. ,r
17- En el presupuesto 2011, la Municipalidad destind recursos para capacitacién del personal?
1) sSi 2) NO 3) NO SABE 4) OTROS.................
18- Si la respuesta es positiva, éUsted recibié capacitacion?
1) SI 2) NO 3) NO SABE 4) OTROS....ccceeeeann..

11I- En relacién a los Sistemas Informaticos y Normativos
19 - La Municipalidad tiene computadoreas con programas actualizados?
1) SI 2) NO 3) NO SABE 4) OTROS ..iiiiieeeiannns
20- Que Programas usa la Municipalidad
21- La oficina a la que pertenece cuentan con computadoras de acuerdo al personal?
1 s [ 12w~o [ | ®NOSABE[ |4 OTROS.............

22-Que tipo de directivas del Ministerio de Economia y Finanzas, recibe usted:
1)Uso de recursos 2)Ampliaciones de recursos 3) Actualizacion del SIAF
4) Créditos suplementarios 5) Otros

23- Las directivas las reciben a tiempo?

1) sI [ J1=2n~No [ I>»NosABE[ |4 OTROS.................

IV.- En relacidon a los Recursos Humanos y Estructura Organizacional

24- Existe un Plan de Capacitacién Anual para el personal ?
1 si — NS L 1 »NOSABE[ ] 4 OTROS................

25- En el presupuesto 2012, la Municipalidad destind recursos para capacitar al personal?
1 sI — NS L ] 9 NOSABE[ ]| 4) OTROS....c..c........

26- De ser positiva la respuesta, éA quienes se esta capacitando?
27- En que temas son capacitados ?
28- Se dispone de un Plan de Evaluacién del personal?
1 s [ ) [ 1 ®»NOSABE[ |4 OTROS.................
29- Usted conoce las funciones que les otorga la Ley Organica de Gobiernos Locales?
D si [ l2w~o [ | 9NOSABE[ |4 OTROS............
Cuantos profesionales hay en su ofi

Tesis publicada con autorizacién defauto,

I st |




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

El Muni

io Distrital de Zadiga: C i Instituci paralaGestiéony imi o de sus fi iones.

MGS / PUCP-  Mirian Cérdova De Los Santos

TECNICA DE INVESTIGACION: “ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA” - Instrumento Guia, dirigida al:
ALCALDE Y REGIDORES

Nombre del Entrevistado: Edad :

Cargo: Fecha:

Estudios:1) Primaria: C 0 2) Secundaria: C 0 3) Técnico: C O 4) Superior: C O
1 O 1 O 1 O 1 O

Experiencia L.: 1) Sector Publico O. Cargo/Lugar/Tiempo/Fecha

2) Sector Privado . cargo/Lugar/Tiempo/Fecha

Objetivo: Es recoger informacion operativa, financiera y de recursos, que permita conocer las fortalezas y
debilidades de la MDZ; a fin de proponer acciones de reforzamiento institucional, orientadas a mejorar la gestién y
la calidad de los servicios para optimizar el desempeifio y cumplir con eficiencia y eficacia las funciones.

1- En relacién a los Planes Institucionales y Documentos de Gestién
1- ¢cLa Municipalidad tiene sus documentos de gestion aprobados ?, tales como:
1-Cuadro Analitico de Personal - CAP:

nst [ lano [ ] 9NosABE[ ] 4 OTROS. ..o

2- Reglamento de Organizaciéon de Funciones-ROF

1) SI [ 12w~No [ ] »NosaBe[ |49 OTROS.................

3- Manual de Organizacion de Funciones — MOF

s [ 12wno [ 1®»nNosae[ | @ OTROS...............

2- De ser positiva la respuesta, ¢ Estan actualizados?
1) SI [ 12~No [ 1 3NOSABE[ |49 OTROS.................
3- cLos gerentes, jefes, profesionalesy técnicos conocen que la Municipalidad debe contar con los D. de gestion
CAP, ROF, MOF?
1) sI [ 12yNn0 [ 1 3»NOSABE[ |49 OTROS...........ee.
4- éLa Municipalidad tiene un Plan de Desarrollo Concertado ?
1) SI [ " 12No [ 1 3NOSABE[ |49 OTROS.................
5- De ser positiva la respuesta. éConoce si esta actualizado el Plan de Desarrollo Concertado

st [] zNno [ NosaBE |

L T N I o 0
6- éLa Municipalidad, tiene un Plan Operativo Anual 2012 - POA?

st [ 1 2no [ ]33 NOsaBE |

A) OTROS .. ottt et s et e e
7- De ser positiva la respuesta éQuiénes elaboraron el Plan Opera o Anual 2012 ?
1- Solo la oficina de planificacién, o la que hace las veces
2- Los jefes de oficinas
3- representante de cada oficina
4- Otros
8- Si se tiene El Plan Operativo Anual 2012, ¢éEs evaluado?

1) sI [ 1] 2ano [ ] 3 NOsaBe |

A) OTROS ... .oevoeeieeee e i san e annansannannannnd
9- Si la respuesta es positiva, ¢EI Plan Operativo Anual se evalua?, encierre la respuesta
1)Mensual 2) Trimestral 3) Semestral 4) Anual 5) OtroS.ccccceuvuennnn.

11.- En relacién a la Programacion y Ejecuciéon Financiera
10- ¢ Aumento el presupuesto de la Municipalidad en el afio 2012?

1) SI 2) NO 3) NO SABE 4) OTROS..........oennn.
11- De ser positiva la respuesta,éPor qué motivo aumenté?
1) FONIPREL 2) R.O 3) Ingreos Propioes (RDR) 5) Otros.ccccccveeeennn. ™
12- La Municipalidad tiene Ingresos Propios
1) sSI 2) NO 3) NO SABE 4) OTROS...........c.c..nn
13- De ser positiva larespuesta,éPor qué concepto son los ingresos?, Escribalo
1) 2) 3)
14- ¢é El presupuesto 2011 de la Municipalidad se gasté al 100% ?
1) sI 2) NO 3) NO SABE 4) OTROS...........c.ou.n
15- De ser negativa la respuesta,éPor qué no se gasté?, Escribalo
l)Ingresos de proyectos 2) Ingreos Propios (RDR) 3) Otros....cccceuuue.e. ’r A
16- En el presupuesto 2011, la Municipalidad destind recursos para capacitacion del personal?
1) si 2) NO 3) NO SABE 4) OTROS..........cooa...
17- Si la respuesta es positiva, {Se gastaron todos los recursos en capacitacion?
1) si 2) NO 3) NO SABE 4) OTROS. .
18- En el presupuesto 2011, la Municipalidad destiné recursos para compra de computadoras y software?
1) si 2) NO 3) NO SABE 4) OTROS..........cooa...
19- Si la respuesta es positiva, {Se gastaron todos los recursos en dicha compra?
1) si 2) NO 3) NO SABE 4) OTROS.........ccoannn.

111- En relacidén a los Sistemas Informaticos y Normativos
20 - La Municipalidad tiene computadoreas con programas actualizados?
1) SI 2) NO 3) NO SABE 4) OTROS.
21- Que Programas usa la Municipalidad
22- En el presupuesto 2012, la Municipalidad tiene recursos para comprar computadoras y programas?
23- Las oficinas cuentan con computadoras de acuerdo al numero de personal que tienen?
1) SI [ 12w~No [ 1 3NOSABE[ |49 OTROS.................
IV.- En relacién a los Recursos Humanos y Estructura Organizacional
26- Existe un Plan de Capacitacién Anual para el personal ?
I — YN [ 1 9NOSABE[ ] 4 OTROS.............
27- En el presupuesto 2012, la Municipalidad destiné recursos para capacitar al personal?
1) sI 2) NO 3) NO SABE[___ | 4) OTROS.
28- De ser positiva la respuesta, éA quienes se esta capacitando?
29- En que temas son capacitados ?
30- Se dispone de un Plan de Evaluacién del personal?
nst [ Jzno [ 13 NOSABE[ |4 OTROS.................
31- El personal de la Municipalidad conoce las funciones que le otorga la Ley Organica de Gobiernos L.?
1) sI 2) NO 3) NOSABE[ |49 OTROS.................
32- Conoce, cuantos profesionales tiene la Municipalidad?
R E—— YN [ 1 % n~osase[] 4 oTros.
33- & Conoce de que profesién son?

34- ¢Los profesionales cuentan con cursos de actualizaciéon en Gestién Publica?
1) SI [ " J1=2yNo [ 1 3NOosABE[ |49 OTROS.................
35- é{La Organizacion de la Municipalidad responde a sus necesidades
1) sI [ " 12No [ 1 3NOosaAaBE[ ] 4) OTROS.
36- De ser negativa la respuesta, é¢Qué oficinas propone que le faltan?
S S S—

ULC IvidEl

. . . 3) NO SABE 4) OTR -
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PONTIFICIA

TESIS PUCP ' gz{_\éel_l}gﬁmn

DEL PERU

CUESTIONARIO #2: PARA LA POBLACION

OBJETIVO: Evaluar los senicios que brinda la Municipalidad Distrital de Z(fiiga a los usuarios, para asi establecer alternativas de
mejoramiento de dichos senicios. Cabe mencionar que su colaboracién en este proceso es de suma importancia, ya que usted es uno de
los clientes reales y por lo tanto conoce los senicios que se le brindan.

Por esta razén solicitamos su colaboracién respondiendo sinceramiente a las siguientes preguntas:

Nombre del Entrevistador : Fecha :
Direccion del Entrevistado N#
Nombre:
Sexo: 1 Masculino O 2 Femenino O Oficio:
Estudios: 1 Primaria: tO 2 Secundaria C O 3 Técnico C O 4 Superior C O Especificar -
O 1 O 1O O
Lugar de Nacimiento: |Edad: |

Lugar de Residencia:

Il - Servicios de Informacién
1-¢ Con que frecuenciavaala Municipalidad ? Marcar
1- Una vez a la semana
2- Dos veces al mes
3. Dos veces al afo
4- Una vez al afo
5- Otra
2- ¢Que servicios de la Municipalidad ha utilizado usted ?, Marcar
SERVICIOS

1- Informacion

2- Pago de servicios

3- Solicitud de documentos (partidas, autovaluos)
4- Visitas

5- Otros (Especificar) |
3- ¢Quedo satisfecho con el servicio que recibio?

1) s @) 2no O 3 OTROS| ...
4- ;La persona que atiende al publico dainformacion que se entienda ?
1) s @) 2no O HOTROS|  © clhiiieeeeeeeeesbienn.
1=malo O 2 = Regular O 3=Bueno O 4 = Muy Bueno O

P ado o (V1Yo o] 10 F- W= ] PPN

6-Se obtiene con facilidad los requisitos para obtener los servicios de la Municipalidad ?

1) s @) 2no O B OTROS|" e,

7- Cuando solicita algiin documento, ¢La entrega es con rapidez ?
8- La Municipalidad dispone de :

1 - Espacio fisico, mesas y sillas para la atencion del publico? 1- SI @) 2-no O
9- Ha participado en la elaboracion del Presupuesto Participativo?

1) s O 2no O 3)OTROS oo,

10- La Municipalidad comunica que la poblacién debe participar en la elaboracién del Presupuesto Participativo?

13- ¢ Qué recomienda Usted para mejorar los servicios de atencion de la Municipalidad?
14- Cualquier comentario, sugerencia que desea realizar, anotele a continuacion.
GRACIAS POR SU COLABORACION

Tesis publicada con autorizacién del autor
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DEL PERU

El Municipio Distrital de Zufiiga: Capacidades Institucionales para la Gestion y cumplimiento de sus funciones.
MGS /PUCP- Mirian Cérdova De Los Santos

TECNICA DE INVESTIGACION: “OBSERVACION” - instrumento Guia

Nombre del Entrevistador:

Oficina:

Nombre Jefe Oficina: Fecha :

Objetivo: Es recoger informacién de la infraestructura fisica, sistemas: informatico, tecnolégico,
normativo y estructura organizacional de la MDZ; con el fin de analizarla y contrastarla con las otras
herramientas de recoleccion de informacidn, y proponer acciones de reforzamiento institucional,
orientadas a mejorar la gestion y la calidad de los servicios para optimizar el desempefio y cumplir

Variable: Capacidad Institucional /Estructura Organizacional

1. Numero de personal por oficina : 1|:|

2. Cudl es el estado de los escritorios : 1| BUENO |2| REGULAR |3|MAL ESTADO

3. Numero de escritorios g 1

[N 4
4. Personas por escritorio : 1|:|
[ 1]
1]

5. Niumero de computadoras 1
7. Personas por computadora 1
8. Espacio fisico 1| 60 M2 |2| 40 M2 |3| 20 M2
- Cuenta con Ventilacion 1| SI |2| NO |
- Bafios (Hombres y Mujeres) 1l s 2| NO |
- Cuantos 1
- Recepcion para el publico 1l s |2 NO
- Cocina y/o comedor 1| Sl |2| NO |
- Espacios para interrelacién personal 1| Sl |2| NO |
9. Laoficina esta ubicada en el mismo lugar de la Munic. 1| Sl |2| NO |
10. El material de los pisos de la oficinas es 1| Madera |2| Cemento |3| Tierra
11. El material de los techos de las oficinas es 1| Madera |2 Cemento |3 Tejas
1| calamina|2 Esteras 3 otros
12. Soporte Informatico 1| Moderno |2| Antiguo |
Tiene Internet 1| Sl |2| NO |
Cuantas horas de internet tienen al dia 1:
Estan Interconextaddos con el MEF 1| Sl |2| NO |
Que programas usan del MEF 1| siaF 2|Banco Proyectos|3| SEACE |

4] Otros |5 Especificar:

No olvide citar esta tesis
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DEL PERU

TECNICA DE INVESTIGACION : "REVISION DOCUMENTARIA " - Instrumento GUIA

Municipalidad Distrital de Zafiiga :

Oficina :
Fecha:

Objetivo : Es recoger informacion de los Documentos de gestion y planes institucionales de la Municipalidad, con el fin de analizarla
y contrastarla con las otras herramientas de recoleccion de informacion y proponer acciones de reforzamiento institucional, orientadas
a mejorar la gestion y la calidad de los servicios para mejorar el desempefio y cumplir con eficiencia y eficacia las funciones.

DOCUMENTOS ASPECTOS A REVISAR
1- Documentos de Gestion: MOF, CAP, ROF, 1- Conocer la Organizacién de la Municipalidad asi como identificar las atribuciones,
TUPA niveles de autoridad, funciones y responsabilidad.
2- Plan de Desarrollo Concertado 2- Conocer los objetivos y prioridades de desarrollo en el mediano y largo plazo.

3- Plan Operativo Institucional POl y otros planes |3- Conocer los objetivos y metas a corto plazo asi como proyectos a desarrollar.

4- Presupuesto Participativo Anual de los Ultimos |4- Conocer la programacién financiera para Fortalecimiento Institucional, proyectos, nivles de

tres afios. Ingreos propios y gastos.
5- Evaluaciones de los planes y presupuesto. 5- Conocer el grado de cumplimiento de las metas fisicas y financieras programadas en el POI
6- Convenios 6- Conocer las alianzas estratégicas con las instancias de gobierno, privados y Sociedad Civil.

Tesis publicada con autorizacién del autor
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