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RESENA

El presente libro constituye un analisis integral y critico de la relacién entre la
gestion por resultados y la ejecucion presupuestaria en los gobiernos locales del Peru,
abordando uno de los desafios mas relevantes de la administracién publica
contemporanea: la necesidad de transformar los recursos publicos en resultados concretos

que mejoren efectivamente la calidad de vida de la ciudadania.

A partir de una sélida base tedrica y normativa, la obra examina la evolucion del
enfoque de gestion por resultados, sus fundamentos conceptuales, principios,
dimensiones y su aplicacion en el sector publico, con especial énfasis en el contexto
latinoamericano y peruano. El desarrollo tedrico se complementa con un analisis
profundo de la ejecucién presupuestaria, entendida no solo como un proceso financiero,
sino como un instrumento estratégico de gestion que refleja la capacidad institucional del
Estado para cumplir sus objetivos.

El nucleo del libro se centra en un caso de estudio aplicado a un gobierno local
del Perd, donde se analizan empiricamente ambas variables mediante un enfoque
metodoldgico cuantitativo. Los resultados evidencian una relacion positiva y significativa
entre la gestién por resultados y la ejecucion presupuestaria, demostrando que una
planificacion orientada a objetivos, un presupuesto alineado a resultados y sistemas
efectivos de monitoreo y evaluacion contribuyen de manera directa a una mejor eficiencia

del gasto publico.

Asimismo, la obra no se limita a presentar resultados estadisticos, sino que ofrece
una interpretacion critica de los hallazgos, identificando brechas institucionales,
limitaciones estructurales y desafios persistentes en la gestiébn municipal, como la débil
gestion de programas y proyectos, la subejecucion presupuestaria y la insuficiente cultura

organizacional orientada al desempefio.

El libro cierra con reflexiones finales que trascienden el caso analizado,
planteando implicancias practicas y perspectivas futuras para los gobiernos locales del
pais. En este sentido, se propone la gestion por resultados como un eje transversal para

fortalecer la eficiencia, la transparencia y la rendicion de cuentas en la administracion
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publica, resaltando su importancia para la generacion de valor publico y el desarrollo

territorial.

Por su enfoque sistematico, su rigor académico y su clara orientacion aplicada,
esta obra se presenta como un aporte relevante para investigadores, estudiantes de
administracion publica, funcionarios y tomadores de decisiones, interesados en
comprender y mejorar la gestion presupuestaria y el desempefio institucional de los

gobiernos locales en el Perd.
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INTRODUCCION

La gestion publica en los gobiernos locales del Peru se desarrolla en un contexto
marcado por altas expectativas ciudadanas, restricciones presupuestarias persistentes y
una creciente demanda por servicios publicos de calidad. Las municipalidades, como
nivel de gobierno mas cercano a la poblacion, asumen un rol fundamental en la provision
de bienes y servicios esenciales, asi como en la ejecucion de politicas publicas orientadas
al desarrollo local. Sin embargo, en la practica, este rol se ve condicionado por debilidades
historicas en la planificacion, la gestion institucional y la capacidad de transformar los
recursos publicos en resultados concretos que impacten positivamente en la vida de las

personas.

En los ultimos afios, el Estado peruano ha impulsado diversos procesos de
modernizacion orientados a mejorar el desempefio del sector pablico, destacando entre
ellos la adopcidn del enfoque de gestion por resultados. Este enfoque propone un cambio
sustancial en la forma tradicional de administrar lo publico, desplazando la atencién desde
el cumplimiento meramente procedimental hacia la obtencion de resultados verificables
y medibles. No obstante, en los gobiernos locales, la implementacién de este enfoque ha
sido desigual y, en muchos casos, limitada, debido a problemas estructurales como la
débil articulacion entre planes y presupuestos, la insuficiente capacidad técnica del
personal, la alta rotacion de autoridades y funcionarios, y la persistencia de practicas

administrativas centradas en el corto plazo.

La problemaética estructural de la gestion por resultados en el &mbito local se
manifiesta en la dificultad para establecer objetivos claros, priorizar intervenciones
estratégicas y vincular las acciones institucionales con los resultados esperados. En
muchos casos, la planificacion se convierte en un ejercicio formal que no orienta
efectivamente la toma de decisiones ni la asignacion de recursos. Asimismo, los sistemas
de monitoreo y evaluacion presentan limitaciones que impiden un seguimiento oportuno
del desemperio institucional, reduciendo la posibilidad de corregir desviaciones y mejorar
la gestion en funcion de la evidencia. Esta situacion debilita la capacidad de los gobiernos
locales para generar valor publico y responder de manera eficiente a las necesidades de

la ciudadania.
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A estas dificultades se suman las limitaciones recurrentes en la ejecucion
presupuestaria. Pese a contar con recursos asignados, numerosos gobiernos locales
enfrentan problemas para ejecutar oportunamente su presupuesto, lo que se traduce en
bajos niveles de gasto, retrasos en proyectos de inversion y una percepcion negativa sobre
la eficiencia del uso de los fondos puablicos. Estas limitaciones no solo responden a
factores normativos o administrativos, sino también a deficiencias en la gestion interna,
como la falta de coordinacion entre &reas, debilidades en la programacién del gasto,
inadecuada gestion de los compromisos y dificultades en las etapas de devengado y pago.
Como consecuencia, se generan brechas significativas entre el presupuesto aprobado y

los resultados efectivamente alcanzados.

En este escenario, la orientacion a resultados adquiere una importancia central
para la administracion publica. Gestionar con enfoque en resultados implica asumir que
el objetivo Gltimo de la accién estatal no es Unicamente ejecutar el presupuesto, sino
lograr cambios reales y sostenibles en las condiciones de vida de la poblacion. Para ello,
resulta indispensable fortalecer la planificacion estratégica, alinear el presupuesto con las
prioridades institucionales, gestionar los programas y proyectos con criterios de eficiencia
y establecer sistemas de monitoreo y evaluacion que permitan medir el desempefio y
rendir cuentas. La orientacion a resultados no solo contribuye a mejorar la eficiencia del
gasto publico, sino que también fortalece la transparencia, la legitimidad institucional y
la confianza ciudadana en el Estado.

En ese marco, el presente libro tiene como proposito analizar de manera integral
la gestion por resultados y su relacion con la ejecucion presupuestaria en los gobiernos
locales del Peru, a partir de un sélido desarrollo tedrico y del estudio de un caso concreto.
El texto busca aportar a la comprension de los principales desafios que enfrentan las
municipalidades en la implementacion de este enfoque de gestion, asi como ofrecer
elementos de reflexion que contribuyan a mejorar la eficiencia y efectividad de la accién
publica local. Asimismo, el libro esta dirigido a académicos, estudiantes, gestores
publicos y tomadores de decisiones interesados en fortalecer la administracion publica
desde una perspectiva orientada a resultados, promoviendo una gestion mas estratégica,

responsable y enfocada en el bienestar de la ciudadania.
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CAPITULO I

GESTION POR RESULTADOS EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA

La gestion por resultados se ha consolidado, en las Ultimas décadas, como uno de
los enfoques mas relevantes para la modernizacion de la administracion publica. Su
surgimiento responde a la necesidad de superar modelos tradicionales centrados en el
cumplimiento de procedimientos formales y en la ejecucién mecéanica del presupuesto,
los cuales, si bien garantizan legalidad administrativa, no aseguran necesariamente
impactos positivos ni mejoras tangibles en las condiciones de vida de la poblacion. En
este contexto, la gestion publica contemporanea enfrenta el desafio de demostrar que los
recursos utilizados se traducen efectivamente en bienes, servicios y resultados que

respondan a las demandas sociales.

En el &mbito de la administracion publica, la gestién por resultados propone un
cambio sustancial en la logica de intervencion del Estado. Este enfoque desplaza la
atencion desde los insumos y actividades hacia los efectos y resultados alcanzados,
promoviendo una cultura organizacional orientada al desempefio, la eficiencia y la
rendicion de cuentas. Bajo esta perspectiva, las instituciones publicas no solo son
evaluadas por cuanto gastan o cuéntas acciones ejecutan, sino por el valor publico que

generan a partir de sus decisiones y de la utilizacion de los recursos disponibles.

La adopcion de la gestidén por resultados implica repensar la forma en que se
planifican las politicas publicas, se asignan los presupuestos y se gestionan los programas
y proyectos. Supone, ademas, el establecimiento de objetivos claros, medibles y
verificables, asi como la implementacion de mecanismos de seguimiento y evaluacién
que permitan conocer el grado de cumplimiento de las metas institucionales. En
consecuencia, la gestién por resultados se convierte en una herramienta estratégica para
mejorar la calidad de la gestion publica, fortalecer la transparencia y optimizar la toma de

decisiones basada en evidencia.
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Este capitulo se orienta a desarrollar los fundamentos conceptuales y tedricos de
la gestion por resultados en la administracion publica, con especial énfasis en su
aplicacion en el sector publico y en los gobiernos locales. A través del analisis de sus
principales referentes tedricos y de la exposicion de sus nociones basicas, se busca
comprender como este enfoque contribuye a una gestion mas eficiente, eficaz y orientada
al logro de resultados. De este modo, el capitulo establece las bases conceptuales
necesarias para analizar, en los apartados posteriores, la relacion entre la gestion por
resultados y la ejecucion presupuestaria, asi como su impacto en el desempefio

institucional y en la calidad del gasto publico.

1.1 Referentes tedricos de la gestion por resultados

El desarrollo tedrico de la gestion por resultados se inscribe en un proceso mas
amplio de transformacion de la administracion publica, impulsado por la necesidad de
responder a contextos cada vez mas complejos, caracterizados por restricciones fiscales,
mayor escrutinio ciudadano y demandas crecientes de eficiencia y transparencia. En este
marco, la gestion por resultados emerge como una respuesta conceptual y metodoldgica
frente a los limites de los enfoques tradicionales de gestion, que priorizaban el
cumplimiento normativo y procedimental por encima del impacto real de la accién

publica.

La gestidn por resultados se vincula con las corrientes de la nueva gestion publica
y con los enfoques contemporaneos de gobernanza, los cuales plantean que el Estado debe
orientarse al logro de objetivos concretos y verificables, mas que a la mera administracion
de recursos. Estos enfoques introducen conceptos como desempefio, eficacia, eficiencia
y efectividad como ejes centrales de la gestion publica, desplazando la l6gica centrada en
los insumos hacia una orientacion basada en productos, resultados e impactos. En
consecuencia, la gestion por resultados se concibe como un modelo que integra
planificacion estratégica, asignacion presupuestaria, ejecucion operativa y evaluacion del

desempefio en un ciclo coherente de gestion.

Los referentes tedricos de la gestion por resultados también destacan la
importancia de la informacion y del uso sistematico de datos para la toma de decisiones.

Bajo este enfoque, los resultados no solo cumplen una funcion de control o rendicién de
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cuentas, sino que se convierten en insumos clave para el aprendizaje organizacional y la
mejora continua. Asi, la evaluacion deja de ser un proceso aislado o posterior a la
ejecucion para incorporarse de manera transversal en todas las fases de la gestion pablica,
permitiendo ajustar estrategias, redefinir prioridades y optimizar el uso de los recursos

publicos.

En el &mbito de los gobiernos locales, estos referentes tedricos adquieren una
relevancia particular, dado que las municipalidades operan en entornos donde los recursos
son limitados y las necesidades sociales son diversas y urgentes. La teoria de la gestion
por resultados aporta elementos fundamentales para comprender como las
administraciones locales pueden fortalecer su capacidad de gestidn, mejorar la calidad del
gasto publico y orientar sus acciones hacia la generacién de valor publico. De este modo,
el andlisis de los referentes tedricos de la gestion por resultados permite establecer una
base conceptual sélida para examinar su aplicacion practica y su influencia en el

desempefio de la administracion publica local.

La transicion de la gestion tradicional hacia la gestion orientada a resultados
constituye uno de los cambios mas significativos en la forma de concebir y conducir la
administracion publica. La gestion tradicional se caracteriz6 histéricamente por un énfasis
en el cumplimiento de normas, procedimientos y controles formales, donde el desempefio
institucional se evaluaba principalmente a partir del respeto a las reglas administrativas y
de la correcta ejecucion de los recursos asignados. Bajo este enfoque, la atencion se
concentraba en los insumos y en las actividades realizadas, relegando a un segundo plano

el analisis de los efectos reales de la accion publica sobre la poblacion.

Este modelo, si bien permitio fortalecer la legalidad y el orden administrativo,
mostré importantes limitaciones para responder a contextos sociales cada vez mas
complejos. La escasa vinculacion entre planificacién, presupuesto y resultados genero
una brecha persistente entre los recursos utilizados y los beneficios efectivamente
alcanzados. En este sentido, Pérez (2010) sefiala que la gestion tradicional tendia a

fragmentar las actividades institucionales, dificultando la transformacién de los recursos
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y medios en resultados previstos, lo que afectaba la satisfaccion tanto del usuario interno

como del ciudadano como destinatario final de los servicios publicos.

Frente a estas limitaciones, la gestion orientada a resultados emerge como un
enfoque que redefine los criterios de éxito en la administracién publica. Este modelo
propone que las organizaciones publicas deben ser evaluadas no solo por su capacidad de
ejecutar procedimientos, sino por el logro de objetivos concretos y medibles. Rafael
(2019) sostiene que la gestion por resultados introduce una forma distinta de orientar los
bienes y servicios publicos, otorgando centralidad a los resultados obtenidos a partir de
las acciones de los actores institucionales, lo que contribuye a un mejor desarrollo de las

competencias organizacionales.

Figura 1. Caracteristicas de la gestion por resultados — GpR

La La utilizacion de los
El alcance de metas responsabilizacion La transparencia y la datos disponibles
de desarrollo de los funcionarios imputabilidad para mejorar el
publicos proceso de decision

La gestion orientada a resultados implica, ademas, una mayor integracion de los
procesos de planificacién y evaluacion. Tito (2012) destaca que este enfoque se sustenta
en una gestién con mayor claridad y eficacia, en la que las planeaciones cumplen un rol
fundamental para facilitar la evaluacion y la administracion de los recursos en funcion de
los resultados esperados. A diferencia de la gestion tradicional, donde la planificacion
suele convertirse en un ejercicio formal, la orientacion a resultados busca que los planes

guien efectivamente la toma de decisiones y la asignacién presupuestaria.

Otro rasgo distintivo de este transito es el cambio en la l6gica de control. Mientras
que la gestion tradicional privilegia controles previos y formales, la gestion orientada a
resultados incorpora mecanismos de seguimiento y evaluacion continua del desempefio.
Ramos (2016) sefiala que este enfoque se apoya en el analisis de los datos obtenidos del

desempefio organizacional, utilizando instrumentos de planeamiento estratégico y
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procesos permanentes de supervision y evaluacion de los resultados. De este modo, el
control deja de ser un fin en si mismo y se convierte en un medio para la mejora continua

de la gestion.

Este proceso de transformacion también demanda un cambio cultural dentro de
las organizaciones publicas. Garcia y Garcia (2010) afirman que la gestién orientada a
resultados requiere una nueva cultura institucional, enfocada en el desarrollo de los
procesos y en la responsabilidad por los resultados alcanzados. Esta cultura supone una
mayor articulacion entre las areas de la organizacion, una definicion clara de

responsabilidades y una orientacion compartida hacia el logro de objetivos estratégicos.

En el contexto de la administracion publica latinoamericana y peruana, el paso de
la gestion tradicional a la gestion orientada a resultados ha sido gradual y enfrenta
maltiples desafios. Shack y Rivera (2017) advierten que, si bien se han incorporado
herramientas y enfoques orientados a resultados, persisten practicas tradicionales que
limitan su efectividad, como la débil utilizacidn de informacion para la toma de decisiones
y la escasa articulacion entre el presupuesto y los resultados esperados. No obstante, la
adopcion progresiva de este enfoque ha permitido sentar las bases para una gestion

publica mas eficiente, transparente y enfocada en la creacion de valor pablico.

En suma, la gestion orientada a resultados representa una evolucion necesaria
frente a los limites de la gestion tradicional. Al centrar la accion publica en los resultados
y no Unicamente en los procedimientos, este enfoque contribuye a mejorar la eficiencia
del gasto publico, fortalecer la rendicion de cuentas y orientar la administracion publica

hacia el cumplimiento efectivo de los objetivos institucionales y sociales.

La incorporacion de la gestion por resultados en el sector pablico responde a la
necesidad de mejorar el desempefio de las instituciones estatales y de fortalecer la
capacidad del Estado para atender de manera eficiente y eficaz las demandas de la
ciudadania. A diferencia de los enfoques tradicionales, en los que predominaba una logica
centrada en la observancia de normas y procedimientos, la gestion por resultados
introduce una vision orientada al logro de objetivos concretos y a la generacién de valor

publico, convirtiendo los resultados en el principal referente de la accion gubernamental.
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En el sector publico, la gestion por resultados se concibe como un marco
conceptual que integra la planificacion estratégica, la asignacion presupuestaria, la
ejecucion de las actividades y la evaluacion del desempefio en un sistema coherente de
gestion. Fuentes (2023) sostiene que este enfoque facilita a las organizaciones publicas la
direccion efectiva e integrada de sus procesos, permitiendo optimizar su desempefio y
asegurar mayores niveles de eficacia, eficiencia y efectividad en el cumplimiento de los
objetivos institucionales. Desde esta perspectiva, la gestion por resultados no se limita a
la medicién de resultados finales, sino que abarca todo el proceso de gestion, desde la

definicion de metas hasta la evaluacion de los logros alcanzados.

Un aspecto central de la gestién por resultados en el sector publico es su
orientacion hacia la generacion de valor publico. En este sentido, la gestion publica deja
de enfocarse exclusivamente en la administracién de recursos para priorizar los beneficios
que las politicas, programas y proyectos producen en la sociedad. Rafael (2019) sefiala
que la gestion por resultados orienta los bienes y servicios publicos en funcion de los
resultados obtenidos, lo que contribuye a un mejor desarrollo de las competencias
institucionales y a una mayor coherencia entre las acciones del Estado y las necesidades

de la poblacién.

Asimismo, la gestion por resultados en el sector publico promueve el uso
sistematico de informacidn y evidencia para la toma de decisiones. Shack y Rivera (2017)
destacan que este enfoque se sustenta en la utilizacion de datos y en el procesamiento de
informacién orientada a la decision, lo que permite a las organizaciones pablicas integrar
procesos de creacion de valor y optimizar su desempefio. La informacion sobre resultados
se convierte asi en un insumo estratégico para evaluar el avance de las politicas publicas,

identificar brechas de desempefio y redefinir prioridades institucionales.

La implementacion de la gestibn por resultados también implica un
fortalecimiento de los mecanismos de seguimiento y evaluacién. Tito (2012) resalta que
este enfoque facilita la evaluacion y la gestion de los recursos publicos al establecer
criterios claros para el analisis de los resultados alcanzados en un periodo determinado.
De este modo, la evaluacién deja de ser un proceso aislado o meramente formal para

convertirse en una herramienta permanente de mejora de la gestion publica.
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Desde una perspectiva organizacional, la gestion por resultados exige un cambio
en la cultura institucional del sector publico. Garcia y Garcia (2010) sostienen que su
adopcion requiere un proceso de transformacion organizacional orientado al desarrollo de
los procesos y a la consolidacion de una cultura enfocada en los resultados. Este cambio
implica redefinir roles y responsabilidades, fortalecer capacidades técnicas y promover

una mayor responsabilidad por el desempefio, tanto a nivel individual como institucional.

En el contexto latinoamericano y peruano, la gestion por resultados ha sido
incorporada progresivamente como parte de los procesos de reforma y modernizacion del
Estado. Merino y Chavez (2020) la definen como un método moderno de administracion
publica que busca una gestién clara y dindmica de los recursos publicos, centrada en la
implementacién de actividades estratégicas previamente planificadas y en la evaluacion
sistematica de los procesos, productos y resultados. No obstante, su aplicacién en el sector
publico enfrenta desafios persistentes, como la limitada articulacién entre planes y
presupuestos, la debilidad de los sistemas de monitoreo y evaluacion y las restricciones

institucionales propias de los gobiernos subnacionales.

En sintesis, la gestion por resultados en el sector publico representa un enfoque
integral que orienta la accion estatal hacia el logro de resultados relevantes y medibles,
fortaleciendo la eficiencia, la transparencia y la rendicion de cuentas. Su adecuada
implementacién constituye un elemento clave para mejorar el desempefio de las
instituciones publicas y para asegurar que el uso de los recursos publicos se traduzca en

beneficios tangibles para la ciudadania.

El desarrollo de la gestion por resultados ha estado fuertemente influenciado por
experiencias y enfoques internacionales que buscan mejorar el desempefio del sector
publico y fortalecer la eficiencia del gasto estatal. A nivel global, este enfogque surge como
parte de las reformas orientadas a modernizar la administracion pablica, promoviendo
una mayor orientacion al desempefio, la rendicion de cuentas y el uso de evidencia para
la toma de decisiones. Estas experiencias han servido de referencia para diversos paises,

especialmente en América Latina, donde la gestion por resultados ha sido incorporada
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como una estrategia para enfrentar problemas estructurales de ineficiencia y baja calidad

del gasto publico.

En el dmbito internacional, la gestion por resultados se ha vinculado con la
adopcion de modelos de planificacion estratégica y presupuestacion orientada a
resultados, en los cuales los recursos publicos se asignan en funcién de los objetivos y
metas que se espera alcanzar. Este enfoque destaca la importancia de definir claramente
los resultados esperados, establecer indicadores de desempefio y evaluar de manera
periddica los avances logrados. Barboza et al. (2021) subrayan que la efectividad de la
gestion por resultados depende de la existencia de marcos sélidos y claros que permitan
monitorear los resultados, examinar mejoras e implementar estrategias correctivas de
manera oportuna, lo que refuerza la necesidad de sistemas de seguimiento y evaluacion

bien estructurados.

En América Latina, la gestion por resultados ha sido adoptada de manera
progresiva como parte de los procesos de reforma del Estado y de fortalecimiento de la
gestion publica. Diversos paises de la region han incorporado este enfoque con el
proposito de mejorar la eficiencia del gasto publico y asegurar que los recursos se orienten
al logro de resultados sociales prioritarios. En este contexto, Shack y Rivera (2017)
destacan que la gestion por resultados en la region se apoya en la utilizacion de datos y
en el procesamiento de informacion orientada a la toma de decisiones, permitiendo a las
organizaciones publicas integrar procesos de creacion de valor y mejorar su desempefio

institucional.

Las experiencias latinoamericanas evidencian que la implementacién de la gestién
por resultados no se limita a la adopcion de herramientas técnicas, sino que implica un
proceso de aprendizaje institucional y de adaptacion a los contextos nacionales y
subnacionales. Arenas y Berner (2016), al analizar la experiencia chilena, sefialan que la
incorporacion de instrumentos de evaluacion y monitoreo en el proceso presupuestario ha
permitido comprender de mejor manera los resultados del cumplimiento de los planes
estratégicos, asi como orientar la asignacion de recursos hacia prioridades definidas. Este
tipo de experiencias resalta la importancia de vincular la planificacion, el presupuesto y

la evaluacion en un solo sistema de gestion orientado a resultados.
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Asimismo, los enfoques internacionales y latinoamericanos coinciden en destacar
la necesidad de fortalecer las capacidades institucionales para la implementacion efectiva
de la gestion por resultados. Elearn (2009) enfatiza que la gestion de resultados se basa
en una adecuada comprension de las condiciones en las que se desarrollan las actividades,
asi como en la participacion y compromiso de los equipos de trabajo en torno a los
objetivos institucionales. Desde esta perspectiva, el enfoque de gestion por resultados no
solo busca mejorar los resultados organizacionales, sino también potenciar el desarrollo

del talento humano dentro de las instituciones publicas.

En el caso peruano, la adopcion de la gestion por resultados se enmarca en estas
tendencias internacionales y regionales, incorporando elementos como la planificacién
orientada a resultados, el presupuesto por resultados y los sistemas de monitoreo y
evaluacion. Merino y Chéavez (2020) sefialan que este enfoque constituye un método
moderno de gestion publica, orientado a una administracién mas dinamica y clara de los
recursos publicos, alineada con las planeaciones gubernamentales y centrada en la
medicién de los resultados alcanzados. No obstante, la experiencia regional demuestra
que la efectividad de la gestién por resultados depende en gran medida de la coherencia

entre el disefio institucional, la capacidad técnica y el compromiso politico.

En sintesis, los enfoques internacionales y latinoamericanos sobre gestion por
resultados han contribuido a consolidar este modelo como una referencia clave para la
modernizacion de la administracion publica. Si bien las experiencias muestran avances
significativos en términos de planificacidn, evaluacion y orientacion al desempefio,
también evidencian desafios comunes relacionados con la articulacion institucional, la
sostenibilidad de las reformas y la consolidacion de una cultura organizacional orientada
a resultados, aspectos que resultan especialmente relevantes para los gobiernos locales

del Per(.

La implementacion de la gestion por resultados en la administracion publica
enfrenta diversos desafios institucionales que limitan su consolidacién como un enfoque
efectivo de gestion. Si bien este modelo ha sido incorporado de manera progresiva en los

marcos normativos y en los discursos de modernizacion del Estado, su aplicacion practica
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suele verse condicionada por factores estructurales, organizacionales y culturales que

dificultan la orientacion real de la gestion hacia el logro de resultados.

Uno de los principales desafios institucionales se relaciona con la debilidad de la
planificacion estratégica. En muchas entidades publicas, la planificacion orientada a
resultados se desarrolla de manera formal, sin una articulacion efectiva con la asignacion
presupuestaria ni con la ejecucion de las actividades institucionales. Esta situacion impide
que los objetivos estratégicos guien la toma de decisiones y que los recursos se orienten
de manera coherente hacia el logro de resultados prioritarios. Merino y Chavez (2020)
sefialan que la gestion por resultados requiere una clara definicion de actividades
estratégicas y su implementacion durante un periodo determinado, de modo que sea
posible evaluar los procesos, productos y resultados de la organizacion; sin embargo, esta

condicion no siempre se cumple en la practica.

Otro desafio relevante se encuentra en la limitada capacidad técnica y operativa
de las instituciones publicas. Ramos (2016) indica que la gestion por resultados demanda
el uso de instrumentos de planeamiento estratégico y de sistemas de supervision y
evaluacion continua del desempefio, lo cual exige personal capacitado y estructuras
organizacionales adecuadas. No obstante, en muchas entidades, especialmente en los
gobiernos locales, persisten carencias en términos de formacion del capital humano, alta
rotacion de funcionarios y escasa especializacién técnica, factores que afectan la

continuidad y efectividad de la gestion orientada a resultados.

Asimismo, la implementacion de la gestion por resultados se ve obstaculizada por
la débil integracion de los sistemas de informacion. Shack y Rivera (2017) advierten que,
aunque este enfoque se sustenta en la utilizacion de datos para la toma de decisiones, en
la practica la informacion suele encontrarse dispersa, incompleta o desactualizada, lo que
limita su uso estratégico. La ausencia de bases de datos integradas y confiables dificulta
el seguimiento del desempefio, la evaluacion de los resultados y la adopcion de medidas

correctivas oportunas, reduciendo el impacto de la gestion por resultados.

Desde una perspectiva organizacional, uno de los desafios mas complejos es el
cambio cultural que implica la adopcién de este enfoque. Garcia y Garcia (2010)

sostienen que la gestion por resultados requiere una transformacién organizacional
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orientada al desarrollo de procesos y a la consolidacion de una cultura enfocada en los
resultados. Sin embargo, en muchas instituciones publicas persisten practicas
tradicionales centradas en el cumplimiento de procedimientos y en la aversion al riesgo,
lo que genera resistencia al cambio y limita la responsabilidad por el desempefio

institucional.

A estos desafios se suma la debilidad de los sistemas de monitoreo y evaluacion.
Tito (2012) destaca que la gestion por resultados facilita la evaluacion y la gestion de los
recursos publicos en funcion de los resultados esperados; no obstante, cuando los
mecanismos de evaluacion son insuficientes o se aplican de manera irregular, se pierde la
posibilidad de aprender de la experiencia y de mejorar la gestion. Barboza et al. (2021)
enfatizan que la efectividad de este enfoque depende de la existencia de marcos claros y
solidos que permitan monitorear los resultados e implementar estrategias de mejora,

condicion que no siempre esta presente en las entidades publicas.

En el contexto latinoamericano y peruano, estos desafios institucionales se ven
agravados por factores adicionales, como la inestabilidad politica, la fragmentacién
institucional y las limitaciones en la coordinacion intergubernamental. Elearn (2009)
sefiala que la gestion de resultados requiere que los responsables comprendan
adecuadamente las condiciones en las que se desarrollan las actividades y que los equipos
compartan los objetivos institucionales; sin embargo, la falta de articulacion entre niveles
de gobierno y la escasa participacion de los actores internos dificultan la construccion de

una vision compartida orientada a resultados.

En sintesis, los desafios institucionales en la implementacion de la gestion por
resultados evidencian que su adopcion va mas alla de la introduccion de herramientas
técnicas o cambios normativos. Requiere un fortalecimiento integral de la planificacion,
el desarrollo de capacidades técnicas, la integracion de los sistemas de informacion y la
consolidacién de una cultura organizacional orientada al desempefio. Superar estos
desafios resulta fundamental para que la gestion por resultados se convierta en un
instrumento efectivo de creacion de valor publico y mejora del desempefio de la

administracion publica, especialmente en el &ambito de los gobiernos locales.
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1.2 Nociones basicas de la gestion por resultados

La gestién por resultados constituye un enfoque fundamental dentro de la
administracion publica contemporanea, orientado a asegurar que la accién del Estado se
traduzca en resultados concretos y verificables para la sociedad. A diferencia de los
modelos tradicionales de gestion, este enfoque pone énfasis en el logro de objetivos y en
la generacion de valor publico, més que en la simple ejecucion de actividades o el
cumplimiento de procedimientos administrativos. En ese sentido, la gestion por
resultados se concibe como un marco integral que articula planificacion, presupuesto,

ejecucion, seguimiento y evaluacién en funcién de los resultados esperados.

Desde una perspectiva conceptual, la gestion por resultados ha sido definida como
un modelo que facilita la direccion efectiva e integrada de los procesos organizacionales,
con el proposito de optimizar el desempefio institucional y asegurar mayores niveles de
eficacia, eficiencia y efectividad. Fuentes (2023) sefiala que este enfoque permite a las
organizaciones publicas orientar sus acciones hacia la consecucion de objetivos claros,
promoviendo la mejora continua y el uso racional de los recursos disponibles. Esta
definicion resalta el caracter sistémico de la gestion por resultados, al integrar distintos

componentes de la gestion publica en torno a un mismo propasito.

En la misma linea, la gestion por resultados se entiende como un enfoque que
busca transformar los recursos y medios disponibles en resultados previamente definidos.
Pérez (2010) sostiene que este modelo se basa en la articulacion de actividades
interrelacionadas que, a través de procesos organizados y sistematizados, permiten
alcanzar resultados previstos, orientados a satisfacer tanto al usuario interno como al
ciudadano. Esta concepcion refuerza la idea de que los resultados no son producto del

azar, sino de una gestion planificada y coherente.

Otro elemento central de las nociones basicas de la gestion por resultados es su
orientacion hacia el desempefio. Rafael (2019) indica que este enfoque integra una manera
de orientar los bienes y servicios publicos considerando los resultados de las acciones
realizadas por los distintos actores, lo que permite evidenciar un desarrollo mas adecuado

de las competencias institucionales. Bajo esta ldgica, la gestion por resultados se

Alex Otto Principe Bayona, José Antonio La Cotera Vega, Félix Maximo 20
Pastor Aguero



Gasto excesivo, pocos resultados
Radiografia critica de la gestion por resultados en los gobiernos locales del Peru

convierte en una herramienta para mejorar la capacidad de las organizaciones publicas de

responder a las demandas sociales de manera oportuna y efectiva.

Asimismo, la gestion por resultados implica una clara orientacion estratégica. Tito
(2012) destaca que este enfoque se caracteriza por aportar claridad, eficacia y modernidad
a la gestion publica, al facilitar la planificacion, la evaluacion y la administracion de los
recursos en funcion de los resultados esperados dentro de un periodo determinado. En
este sentido, la planificacion deja de ser un ejercicio meramente formal para convertirse
en un instrumento clave que orienta la accion institucional hacia el logro de metas

concretas.

Desde un enfoque metodologico, la gestion por resultados se apoya en el analisis
del desempefio organizacional y en el uso de informacién para la toma de decisiones.
Ramos (2016) define este modelo como una metodologia basada en los datos obtenidos
del desempefio de la organizacion, que utiliza instrumentos de planeamiento estratégico
y procesos de supervision y evaluacion continua de los resultados. Este énfasis en la
informacion y la evidencia permite identificar brechas de desempefio, ajustar estrategias
y mejorar la eficacia de la gestion publica.

Las nociones bésicas de la gestion por resultados también destacan su caracter
transformador a nivel organizacional. Garcia y Garcia (2010) sostienen que este enfoque
requiere un cambio organizacional profundo, sustentado en el desarrollo de los procesos
y en la construccion de una nueva cultura institucional orientada a los resultados. Este
cambio implica redefinir responsabilidades, fortalecer capacidades y promover una

mayor responsabilidad por el desempefio, tanto a nivel individual como colectivo.

En el contexto del sector publico y de los gobiernos locales, la gestion por
resultados se asocia estrechamente con la creacion de valor publico y con la mejora de la
calidad del gasto. Shack y Rivera (2017) enfatizan que este enfoque se basa en la
utilizacion sistematica de datos y en el procesamiento de informacion orientada a la toma
de decisiones, permitiendo a las organizaciones pablicas integrar procesos de creacion de
valor y optimizar su desempefio. La revision periddica de los resultados y del uso del
presupuesto se convierte, asi, en un elemento esencial para asegurar la mejora continua

de la gestion.
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Finalmente, Merino y Chavez (2020) definen la gestion por resultados como un
método moderno de administracion publica que permite una gestion clara y dindmica de
los recursos publicos, centrada en la implementacion de actividades estratégicas definidas
en las planeaciones gubernamentales y en la evaluacién de los procesos, productos y
resultados de la organizacion. Esta concepcion sintetiza las nociones basicas del enfoque,
al resaltar su orientacion estratégica, su énfasis en los resultados y su contribucion a una

gestion publica més eficiente, transparente y orientada al bienestar de la ciudadania.

En sintesis, las nociones basicas de la gestion por resultados permiten comprender
este enfoque como un modelo integral de gestion publica, orientado al logro de objetivos,
al uso eficiente de los recursos y a la generacién de valor publico. Su adecuada
comprensidn resulta fundamental para analizar su aplicacion en los gobiernos locales y
su relacion con la ejecucién presupuestaria, aspectos que seran desarrollados en los

siguientes apartados del libro.

1.2.1. Conceptualizacion de la gestion por resultados

La gestion por resultados se conceptualiza como un enfoque integral de la
administracion publica que orienta la accion institucional hacia el logro de resultados
previamente definidos, medibles y socialmente relevantes. A diferencia de los modelos
tradicionales centrados en el cumplimiento de procedimientos y en el control de insumos,
los objetivos de este enfoque radican en que el desempefio de las organizaciones publicas
sea evaluado en funcion de los resultados que generan y del valor que aportan a la
ciudadania. En este sentido, la gestion por resultados redefine la I6gica de la gestién
publica, desplazando el énfasis desde el “como se hace” hacia el “qué se logra” con la

accion del Estado.

Alex Otto Principe Bayona, José Antonio La Cotera Vega, Félix Maximo 22
Pastor Aguero



Figura 2. Objetivos de la Gestion por resultados — GpR

®

O,

Gasto excesivo, pocos resultados
Radiografia critica de la gestion por resultados en los gobiernos locales del Peru

O,

(D

Aumentar la
transparencia y la
imputabilidad de los
funcionarios y
servidores hacia el
gobierno y la
poblacién.

Promover el
desarrollo de un
sistema de
informacioén en
apoyo a una gestion
basada sobre el
desempefio.

Clarificar las
prioridades, alinear
los programas, los

sub-programas y los
proyectos; asi como
asignar los recursos
para la ejecucion de

los mismos.

Implementar un
marco institucional
que permita el
alcance de las metas
en términos de
resultados
respetando las
asignaciones

O,

O,

©

Proveer un enfoque
de gerencia publica
que precise los roles
de todos en la
organizacion del
trabajo.

Ajustar las politicas
y los programas asi
como los
mecanismos
institucionales en
funcidn de los
resultados.

Hacer la evaluacion
de programas para
mejorar la
pertinencia, la
eficacia de la
focalizacién, la
economia, la
eficiencia y los
impactos.

Asegurar un
monitoreo continuo y
estrecho de la
ejecucion de los
programas, sub-
programas y
proyectos.

La gestion por resultados puede entenderse como un marco que articula de manera
coherente la planificacion estratégica, la asignacion presupuestaria, la ejecucion de las
actividades y la evaluacién del desempefio. Fuentes (2023) sostiene que la gestion por
resultados es un marco conceptual cuya funcion principal es facilitar a las organizaciones
la direccion efectiva e integrada de sus procesos, con el fin de optimizar el desempefio
institucional y asegurar la eficacia, eficiencia y efectividad en el logro de los objetivos.
Esta definicion resalta el caracter sistémico del enfoque, al concebir la gestion como un

conjunto de procesos interrelacionados orientados a resultados concretos.

En la misma linea, Pérez (2010) conceptualiza la gestion por resultados como la
integracion de actividades interrelacionadas que transforman los recursos y medios
disponibles en resultados previstos. Esta transformacion requiere una sistematizacion de
los procesos organizacionales y una orientacion clara hacia la satisfaccién del usuario,

tanto interno como externo. Desde esta dptica, los resultados no son entendidos como
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efectos aislados, sino como productos de una gestion planificada y articulada que busca

responder a las necesidades de la ciudadania.

La conceptualizacién de la gestion por resultados también incorpora una fuerte
orientacion al desempefio y a la toma de decisiones basada en evidencia. Rafael (2019)
indica que este enfoque integra una manera de orientar los bienes y servicios publicos
considerando los resultados de las acciones realizadas por los distintos actores, lo que
permite evidenciar un adecuado desarrollo de las competencias institucionales. De este
modo, la gestion por resultados se convierte en un instrumento para fortalecer la

capacidad del Estado de cumplir sus funciones de manera mas efectiva y coherente.

Asimismo, la gestion por resultados se concibe como una metodologia que se
apoya en el anélisis continuo del desempefio organizacional. Ramos (2016) la define
como un enfoque basado en los datos obtenidos del desempefio de la organizacion, que
utiliza instrumentos de planeamiento estratégico y procesos permanentes de supervision
y evaluacion de los resultados. Este énfasis en la informacion y en la evaluacion continua
permite identificar desviaciones, ajustar estrategias y mejorar de manera sostenida la

gestion publica.

Otro elemento central en la conceptualizacion de la gestion por resultados es su
caréacter transformador a nivel organizacional. Garcia y Garcia (2010) sostienen que este
enfoque requiere un cambio organizacional profundo, sustentado en el desarrollo de los
procesos y en la consolidacion de una nueva cultura institucional orientada a los
resultados. Esta cultura promueve la responsabilidad por el desempefio, la alineacion de
los objetivos individuales con los objetivos institucionales y el trabajo articulado entre las

distintas areas de la organizacion.

Desde una perspectiva aplicada al sector publico, la gestion por resultados se
entiende también como un método moderno de administracion de los recursos publicos.
Tito (2012) sefiala que este enfoque aporta claridad, eficacia y modernidad a la gestién
publica, al facilitar la planificacion, la evaluacion y la administracion de los recursos en
funcién de los resultados esperados dentro de un periodo determinado. Esta vision destaca
que la gestién por resultados no solo mejora la eficiencia administrativa, sino que también

fortalece la transparencia y la rendicién de cuentas.
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En el contexto de las reformas de la administracion publica en América Latina, la
conceptualizacion de la gestion por resultados incorpora ademas la nocién de creacion de
valor publico. Shack y Rivera (2017) enfatizan que este enfoque se basa en la utilizacion
de datos y en el procesamiento de informacion orientada a la toma de decisiones,
permitiendo a las organizaciones publicas integrar procesos de creacion de valor y
optimizar su desemperfio. Bajo esta l6gica, la gestion por resultados se orienta a maximizar
el impacto de las politicas publicas y a asegurar que los recursos utilizados se traduzcan
en beneficios tangibles para la sociedad.

Finalmente, Merino y Chavez (2020) conceptualizan la gestion por resultados
como un método para proporcionar una administracion publica moderna, dinamicay clara
de los recursos publicos, centrada en la implementacion de actividades estratégicas
definidas en las planeaciones gubernamentales y en la evaluacion sistemaética de las
actividades, procesos y productos de la organizacion. Esta definicion sintetiza los
principales elementos conceptuales del enfoque, al resaltar su orientacion estratégica, su
énfasis en la medicidn de resultados y su contribucion a una gestion pablica mas eficiente

y orientada al bienestar ciudadano.

En sintesis, la gestion por resultados se conceptualiza como un enfoque integral
de la administracion publica que articula planificacién, ejecucion y evaluacién en torno
al logro de resultados relevantes. Su adopcion implica no solo la incorporacién de
herramientas técnicas, sino también un cambio profundo en la cultura organizacional,
orientado a fortalecer el desempefio institucional, la transparencia y la generacién de valor

publico, especialmente en el &mbito de los gobiernos locales.

La gestion por resultados se sustenta en un conjunto de principios que orientan la
accion de las organizaciones publicas hacia el logro efectivo de objetivos y la generacién
de valor publico. Estos principios constituyen la base conceptual que diferencia a este
enfoque de los modelos tradicionales de gestion, ya que establecen criterios claros para
planificar, ejecutar, evaluar y mejorar el desempefio institucional. Su adecuada

comprension y aplicacion resulta fundamental para que la gestion por resultados se
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consolide como un modelo efectivo en el sector pablico, particularmente en los gobiernos

locales.

Figura 3. Los principios de la gestion por resultados — GpR
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En conjunto, los principios de la gestion por resultados configuran un marco

conceptual que orienta la accién publica hacia el logro de objetivos, el uso eficiente de
los recursos y la generacion de valor pablico. Su aplicacion coherente permite fortalecer
el desempefio institucional, mejorar la calidad del gasto y consolidar una gestion publica
mas transparente, eficaz y orientada a resultados, especialmente en el ambito de los
gobiernos locales.

1.2.3. La cadena de resultados

Garcia y Garcia (2010) sefialan que la cadena de resultados establece una relacién
I6gica entre los recursos utilizados y los cambios que se espera producir, partiendo de
entradas y actividades claramente diferenciadas que conducen a resultados de orden
superior, como efectos e impactos. Esta ldgica causal permite visualizar cdmo cada accién
institucional contribuye, directa o indirectamente, al logro de los objetivos estratégicos,
evitando la fragmentacion de la gestion y fortaleciendo la coherencia entre planificacion

y ejecucion.

Se estructura en distintos niveles. En primer lugar, se encuentran los insumos, que
corresponden a los recursos humanos, financieros, materiales y normativos que la

organizacion dispone para desarrollar sus intervenciones. A partir de estos insumos se
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ejecutan las actividades, entendidas como el conjunto de acciones operativas que realiza
la entidad para cumplir sus funciones. El desarrollo de estas actividades genera
productos, que son los bienes o servicios entregados directamente a la poblacién o a los
usuarios institucionales. Finalmente, estos productos contribuyen a la obtencion de
resultados e impactos, que representan los cambios esperados en las condiciones de vida

de la poblacién o en la situacion que se busca intervenir.

Figura 4. Cadena de Resultados

Eficiencia Eficacia
> Insumo >> Actividad >> Producto >-‘
Ejecucion Resultados

Fuente Banco mundial y OCDE (2005)

La importancia de la cadena de resultados radica en que permite vincular la gestion
operativa con los objetivos estratégicos de la organizacién. Preschern (2011) sostiene que
la cadena de resultados es una herramienta de gestion estratégica que asegura que todas
las funciones de una entidad se encuentren estructuradas para alcanzar los resultados
fijados. Bajo esta ldgica, cada nivel de la cadena debe ser claramente definido y medido,
de modo que sea posible evaluar el desempefio institucional y determinar en qué etapa se

presentan las principales brechas o limitaciones.

1.2.4. El ciclo de la gestion por resultados

El ciclo de la gestion por resultados constituye un esquema dindmico que integra
de manera coherente las distintas fases de la accion publica, desde la formulacion de
objetivos hasta la evaluacién de los resultados alcanzados. Este ciclo permite comprender
la gestion publica como un proceso continuo de planificacion, ejecucion, seguimiento,
evaluacion y retroalimentacion, orientado al logro de resultados y a la mejora permanente

del desempefio institucional. A diferencia de los enfoques tradicionales, en los que las

Alex Otto Principe Bayona, José Antonio La Cotera Vega, Félix Maximo 27
Pastor Aguero



Gasto excesivo, pocos resultados
Radiografia critica de la gestion por resultados en los gobiernos locales del Peru

etapas de la gestion se desarrollan de manera fragmentada, la gestion por resultados
concibe estas fases como partes interdependientes de un mismo sistema.

Figura 5. Ciclo de gestién por resultados —-GpR
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orientado @
resultados

De una manera mas elaborada, el ciclo puede plasmarse como matriz. Acorde a
Dussauge (2016) esta matriz se sustenta en la medicion, la informacion y la decision, lo

que implica que los objetivos formulados deben estar acompafiados de indicadores que
permitan evaluar su cumplimiento a lo largo del tiempo.
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Figura 6. Matriz de gestion por resultado en el ciclo de gestion
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En tal sentido, dicho ciclo se cierra o se reinicia a medida que se recopila
informacion sobre nuevas decisiones, ya sean funciones internas o ajustes en la
implementacion de intervenciones, disefio de medidas, nuevas intervenciones,
recompensas 0 castigos por el desempefio; también en el exterior, informar sobre lo

realizado.

El ciclo de la gestion por resultados representa un modelo integral de gestion que
articula planificacion, ejecucion, monitoreo, evaluacion y retroalimentacion en un

proceso continuo.

1.2.5. Gestion por resultados como cambio organizacional

La gestion por resultados no debe entenderse Unicamente como la incorporacion
de herramientas técnicas o metodologias de planificacion y evaluacion, sino como un
proceso de cambio organizacional profundo en la administracion puablica. Su

implementacién implica una transformacién en la forma en que las instituciones conciben
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Su mision, organizan sus procesos Yy asumen la responsabilidad por los resultados

alcanzados.

Figura 7. La implementacion de la gestion por resultado — GpR
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correspondientes.

En este sentido, la gestion por resultados representa un cambio cultural que busca
reorientar a las organizaciones publicas hacia el desempefio, la eficiencia y la creacién de

valor pablico.

Figura 8. Instantanea de la gestion por resultados como cambio
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El cambio organizacional asociado a la gestion por resultados también supone una
mayor claridad en la definicion de metas y responsabilidades. Tito (2012) destaca que
este enfoque aporta claridad y eficacia a la gestion publica, al facilitar la planificacion y
la evaluacion de las acciones en funcion de los resultados esperados. En la medida en que
los objetivos son claramente establecidos y comunicados, los servidores publicos pueden
alinear sus funciones y esfuerzos hacia el logro de resultados compartidos, fortaleciendo

la coherencia institucional.

Asimismo, la gestion por resultados como cambio organizacional implica una
transformacion en la manera de utilizar la informacién para la toma de decisiones. Ramos
(2016) sefiala que este enfoque se basa en el analisis del desempefio organizacional a
partir de datos, utilizando instrumentos de planeamiento estratégico y procesos continuos
de supervision y evaluacién. Este énfasis en la informacién promueve una cultura
organizacional orientada al aprendizaje y a la mejora continua, en la que los errores y
desviaciones se analizan como oportunidades para ajustar estrategias y mejorar el

desempefio.

Otro componente clave del cambio organizacional es el fortalecimiento del
compromiso y la participacion del personal. Elearn (2009) enfatiza que la gestion de
resultados se fundamenta en la comprension adecuada de las condiciones en las que se
desarrollan las actividades y en la participacion activa de los equipos de trabajo en torno
a los objetivos institucionales. Cuando los servidores publicos comparten la vision de los
resultados que se buscan alcanzar, se incrementa la motivacion, el desarrollo del talento

y el sentido de pertenencia hacia la organizacion.

El cambio organizacional también se manifiesta en la forma en que las
instituciones publicas gestionan la evaluacion y la rendicion de cuentas. Shack y Rivera
(2017) sefialan que la gestion por resultados promueve la revision periddica de los
hallazgos y del uso del presupuesto, integrando la evaluacién como parte del proceso de
gestion. Esta préactica fortalece la responsabilidad por los resultados y contribuye a
consolidar una cultura de transparencia y mejora continua dentro de las organizaciones

publicas.
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En el contexto de los gobiernos locales, la gestion por resultados como cambio
organizacional enfrenta desafios adicionales, como la limitada capacidad técnica, la alta
rotacion de autoridades y funcionarios, y la persistencia de estructuras organizacionales
poco flexibles. No obstante, Merino y Chavez (2020) sefialan que este enfoque constituye
un método moderno de administracion publica que permite una gestion mas clara y
dindmica de los recursos, siempre que se acompafie de un proceso sostenido de

fortalecimiento institucional.

En sintesis, la gestion por resultados debe ser comprendida como un proceso de
cambio organizacional que transforma la cultura, los procesos y las practicas de la
administracion pablica. Su adecuada implementacion permite a las instituciones publicas
fortalecer su desempefio, mejorar la eficiencia del uso de los recursos y orientar su accion
hacia la generacion de resultados relevantes y sostenibles para la ciudadania,

consolidando asi una gestion publica mas moderna y orientada al valor publico.

La programacion y la toma de decisiones basada en resultados constituyen uno de
los pilares fundamentales de la gestidn por resultados en la administracién publica, ya que
permiten orientar las acciones institucionales a partir de evidencia concreta sobre el
desempefio y los efectos de las intervenciones publicas. Este enfoque supone un cambio
significativo respecto de los modelos tradicionales de decision, en los cuales las acciones
se definian principalmente en funcion de criterios normativos, disponibilidad de recursos

o rutinas administrativas, sin una evaluacién sistematica de los resultados alcanzados.

Desde la logica de la gestion por resultados, la programacion deja de ser un
ejercicio meramente formal para convertirse en un proceso estratégico orientado al logro
de objetivos claramente definidos. Ramos (2016) sefiala que este enfoque se sustenta en
el andlisis del desempefio organizacional, utilizando instrumentos de planeamiento
estratégico y mecanismos permanentes de supervision y evaluacién. En este marco, la
programacion de actividades, programas y proyectos se realiza considerando los
resultados que se espera alcanzar, asi como los indicadores que permitiran medir su

cumplimiento.
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Figura 9. El ciclo de la programacién de la gestion basado en resultados
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La toma de decisiones basada en resultados implica el uso sistematico de
informacién relevante, confiable y oportuna para orientar la gestion publica. Shack y
Rivera (2017) destacan que la gestion por resultados se apoya en la utilizacién de datos y
en el procesamiento de informacion orientada a la decision, lo que permite a las
organizaciones publicas integrar procesos de creacion de valor y optimizar su desempefio.
La informacion sobre resultados se convierte asi en un insumo estratégico que guia la
asignacién de recursos, la priorizacion de intervenciones y la adopcién de medidas

correctivas.

Asimismo, la programacion basada en resultados favorece una mayor coherencia
entre planificacion, presupuesto y ejecucion. Tito (2012) sefiala que la gestion por
resultados facilita la articulacidn de las planeaciones con la evaluacion y la administracion
de los recursos publicos, permitiendo que las decisiones se orienten en funcién de los
resultados esperados dentro de un periodo determinado. Esta coherencia resulta esencial
para evitar la dispersion de esfuerzos y asegurar que los recursos se destinen a aquellas

acciones con mayor impacto potencial.

Otro aspecto relevante de la toma de decisiones basada en resultados es su

contribucion al aprendizaje organizacional. Garcia y Garcia (2010) sostienen que la
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gestion por resultados promueve el desarrollo de procesos orientados a los resultados, lo
que implica analizar de manera permanente la informacién generada por el desempefio
institucional. Este analisis permite identificar buenas practicas, reconocer limitaciones y
ajustar las estrategias de gestion, fortaleciendo la capacidad de la organizaciéon para

mejorar de manera continua.

La literatura también resalta que la toma de decisiones basada en resultados
fortalece la rendicion de cuentas y la transparencia en la gestion publica. Al fundamentar
las decisiones en evidencia verificable, las instituciones publicas pueden justificar de
manera mas clara el uso de los recursos y los criterios empleados para priorizar
determinadas acciones. Merino y Chavez (2020) destacan que la gestion por resultados
permite evaluar las actividades, procesos y productos de una organizacion, facilitando la

medicién de los resultados y la comunicacion de los logros alcanzados.

En el contexto de los gobiernos locales, la programacion y la toma de decisiones
basada en resultados adquieren una relevancia particular, debido a la necesidad de
responder a problemas territoriales concretos y a demandas sociales inmediatas. La
utilizacion de informacidn sobre resultados permite a las municipalidades priorizar
intervenciones, optimizar el uso del presupuesto y mejorar la calidad de los servicios
publicos, contribuyendo a una gestion mas eficiente y orientada al bienestar de la

poblacion.

En sintesis, la programacion y la toma de decisiones basada en resultados
representan un componente esencial de la gestion por resultados, al permitir que la accion
publica se sustente en evidencia, se oriente al logro de objetivos estratégicos y promueva
la mejora continua del desempefio institucional. Su adecuada aplicacion fortalece la
coherencia de la gestion publica, optimiza el uso de los recursos y contribuye a la creacién

de valor publico, especialmente en el ambito de los gobiernos locales.

1.3 Dimensiones de la gestidn por resultados

La gestion por resultados, en tanto enfoque integral de la administracion publica,
se materializa a traves de un conjunto de dimensiones interrelacionadas que permiten
operacionalizar sus principios y trasladarlos a la practica institucional. Estas dimensiones

constituyen los componentes esenciales mediante los cuales las organizaciones publicas
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orientan su accionar hacia el logro de resultados concretos, asegurando coherencia entre
la planificacion estratégica, la asignacion de recursos, la ejecucion de las intervenciones
y la evaluacion del desempefio. En este sentido, las dimensiones de la gestion por
resultados no deben entenderse como elementos aislados, sino como partes de un sistema

articulado que busca maximizar la efectividad de la accién pablica.

Desde el enfoque teorico, diversos autores coinciden en que la gestion por
resultados requiere integrar la planificacion, el presupuesto, la gestion operativa y los
sistemas de seguimiento y evaluacion en un solo marco de gestion. Fuentes (2023)
sostiene que este enfoque facilita la direccion efectiva e integrada de los procesos
organizacionales, lo que implica que las distintas dimensiones de la gestion actien de
manera coordinada para optimizar el desempefio institucional. De igual modo, Merino y
Chéavez (2020) sefialan que la gestion por resultados se centra en la implementacion de
actividades estratégicas definidas en las planeaciones gubernamentales y en la evaluacién
sistematica de los procesos Yy resultados, lo cual solo es posible cuando sus dimensiones

se encuentran claramente definidas y articuladas.

En la practica, la identificacion de dimensiones permite traducir el enfoque de
gestidn por resultados en instrumentos concretos de gestion publica. Tito (2012) destaca
que este modelo aporta claridad y eficacia a la administracién publica al estructurar la
gestion en componentes que facilitan la planificacion, la evaluacién y la administracion
de los recursos en funcion de los resultados esperados. Bajo esta I6gica, las dimensiones
actlan como ejes operativos que orientan la accién institucional y permiten evaluar el

desempefio en distintos niveles.

Asimismo, la literatura resalta que las dimensiones de la gestion por resultados
cumplen un rol clave en la toma de decisiones basada en evidencia. Shack y Rivera (2017)
enfatizan que este enfoque se sustenta en el uso sistematico de informacién y datos
orientados a la decisidn, lo que requiere contar con dimensiones claramente definidas que
permitan medir el avance, identificar brechas y ajustar las estrategias de gestion. De este
modo, las dimensiones se convierten en referentes para el seguimiento y la evaluacion del

desempefio institucional.
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En el ambito de los gobiernos locales, la delimitacion de las dimensiones de la
gestion por resultados resulta especialmente relevante, dado que permite organizar la
gestion en torno a componentes clave que responden a las necesidades del territorio y a
las capacidades institucionales disponibles. La planificacion orientada a resultados, el
presupuesto por resultados, la gestion de programas y proyectos, y los sistemas de
monitoreo y evaluacién constituyen dimensiones fundamentales que, al articularse,
posibilitan una gestion publica mas eficiente, coherente y orientada a la generacion de
valor publico.

En este contexto, el analisis de las dimensiones de la gestion por resultados
permite comprender como este enfoque se implementa de manera concreta en las
organizaciones publicas y cudles son los factores que influyen en su efectividad. El
desarrollo de estas dimensiones, que se abordara en los apartados siguientes, constituye
un elemento clave para analizar la relacién entre la gestidn por resultados y la ejecucion

presupuestaria, asi como su impacto en el desempefio de los gobiernos locales del Peru.

1.3.1. Planificacién orientada a resultados

La planificacion orientada a resultados constituye una de las dimensiones
fundamentales de la gestién por resultados, en tanto permite definir de manera clara y
coherente los objetivos que guiaran la accion de las organizaciones publicas. A diferencia
de los enfoques tradicionales de planificacién, centrados en la elaboraciéon formal de
documentos y en el cumplimiento de requisitos normativos, la planificacion orientada a
resultados busca establecer una relacion directa entre los objetivos estratégicos, las
acciones institucionales y los resultados que se espera alcanzar en un periodo

determinado.
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Figura 10. Ventajas de la gestion por resultados
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Desde una perspectiva conceptual, la planificacion orientada a resultados implica

la definicion de una vision clara del futuro institucional, asi como el establecimiento de
objetivos estratégicos alineados con las prioridades publicas. Garcia y Garcia (2010)
sefialan que esta dimension requiere proponer una vision clara respecto a lo que se desea
lograr en un determinado periodo, estableciendo objetivos que respondan a la pregunta
fundamental de qué se quiere conseguir. En tanto, el Ministerio de Economia y Finanzas
(2013) define esta planificacion como una tarea encaminada a mejorar los resultados
mediante la programacion de acciones orientadas al logro de metas en un plazo
determinado. Esta definicion resalta el caracter instrumental de la planificacion, al

entenderla como un medio para alcanzar resultados y no como un fin en si mismo.

Un elemento central de la planificacion orientada a resultados es su vinculo con
el presupuesto. Shack y Rivera (2017) sostienen que las organizaciones publicas, en
consonancia con sus objetivos estratégicos, deben formular programas presupuestarios en
funcién de las necesidades de la ciudadania, garantizando un mayor control sobre los
costos y una asignacion mas eficiente de los recursos. De este modo, la planificacion
orientada a resultados contribuye a alinear el presupuesto con las prioridades

institucionales, fortaleciendo la coherencia entre lo planificado y lo ejecutado.

La planificacion también fortalece el compromiso institucional y la coordinacién
entre las distintas areas de la organizacion. Al establecer objetivos claros y compartidos,
se facilita la articulacion de las acciones y se promueve una mayor responsabilidad por el

logro de los resultados. Garcia y Garcia (2010) destacan que esta dimension determina el
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camino que seguiran los trabajadores, orientando su desempefio hacia el cumplimiento de

los propdsitos institucionales.

En sintesis, la planificacion orientada a resultados constituye una dimension clave
de la gestion por resultados, al establecer los objetivos y metas que guian la accion publica
y al articular la planificacion con el presupuesto y la evaluacion del desempefio. Su
correcta implementacion contribuye a fortalecer la coherencia de la gestion publica,
mejorar la eficiencia del gasto y orientar la administracion publica hacia el logro de
resultados relevantes y sostenibles para la ciudadania.

El presupuesto por resultados constituye una dimension central de la gestion por
resultados, al establecer un vinculo directo entre la asignacién de los recursos publicos y
los resultados que se espera alcanzar mediante la accion del Estado. A diferencia del
enfoque tradicional de presupuestacion, centrado en el control del gasto y en la
distribucion de recursos por categorias administrativas, el presupuesto por resultados
orienta el uso de los fondos publicos hacia el cumplimiento de objetivos y metas
previamente definidos, priorizando la eficiencia y la efectividad del gasto publico.

Desde una perspectiva conceptual, el presupuesto por resultados se entiende como
una estrategia de gestion que busca mejorar el desemperfio del sector pablico mediante la
asignacion de recursos en funcion de los resultados esperados. Simon y Kafel (2018)
sefialan que este enfoque permite distribuir los recursos de manera mas eficiente,
orientandolos a la atencion de las necesidades de la ciudadania y al logro de resultados
definidos. Esta concepcion resalta que el presupuesto deja de ser un instrumento

meramente financiero para convertirse en una herramienta estratégica de gestion publica.

En el ambito de la administracion publica, el presupuesto por resultados se articula
estrechamente con la planificacion orientada a resultados. EI Ministerio de Economia y
Finanzas (2013) define este enfoque presupuestal como un proceso orientado al
rendimiento de los objetivos presupuestales, que implica el analisis de indicadores, el
despliegue de los recursos y la evaluacion del desempefio en funcién de los resultados

alcanzados en el tiempo programado. Esta definicion pone énfasis en la necesidad de
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vincular la asignacion presupuestaria con indicadores de desempefio que permitan evaluar

la efectividad del gasto publico.

Garcia y Garcia (2010) consideran el presupuesto por resultados como un
conjunto de instrumentos y procesos orientados a la evaluacion detallada del desempefio
institucional. Segln estos autores, la presupuestacion basada en resultados requiere
examinar el desempefio a través de indicadores y de informacion relevante, a fin de
orientar la asignacion de recursos hacia aquellas areas que demuestran mayor impacto.
De este modo, el presupuesto por resultados contribuye a una gestion méas racional y

transparente de los recursos publicos.

Un elemento clave del presupuesto por resultados es su enfoque en la cadena de
gasto, que comprende etapas como el crédito presupuestario, la programacién mensual y
trimestral del gasto y los calendarios de compromisos. Estos componentes permiten
organizar el uso de los recursos de manera ordenada y previsible, asegurando que el gasto
se ejecute en funcidn de los resultados esperados. Shack y Rivera (2017) afirman que el
presupuesto por resultados asigna los recursos de acuerdo con los resultados,
proporcionando informacion clara y objetiva sobre como los recursos utilizados

beneficiaran a la poblacion.

Asimismo, el presupuesto por resultados fortalece la rendicion de cuentas y la
transparencia en la gestion publica. Al vincular el uso de los recursos con los resultados
obtenidos, este enfoque permite evaluar de manera mas precisa la eficiencia del gasto y
justificar las decisiones presupuestarias ante la ciudadania. Tito (2012) destaca que la
gestion orientada a resultados facilita la evaluacion y la administracion de los recursos

publicos, al establecer criterios claros para el analisis del desempefio institucional.

En el contexto de los gobiernos locales, la implementacion del presupuesto por
resultados enfrenta desafios particulares, como la limitada capacidad técnica, la debilidad
en la programacion del gasto y la escasa articulacion entre planes y presupuesto. No
obstante, su adecuada aplicacion puede contribuir significativamente a mejorar la calidad
del gasto publico y a orientar la inversidn hacia intervenciones con mayor impacto social.

Merino y Chavez (2020) sefialan que este enfoque constituye un método moderno de
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administracion publica, centrado en la ejecucion de actividades estratégicas y en la

evaluacion de los resultados, lo que resulta especialmente relevante para la gestion local.

En sintesis, el presupuesto por resultados representa una dimension esencial de la
gestion por resultados, al permitir que la asignacion y ejecucion de los recursos publicos
se orienten al logro de objetivos y resultados concretos. Su correcta implementacién
fortalece la eficiencia del gasto, mejora la transparencia y contribuye a una gestion publica

mas estratégica y orientada al bienestar de la ciudadania.

La gestién de programas y proyectos constituye una dimension esencial de la
gestion por resultados, en la medida en que permite traducir los objetivos estratégicos de
la organizacion publica en intervenciones concretas orientadas al logro de resultados
especificos. A través de esta dimension, las instituciones publicas articulan sus planes y
presupuestos con acciones operativas que buscan generar bienes, servicios y beneficios

tangibles para la poblacién, fortaleciendo asi la efectividad de la accion publica.

Desde una perspectiva conceptual, la gestion de programas y proyectos se concibe
como un proceso mediante el cual se organizan, planifican y ejecutan un conjunto de
acciones orientadas a alcanzar objetivos previamente definidos. Garcia y Garcia (2010)
sefialan que esta dimension implica la formulacion de planes que se integran a la
planificacion estratégica de la entidad, permitiendo orientar los recursos hacia el logro de
los propdsitos institucionales. Este proceso resulta especialmente relevante, ya que de él
depende en gran medida la calidad y cantidad de los bienes y servicios que se ofrecen a

la ciudadania.

En el ambito de la administracion pablica, la gestion de programas y proyectos se
vincula estrechamente con el uso eficiente de los recursos publicos. EI Ministerio de
Economia y Finanzas (2013) considera que esta gestion comprende el conjunto de pasos
y acciones necesarios para el desarrollo de bienes y servicios publicos, los cuales deben
ejecutarse dentro de los plazos establecidos y conforme a los objetivos definidos. Esta
definicion resalta la importancia de una adecuada planificacion y programacion de los
proyectos, a fin de asegurar su coherencia con las prioridades institucionales y

presupuestarias.
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Un elemento clave de la gestion de programas y proyectos en el marco de la
gestion por resultados es la evaluacion previa o ex ante. La evaluacion ex ante permite
analizar la pertinencia, viabilidad y coherencia de los programas y proyectos antes de su
ejecucion, asegurando que las intervenciones propuestas respondan efectivamente a los
problemas identificados. Garcia y Garcia (2010) destacan que la integracion de los
objetivos generales con los programas estratégicos resulta fundamental para orientar la

gestion hacia resultados concretos y medibles.

Asimismo, la gestion de programas y proyectos se apoya en estrategias de gestion
basadas en resultados, que permiten vincular los productos generados con los resultados
e impactos esperados. Shack y Rivera (2017) sefialan que esta dimension se asocia a la
relacion entre los productos, los resultados y las actividades que deben ejecutarse,
utilizando informacion y experiencia previa para mejorar la efectividad de las
intervenciones. Bajo este enfoque, la gestion de programas y proyectos se orienta a

maximizar el impacto de las acciones publicas y a optimizar el uso del presupuesto.

En el contexto de los gobiernos locales, la gestién de programas y proyectos
adquiere una relevancia particular, dado que muchas de las intervenciones publicas se
materializan a través de proyectos de inversion y programas sociales orientados a atender
necesidades especificas del territorio. Una adecuada gestion de estos programas y
proyectos permite mejorar la ejecucidon presupuestaria, reducir brechas sociales y

fortalecer la confianza de la ciudadania en la gestion municipal.

No obstante, la literatura también evidencia que la gestién de programas y
proyectos enfrenta importantes desafios, como la debilidad en la formulacién de
proyectos, la limitada capacidad técnica para su ejecucion y la escasa articulacion con la
planificacion estratégica. Merino y Chavez (2020) sefialan que la gestion por resultados
solo puede consolidarse cuando las actividades estratégicas se implementan de manera
coherente y se evalUan sistematicamente, lo que pone de relieve la necesidad de fortalecer

esta dimension en las organizaciones publicas.

En sintesis, la gestion de programas y proyectos constituye una dimension clave
de la gestién por resultados, al permitir que los objetivos estratégicos se traduzcan en

acciones concretas orientadas a resultados. Su adecuada implementacion contribuye a
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mejorar la efectividad de la gestion publica, optimizar el uso de los recursos y generar
impactos positivos y sostenibles en la poblacion, especialmente en el &mbito de los

gobiernos locales.

Los sistemas de monitoreo y evaluacion constituyen una dimension fundamental
de la gestion por resultados, ya que permiten verificar de manera sistematica el grado de
avance de las intervenciones publicas y el cumplimiento de los resultados esperados. A
través de estos sistemas, las organizaciones publicas obtienen informacion clave para la
toma de decisiones, la mejora del desempefio institucional y la rendicion de cuentas ante
la ciudadania. En el marco de la gestidn por resultados, el monitoreo y la evaluacion dejan
de ser actividades accesorias para convertirse en componentes centrales del proceso de

gestion.

Desde una perspectiva conceptual, el monitoreo se entiende como un proceso
continuo de seguimiento que permite observar el desarrollo de las actividades y el uso de
los recursos, mientras que la evaluacion implica un andlisis mas profundo de los
resultados e impactos alcanzados. Van de Valde (2009) sostiene que el monitoreo y la
evaluacion cumplen una funcién clave de control y aprendizaje, ya que proporcionan
lecciones relevantes para el disefio, la planificacion y la gestion de proyectos futuros. Esta
distincidn resalta el caracter complementario de ambos procesos dentro de la gestion por
resultados.

En el &mbito de la administracion publica, los sistemas de monitoreo y evaluacion
se orientan a asegurar que las acciones institucionales se desarrollen conforme a lo
planificado y que los recursos publicos se utilicen de manera eficiente. EI Ministerio de
Economia y Finanzas (2013) sefiala que el monitoreo y la evaluacion constituyen acciones
orientadas a observar el desempefio de los sectores, considerando indicadores como la
formacion del personal, el cumplimiento de las metas presupuestarias y el compromiso
institucional. De este modo, estos sistemas permiten identificar desviaciones

oportunamente y adoptar medidas correctivas.

Un elemento central de los sistemas de monitoreo y evaluacién es el uso de

indicadores de desempefio. Garcia y Garcia (2010) sostienen que la verificacion de la
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informacidn generada por los gestores publicos permite identificar insuficiencias y
evaluar el desarrollo institucional a través de indicadores que reflejan el uso de los
recursos y el logro de los resultados. La definicion y seguimiento de indicadores claros y
pertinentes resulta, por tanto, esencial para evaluar la eficacia y la eficiencia de la gestion

publica.

Asimismo, los sistemas de monitoreo y evaluacion fortalecen la rendicién de
cuentas y la transparencia en la administracion publica. Shack y Rivera (2017) destacan
que estos sistemas constituyen instrumentos de gestion que permiten examinar funciones,
procedimientos, recursos y tareas dentro del marco de los procesos organizacionales. La
evaluacion, en particular, permite determinar el impacto de las intervenciones y
comunicar los resultados alcanzados, contribuyendo a legitimar la accion del Estado ante

la ciudadania.

En el contexto de los gobiernos locales, los sistemas de monitoreo y evaluacion
adquieren una relevancia especial, dado que permiten supervisar la ejecucion de
programas y proyectos de inversion, asi como evaluar el cumplimiento de las metas
institucionales. La adecuada implementacion de estos sistemas contribuye a mejorar la
ejecucion presupuestaria, optimizar el uso de los recursos y fortalecer la confianza de la

poblacién en la gestion municipal.

No obstante, la literatura evidencia que la implementacion de sistemas de
monitoreo y evaluacion enfrenta importantes desafios, como la limitada capacidad
técnica, la escasa cultura de evaluacion y la debilidad de los sistemas de informacion.
Barboza et al. (2021) enfatizan que la efectividad de la gestion por resultados depende de
la existencia de marcos solidos y claros que permitan monitorear los resultados e
implementar estrategias de mejora, lo que pone de relieve la necesidad de fortalecer esta

dimensidn en las organizaciones publicas.

En sintesis, los sistemas de monitoreo y evaluacion constituyen una dimension
clave de la gestion por resultados, al permitir el seguimiento del desempefio, la evaluacién
de los resultados y la mejora continua de la gestion publica. Su adecuada aplicacion

fortalece la transparencia, la rendicion de cuentas y la orientacién a resultados,
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contribuyendo a una administracién publica méas eficiente, efectiva y orientada a la

creacion de valor publico, especialmente en el &ambito de los gobiernos locales.

El desarrollo del presente capitulo ha permitido comprender la gestion por
resultados como un enfoque integral y articulador de la administracion publica
contemporanea, que trasciende la l6gica tradicional centrada en procedimientos y control
del gasto para situar en el centro de la accion estatal el logro de resultados concretos y la
creacion de valor publico. A lo largo del capitulo se ha evidenciado que la gestion por
resultados no constituye Unicamente una herramienta técnica, sino un modelo de gestion
que redefine la manera en que las instituciones publicas planifican, ejecutan, evaltan y

toman decisiones.

El andlisis de los referentes teéricos ha mostrado que la evolucion de la gestion
por resultados responde a procesos de reforma del Estado orientados a mejorar el
desempefio institucional, la eficiencia del gasto pablico y la legitimidad de la accién
gubernamental. Desde los enfoques internacionales y latinoamericanos hasta su adopcién
en el sector publico peruano, este modelo se ha consolidado como un marco clave para
enfrentar los desafios de la gestion publica moderna, especialmente en contextos
caracterizados por limitaciones de recursos, crecientes demandas ciudadanas y exigencias

de transparencia.

Asimismo, la exposicion de las nociones bésicas ha permitido delimitar
conceptualmente la gestién por resultados como un enfoque sistémico que integra
planificacion, presupuesto, ejecucion, monitoreo y evaluacion en funcion de objetivos
claramente definidos. En este marco, principios como la orientacion a resultados, la toma
de decisiones basada en evidencia, la responsabilidad por el desempefio y el aprendizaje

continuo se constituyen en pilares fundamentales para su implementacion efectiva.

El analisis de las dimensiones de la gestion por resultados planificacion
orientada a resultados, presupuesto por resultados, gestién de programas y proyectos, y
sistemas de monitoreo y evaluacion ha puesto de relieve que la efectividad de este enfoque
depende de la coherencia y articulacion entre dichos componentes. La ausencia o

debilidad de alguna de estas dimensiones compromete la capacidad de las organizaciones
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publicas para transformar los recursos en resultados e impactos positivos para la

ciudadania.

Este capitulo sienta las bases tedricas necesarias para comprender la relevancia de
la gestion por resultados en la administracion pablica y su papel estratégico en la mejora
del desempefio institucional. Estos fundamentos resultan esenciales para el anélisis
posterior de la ejecucion presupuestaria y para el estudio del caso aplicado a los gobiernos
locales del Perd, en el que se examinara como la implementacion, o las limitaciones, de
la gestion por resultados inciden directamente en la capacidad de ejecutar eficazmente el

presupuesto publico y alcanzar los objetivos institucionales propuestos.
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CAPITULO II

EJECUCION PRESUPUESTARIA EN LOS
GOBIERNOS LOCALES

La ejecucion presupuestaria constituye uno de los procesos mas relevantes de la
gestion publica, en la medida en que representa el momento en el que las decisiones de
politica, planificacion y asignacion de recursos se materializan en acciones concretas
orientadas a la provision de bienes y servicios para la ciudadania. En el ambito de los
gobiernos locales, la ejecucion del presupuesto adquiere una importancia particular,
debido a su cercania con las necesidades inmediatas de la poblacion y a su responsabilidad
directa en la implementacion de programas, proyectos de inversion y servicios publicos

esenciales.

En el contexto peruano, los gobiernos locales enfrentan el desafio permanente de
ejecutar de manera eficiente los recursos asignados, en un escenario caracterizado por
restricciones presupuestarias, brechas sociales persistentes y crecientes demandas de
transparencia y rendicion de cuentas. La ejecucion presupuestaria no solo refleja la
capacidad administrativa y técnica de las municipalidades, sino también la efectividad de
sus procesos de planificacion, programacién y toma de decisiones. Una baja ejecucion
presupuestaria, 0 una ejecucién desarticulada de los objetivos institucionales, limita el

impacto de la accion publica y debilita la confianza de la ciudadania en la gestion local.

Tradicionalmente, la ejecucion presupuestaria ha sido concebida como un proceso
predominantemente financiero, centrado en el cumplimiento de normas y procedimientos
administrativos. Sin embargo, los enfoques contemporaneos de la gestion pablica resaltan
la necesidad de entender la ejecucion del presupuesto como un instrumento estratégico
orientado al logro de resultados. En esta perspectiva, ejecutar el presupuesto no implica
unicamente gastar los recursos disponibles, sino hacerlo de manera oportuna, eficiente y
alineada con los objetivos y metas institucionales, garantizando que el gasto publico se

traduzca en beneficios reales para la poblacion.
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En los gobiernos locales, la complejidad de la ejecucion presupuestaria se ve
incrementada por factores como la diversidad de fuentes de financiamiento, la rigidez de
ciertos procedimientos administrativos, la limitada capacidad técnica de algunas
municipalidades y la necesidad de coordinar con otros niveles de gobierno. Estas
condiciones influyen directamente en el desempefio presupuestario y explican, en muchos
casos, las dificultades para alcanzar niveles dptimos de ejecucion, especialmente en

proyectos de inversion pablica y programas orientados al desarrollo local.

Asimismo, la ejecucion presupuestaria se encuentra estrechamente vinculada con
la calidad de la gestion institucional. Una ejecucion eficiente requiere una adecuada
programacion del gasto, mecanismos claros de compromiso y devengado, sistemas de
pago oportunos Yy, sobre todo, una articulacion efectiva con la planificacion estratégica y
la gestion por resultados. Cuando estos elementos no se integran de manera coherente, el
presupuesto pierde su capacidad de convertirse en una herramienta efectiva de desarrollo

y transformacion social.

En este contexto, el presente capitulo aborda la ejecucién presupuestaria como un
componente clave de la gestion publica en los gobiernos locales, analizando sus
fundamentos conceptuales, sus etapas y dimensiones, asi como los factores que
condicionan su desempefio. Este analisis resulta esencial para comprender la relacién
entre la ejecucion presupuestaria y la gestion por resultados, y para evaluar como la forma
en que se ejecuta el presupuesto incide directamente en el logro de los objetivos

institucionales y en la generacién de valor publico a nivel local.

2.1 Referentes tedricos de la ejecucion presupuestaria

La ejecucion presupuestaria ha sido objeto de amplio analisis dentro de la teoria 'y
la practica de la administracion publica, en tanto constituye una fase determinante del
ciclo presupuestario y un componente esencial para la efectividad de la gestién publica.
Desde los enfoques tedricos contemporaneos, la ejecucion del presupuesto no se limita al
cumplimiento de disposiciones financieras, sino que se concibe como un proceso
estratégico mediante el cual el Estado materializa sus decisiones de politica publica y

orienta los recursos hacia la atenciéon de las necesidades sociales.
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Los referentes tedricos sobre ejecucion presupuestaria coinciden en sefialar que
este proceso representa el momento en el que los ingresos percibidos y los gastos
autorizados se convierten en acciones concretas, programas y proyectos que impactan
directamente en la poblacion. En este sentido, la ejecucion presupuestaria se encuentra
estrechamente vinculada con la eficiencia, la eficacia y la efectividad de la gestidn
publica, ya que refleja la capacidad institucional para transformar los recursos disponibles

en bienes y servicios publicos de calidad.

Desde una perspectiva normativa y conceptual, la ejecucion presupuestaria se
concibe como una etapa fundamental del ciclo presupuestario que debe desarrollarse en
estricta concordancia con los créditos presupuestarios aprobados y con los principios que
rigen la gestion financiera del sector publico. En este sentido, el Decreto Legislativo N.°
1440 define la ejecucion presupuestal como un instrumento de gestion gubernamental que
asiste a las autoridades publicas en el logro de las metas y objetivos establecidos en su
plan de trabajo institucional, desarrollandose a lo largo del periodo presupuestario anual,
desde enero hasta diciembre, y considerando los compromisos asumidos con cargo a los
recursos autorizados por la legislacién presupuestaria vigente. Asimismo, dicha norma
establece los mecanismos mediante los cuales se cumplen los compromisos de gasto
orientados a la provisién de bienes y servicios, reforzando la necesidad de que la
ejecucion del presupuesto se vincule directamente con la obtencién de mejores resultados.
En concordancia con ello, la Ley N.° 28411, Ley General del Sistema Nacional de
Presupuesto, dispone que las entidades del sector publico deben sujetar su ejercicio
econdmico al marco presupuestario aprobado, asegurando que los ingresos y gastos se
gestionen de manera ordenada y responsable. En conjunto, estos enfoques normativos
coinciden con los aportes de diversos autores y organismos especializados, quienes
destacan que una adecuada ejecucidn presupuestaria no se limita al cumplimiento de
normas y procedimientos, sino que requiere una articulacion efectiva con la planificacion
estratégica y los objetivos institucionales, a fin de que el gasto publico responda a
resultados previamente definidos y contribuya a la generacion de valor publico.

Asimismo, la teoria de la administracion pablica moderna resalta que la ejecucion
presupuestaria debe analizarse en relacidn con otros sistemas administrativos del Estado,

como la planificacion, la tesoreria, la contabilidad y el control gubernamental. La
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fragmentacion de estos sistemas debilita la capacidad de ejecucion y limita el impacto del
gasto publico, mientras que su integracion fortalece la coherencia de la gestion y mejora

el desempefio institucional, especialmente en el &mbito de los gobiernos locales.

En el contexto de los enfoques orientados a resultados, la ejecucién presupuestaria
adquiere una nueva dimension tedrica, al ser concebida como un instrumento clave para
la generacion de valor publico. Desde esta perspectiva, la ejecucion del presupuesto no
se evalta Unicamente por el nivel de gasto alcanzado, sino por la medida en que dicho
gasto contribuye al logro de los objetivos y resultados esperados. Este enfoque permite
superar una visién meramente cuantitativa de la ejecucion presupuestaria y avanzar hacia

un analisis cualitativo de la calidad del gasto publico.

En este marco, el estudio de los referentes tedricos de la ejecucion presupuestaria
resulta fundamental para comprender su evolucién conceptual, sus principales enfoques
y su importancia dentro de la gestion pablica contemporanea. Estos fundamentos teéricos
permitiran, en los apartados siguientes, profundizar en la conceptualizacién de la
gjecucion presupuestaria, sus etapas, dimensiones y su relacién con la gestion por

resultados, con especial énfasis en el contexto de los gobiernos locales del Per.

El presupuesto publico constituye uno de los instrumentos centrales de la gestion
estatal, en tanto refleja de manera concreta las prioridades del gobierno y las decisiones
de politica publica adoptadas para atender las necesidades de la sociedad. Més alla de su
caracter financiero, el presupuesto publico se configura como una herramienta estratégica
que articula la planificacion, la asignacion de recursos y la ejecucion de las acciones del
Estado, permitiendo traducir los objetivos gubernamentales en programas, proyectos y

servicios dirigidos a la ciudadania.

Desde una perspectiva teorica, el presupuesto publico ha evolucionado de ser un
simple mecanismo de control del gasto a convertirse en un instrumento de gestién
orientado al logro de resultados. Esta evolucion responde a los procesos de modernizacion
del Estado y a la necesidad de mejorar la eficiencia, la transparencia y la efectividad de

la accion publica. En este marco, el presupuesto no solo cumple la funcién de autorizar
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el gasto, sino que también orienta la gestion institucional hacia el cumplimiento de

objetivos estratégicos y metas verificables.

Diversos enfoques de la administracién publica destacan que el presupuesto
publico cumple un rol clave en la coordinacién de las politicas publicas. A travées del
presupuesto, el Estado asigna recursos a sectores, programas y proyectos prioritarios,
estableciendo limites y responsabilidades para su ejecucion. En este sentido, el
presupuesto se convierte en un mecanismo de articulacion entre los distintos niveles de
gobierno y entre las diferentes areas de la administracion publica, contribuyendo a la

coherencia de la accién estatal.

Asimismo, el presupuesto publico desempefia un rol fundamental en la rendicién
de cuentas y la transparencia. Al establecer de manera explicita los recursos asignados y
los objetivos a alcanzar, el presupuesto permite evaluar el desempefio del Estado y el uso
de los fondos publicos. En los enfoques contemporaneos de gestion, la evaluacién
presupuestaria no se limita a verificar el cumplimiento de los montos ejecutados, sino que

se orienta a analizar la calidad del gasto y su impacto en el bienestar de la poblacion.

En el ambito de los gobiernos locales, el presupuesto publico adquiere una
relevancia particular, ya que constituye el principal instrumento para financiar servicios
basicos, programas sociales y proyectos de inversion orientados al desarrollo territorial.
La capacidad de las municipalidades para formular, ejecutar y evaluar su presupuesto
influye directamente en su desempefio institucional y en la percepcién ciudadana sobre la
eficacia de la gestion local. Un presupuesto bien disefiado, articulado con la planificacién
y ejecutado de manera eficiente, puede convertirse en un motor de desarrollo local; por el
contrario, una gestion presupuestaria deficiente limita el alcance de las politicas pablicas

y profundiza las brechas existentes.

Desde los enfoques orientados a resultados, el rol del presupuesto publico se
redefine como un medio para alcanzar objetivos y generar valor publico. En esta
perspectiva, la asignacion y ejecucion de los recursos deben responder a criterios de
eficiencia, eficacia y equidad, asegurando que el gasto publico se traduzca en beneficios

concretos para la sociedad. Esta concepcidn resulta especialmente relevante en contextos
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de escasez de recursos, donde la priorizacion del gasto y la calidad de la ejecucion se

convierten en factores determinantes del desempefio estatal.

En sintesis, el presupuesto publico cumple un rol estratégico en la gestion estatal
al articular la planificacién, la asignacién de recursos y la ejecucion de las politicas
publicas. Su adecuada gestion permite fortalecer la eficiencia del Estado, mejorar la
calidad del gasto y orientar la accion publica hacia el logro de resultados y la creacién de

valor publico, especialmente en el &mbito de los gobiernos locales.

La ejecucion presupuestaria se inserta como una fase clave dentro del ciclo fiscal,
en la medida en que constituye el momento en el cual las decisiones adoptadas durante la
formulacién y aprobacion del presupuesto se concretan en acciones reales de gasto e
ingreso. Desde la teoria de la gestion publica, el ciclo fiscal se concibe como un proceso
continuo y articulado que comprende la programacion, formulacién, aprobacion,
ejecucion y evaluacion del presupuesto, siendo la ejecucion presupuestaria la etapa mas

visible y determinante para el cumplimiento de los objetivos del Estado.

Dentro del ciclo fiscal, la ejecucién presupuestaria cumple la funcién de
materializar los créditos presupuestarios autorizados, permitiendo financiar la provision
de bienes y servicios publicos y la implementacion de programas y proyectos. El
Ministerio de Economia y Finanzas sostiene que esta etapa implica la percepcion de los
ingresos Yy la atencion de las obligaciones de gasto conforme a los créditos aprobados,
respetando los principios de legalidad, equilibrio y programacion presupuestaria. En este
sentido, la ejecucion presupuestaria no puede analizarse de manera aislada, sino como

parte de un sistema que articula normas, procedimientos y decisiones de politica fiscal.

Desde una perspectiva teorica, la correcta ejecucion presupuestaria dentro del
ciclo fiscal depende en gran medida de la calidad de las etapas previas. Una programacién
y formulacién deficientes generan rigideces, retrasos y limitaciones durante la ejecucion,
afectando la capacidad de gasto de las entidades publicas. Por ello, diversos enfoques de
la administracion publica resaltan que la ejecucion presupuestaria es un reflejo directo de
la coherencia entre planificacion, asignacion de recursos y capacidad institucional,

especialmente en los gobiernos locales.

Alex Otto Principe Bayona, José Antonio La Cotera Vega, Félix Maximo 51
Pastor Aguero



Gasto excesivo, pocos resultados
Radiografia critica de la gestion por resultados en los gobiernos locales del Peru

Asimismo, la ejecucion presupuestaria se relaciona estrechamente con los
principios que rigen el ciclo fiscal, tales como la anualidad, la legalidad y la eficiencia del
gasto publico. La anualidad establece que la ejecucion debe realizarse dentro del ejercicio
fiscal correspondiente, mientras que la legalidad exige que todo gasto cuente con
autorizacion presupuestaria previa. Estos principios condicionan la ejecucion del
presupuesto y obligan a las entidades publicas a planificar y ejecutar sus gastos de manera

oportuna, evitando acumulaciones, subejecuciones o gastos ineficientes.

En el marco del ciclo fiscal, la ejecucion presupuestaria también se vincula con
los sistemas administrativos del Estado, como la tesoreria, la contabilidad y el control
gubernamental. La articulacién entre estos sistemas resulta fundamental para asegurar
que los recursos se utilicen de manera ordenada y transparente. Cuando dicha articulacion
es débil, se generan cuellos de botella administrativos que retrasan la ejecucion del gasto

y afectan el logro de los objetivos institucionales.

Desde los enfoques orientados a resultados, la ejecucion presupuestaria dentro del
ciclo fiscal adquiere un caracter estratégico, al ser evaluada no solo por el nivel de gasto
alcanzado, sino por su contribucion al logro de resultados y metas publicas. Esta vision
permite superar una concepcion meramente procedimental del ciclo fiscal y avanzar hacia
un analisis integral de la calidad del gasto publico, en el que la ejecucién presupuestaria
se convierte en un medio para generar valor publico y responder eficazmente a las

demandas de la ciudadania.

En sintesis, la ejecucion presupuestaria dentro del ciclo fiscal representa una fase
determinante de la gestion publica, al traducir las decisiones presupuestarias en acciones
concretas. Su adecuado desarrollo depende de la coherencia del ciclo fiscal en su
conjunto, de la capacidad institucional y de la articulacion entre los distintos sistemas
administrativos, constituyéndose en un elemento clave para el logro de los objetivos
estatales y el fortalecimiento de la gestion publica, particularmente en los gobiernos

locales.

La ejecucion del gasto publico se encuentra estrechamente vinculada al concepto

de calidad del gasto, en la medida en que no basta con ejecutar los recursos
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presupuestarios asignados, sino que resulta fundamental que dicho gasto se traduzca en
bienes, servicios y resultados que generen beneficios reales y sostenibles para la
poblacion. Desde los enfoques contemporéneos de la gestion publica, la calidad del gasto
se ha convertido en un criterio central para evaluar el desempefio estatal, desplazando la

atencion desde el volumen de gasto hacia su impacto y efectividad.

Desde una perspectiva teorica, la ejecucion del gasto puablico implica la
materializacion de las obligaciones de gasto autorizadas en el presupuesto, a través de
procesos administrativos como el compromiso, el devengado y el pago. Gonzélez y Largo
(2015) sostienen que la ejecucion presupuestaria comprende un conjunto de actividades
orientadas al uso éptimo de los recursos, considerando criterios de calidad y oportunidad
en la provision de bienes y servicios. Esta definicion resalta que la ejecucion del gasto no
debe analizarse Unicamente en términos financieros, sino también en funcion de su

contribucion al bienestar social.

La calidad del gasto publico se asocia, en este sentido, con la eficiencia, la eficacia
y la efectividad del uso de los recursos. La eficiencia se refiere a la capacidad de obtener
el mayor resultado posible con los recursos disponibles; la eficacia, al grado de
cumplimiento de los objetivos y metas establecidos; y la efectividad, al impacto real que
el gasto genera en la solucion de los problemas pablicos. Estos criterios permiten evaluar
si la ejecucion del gasto contribuye de manera significativa al desarrollo y a la mejora de
las condiciones de vida de la poblacion.

Desde el marco normativo y conceptual, el Ministerio de Economia y Finanzas
(2022) ha sefialado que la ejecucion del gasto publico debe orientarse al financiamiento
de bienes y servicios publicos, asegurando resultados conforme a los créditos
presupuestarios autorizados. En esta perspectiva, la calidad del gasto se vincula con el
respeto de los principios presupuestarios y con la correcta utilizacion de los recursos
publicos, evitando desviaciones, ineficiencias o gastos que no respondan a las prioridades

institucionales.

Asimismo, la literatura sobre gestion publica destaca que la calidad del gasto
depende en gran medida de la articulacion entre planificacion, presupuesto y ejecucion.

Cuando el gasto se ejecuta sin una adecuada planificacion o sin criterios claros de
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priorizacion, es probable que los recursos se destinen a intervenciones de bajo impacto o
poco alineadas con las necesidades reales de la poblacién. En contraste, una ejecucion del
gasto orientada a resultados permite focalizar los recursos en aquellas acciones que

generan mayor valor publico.

En el contexto de los gobiernos locales, la relacidon entre ejecucion del gasto
publico y calidad del gasto adquiere una relevancia particular, dado que las
municipalidades gestionan recursos destinados a servicios basicos, programas sociales y
proyectos de inversion que inciden directamente en la vida cotidiana de la ciudadania.
Las dificultades en la ejecucion del gasto, como retrasos, subejecucion o asignaciones
inadecuadas, afectan no solo los indicadores financieros, sino también la percepcion

ciudadana sobre la eficacia de la gestion local.

Desde los enfoques orientados a resultados, la calidad del gasto se convierte en un
objetivo central de la ejecucion presupuestaria. Ejecutar bien el gasto implica no solo
cumplir con los procedimientos administrativos, sino asegurar que los recursos se utilicen
de manera estratégica, transparente y orientada al logro de resultados. En este sentido, la
gjecucion del gasto publico se transforma en un instrumento clave para la creacion de
valor publico y el fortalecimiento de la confianza de la ciudadania en las instituciones del
Estado.

En sintesis, la ejecucion del gasto publico y la calidad del gasto se encuentran
estrechamente interrelacionadas y constituyen elementos centrales para evaluar el
desempefio de la gestion publica. Una ejecuciéon presupuestaria eficiente, eficaz y
orientada a resultados contribuye directamente a mejorar la calidad del gasto, optimizar
el uso de los recursos y generar impactos positivos y sostenibles en la sociedad,

especialmente en el &mbito de los gobiernos locales.

La ejecucion presupuestaria en los gobiernos subnacionales constituye un
componente clave de la gestion publica, debido a que estos niveles de gobierno regionales
y locales son responsables directos de la provision de servicios pablicos béasicos y de la
implementacién de programas y proyectos que inciden de manera inmediata en el

bienestar de la poblacion. En este ambito, la ejecucion del presupuesto no solo refleja la
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capacidad administrativa y técnica de las entidades subnacionales, sino también su
efectividad para responder a las demandas territoriales y reducir las brechas sociales

existentes.

Desde una perspectiva tedrica, la ejecucion presupuestaria en los gobiernos
subnacionales se caracteriza por una mayor complejidad operativa, en comparacion con
el nivel nacional, debido a la diversidad de funciones, fuentes de financiamiento y
realidades territoriales que deben gestionar. La literatura en administracion publica sefiala
que estas entidades enfrentan desafios especificos relacionados con la planificacion del
gasto, la formulacién y ejecucion de proyectos de inversion, y la coordinacion

intergubernamental, factores que influyen directamente en su desempefio presupuestario.

En el contexto de los procesos de descentralizacion, la ejecucion presupuestaria
adquiere un rol estratégico para el desarrollo territorial. Los gobiernos subnacionales
reciben competencias y recursos con el objetivo de acercar la gestion publica a la
ciudadania y mejorar la eficiencia del gasto. Sin embargo, cuando la capacidad
institucional es limitada, la ejecucién presupuestaria se ve afectada por problemas como
la subejecucion de recursos, retrasos en la ejecucion de proyectos y dificultades para
cumplir las metas institucionales, lo que reduce el impacto de las politicas publicas a nivel

local.

Asimismo, la ejecucion presupuestaria en los gobiernos subnacionales se
encuentra condicionada por el marco normativo y los sistemas administrativos del Estado.
La necesidad de cumplir con procedimientos establecidos, junto con la limitada
flexibilidad presupuestaria, puede generar rigideces que afectan la oportunidad del gasto.
Esta situacion es particularmente evidente en los gobiernos locales, donde la escasez de
personal especializado y la alta rotacion de funcionarios dificultan la continuidad de los

procesos de ejecucion.

Desde los enfoques orientados a resultados, la ejecucion presupuestaria en los
gobiernos subnacionales debe evaluarse no solo en términos del nivel de gasto alcanzado,
sino también en funcion de la calidad del gasto y de los resultados obtenidos. La correcta

articulacion entre planificacion, presupuesto y ejecucion resulta fundamental para
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asegurar que los recursos asignados se traduzcan en bienes y servicios que respondan a

las prioridades del territorio y generen valor publico para la poblacion.

En el caso de los gobiernos locales del Per, la ejecucion presupuestaria enfrenta
retos significativos vinculados a la formulacion y ejecucién de proyectos de inversion
publica, la gestion de los programas presupuestales y la implementacion de sistemas de
monitoreo y evaluacion. Estas dificultades explican, en parte, los bajos niveles de
ejecucion observados en determinados periodos fiscales y la persistencia de brechas en el
acceso a servicios basicos y en la calidad del gasto publico.

En sintesis, la ejecucidn presupuestaria en los gobiernos subnacionales representa
un factor determinante para el desempefio de la gestion publica y el desarrollo territorial.
Su anélisis permite comprender las fortalezas y limitaciones de la gestion local y regional,
asi como la importancia de fortalecer las capacidades institucionales, mejorar la
articulacion intergubernamental y adoptar enfoques orientados a resultados que permitan

optimizar el uso de los recursos publicos y maximizar su impacto en la sociedad.

La ejecucion del presupuesto publico enfrenta diversas problematicas
estructurales y operativas que limitan su efectividad como instrumento de gestion estatal
y reducen el impacto del gasto publico en el bienestar de la poblacién. Estas dificultades
se presentan con mayor intensidad en los gobiernos subnacionales, donde las capacidades
institucionales suelen ser mas limitadas y los contextos territoriales mas heterogéneos.
Desde la teoria de la administracion publica, el analisis de estas problematicas resulta
fundamental para comprender las causas de la baja ejecucidn presupuestaria y de la

deficiente calidad del gasto.

Una de las principales problematicas en la ejecucion del presupuesto pablico se
relaciona con la debilidad en la planificacion y programacion del gasto. Cuando los
planes institucionales no se encuentran adecuadamente articulados con el presupuesto, se
generan desajustes que afectan la ejecucion durante el ejercicio fiscal. La formulacién de
metas poco realistas, la priorizacion inadecuada de proyectos y la falta de coherencia entre
planes y recursos disponibles provocan retrasos, reprogramaciones constantes y, en

muchos casos, subejecucion presupuestaria.
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Otra problematica relevante es la limitada capacidad técnica y administrativa
de las entidades publicas, especialmente a nivel local. La escasez de personal
especializado, la alta rotacion de funcionarios y la insuficiente capacitacion en materia
presupuestaria y de gestion publica dificultan la correcta ejecucion del gasto. Estas
limitaciones se traducen en errores administrativos, demoras en los procesos de
compromiso, devengado y pago, Yy dificultades para cumplir con los plazos establecidos

en el ciclo fiscal.

Asimismo, la rigidez de los procedimientos administrativos y del marco
normativo constituye un obstaculo significativo para la ejecucion del presupuesto. Si
bien las normas buscan garantizar la legalidad y el control del gasto publico, su aplicacion
excesivamente formalista puede generar cuellos de botella que retrasan la ejecucion,
especialmente en proyectos de inversion publica. La falta de flexibilidad para realizar
ajustes oportunos durante el ejercicio fiscal limita la capacidad de respuesta de las

entidades frente a cambios en el entorno o en las necesidades de la poblacion.

Otra problematica frecuente es la débil articulacién entre los sistemas
administrativos del Estado, como planificacion, presupuesto, tesoreria, contabilidad y
control. Cuando estos sistemas operan de manera fragmentada, se incrementan los costos
de transaccién y se generan inconsistencias en la informacion, lo que afecta la
oportunidad y la calidad de la ejecucion del gasto. Esta falta de integracién dificulta el
seguimiento del desempefio presupuestario y la adopcién de decisiones correctivas

basadas en evidencia.

La insuficiencia de sistemas de monitoreo y evaluacion representa también una
limitacion importante en la ejecucion del presupuesto publico. La ausencia de indicadores
claros, de informacion confiable y de mecanismos de seguimiento permanente impide
evaluar el avance del gasto y su contribucién al logro de resultados. En este contexto, la
ejecucidn presupuestaria se mide principalmente por el nivel de gasto alcanzado, sin

considerar su impacto real, lo que debilita la calidad del gasto publico.

Finalmente, factores como la inestabilidad politica, la interferencia de intereses
particulares y la corrupcion agravan las problematicas en la ejecucién presupuestaria.

La falta de continuidad en las politicas publicas, los cambios frecuentes de autoridades y
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la captura de decisiones presupuestarias por intereses no alineados con el bienestar
colectivo afectan la eficiencia del gasto y reducen la confianza ciudadana en la gestion

publica.

En sintesis, las principales problemaéticas en la ejecucion del presupuesto publico
evidencian que las dificultades no responden a una sola causa, sino a un conjunto de
factores interrelacionados que afectan la planificacion, la capacidad institucional, los
procedimientos administrativos y la gobernanza del gasto. Abordar estas problematicas
resulta esencial para fortalecer la ejecucion presupuestaria, mejorar la calidad del gasto
publico y avanzar hacia una gestion publica orientada a resultados, especialmente en el

ambito de los gobiernos locales.

2.2 Nociones basicas de la ejecucion presupuestaria

La ejecucidn presupuestaria constituye una de las fases mas relevantes del proceso
presupuestario, en tanto representa el momento en el que las decisiones adoptadas en
materia de planificacion y asignacion de recursos se traducen en acciones concretas del
Estado. Desde las nociones bésicas de la administracion publica, la ejecucion del
presupuesto no se limita al acto de gastar los recursos disponibles, sino que implica un
conjunto de procedimientos administrativos, financieros y operativos orientados a
garantizar que el gasto publico se realice de manera oportuna, eficiente y conforme a los

objetivos institucionales.

En términos conceptuales, la ejecucion presupuestaria se entiende como el
proceso mediante el cual las entidades publicas perciben los ingresos y atienden las
obligaciones de gasto de acuerdo con los creditos presupuestarios aprobados para un
determinado ejercicio fiscal. Esta fase se desarrolla dentro de un marco normativo
especifico y se rige por principios como la legalidad, la anualidad y el equilibrio
presupuestario, los cuales condicionan la formay el ritmo en que se ejecutan los recursos
publicos. Desde esta perspectiva, la ejecucion presupuestaria se configura como un
proceso reglado, pero con importantes implicancias para el desempefio de la gestion

publica.

Las nociones basicas de la ejecucion presupuestaria también resaltan su caracter

instrumental dentro de la gestion estatal. Ejecutar el presupuesto implica asegurar que los
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recursos asignados se utilicen para financiar la provision de bienes y servicios publicos,
asi como la implementacion de programas y proyectos orientados al desarrollo. En este
sentido, la ejecucion presupuestaria se convierte en un medio para alcanzar los objetivos
de politica pablica y no en un fin en si mismo, lo que refuerza la necesidad de vincularla

con la planificacion estratégica y la gestion por resultados.

Asimismo, la ejecucidn presupuestaria se estructura en una secuencia de etapas
administrativas que permiten ordenar el uso de los recursos y garantizar el control del
gasto. Estas etapas, que incluyen la certificacion del crédito presupuestario, el
compromiso, el devengado y el pago, constituyen elementos fundamentales para
comprender cdmo se materializa el gasto pablico y cudles son los puntos criticos que
pueden afectar su oportunidad y eficacia. EI adecuado funcionamiento de estas etapas
resulta esencial para evitar retrasos, subejecuciones o desviaciones en el uso de los

recursos.

Desde los enfoques contemporaneos de la gestion publica, las nociones béasicas de
la ejecucion presupuestaria incorporan también el criterio de calidad del gasto. En esta
perspectiva, ejecutar el presupuesto no significa Gnicamente alcanzar altos niveles de
gasto, sino asegurar que dicho gasto contribuya de manera efectiva al logro de resultados
y al bienestar de la poblacion. Esta vision resulta especialmente relevante en los gobiernos
locales, donde la ejecucion presupuestaria incide directamente en la provision de servicios

basicos y en la percepcion ciudadana sobre la eficacia de la gestién municipal.

En este marco, el desarrollo de las nociones basicas de la ejecucidn presupuestaria
permitira comprender los fundamentos conceptuales y operativos de este proceso, asi
como su importancia dentro de la gestion publica. Estos elementos resultan
indispensables para analizar, en los apartados siguientes, las dimensiones de la ejecucion
presupuestaria y su relacion con la gestion por resultados en los gobiernos locales del

Peru.

Sarasola (2024) define que, la ejecucion presupuestaria es una de las fases del
ciclo presupuestario, tras su elaboracién y aprobacidn, en la cual se desarrollan y realizan

las acciones y programas previstos que justifican las partidas de gasto incluidas. Donde
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se realizan con criterios de eficiencia de forma que las acciones y programas establecidos,
que cumplan con sus objetivos fijados y no desvien de los montantes de gasto establecidos

en el presupuesto.

Asimismo, se entiende como una etapa del ciclo presupuestario que comprende la
atencion de las obligaciones de gasto y la percepcion de los ingresos, de conformidad con
los créditos presupuestarios autorizados. EI Ministerio de Economia y Finanzas (2022)
sefiala que esta fase implica la realizacion de los gastos y la obtencién de los ingresos
previstos, conforme a las asignaciones aprobadas en el presupuesto institucional. Esta
definicion resalta el caracter normado y reglado de la ejecucion presupuestaria, asi como

su dependencia del marco legal que regula la gestion financiera del sector publico.

La conceptualizacion de la ejecucidn presupuestaria también incorpora su caracter
instrumental dentro de la gestidn estatal. Gonzalez y Largo (2015) sostienen que esta fase
del ciclo presupuestario incluye areas de actividad orientadas al gasto 6ptimo de los
recursos, considerando criterios de calidad y oportunidad en la provision de bienes y
servicios. En este sentido, la ejecucion presupuestaria no se limita a cumplir con
procedimientos administrativos, sino que busca asegurar que los recursos publicos se

utilicen de manera eficiente y orientada a resultados.

Desde un enfoque mas amplio, la ejecucién presupuestaria implica la
coordinacion de distintos sistemas administrativos del Estado, como el presupuesto, la
tesoreria, la contabilidad y el control. La Direccion General de Presupuesto Publico
(2011) indica que la ejecucion del presupuesto comprende la implementacién de
actividades, programas y proyectos de inversidén publica aprobados, los cuales deben
desarrollarse dentro del ejercicio fiscal correspondiente y registrarse en los sistemas de
informacion oficiales. Esta concepcion pone de relieve la complejidad operativa de la

ejecucion presupuestaria y la necesidad de una adecuada articulacion institucional.

Asimismo, la ejecucidn presupuestaria se concibe como un proceso orientado a la
obtencion de resultados. Monar y Garcia (2023) destacan que la ejecucion del presupuesto
no solo abarca la gestion financiera, sino también la coordinacion operativa necesaria para
llevar a cabo las actividades y proyectos planificados, lo que permite materializar los

objetivos institucionales. Esta vision se alinea con los enfoques de gestion por resultados,
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en los que la ejecucion presupuestaria se evalta en funcion de su contribucion al logro de

metas y al impacto generado en la sociedad.

Desde el marco normativo peruano, la ejecucion presupuestaria se define como un
instrumento de gestion gubernamental que asiste a las entidades publicas en el logro de
los objetivos de su plan de trabajo institucional. El Decreto Legislativo N.° 1440 establece
que la ejecucion presupuestal se desarrolla durante el ejercicio fiscal anual y considera
los compromisos asumidos de acuerdo con los recursos presupuestarios autorizados. Esta
definicién refuerza la idea de que la ejecucion presupuestaria es un proceso planificado,

sujeto a reglas y orientado al cumplimiento de metas institucionales.

En el ambito de los gobiernos locales, la conceptualizacion de la ejecucion
presupuestaria adquiere una relevancia particular, dado que estas entidades son
responsables de ejecutar recursos destinados a servicios publicos basicos y proyectos de
inversion que inciden directamente en el desarrollo local. La capacidad de las
municipalidades para ejecutar su presupuesto de manera eficiente y oportuna refleja su
nivel de gestion institucional y su compromiso con la mejora de las condiciones de vida

de la poblacién.

En sintesis, la ejecucion presupuestaria se conceptualiza como un proceso central
de la gestidn publica, mediante el cual los recursos aprobados se transforman en acciones
concretas orientadas al logro de objetivos y resultados. Su adecuada comprension y
aplicacion permiten fortalecer la eficiencia del gasto publico, mejorar la calidad de los
servicios y contribuir a una gestion estatal méas eficaz, transparente y orientada al

desarrollo, especialmente en el &mbito de los gobiernos locales.

La ejecucion del gasto publico se rige por un conjunto de principios que orientan
y regulan el uso de los recursos del Estado, con el objetivo de asegurar una gestion
financiera ordenada, transparente y orientada al interés general. Estos principios
constituyen la base normativa y conceptual sobre la cual se desarrolla la ejecucion
presupuestaria, y su observancia resulta fundamental para garantizar que el gasto publico

se realice de manera eficiente, eficaz y conforme a los objetivos institucionales.
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Uno de los principios fundamentales que rigen la ejecucion del gasto publico es
el principio de legalidad. Este principio establece que todo gasto debe contar con
autorizacion presupuestaria previa y ajustarse al marco normativo vigente. Desde esta
perspectiva, la ejecucion del gasto solo puede realizarse dentro de los limites establecidos
en el presupuesto aprobado y de acuerdo con las competencias asignadas a cada entidad
publica. EIl respeto al principio de legalidad garantiza el uso adecuado de los recursos

publicos y previene practicas arbitrarias o discrecionales en la gestion del gasto.

El principio de anualidad constituye otro eje central de la ejecucion del gasto
publico. Este principio dispone que el presupuesto y su ejecucion se circunscriben a un
ejercicio fiscal determinado, generalmente comprendido entre el 1 de enero y el 31 de
diciembre. En consecuencia, los compromisos y pagos deben realizarse dentro del periodo
presupuestario correspondiente, salvo las excepciones previstas en la normativa. La
anualidad busca ordenar la gestion financiera del Estado y facilitar el control del gasto

publico.

Asimismo, la ejecucién del gasto publico se rige por el principio de equilibrio
presupuestario, el cual establece que el gasto debe ejecutarse en funcion de los ingresos
disponibles, evitando déficits que comprometan la sostenibilidad fiscal. Este principio
exige que las entidades publicas ajusten la ejecucion de sus gastos a los limites
presupuestarios aprobados, promoviendo una gestion responsable de los recursos y
contribuyendo a la estabilidad financiera del Estado.

Otro principio relevante es el principio de eficiencia, que orienta la ejecucién del
gasto hacia el uso 6ptimo de los recursos disponibles. Este principio implica que los
recursos publicos deben utilizarse de manera que se obtengan los mejores resultados
posibles con el menor costo, evitando el despilfarro y las ineficiencias. La eficiencia en
la ejecucion del gasto se vincula estrechamente con la calidad del gasto pablico y con la

capacidad de las entidades para generar valor publico.

El principio de eficacia complementa al de eficiencia, al centrarse en el grado de
cumplimiento de los objetivos y metas institucionales. Ejecutar el gasto de manera eficaz
significa que los recursos asignados se utilicen para alcanzar los resultados previstos,

contribuyendo al logro de las politicas publicas. Este principio refuerza la necesidad de
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vincular la ejecucion presupuestaria con la planificacion estratégica y con los enfoques

de gestidn por resultados.

La ejecucion del gasto publico también se encuentra orientada por el principio de
transparencia, que exige que la informacion sobre el uso de los recursos publicos sea
accesible, clara y verificable. La transparencia fortalece la rendicion de cuentas y permite
a la ciudadania y a los organos de control supervisar la correcta utilizacion del
presupuesto. En este sentido, la ejecucion del gasto debe registrarse y reportarse de

manera oportuna en los sistemas de informacion oficiales del Estado.

Finalmente, el principio de responsabilidad establece que los funcionarios y
servidores publicos son responsables de las decisiones y acciones relacionadas con la
gjecucion del gasto. Este principio implica la obligacion de actuar con probidad,
diligencia y compromiso con el interés publico, asumiendo las consecuencias
administrativas, civiles o penales que correspondan en caso de incumplimiento de la

normativa.

En sintesis, los principios que rigen la ejecucion del gasto publico constituyen el
marco orientador de la gestion presupuestaria y garantizan que los recursos del Estado se
utilicen de manera ordenada, eficiente y orientada a resultados. Su observancia resulta
esencial para fortalecer la calidad del gasto, mejorar el desempefio de la gestion pablica
y consolidar una administracion estatal transparente y responsable, especialmente en el

ambito de los gobiernos locales.

El proceso de ejecucidn presupuestaria se desarrolla a través de una secuencia de
etapas administrativas que permiten ordenar, controlar y materializar el uso de los
recursos publicos conforme al presupuesto aprobado. Estas etapas constituyen un
mecanismo fundamental para garantizar la legalidad, la transparencia y la eficiencia del
gasto publico, y su adecuada articulacién resulta esencial para asegurar que l0s recursos

asignados se traduzcan en bienes, servicios y resultados en beneficio de la ciudadania.
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Figura 11. Etapas de la ejecucion presupuestal
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Fuente: DL. N°1440 — Decreto Legislativo del sistema Nacional de Presupuesto Publico

DL. 1441 — Decreto Legislativo del sistema Nacional de Tesoreria

La primera etapa del proceso de ejecucion presupuestaria es la certificacion del
crédito presupuestario. Esta etapa tiene como finalidad verificar la existencia de
recursos presupuestarios disponibles para asumir un gasto determinado. La certificacion
garantiza que el gasto proyectado cuenta con respaldo presupuestal y que se encuentra
alineado con el presupuesto institucional aprobado. En este sentido, la certificacion actla
como un mecanismo preventivo que evita la generaciébn de compromisos sin
financiamiento y contribuye a mantener el orden y el control en la ejecucion del

presupuesto.

La segunda etapa corresponde al compromiso, que se define como el acto
administrativo mediante el cual la entidad publica asume formalmente una obligacion de
gasto. Esta obligacion surge generalmente a partir de la suscripcién de contratos, la
emisién de érdenes de compra o la adopcion de acuerdos que generan responsabilidades
financieras para la entidad. EI compromiso se realiza dentro de los limites del crédito
presupuestario certificado y constituye un paso clave para iniciar la ejecucion efectiva del

gasto publico.

La tercera etapa del proceso es el devengado, que representa el reconocimiento

de la obligacion de pago por parte de la entidad publica. El devengado se produce cuando
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se acredita la efectiva recepcién de bienes, la prestacion de servicios o la ejecucion de
obras, conforme a lo establecido en los contratos o acuerdos previamente comprometidos.
Esta etapa es fundamental, ya que permite reconocer contablemente la obligacién y refleja
el momento en el que el gasto se considera efectivamente realizado desde el punto de

vista presupuestario.

Finalmente, la cuarta etapa del proceso de ejecucion presupuestaria es el pago,
que consiste en la cancelacion total o parcial de la obligacién reconocida en la etapa de
devengado. El pago se efectla de acuerdo con la disponibilidad financiera y conforme a
los procedimientos establecidos por el sistema de tesoreria. Esta etapa cierra el ciclo del

gasto publico y materializa de manera definitiva el uso de los recursos presupuestarios.

La correcta articulacion de estas etapas resulta esencial para una ejecucion
presupuestaria eficiente y transparente. Cuando alguna de las etapas presenta retrasos,
deficiencias o inconsistencias, se generan cuellos de botella que afectan la oportunidad
del gasto y el cumplimiento de las metas institucionales. En el &mbito de los gobiernos
locales, estas dificultades suelen verse agravadas por limitaciones de capacidad técnica y
administrativa, lo que refuerza la necesidad de fortalecer los procesos de ejecucion

presupuestaria.

En sintesis, las etapas del proceso de ejecucidon presupuestaria certificacion,
compromiso, devengado y pago constituyen la estructura operativa mediante la cual el
presupuesto aprobado se convierte en acciones concretas del Estado. Su adecuada gestién
permite asegurar el uso responsable de los recursos publicos, mejorar la calidad del gasto

y fortalecer el desempefio de la gestion publica, especialmente en los gobiernos locales.

La ejecucion presupuestaria y la disciplina fiscal mantienen una relacion estrecha
y complementaria dentro de la gestion publica, ya que ambas buscan asegurar la
sostenibilidad financiera del Estado y el uso responsable de los recursos publicos.
Mientras la ejecucion presupuestaria se orienta a materializar el gasto y los ingresos
previstos en el presupuesto, la disciplina fiscal establece los limites y reglas que
garantizan que dicho proceso se desarrolle sin comprometer el equilibrio

macroeconomico ni la estabilidad de las finanzas publicas.
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Desde una perspectiva conceptual, la disciplina fiscal se entiende como el
conjunto de normas, principios y practicas orientadas a controlar el nivel del gasto
publico, el endeudamiento y el déficit fiscal. En este marco, la ejecucién presupuestaria
debe ajustarse estrictamente a los créditos autorizados y a las reglas fiscales vigentes,
evitando gastos no previstos o desviaciones que puedan generar desequilibrios
financieros. La observancia de la disciplina fiscal durante la ejecucidn del presupuesto es

fundamental para preservar la confianza en la gestion econémica del Estado.

La relacion entre ejecucidn presupuestaria y disciplina fiscal se evidencia en la
necesidad de que las entidades publicas ejecuten sus recursos de manera ordenada y
conforme a la disponibilidad financiera. El principio de equilibrio presupuestario exige
que el gasto se ejecute en funcion de los ingresos efectivamente recaudados, lo que obliga
a las entidades a programar y priorizar sus gastos de manera realista. En este sentido, una
ejecucion presupuestaria alineada con la disciplina fiscal contribuye a evitar déficits

excesivos y a mantener la sostenibilidad del gasto publico en el mediano y largo plazo.

Asimismo, la disciplina fiscal impone restricciones que influyen directamente en
el ritmo y la oportunidad de la ejecucidn presupuestaria. La aplicacion de reglas fiscales,
techos de gasto y mecanismos de control puede generar ajustes en la ejecucion durante el
ejercicio fiscal, especialmente en contextos de desaceleracion econémica o de reduccién
de ingresos. Si bien estas medidas buscan preservar la estabilidad financiera, también
pueden afectar la capacidad de las entidades para ejecutar plenamente su presupuesto, lo
que plantea el desafio de equilibrar la prudencia fiscal con el cumplimiento de las metas

institucionales.

Desde los enfoques de gestion por resultados, la relacion entre ejecucion
presupuestaria y disciplina fiscal adquiere una dimension adicional. Ejecutar el
presupuesto con disciplina fiscal no implica Gnicamente restringir el gasto, sino orientar
los recursos hacia intervenciones prioritarias que generen mayores beneficios sociales.
En este sentido, la disciplina fiscal debe complementarse con criterios de eficiencia y
eficacia, de modo que el gasto ejecutado contribuya efectivamente al logro de resultados

y a la creacion de valor pablico.
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En el ambito de los gobiernos locales, la ejecucion presupuestaria bajo criterios
de disciplina fiscal presenta retos particulares. Estas entidades suelen depender en gran
medida de transferencias del gobierno nacional y enfrentan limitaciones en su capacidad
de generacion de ingresos propios. En este contexto, una ejecucion presupuestaria
desordenada o poco eficiente puede comprometer la sostenibilidad financiera local y
afectar la continuidad de los servicios publicos. Por ello, fortalecer la disciplina fiscal a
nivel subnacional resulta clave para mejorar el desempefio presupuestario y garantizar

una gestion responsable de los recursos.

En sintesis, la ejecucion presupuestaria y la disciplina fiscal son elementos
interdependientes de la gestion pablica. Una ejecucion presupuestaria eficiente, alineada
con principios de disciplina fiscal, permite asegurar la sostenibilidad de las finanzas
publicas, mejorar la calidad del gasto y fortalecer la confianza ciudadana en la gestion del
Estado. Este equilibrio resulta especialmente relevante en los gobiernos locales, donde la
adecuada gestion del presupuesto constituye un factor determinante para el desarrollo

territorial y el bienestar de la poblacion.

La ejecucion presupuestaria constituye un instrumento fundamental de gestion en
la administracion publica, en la medida en que permite materializar las decisiones
estratégicas del Estado y convertir los planes y politicas publicas en acciones concretas.
Mas alld de su dimension financiera, la ejecucion del presupuesto representa un
mecanismo de conduccion institucional que orienta el uso de los recursos hacia el

cumplimiento de objetivos y la obtencion de resultados en beneficio de la ciudadania.

Desde una perspectiva de gestion, la ejecucion presupuestaria actia como un
vinculo operativo entre la planificacion y la prestacion efectiva de bienes y servicios
publicos. A través de este proceso, las entidades publicas ponen en practica los
programas, proyectos y actividades previamente definidos, asegurando que los recursos
asignados se utilicen conforme a las prioridades institucionales. En este sentido, la
ejecucion presupuestaria no se limita a un procedimiento administrativo, sino que se

configura como una herramienta estratégica para el logro de las metas de gobierno.
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La ejecucidn presupuestaria como instrumento de gestion se expresa también en
su capacidad para ordenar y coordinar la actuacion de las distintas areas de una entidad
publica. La secuencia de etapas certificacion, compromiso, devengado y pago permite
establecer responsabilidades claras, facilitar el control interno y garantizar la trazabilidad
del gasto. Este ordenamiento contribuye a mejorar la eficiencia operativa de la

organizacion y a reducir riesgos asociados al uso inadecuado de los recursos publicos.

Asimismo, la ejecucidn presupuestaria cumple un rol clave en la gestién orientada
a resultados. Al ejecutar el presupuesto, las entidades no solo buscan alcanzar
determinados niveles de gasto, sino también generar impactos positivos a través de la
implementacién de politicas y programas publicos. En este enfoque, la ejecucion
presupuestaria se evalta en funcién de su contribucion al logro de objetivos y resultados,

lo que refuerza su caracter instrumental dentro de la gestion publica moderna.

Otro aspecto relevante de la ejecucion presupuestaria como instrumento de gestion
es su funcion en la toma de decisiones. La informacion generada durante el proceso de
ejecucion niveles de gasto, avances financieros, retrasos y desviaciones constituye un
insumo fundamental para la adopcidn de decisiones correctivas y la mejora continua de
la gestion institucional. De esta manera, la ejecucion presupuestaria se convierte en una
fuente de informacion estratégica que permite ajustar planes, reorientar recursos y

optimizar el desempefio organizacional.

En el &mbito de los gobiernos locales, la ejecucion presupuestaria adquiere una
importancia particular como instrumento de gestién, dado su impacto directo en la
provision de servicios basicos y en la implementacion de proyectos de inversion pablica.
La capacidad de una municipalidad para ejecutar su presupuesto de manera eficiente y
oportuna refleja su nivel de gestion y su compromiso con el desarrollo local. Por ello,
fortalecer la ejecucion presupuestaria como herramienta de gestion resulta clave para

mejorar la calidad del gasto y la satisfaccion de las necesidades de la poblacion.

En sintesis, la ejecucion presupuestaria, entendida como instrumento de gestion,
trasciende su funcion financiera y se posiciona como un elemento central de la
administracion publica. Su adecuada utilizacion permite articular la planificacion con la

accion, orientar el gasto hacia resultados, fortalecer la toma de decisiones y contribuir al
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logro de los objetivos institucionales, especialmente en el contexto de los gobiernos

locales.

2.3 Dimensiones de la ejecucion presupuestaria

La ejecucion presupuestaria, como proceso central de la gestion financiera del
Estado, se manifiesta a través de diversas dimensiones que permiten comprender cémo
se materializa el uso de los recursos publicos y cuéles son los factores que inciden en su
desempefio. Estas dimensiones representan etapas y componentes interrelacionados que
estructuran el proceso de ejecucion del gasto, y su andlisis resulta fundamental para
evaluar la eficiencia, la oportunidad y la calidad del gasto publico en las entidades

estatales.

Desde un enfoque analitico, las dimensiones de la ejecucion presupuestaria
permiten desagregar el proceso global en elementos especificos que facilitan su estudio y
comprension. Cada dimension cumple una funcion determinada dentro del ciclo de
ejecucion del presupuesto y contribuye a asegurar que el gasto se realice conforme a las
asignaciones aprobadas, los objetivos institucionales y el marco normativo vigente. De
esta manera, el analisis dimensional posibilita identificar fortalezas, debilidades y cuellos

de botella en la gestidn presupuestaria.

En el &mbito de la gestion pablica, las dimensiones de la ejecucion presupuestaria
se encuentran estrechamente vinculadas a los principios de legalidad, eficiencia y
transparencia. Su adecuada articulacion permite garantizar que los recursos publicos se
utilicen de forma ordenada y responsable, evitando desviaciones que afecten la
sostenibilidad financiera y el cumplimiento de las metas institucionales. Asimismo, estas

dimensiones constituyen puntos clave para el control interno y externo del gasto publico.

Particularmente en los gobiernos locales, el estudio de las dimensiones de la
ejecucion presupuestaria adquiere especial relevancia, debido a las limitaciones
institucionales y operativas que suelen enfrentar estas entidades. La forma en que se
gestionan cada una de las dimensiones incide directamente en la capacidad de las
municipalidades para ejecutar su presupuesto, implementar proyectos de inversion y

brindar servicios publicos de calidad a la poblacion.
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En este contexto, el desarrollo de las dimensiones de la ejecucion presupuestaria
permite comprender de manera integral el proceso de gasto publico y analizar su relacién
con la gestion por resultados. A partir de esta perspectiva, se examinan las principales
dimensiones que estructuran la ejecucidon presupuestaria certificacion del crédito
presupuestario, compromiso, devengado y pago como elementos clave para fortalecer la

eficiencia del gasto y mejorar el desempefio de la gestion publica en los gobiernos locales.

2.3.1. Certificacion del credito presupuestario

La certificacion del crédito presupuestario constituye la primera y una de las méas
importantes dimensiones de la ejecucion presupuestaria, ya que representa el punto de
partida para la realizacién del gasto pablico. Esta etapa cumple una funcién preventiva y
de control, al verificar que la entidad publica cuenta con los recursos presupuestarios
necesarios antes de asumir cualquier compromiso de gasto. Su adecuada aplicacion
garantiza el orden financiero y contribuye a una gestion responsable de los recursos del
Estado.

Figura 12. Certificacion del crédito presupuestario
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La certificacion del crédito presupuestario se encuentra estrechamente vinculada
a los principios de legalidad y disciplina fiscal. Al exigir la verificacion previa de los
recursos, se evita el uso indebido del presupuesto y se refuerza el control del gasto
publico. Ademas, esta dimension contribuye a mantener el equilibrio presupuestario, ya
que impide que las entidades comprometan recursos que excedan los limites autorizados

para el ejercicio fiscal correspondiente.

La certificacion implica la revision de diversos elementos, como la fuente de
financiamiento, el clasificador del gasto, el monto solicitado y su correspondencia con las

metas institucionales. Este proceso permite asegurar que el gasto proyectado se encuentre
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alineado con los objetivos y prioridades definidos en los planes institucionales,

fortaleciendo asi la coherencia entre planificacion y presupuesto.

En los gobiernos locales, la certificacion del crédito presupuestario adquiere una
relevancia particular, debido a la limitada disponibilidad de recursos y a la dependencia
de transferencias del gobierno nacional. Una certificacion inadecuada o tardia puede
generar retrasos significativos en la ejecucion del gasto, afectar la continuidad de
proyectos y limitar la provision de servicios publicos. Por ello, una gestion eficiente de

esta dimension resulta clave para mejorar el desempefio presupuestario a nivel local.

Asimismo, la certificacion del crédito presupuestario cumple un rol fundamental
en la transparencia y la rendicion de cuentas. Al quedar registrada en los sistemas de
informacion financiera del Estado, esta etapa permite el seguimiento y la fiscalizacion del
uso de los recursos publicos por parte de los 6rganos de control y de la ciudadania. De
esta manera, se fortalece la confianza en la gestion presupuestaria y se promueve una

administracion publica mas responsable.

En sintesis, la certificacion del crédito presupuestario es una dimension esencial
de la ejecucion presupuestaria, ya que asegura la disponibilidad de recursos, previene
desequilibrios financieros y fortalece el control del gasto publico. Su correcta aplicacién
contribuye a una ejecucion ordenada y eficiente del presupuesto, sentando las bases para
el adecuado desarrollo de las etapas posteriores del proceso de gasto, especialmente en el
contexto de los gobiernos locales.

El compromiso del gasto constituye una de las dimensiones centrales del proceso
de ejecucion presupuestaria, ya que a través de esta etapa la entidad publica asume
formalmente una obligacion financiera que dara lugar al uso efectivo de los recursos
publicos. Esta dimensién marca el transito entre la disponibilidad presupuestal y la
generacion de responsabilidades concretas para la entidad, convirtiéndose en un momento

clave para la correcta administracion del presupuesto.

Alex Otto Principe Bayona, José Antonio La Cotera Vega, Félix Maximo 71
Pastor Aguero



Gasto excesivo, pocos resultados
Radiografia critica de la gestion por resultados en los gobiernos locales del Peru

Figura 13. Compromiso del gasto
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Este concepto se define como el acto administrativo mediante el cual un
funcionario autorizado, cumpliendo los procedimientos establecidos por la normativa
vigente, obliga a la entidad publica a realizar un gasto determinado. Este compromiso
suele materializarse mediante la suscripcion de contratos, la emision de o6rdenes de
compra o servicio, o la adopcion de acuerdos que generan obligaciones exigibles. En
todos los casos, el compromiso debe sustentarse en una certificacion previa del crédito

presupuestario, lo que garantiza su respaldo financiero.

El compromiso del gasto se encuentra estrechamente vinculado al principio de
legalidad, ya que solo puede realizarse dentro de los limites del presupuesto institucional
aprobado y conforme a las competencias de cada entidad. Asimismo, esta dimensién
refuerza la disciplina fiscal, al exigir que los compromisos asumidos no excedan los
montos autorizados ni comprometan recursos futuros sin el debido sustento normativo.
De esta manera, el compromiso actia como un mecanismo de control que ordena la

ejecucidn del gasto publico.

El compromiso del gasto implica la identificacion clara del objeto del gasto, el
monto comprometido, la fuente de financiamiento y el periodo de ejecucion. Este nivel
de precision resulta fundamental para asegurar la trazabilidad del gasto y facilitar su
seguimiento a lo largo de las etapas posteriores de la ejecucion presupuestaria. Ademas,
el registro oportuno del compromiso en los sistemas de informacion financiera permite

contar con informacion actualizada sobre las obligaciones asumidas por la entidad.

En el ambito de los gobiernos locales, el compromiso del gasto reviste una
importancia particular, dado que estas entidades suelen enfrentar limitaciones en su
capacidad administrativa y financiera. Un compromiso mal formulado o registrado de

manera tardia puede generar retrasos en la ejecucion de proyectos, afectar la continuidad
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de los servicios publicos y provocar problemas de liquidez. Por ello, una adecuada gestién
del compromiso del gasto resulta esencial para mejorar la eficiencia y la oportunidad de

la ejecucion presupuestaria a nivel local.

Asimismo, el compromiso del gasto desempefia un rol relevante en la
transparencia y la rendicidn de cuentas. Al dejar constancia formal de las obligaciones
asumidas por la entidad, esta dimension permite a los 6rganos de control y a la ciudadania
supervisar el uso de los recursos publicos y verificar que los compromisos se encuentren

alineados con los objetivos institucionales y el interés pablico.

En sintesis, el compromiso del gasto es una dimension clave de la ejecucion
presupuestaria, ya que formaliza las obligaciones financieras del Estado y asegura el
orden y la legalidad en el uso de los recursos publicos. Su correcta aplicacion contribuye
a una ejecucion presupuestaria eficiente, transparente y orientada a resultados,

especialmente en el contexto de los gobiernos locales.

2.3.3. Devengado

El devengado constituye una de las dimensiones fundamentales del proceso de
gjecucion presupuestaria, ya que representa el momento en el que la obligacion de pago
del Estado es formalmente reconocida. Esta etapa marca un hito clave en la gestion del
gasto publico, pues refleja que el bien, servicio u obra comprometida ha sido
efectivamente recibida o ejecutada conforme a lo establecido, dando lugar a una
obligacion exigible para la entidad publica.

Figura 14. Devengado del gasto publico
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Se define como el acto administrativo mediante el cual se reconoce una obligacion
de pago derivada de un gasto previamente aprobado y comprometido. Este
reconocimiento se produce una vez que se acredita el cumplimiento de las condiciones

pactadas, tales como la entrega de bienes, la prestacion de servicios o la ejecucion de una
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obra. En este sentido, el devengado garantiza que el gasto publico se registre Unicamente
cuando existe una contraprestacion efectiva, fortaleciendo la legalidad y el control del

proceso presupuestario.

El devengado se encuentra estrechamente vinculado a los principios de
transparencia y responsabilidad, ya que exige la verificacion objetiva del cumplimiento
de las obligaciones antes de reconocer el gasto. Esta verificacion implica la revision de
documentos, informes técnicos y actas de conformidad que certifiquen la efectiva
ejecucion del objeto del gasto. De esta manera, el devengado contribuye a prevenir pagos

indebidos y a asegurar que los recursos publicos se utilicen conforme a los fines previstos.

Este permite registrar contable y presupuestariamente la obligacion de pago de la
entidad, lo que facilita la programacion financiera y la gestion de la tesoreria. Al
reconocer las obligaciones pendientes, las entidades pueden planificar de manera méas
precisa sus flujos de pago y evitar problemas de liquidez que afecten la continuidad de

los servicios publicos y la ejecucion de proyectos.

En el ambito de los gobiernos locales, la gestion del devengado adquiere una
relevancia particular, debido a las limitaciones administrativas y financieras que suelen
enfrentar estas entidades. Retrasos en el reconocimiento del devengado pueden generar
acumulacién de obligaciones pendientes, afectar la credibilidad institucional y deteriorar
las relaciones con proveedores y contratistas. Por ello, una gestion oportuna y adecuada
del devengado resulta esencial para garantizar la eficiencia y la continuidad de la

ejecucion presupuestaria a nivel local.

Asimismo, el devengado cumple un rol importante en la evaluacion del
desempefio presupuestario, ya que permite identificar el nivel real de ejecucion del gasto
mas alla de los compromisos asumidos. En este sentido, el analisis del devengado aporta
informacién clave para evaluar la eficacia de la gestion pablica y su capacidad para

convertir los recursos asignados en acciones concretas y resultados tangibles.

En sintesis, el devengado es una dimension esencial de la ejecucion
presupuestaria, al representar el reconocimiento formal de las obligaciones de pago del

Estado. Su correcta gestion contribuye a una ejecucion del gasto publico ordenada,
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transparente y eficiente, fortaleciendo la calidad del gasto y el desempefio de la gestidn

publica, especialmente en los gobiernos locales.

2.3.4. Pago

El pago constituye la Gltima dimension del proceso de ejecucion presupuestaria y
representa la culminacion del ciclo del gasto publico. A través de esta etapa, el Estado
cancela total o parcialmente las obligaciones reconocidas en la fase de devengado,
materializando de manera definitiva el uso de los recursos presupuestarios. El pago no
solo implica una operacion financiera, sino también un acto administrativo que cierra el
proceso de ejecucion del gasto y refleja el cumplimiento de las responsabilidades

asumidas por la entidad publica.

Figura 15. Pago del gasto publico
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El pago se define como el acto administrativo mediante el cual se extingue una
obligacion reconocida, efectuando la transferencia de recursos financieros al acreedor
correspondiente. Esta etapa se desarrolla conforme a los procedimientos establecidos por
el sistema de tesoreria y esta sujeta a la disponibilidad financiera de la entidad. EI pago
debe realizarse de manera oportuna y conforme a las condiciones pactadas, garantizando
la continuidad de los servicios pablicos y la confianza de los proveedores y contratistas
del Estado.

Se encuentra estrechamente vinculado a los principios de eficiencia, transparencia
y responsabilidad en la gestion puablica. Un pago oportuno contribuye a evitar
sobrecostos, intereses o penalidades derivados de retrasos, mientras que un pago
transparente asegura que los recursos publicos se utilicen de manera correcta y
verificable. Asimismo, la adecuada gestion del pago fortalece la credibilidad institucional

y mejora la imagen de la entidad frente a la ciudadania y a los agentes econémicos.
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El pago implica la coordinacion entre las areas de presupuesto, contabilidad y
tesoreria, lo que evidencia la necesidad de una gestion integrada de los sistemas
administrativos del Estado. El registro adecuado de los pagos en los sistemas de
informacion financiera permite llevar un control preciso del gasto ejecutado y facilita la

rendicion de cuentas ante los 6rganos de control y la sociedad.

En el ambito de los gobiernos locales, la dimension del pago adquiere una
relevancia particular, ya que las limitaciones de liquidez y la dependencia de
transferencias pueden afectar la oportunidad de los desembolsos. Retrasos en los pagos
pueden generar desconfianza, paralizacion de proyectos y afectacion en la provisién de
servicios publicos. Por ello, una gestion eficiente del pago resulta esencial para garantizar
la continuidad de las actividades institucionales y el cumplimiento de las metas

presupuestarias.

Asimismo, el pago constituye un indicador clave del desempefio de la ejecucién
presupuestaria, ya que refleja el nivel efectivo de gasto realizado por la entidad. Si bien
alcanzar altos niveles de pago es importante, desde los enfoques orientados a resultados
resulta igualmente relevante evaluar si dichos pagos contribuyen al logro de los objetivos

institucionales y a la mejora del bienestar de la poblacion.

En sintesis, el pago es la dimension final de la ejecucion presupuestaria y
representa la materializacion efectiva del gasto publico. Su adecuada gestién asegura el
cierre ordenado del proceso presupuestario, fortalece la eficiencia y la transparencia del
gasto y contribuye al logro de una gestion publica responsable y orientada a resultados,

especialmente en el contexto de los gobiernos locales.

El analisis desarrollado a lo largo de este capitulo ha permitido comprender la
ejecucion presupuestaria como un proceso integral y estratégico dentro de la gestion
publica, especialmente en el ambito de los gobiernos locales. Lejos de concebirse
Unicamente como una fase administrativa del ciclo presupuestario, la ejecucion del
presupuesto se configura como un instrumento clave para materializar las decisiones de
politica publica y transformar los recursos asignados en bienes, servicios y resultados

concretos para la poblacion.
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A partir de los referentes tedricos y las nociones bésicas abordadas, se ha
evidenciado que la ejecucion presupuestaria se encuentra estrechamente vinculada a
principios fundamentales como la legalidad, la eficiencia, la transparencia y la disciplina
fiscal. Estos principios orientan el uso responsable de los recursos publicos y condicionan
el desempefio de las entidades estatales, determinando en gran medida la calidad del gasto

y el impacto de la accion gubernamental.

Asimismo, el estudio de las dimensiones de la ejecucion presupuestaria
certificacion del crédito presupuestario, compromiso, devengado y pago ha permitido
identificar la l6gica secuencial y operativa mediante la cual el gasto pablico se hace
efectivo. Cada una de estas dimensiones cumple una funcién especifica y
complementaria, y su adecuada articulacion resulta indispensable para evitar retrasos,
subejecuciones y desviaciones que afecten el cumplimiento de las metas institucionales.
En el contexto de los gobiernos locales, estas dimensiones adquieren una relevancia
particular, debido a las limitaciones administrativas, financieras y técnicas que suelen

enfrentar dichas entidades.

El capitulo ha puesto de manifiesto que una ejecucion presupuestaria eficiente no
debe evaluarse Unicamente en funcion del nivel de gasto alcanzado, sino también a partir
de su contribucion al logro de resultados y a la generacion de valor pablico. En este
sentido, la ejecucidn del presupuesto se convierte en un componente esencial de la gestion
orientada a resultados, reforzando la necesidad de articularla de manera coherente con la
planificacion estratégica, la programacién presupuestal y los sistemas de monitoreo y

evaluacion.

En conclusion, la ejecucion presupuestaria constituye un eje central para el
fortalecimiento de la gestion publica local y el desarrollo territorial. Su adecuada
comprension y aplicacion permiten mejorar la calidad del gasto, optimizar el uso de los
recursos publicos y responder de manera mas efectiva a las demandas de la ciudadania.
Este marco conceptual sienta las bases para el analisis posterior del caso de estudio, en el
cual se examina empiricamente la relacion entre la gestion por resultados y la ejecucion
presupuestaria en los gobiernos locales del Perd, evidenciando sus implicancias practicas

y sus desafios institucionales.
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CAPITULO Il

CASO DE ESTUDIO:; GESTION POR
RESULTADOS Y EJECUCION
PRESUPUESTARIA EN UN GOBIERNO
LOCAL DEL PERU

El presente capitulo tiene como finalidad trasladar el desarrollo tedrico expuesto
en los capitulos anteriores al analisis de una experiencia concreta de gestion publica en el
ambito local, con el propdsito de comprender cdmo se manifiesta en la practica la relacién
entre la gestion por resultados y la ejecucion presupuestaria. A través de este caso de
estudio, se busca evidenciar la forma en que los enfoques conceptuales, los instrumentos
de gestion y los procesos presupuestarios se articulan o presentan limitaciones en el

funcionamiento real de un gobierno local del Peru.

El estudio de un caso especifico permite aproximarse de manera mas precisa a la
dindmica interna de la gestion municipal, considerando su contexto institucional,
administrativo y presupuestario. En los gobiernos locales, la gestion por resultados y la
ejecucidn presupuestaria adquieren una relevancia particular, debido a su impacto directo
en la provision de servicios publicos, la ejecucién de proyectos de inversion y la atencion
de las necesidades prioritarias de la poblacién. Por ello, el anélisis empirico resulta
indispensable para identificar brechas entre el disefio normativo y la préctica cotidiana de

la gestion publica.

Este capitulo se orienta a examinar como los principios de la gestion por resultados
planificacion orientada a objetivos, presupuesto por resultados, gestion de programas y
proyectos, y sistemas de monitoreo y evaluacion se relacionan con el desempefio de la
ejecucién presupuestaria en un gobierno local. Asimismo, se analizan los niveles de
eficiencia alcanzados en cada una de las dimensiones de la ejecucion del gasto, con el fin

de comprender su incidencia en el logro de resultados institucionales.

El caso de estudio se desarrolla a partir de un enfoque metodoldgico cuantitativo,

que permite describir y analizar la relacion existente entre ambas variables a partir de
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informacién empirica obtenida en el contexto municipal. Este enfoque facilita la
identificacion de patrones, tendencias y niveles de asociacion que aportan evidencia
objetiva sobre el desempefio de la gestion publica local, contribuyendo a una comprension
mas integral del fenémeno estudiado.

En este sentido, el capitulo no solo cumple una funcién descriptiva, sino también
analitica, al permitir contrastar los planteamientos teoricos con la realidad observada en
un gobierno local del Perd. Los hallazgos que se presentan constituyen un insumo
relevante para reflexionar sobre los desafios institucionales de la gestién por resultados y
la ejecucion presupuestaria, asi como para proponer mejoras orientadas a fortalecer la

eficiencia, la eficacia y la calidad del gasto publico en el &mbito local.

3.1 Disefio del caso de estudio

El disefio del caso de estudio constituye el punto de partida para el analisis
empirico de la relacién entre la gestion por resultados y la ejecucion presupuestaria en un
gobierno local del Perd. Esta seccion tiene como finalidad establecer el marco
metodoldgico que orienta la investigacién aplicada, definiendo la forma en que se aborda
el fendmeno de estudio y los criterios que permiten examinarlo de manera sistematica y

coherente con los objetivos del libro.

El enfoque del caso de estudio responde a la necesidad de comprender un
fendmeno complejo dentro de su contexto real, considerando las particularidades
institucionales, administrativas y presupuestarias propias del ambito municipal. A
diferencia de los analisis puramente tedricos, el estudio de caso permite observar como
los enfoques de gestion por resultados y los procesos de ejecucion presupuestaria se
desarrollan en la practica, revelando tanto sus avances como sus limitaciones en un

entorno concreto de gestion publica local.

En este sentido, el disefio adoptado se orienta a analizar la relacion existente entre
ambas variables sin intervenir ni modificar deliberadamente las condiciones en las que se
desenvuelve la gestion municipal. El énfasis se sitUa en la observacion y el analisis de la
informacién disponible, con el propoésito de identificar patrones de comportamiento,
niveles de desempefio y vinculos entre los componentes de la gestion por resultados y la

ejecucidn del gasto publico.
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El disefio del caso de estudio se sustenta en un enfoque cuantitativo y
correlacional, que permite medir las variables en estudio y establecer el grado de
asociacion entre ellas. Este enfoque resulta adecuado para evaluar el desempefio
institucional en términos de planificacion, presupuesto, gestion de programas, monitoreo
y ejecucion presupuestaria, proporcionando evidencia empirica que respalda el analisis y

las conclusiones del estudio.

De esta manera, el disefio del caso de estudio constituye una herramienta
metodoldgica clave para vincular la teoria con la realidad, facilitando una comprension
integral del funcionamiento de la gestidn por resultados y la ejecucion presupuestaria en
un gobierno local del Per0. A partir de este marco, se desarrollan las siguientes secciones,
en las que se detallan los aspectos metodoldgicos, los resultados obtenidos y su
interpretacion a la luz de los enfoques tedricos abordados previamente.

El enfoque metodologico del caso de estudio se sustenta en una perspectiva
cuantitativa, orientada a analizar de manera objetiva la relacion entre la gestion por
resultados y la ejecucion presupuestaria en un gobierno local del Perd. Este enfoque
permite medir las variables de estudio a través de indicadores previamente definidos y
analizar sus comportamientos mediante procedimientos estadisticos, proporcionando

evidencia empirica que respalda el andlisis de la gestion pablica local.

El enfoque cuantitativo resulta pertinente para este estudio debido a que facilita la
descripcion de los niveles de desempefio de las variables y la identificacion del grado de
asociacion existente entre ellas. A partir de este enfoque, se busca explicar como la
gestion por resultados, a través de sus dimensiones, se vincula con el desempefio de la
ejecucion presupuestaria, permitiendo evaluar si una mejor gestion orientada a resultados

se asocia con mayores niveles de eficiencia en la ejecucion del gasto publico.

Asimismo, el enfoque metodoldgico adoptado se enmarca dentro de un estudio de
tipo aplicado, ya que los resultados obtenidos no se limitan a la generacion de
conocimiento teorico, sino que buscan aportar insumos practicos para la mejora de la
gestion publica en el ambito local. El analisis de la relacion entre gestién por resultados

y ejecucion presupuestaria permite identificar areas criticas de intervencion y formular
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recomendaciones orientadas a fortalecer el desempefio institucional y la calidad del gasto

publico.

Desde el punto de vista del disefio de investigacion, el enfoque metodoldgico se
desarrolla bajo un esquema no experimental y de corte transversal. Esto implica que las
variables no son manipuladas deliberadamente, sino observadas tal como se presentan en
un momento determinado, permitiendo analizar la relacion existente entre ellas en un
contexto real de gestion municipal. Este tipo de disefio resulta adecuado para estudios que
buscan comprender fendmenos organizacionales y administrativos sin alterar su dindmica

natural.

El caracter correlacional del enfoque metodoldgico permite establecer el grado de
asociacion entre las variables de estudio, sin pretender determinar relaciones de
causalidad directa. A traves del analisis estadistico, se identifican vinculos significativos
entre la gestion por resultados y la ejecucion presupuestaria, lo que contribuye a
comprender como interactian ambos enfoques dentro del funcionamiento del gobierno

local analizado.

En conjunto, el enfoque metodoldgico adoptado proporciona un marco riguroso y
coherente para el analisis del caso de estudio, integrando la medicidn objetiva de variables
con el andlisis estadistico de sus relaciones. Este enfoque permite vincular los
planteamientos tedricos desarrollados en los capitulos anteriores con la evidencia
empirica obtenida en el &mbito local, fortaleciendo la validez del estudio y su aporte al

analisis de la gestion pablica orientada a resultados.

El tipo de anélisis desarrollado en el presente caso de estudio corresponde a una
investigacion de caracter aplicado, en tanto se orienta a examinar una problematica
concreta de la gestion pablica local con el propdsito de generar conocimientos Utiles para
la mejora del desempefio institucional. Murillo (2008), refirié que los estudios aplicados
estan caracterizados por buscar la manera de aplicar los conocimientos obtenidos mientras
se desarrollan otros nuevos una vez que se implementan y sistematizan las practicas

indagatorias que permiten llegar a una realidad objetiva.
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Desde esta perspectiva, el analisis se centra en la realidad operativa de un gobierno
local del Peru, abordando la gestion por resultados y la ejecucidn presupuestaria como
fendmenos interrelacionados que inciden directamente en la calidad del gasto publico y
en el cumplimiento de los objetivos institucionales. El caracter aplicado del estudio
refuerza su relevancia, al permitir que los hallazgos contribuyan a identificar debilidades

y oportunidades de mejora en la gestion municipal.

En cuanto al nivel de anélisis, el estudio se sita en un nivel descriptivo—
correlacional. Hernandez et al. (2006), refirié que es descriptivo porque se encarga de dar
los detalles de cada incidencia encontrada en los fendmenos estudiados y en cada uno de
sus niveles. Sierra (2002), sostuvo que el nivel descriptivo correlacional refiere a los
estudios que se han planteado de manera objetiva y que abordan la comparacién de dos
variables, permitiendo al investigador medir y conocer los detalles existentes y por
expresar fendmenos, reales, perceptibles, medibles y hechos con caracteristicas de

interpretacion correcta.

En sintesis, el tipo y nivel de analisis adoptados en este caso de estudio permiten
abordar la problematica desde una perspectiva aplicada y analitica, combinando la
descripcion detallada de las variables con el examen de sus relaciones. Este enfoque
metodoldgico contribuye a una comprension integral de la gestion por resultados y la
gjecucion presupuestaria en el &mbito local, sentando las bases para la interpretacion de
los resultados y la formulacion de conclusiones y recomendaciones orientadas a la mejora

de la gestion publica.

La estrategia de investigacion aplicada adoptada en el presente caso de estudio se
orienta a analizar de manera sistematica la relacion entre la gestion por resultados y la
ejecucion presupuestaria en un gobierno local del Pert, tomando como base un contexto
real de gestion publica. Esta estrategia responde a la necesidad de vincular los enfoques
teoricos desarrollados previamente con la practica institucional, permitiendo obtener

evidencia empirica que contribuya a la mejora del desempefio de la gestién municipal.

La investigacion aplicada se caracteriza por centrarse en la solucion de problemas

concretos y en la generacion de conocimientos con utilidad practica. En este sentido, la
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estrategia adoptada no busca Unicamente describir la realidad, sino comprenderla para
proponer mejoras orientadas a fortalecer la eficiencia, la eficacia y la calidad del gasto
publico. El estudio del caso local permite identificar brechas en la implementacion de la
gestion por resultados y en los procesos de ejecucion presupuestaria, aportando insumos

relevantes para la toma de decisiones.

La estrategia de investigacion se estructura a partir de la recoleccion de
informacion directamente de los actores involucrados en la gestion presupuestaria y en
los procesos vinculados a la gestion por resultados. A través de instrumentos
estandarizados, se obtiene informacion cuantificable que permite medir las variables de
estudio y sus dimensiones, asegurando la objetividad y la comparabilidad de los datos.
Esta estrategia facilita el andlisis del desempefio institucional desde la percepcion y

experiencia de los funcionarios y servidores publicos.

Asimismo, la estrategia aplicada incorpora el analisis documental como
complemento al trabajo de campo, permitiendo contrastar la informacion obtenida con
los documentos normativos, planes institucionales y registros presupuestarios de la
entidad. Esta triangulacion de informacion fortalece la consistencia del andlisis y

contribuye a una comprension mas integral del funcionamiento de la gestion publica local.

La aplicacion de procedimientos estadisticos forma parte central de la estrategia
de investigacion, ya que permite describir los niveles de desempefio de las variables y
establecer el grado de relacion entre ellas. A través de este andlisis, se obtiene evidencia
empirica que sustenta las conclusiones del estudio y permite evaluar la relevancia de la

gestion por resultados en el desempefio de la ejecucion presupuestaria.

En conjunto, la estrategia de investigacion aplicada desarrollada en este caso de
estudio se orienta a generar conocimiento Util y contextualizado, que contribuya al
fortalecimiento de la gestion publica en los gobiernos locales. Al integrar la medicién
cuantitativa, el analisis documental y la interpretacion de los resultados, esta estrategia
permite vincular la teoria con la practica y ofrecer aportes concretos para la mejora de la

gestion orientada a resultados y la ejecucion del presupuesto pablico.
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3.2 Contexto institucional del caso de estudio

El andlisis de la relacion entre la gestion por resultados y la ejecucion
presupuestaria requiere, de manera indispensable, una comprension clara del contexto
institucional en el que se desarrolla el caso de estudio. El contexto institucional permite
identificar las condiciones organizacionales, administrativas y normativas que influyen
en el desempefio de la gestion pablica local, asi como los factores internos y externos que

inciden en la toma de decisiones y en la ejecucion del presupuesto.

En el ambito de los gobiernos locales del Pert, el contexto institucional se
caracteriza por una estructura organizativa compleja, en la que convergen funciones
politicas, administrativas y técnicas orientadas a la provision de servicios publicos v al
desarrollo territorial. Estas entidades operan dentro de un marco normativo nacional que
regula sus competencias, recursos y procedimientos, lo que condiciona la forma en que
se implementan los enfoques de gestion por resultados y los procesos de ejecucién

presupuestaria.

La comprension del contexto institucional resulta fundamental para interpretar
adecuadamente los resultados del caso de estudio, ya que permite situar el desempefio
observado dentro de las capacidades reales de la entidad, su estructura organizativa, su
disponibilidad de recursos y su nivel de articulacion interna. Factores como la capacidad
técnica del personal, los sistemas administrativos disponibles, la cultura organizacional y
los mecanismos de control influyen de manera directa en la eficiencia de la gestion y en

la calidad del gasto publico.

Asimismo, el contexto institucional del caso de estudio refleja las particularidades
propias de los gobiernos locales, tales como la cercania con la ciudadania, la presion por
atender demandas inmediatas y la dependencia de transferencias intergubernamentales.
Estas condiciones generan desafios especificos para la planificacion, la ejecucion del
presupuesto y la implementacion de una gestion orientada a resultados, lo que hace

necesario analizar el caso dentro de su entorno real.

En este sentido, la presentacion del contexto institucional del caso de estudio
constituye un elemento clave para comprender el funcionamiento de la gestion por

resultados y la ejecucidn presupuestaria en el gobierno local analizado. A partir de este
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marco, se desarrollan los apartados siguientes, en los que se describen las caracteristicas
organizacionales, los actores involucrados y las condiciones que enmarcan el desempefio

presupuestario y de gestion de la entidad.

El gobierno local objeto del presente caso de estudio se enmarca dentro de la
estructura del Estado peruano como una entidad publica con autonomia politica,
econdmica y administrativa para la gestion de los asuntos de su competencia. Su funcion
principal se orienta a promover el desarrollo integral de su jurisdiccion, garantizar la
provision de servicios publicos basicos y ejecutar politicas, programas y proyectos que

respondan a las necesidades prioritarias de la poblacion.

Desde el punto de vista organizacional, el gobierno local presenta una estructura
administrativa jerarquizada, encabezada por la maxima autoridad edil, y conformada por
organos de gobierno, 6rganos de asesoramiento, érganos de apoyo y 6rganos de linea.
Esta estructura permite articular las funciones politicas con las funciones técnicas y
administrativas, siendo estas Ultimas las responsables directas de la planificacion
institucional, la gestion presupuestaria y la ejecucion de los recursos publicos. Areas
como planificacion y presupuesto, administracion y finanzas, contabilidad, tesoreria y
programacion de inversiones desempefian un rol central en la implementacion de la

gestion por resultados y en la ejecucion presupuestaria.

En términos funcionales, el gobierno local asume competencias vinculadas a la
gestion del desarrollo urbano y rural, la provision de servicios basicos, la promocién del
desarrollo econémico local, la gestion ambiental y la ejecucion de proyectos de inversion
publica. Estas funciones demandan una adecuada articulacion entre la planificacion
estratégica, la programacion presupuestaria y la ejecucion del gasto, a fin de asegurar que
los recursos asignados se traduzcan en resultados concretos y beneficios tangibles para la

ciudadania.

La caracterizacion institucional del gobierno local también evidencia una alta
dependencia de los recursos transferidos por el gobierno nacional, complementados con
ingresos propios de limitada capacidad recaudatoria. Esta condicidn financiera influye

directamente en la dinamica de la ejecucién presupuestaria, ya que la disponibilidad y
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oportunidad de los recursos condicionan el ritmo de ejecucion del gasto y la continuidad
de los proyectos y servicios publicos. En este contexto, la eficiencia en la gestion
presupuestaria se convierte en un factor critico para maximizar el impacto de los recursos

disponibles.

Asimismo, el gobierno local se desenvuelve en un entorno institucional marcado
por restricciones normativas, procedimientos administrativos rigidos y limitaciones en la
capacidad técnica del personal. La rotacion de funcionarios, la insuficiente capacitacion
especializada y la presion por atender demandas inmediatas de la poblacion representan
desafios constantes para la implementacion efectiva de una gestion orientada a resultados.
Estas condiciones influyen en la forma en que se planifican las intervenciones, se ejecuta

el presupuesto y se monitorean los resultados institucionales.

Desde una perspectiva de gestion publica, la caracterizacion del gobierno local
analizado refleja las condiciones comunes que enfrentan muchas municipalidades en el
Per(: limitaciones estructurales, desafios en la articulacion interna y una creciente
exigencia ciudadana por una gestion mas eficiente, transparente y orientada a resultados.
Este contexto institucional resulta determinante para comprender el desempefio
observado en la gestion por resultados y la ejecucidén presupuestaria, asi como para

interpretar los hallazgos del caso de estudio.

En sintesis, el gobierno local objeto de analisis se configura como una entidad
clave para el desarrollo territorial, con responsabilidades directas en la gestion del gasto
publico y la generacion de valor para la poblacién. Su caracterizacion institucional
permite contextualizar el estudio empirico y comprender las condiciones en las que se
desarrolla la relacion entre la gestion por resultados y la ejecucion presupuestaria,

constituyendo un elemento fundamental para el andlisis integral del caso.

La organizacion administrativa del gobierno local analizado responde a un modelo
jerarquico—funcional, disefiado para articular la conduccion politica con la gestion técnica
y administrativa de la entidad. Esta estructura organizacional tiene como finalidad

asegurar el cumplimiento de las competencias municipales, facilitar la ejecucion de las
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politicas publicas y garantizar el uso adecuado de los recursos presupuestarios en

beneficio de la poblacion.

En la clspide de la organizacion administrativa se encuentra la autoridad politica
maxima, responsable de la direccion estratégica del gobierno local y de la toma de
decisiones de caracter politico y administrativo. Esta autoridad ejerce funciones de
conduccion general, representacion institucional y supervision del cumplimiento de los
objetivos y metas establecidos en los instrumentos de planificacion. Su rol resulta
determinante para orientar la gestion hacia un enfoque de resultados y promover una

adecuada ejecucion presupuestaria.

Bajo la autoridad politica se ubican los 6rganos de gobierno y coordinacion, cuya
funcién principal es apoyar la toma de decisiones estratégicas y facilitar la articulacion
entre las distintas areas de la municipalidad. Estos 6rganos cumplen un papel relevante
en la definicion de prioridades institucionales, la aprobacién de planes y programas, y el

seguimiento del desempefio de la gestion municipal.

La organizacion administrativa se complementa con los Organos de
asesoramiento, encargados de brindar soporte técnico y legal a la gestion institucional.
Estas unidades asesoran en materias de planificacion, presupuesto, asuntos juridicos y
control, contribuyendo a que las decisiones adoptadas se ajusten al marco normativo
vigente y a los objetivos institucionales. Su funcion es clave para fortalecer la coherencia
entre la planificacion estratégica, la programacion presupuestaria y la ejecucion del gasto.

Los organos de apoyo constituyen un componente esencial de la estructura
administrativa, ya que son responsables de la gestion de los recursos humanos, financieros
y materiales de la entidad. Areas como administracion, finanzas, contabilidad, tesoreria,
logistica y recursos humanos desempefian funciones directamente vinculadas a la
ejecucidn presupuestaria. Estas unidades aseguran el cumplimiento de los procedimientos
administrativos, la correcta aplicacién de las normas presupuestarias y la operatividad de

los sistemas administrativos del Estado.

Por su parte, los 6rganos de linea tienen a su cargo la ejecucion directa de las
actividades y proyectos orientados a la prestacidn de servicios publicos y al desarrollo

local. Estas areas operativas implementan los programas y proyectos definidos en los
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planes institucionales, utilizando los recursos asignados a través del presupuesto. Su
desempefio incide de manera directa en el logro de resultados y en la percepcion

ciudadana sobre la calidad de la gestion municipal.

La distribucion de funciones dentro de la organizacion administrativa busca
garantizar una clara delimitacion de responsabilidades y una adecuada coordinacion entre
las distintas areas. Sin embargo, en la practica, esta articulacion puede verse afectada por
limitaciones de capacidad técnica, duplicidad de funciones o debilidades en los
mecanismos de coordinacion interna, lo que impacta en la eficiencia de la gestion y en la

ejecucion del presupuesto.

En sintesis, la organizacion administrativa y las funciones del gobierno local
analizado constituyen el soporte institucional sobre el cual se implementan la gestion por
resultados y la ejecucion presupuestaria. La forma en que se estructuran y articulan estas
funciones influye directamente en el desempefio de la entidad, en la calidad del gasto
publico y en la capacidad del gobierno local para cumplir sus objetivos y generar valor

publico para la poblacion.

El rol institucional del gobierno local en la provisién de servicios publicos
constituye uno de los ejes fundamentales de su razén de ser y de su legitimidad frente a
la ciudadania. Como nivel de gobierno méas cercano a la poblacion, la municipalidad
asume la responsabilidad directa de garantizar el acceso oportuno y adecuado a servicios
basicos gque inciden de manera inmediata en la calidad de vida y en el desarrollo social y

econdmico de su jurisdiccion.

Desde una perspectiva funcional, el gobierno local es responsable de la prestacion
de servicios vinculados al ordenamiento territorial, la infraestructura urbana y rural, la
gestion ambiental, la limpieza pablica, el mantenimiento de vias, el saneamiento basico,
la seguridad ciudadana, entre otros. Estas funciones demandan una gestion eficiente de
los recursos publicos y una adecuada articulacion entre la planificacion institucional, la
programacion presupuestaria y la ejecucion del gasto, a fin de asegurar que los servicios

se brinden con criterios de calidad, continuidad y equidad.
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El rol institucional en la provision de servicios publicos también se expresa en la
ejecucion de programas y proyectos de inversion orientados a reducir brechas sociales y
territoriales. A través de estas intervenciones, el gobierno local busca atender necesidades
prioritarias de la poblacion, mejorar las condiciones de vida y promover el desarrollo
local. En este contexto, la ejecucidn presupuestaria se convierte en un factor determinante
para el cumplimiento de los compromisos asumidos y para la generacién de resultados

tangibles en beneficio de la comunidad.

Asimismo, la provision de servicios publicos por parte del gobierno local se
desarrolla en un entorno de alta demanda ciudadana y de recursos limitados. Esta
situacion exige una gestion publica orientada a resultados, que priorice el uso eficiente
del presupuesto y la focalizacion del gasto en aquellas intervenciones que generan mayor
impacto social. La capacidad del gobierno local para responder a las expectativas de la
poblacién depende, en gran medida, de su desempefio en la gestion presupuestaria y en la

implementacién de politicas publicas efectivas.

El rol institucional del gobierno local se ve reforzado por su funcién articuladora
con otros niveles de gobierno y con actores de la sociedad civil. La coordinacién
intergubernamental y la participacion ciudadana permiten complementar esfuerzos,
optimizar el uso de los recursos y fortalecer la transparencia en la gestion de los servicios
publicos. En este sentido, el gobierno local actta como un nodo clave en la

implementacion de politicas publicas a nivel territorial.

Desde el enfoque de gestion por resultados, la provision de servicios publicos debe
evaluarse no solo en términos de cobertura o volumen de servicios prestados, sino
también a partir de los resultados e impactos generados en la poblacion. Este enfoque
refuerza la importancia de contar con sistemas de monitoreo y evaluacion que permitan

medir el desemperio institucional y retroalimentar la toma de decisiones.

En sintesis, el rol institucional del gobierno local en la provision de servicios
publicos es central para el desarrollo territorial y el bienestar de la poblaciéon. Su
cumplimiento efectivo depende de una gestion publica eficiente, de una ejecucion

presupuestaria oportuna y de la adopcién de enfoques orientados a resultados que
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permitan maximizar el impacto del gasto publico y fortalecer la confianza ciudadana en

la gestién municipal.

3.3 Variables y dimensiones analizadas

El andlisis del presente caso de estudio se estructura a partir de la identificacion y
operacionalizacion de variables y dimensiones que permiten examinar de manera
sistematica la relacion entre la gestion por resultados y la ejecucion presupuestaria en un
gobierno local del Peru. La definicion clara de estas variables resulta fundamental para
garantizar la coherencia del andlisis y asegurar que los resultados obtenidos respondan a

los objetivos planteados en el estudio.

Las variables analizadas representan dos enfoques centrales de la gestion publica
contemporanea. Por un lado, la gestion por resultados, entendida como un modelo de
administracion orientado al logro de objetivos, la medicion del desempefio y la generacién
de valor publico. Por otro lado, la ejecucién presupuestaria, concebida como el proceso
mediante el cual los recursos asignados se materializan en acciones concretas del Estado.
Ambas variables se encuentran estrechamente vinculadas, ya que la orientacion a
resultados requiere de una ejecucion eficiente del presupuesto para alcanzar los propdésitos

institucionales.

Cada variable se desagrega en dimensiones especificas que permiten captar sus
principales componentes y facilitar su medicion. Estas dimensiones reflejan los procesos
clave que caracterizan la gestion por resultados y la ejecucion presupuestaria, y
constituyen unidades de analisis que posibilitan una comprension mas detallada del
desempefio institucional. La desagregacion en dimensiones permite, ademas, identificar
areas criticas de mejora y analizar de manera diferenciada el comportamiento de cada

componente.

La seleccion de las variables y dimensiones analizadas responde a criterios
tedricos y empiricos, sustentados en la literatura especializada y en el marco normativo
de la gestion publica. Asimismo, estas variables se han definido de manera que resulten
pertinentes para el contexto de los gobiernos locales, considerando sus competencias,

capacidades institucionales y desafios operativos.
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En este contexto, el analisis de las variables y dimensiones constituye la base para
la recoleccion y el procesamiento de la informacion empirica, asi como para la
interpretacion de los resultados del caso de estudio. A partir de esta estructura analitica,
se desarrollan los apartados siguientes, en los que se describen las variables, sus
dimensiones y los indicadores utilizados para evaluar la relaciéon entre la gestion por

resultados y la ejecucion presupuestaria en el gobierno local analizado.

La gestion por resultados constituye una de las variables centrales del presente
caso de estudio, en tanto representa un enfoque moderno de la administracién pablica
orientado al logro de objetivos, la medicion del desempefio y la generacion de valor
publico. En el &mbito de los gobiernos locales, este enfoque adquiere especial relevancia
debido a la necesidad de optimizar el uso de recursos limitados y responder de manera

efectiva a las demandas crecientes de la ciudadania.

Desde una perspectiva analitica, la gestion por resultados se concibe como un
modelo de gestién que prioriza los resultados obtenidos sobre los procedimientos
empleados, sin dejar de lado la observancia del marco normativo. Este enfoque promueve
una administracion puablica enfocada en metas claras, indicadores de desempefio y
mecanismos de seguimiento que permiten evaluar el grado de cumplimiento de los
objetivos institucionales. En este sentido, la gestion por resultados busca fortalecer la
eficiencia, la eficacia y la efectividad de la accion publica.

En el contexto del caso de estudio, la gestidn por resultados se analiza como una
variable multidimensional, integrada por componentes que reflejan los principales
procesos de planificacion, asignacion y control orientados al logro de resultados. Estas
dimensiones permiten examinar como el gobierno local define sus objetivos, asigna
recursos en funcién de prioridades estratégicas, gestiona programas y proyectos, y
monitorea el desempefio institucional. La articulacion de estos elementos resulta

determinante para el éxito del enfoque de gestion por resultados.

La incorporacion de la gestion por resultados en el ambito municipal implica un
cambio significativo en la cultura organizacional, al desplazar el énfasis tradicional en el

cumplimiento de procedimientos hacia una orientacion basada en el desempefio y los
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resultados alcanzados. Este cambio exige capacidades técnicas, sistemas de informacion
confiables y liderazgo institucional que promueva la utilizacion de la informacion para la
toma de decisiones. En los gobiernos locales, estos requerimientos suelen representar un

desafio debido a limitaciones estructurales y operativas.

Asimismo, la gestion por resultados se encuentra estrechamente vinculada con la
ejecucion presupuestaria, ya que el logro de resultados depende, en gran medida, de la
capacidad de la entidad para ejecutar de manera eficiente los recursos asignados. Una
gestion orientada a resultados requiere que el presupuesto se convierta en un instrumento
estratégico, alineado con las prioridades institucionales y con mecanismos que permitan

evaluar su impacto en el cumplimiento de metas.

En este estudio, la gestion por resultados se operacionaliza a través de dimensiones
que permiten medir su nivel de implementacién en el gobierno local analizado. Estas
dimensiones reflejan aspectos clave como la planificacién orientada a resultados, el
presupuesto por resultados, la gestion de programas y proyectos, y los sistemas de
monitoreo y evaluacion. El andlisis de esta variable proporciona una base fundamental
para comprender su relacion con la ejecucion presupuestaria y para identificar los factores

que influyen en el desempefio de la gestion publica local.

En sintesis, la gestion por resultados se configura como una variable estratégica
para el andlisis del caso de estudio, al permitir evaluar el grado en que el gobierno local
orienta su gestion hacia el logro de objetivos y resultados concretos. Su estudio resulta
esencial para comprender las dindmicas de la gestiébn municipal y su impacto en la

eficiencia del gasto publico y en la generacion de valor para la poblacion.

La ejecucion presupuestaria constituye la segunda variable fundamental del
presente caso de estudio, debido a su papel central en la materializacion de las politicas
publicas y en la implementacién efectiva de las decisiones adoptadas en el proceso de
planificacion y asignacion de recursos. En el ambito de los gobiernos locales, la ejecucion
del presupuesto representa un indicador clave del desempefio institucional, ya que refleja
la capacidad de la entidad para transformar los recursos asignados en bienes, servicios y

proyectos que impactan directamente en el bienestar de la poblacion.
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Desde una perspectiva analitica, la ejecucion presupuestaria se concibe como el
proceso mediante el cual los créditos presupuestarios aprobados se convierten en gasto
efectivo, siguiendo una secuencia ordenada de etapas administrativas. Este proceso se
desarrolla dentro de un marco normativo especifico y se rige por principios como la
legalidad, la eficiencia, la transparencia y la disciplina fiscal. En este sentido, la ejecucion
presupuestaria no se limita a un acto financiero, sino que constituye un componente

esencial de la gestion publica.

En el contexto del caso de estudio, la ejecucidn presupuestaria se analiza como
una variable multidimensional que permite evaluar el desempefio del gobierno local en
cada una de las etapas del gasto pablico. Estas dimensiones reflejan la forma en que la
entidad gestiona la disponibilidad de recursos, asume compromisos, reconoce
obligaciones y realiza pagos, proporcionando una vision integral del proceso de ejecucion
del presupuesto. El andlisis de estas dimensiones resulta fundamental para identificar

fortalezas y debilidades en la gestion presupuestaria local.

La ejecucion presupuestaria se encuentra estrechamente vinculada a la gestion por
resultados, ya que el logro de los objetivos institucionales depende, en gran medida, de la
capacidad de ejecutar oportunamente los recursos asignados. Una baja ejecucién
presupuestaria 0 una ejecucion ineficiente limita el impacto de las politicas publicas y
reduce la efectividad de la gestion municipal, aun cuando existan planes y objetivos
claramente definidos.

En los gobiernos locales, la ejecucidn presupuestaria enfrenta desafios especificos
relacionados con la disponibilidad de recursos, la capacidad técnica del personal, la
rigidez de los procedimientos administrativos y la dependencia de transferencias
intergubernamentales. Estas condiciones influyen en el ritmo de ejecucion del gasto y en
la posibilidad de cumplir con las metas establecidas, lo que hace necesario analizar esta

variable dentro de su contexto institucional.

Para efectos del presente estudio, la ejecucion presupuestaria se operacionaliza a
través de dimensiones que representan las principales etapas del proceso de gasto publico,
tales como la certificacion del crédito presupuestario, el compromiso, el devengado y el

pago. El analisis de esta variable permite evaluar el nivel de eficiencia alcanzado por el
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gobierno local en la ejecucion de su presupuesto y comprender su relacion con la gestion

por resultados.

En sintesis, la ejecucion presupuestaria se configura como una variable clave para
el andlisis del caso de estudio, al reflejar el desempefio operativo y financiero del gobierno
local. Su estudio permite comprender cdmo se implementan las decisiones de gestion y
como la orientacion a resultados se traduce —o0 no— en una ejecucion efectiva del
presupuesto publico, aportando elementos esenciales para la interpretacion de los

resultados y la formulacién de conclusiones.

3.4 Resultados del caso de estudio

La presente seccidn expone los resultados obtenidos a partir del analisis empirico
desarrollado en el caso de estudio, con el propdsito de examinar la relacién entre la gestion
por resultados y la ejecucion presupuestaria en un gobierno local del Peru. Los resultados
constituyen el eje central de este capitulo, ya que permiten contrastar los planteamientos
tedricos abordados en los capitulos anteriores con la evidencia observada en la practica

institucional.

El analisis de los resultados se orienta, en primer lugar, a describir el
comportamiento de cada una de las variables estudiadas, identificando los niveles de
desempefio alcanzados en la gestion por resultados y en la ejecucion presupuestaria. Esta
descripcion permite reconocer como se manifiestan las dimensiones de cada variable en
el contexto del gobierno local analizado y cuales son las tendencias predominantes en su

aplicacion.

En segundo lugar, los resultados permiten examinar la relacion existente entre
ambas variables, asi como entre sus respectivas dimensiones, a partir del analisis
estadistico correspondiente. Este enfoque posibilita determinar el grado de asociacion
entre la orientacion a resultados y el desempefio de la ejecucidn presupuestaria, aportando
evidencia empirica sobre la importancia de una gestion publica alineada con objetivos y

resultados claros.

La presentacion de los resultados se realiza de manera ordenada y coherente con

los objetivos del caso de estudio, facilitando su interpretacion y comprension. En este
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sentido, los hallazgos no solo se limitan a mostrar valores numéricos o niveles de
correlacion, sino que se analizan en funcion de su significado para la gestion publica local

y su contribucidn al fortalecimiento de la eficiencia y la calidad del gasto publico.

Finalmente, los resultados del caso de estudio constituyen un insumo fundamental
para la discusion y las conclusiones del libro, en la medida en que permiten identificar
fortalezas, debilidades y desafios en la implementacion de la gestion por resultados y la
ejecucion presupuestaria. A partir de estos hallazgos, se generan reflexiones orientadas a
mejorar el desempefio institucional y a promover una gestion publica més eficiente,

transparente y orientada al bienestar de la poblacion.

3.4.1. Resultados descriptivos

Tabla 1. Descripcion de los niveles de la variable 1 gestion por resultados

Niveles Frecuencia (f) Porcentaje (%)
Deficiente 10 19.2
Moderadamente 35 67.3
eficiente
Eficiente 7 135
Total 52 100.0

Figura 16. Descripcion de los niveles de la variable 1 gestion por resultados.
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Se demuestra que el 67.3% indicaron que la gestion por resultados se encuentra

en un nivel moderadamente eficiente; un 19.2% deficiente y un 13.5% indicaron eficiente.

Tabla 2. Descripcion de los niveles de la dimension planificacion orientado a

resultado
Niveles Frecuencia (f) Porcentaje (%)
Deficiente 10 19.2
Moderadamente 33 63.5
eficiente
Eficiente 9 17.3
Total 52 100.0

Figura 17. Descripcion de los niveles de la dimension planificacion orientado a

resultados.
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Se evidencia que el 6.5% indicaron que la planificacion orientada a resultados se
encuentra en un nivel moderadamente eficiente; un 19.2% deficiente y un 17.3%

indicaron eficiente.
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Tabla 3. Descripcion de los niveles de la dimensidn presupuesto por resultado

Niveles Frecuencia (f) Porcentaje (%)
Deficiente 10 19.2
Moderadamente 34 65.4
eficiente
Eficiente 8 154
Total 52 100.0

Figura 18. Descripcion de los niveles de la dimensidn presupuesto por resultado
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Se constata que el 65.43% indicaron que el presupuesto por resultado se halla en

un nivel moderadamente eficiente; un 19.2% deficiente y un 15.4% indicaron eficiente.

Tabla 4. Descripcion de los niveles de la dimension gestion de programas y

proyectos
Niveles Frecuencia (f) Porcentaje (%)
Deficiente 10 19.2
Moderadamente 42 80.8
eficiente
Eficiente 0 0.0
Total 52 100.0
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Figura 19. Descripcion de los niveles de la dimensidn gestion de programas y

proyectos.
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Se constata que el 80.8% indicaron que la gestién por programas y proyectos se

halla en un nivel moderadamente eficiente y un 19.2%.

Tabla 5. Descripcion de los niveles de la dimension sistemas de monitoreo y

evaluacion
Niveles Frecuencia (f) Porcentaje (%)
Deficiente 10 19.2
Moderadamente 27 51.9
eficiente
Eficiente 15 28.8
Total 52 100.0
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Figura 20. Descripcion de los niveles de la dimension sistemas de monitoreo y

evaluacion

Porcentaje
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Sistemas de monitoreo y evaluacion

Se evidencia que el 51.4% afirmaron que los sistemas de monitoreo y evaluacion
se halla en un nivel moderadamente eficiente; un 28.8% eficiente y un 19.2% indicaron

deficiente.

Tabla 6. Descripcion de los niveles de la variable 2 ejecucidn presupuestaria

Niveles Frecuencia (f) Porcentaje (%)
Bajo 10 19.2
Medio 32 61.5
Alto 10 19.2
Total 52 100.0
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Figura 21. Descripcion de los niveles de la variable 2 ejecucion presupuestaria.
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Medio

Ejecucion presupuestaria

Se evidencia que el 61.5% afirmaron que la ejecucion presupuestaria se halla en

un nivel medio; un 19.2% bajo y un 19.2% alto.

Tabla 7. Descripcion de los niveles de la dimension certificado de crédito

presupuestario

Niveles Frecuencia (f) Porcentaje (%)
Bajo 6 115
Medio 31 59.6
Alto 15 28.8
Total 52 100.0
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Figura 22. Descripcion de los niveles de la dimension certificado de crédito

presupuestario
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Certificado de crédito presupuestario

Se constata que el 59.6% afirmaron que la dimension certificado de crédito

presupuestario se halla en un nivel medio; un 11.5% bajo y un 28.8% alto.

Tabla 8. Descripcion de los niveles de la dimensién compromisos

Niveles Frecuencia (f) Porcentaje (%)
Bajo 11 21.2
Medio 33 63.5
Alto 8 154
Total 52 100.0
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Figura 23. Descripcion de los niveles de la dimension compromisos.
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Se constata que el 63.5% afirmaron que la dimension compromisos se halla en un
nivel medio; un 21.2% bajo y un 15.4% alto.

Tabla 9. Descripcion de los niveles de la dimensién devengado

Niveles Frecuencia (f) Porcentaje (%)
Bajo 9 17.3
Medio 36 69.2
Alto 7 135
Total 52 100.0
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Figura 24. Descripcion de los niveles de la dimensidn devengado.
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Se constata que el 69.2% afirmaron que la dimension devengado se halla en un

nivel medio; un 17.3% bajo y un 13.5% alto.

Tabla 10. Descripcion de los niveles de la dimension pago

Niveles Frecuencia (f) Porcentaje (%)
Bajo 7 135
Medio 35 67.3
Alto 10 19.2
Total 52 100.0

Figura 25. Descripcion de los niveles de la dimension pago.
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Se demuestra que el 67.3% afirmaron que la dimensién pago se halla en un nivel
medio; un 13.5% bajo y un 19.2% alto.

3.4.2. Resultados inferenciales

Hipdtesis general

HO:  Gestidn por resultado no tiene una relacion con la ejecucion presupuestaria

en los gobiernos locales del Per, 2024.

Hi:  Gestidn por resultado tiene una relacion con la ejecucion presupuestaria en

los gobiernos locales del Perd, 2024.
Nivel de significancia: a = 0.05 Estadistico: Rho de Spearman

Tabla 11. Correlacion gestion por resultado y la ejecucion presupuestaria

Ejecucion

Gestion por presupuestari

resultado a
Rho de Gestion por  Coeficiente de 1,000 844"
Spearman resultado correlacion
Sig. (bilateral) : ,000
N 52 52
Ejecucion  Coeficiente de 844 1,000
presupuestari correlacién
a Sig. (bilateral) ,000
N 52 52

**_La correlacién es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Se constata que se presenta una afinidad afirmativa entre ambos fendémenos,
arrojando como resultado correlativo 0.844; y p = 0.000 < 0.05 indicando que se niega la

hipotesis nula y se afirma la alternativa.
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Hipotesis especificas:
Hipotesis especifica 1

HO:  La planificacion orientada a resultados no se relaciona con la ejecucion

presupuestaria en los gobiernos locales del Peru, 2024,

Hi:  La planificacion orientada a resultados se relaciona con la ejecucion

presupuestaria en los gobiernos locales del Pera, 2024.
Nivel de significancia: a = 0.05 Estadistico: Rho de Spearman

Tabla 12. Correlacion entre la planificacion orientado a resultados y la ejecucion

presupuestaria

Planificacio  Ejecucién

n presupuestari
a

Rho de Planificacion Coeficiente de 1,000 737
Spearman orientadoa  correlacion

resultados  sjg. (bilateral) . ,000

N 52 52

Ejecucion  Coeficiente de 737 1,000
presupuestari correlacion

a Sig. (bilateral) ,000
N 52 52

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Se constata que se presenta una afinidad afirmativa entre ambos fendmenos,
arrojando como resultado correlativo 0.737; y p = 0.000 < 0.05 indicando gue se niega la

hipotesis nula y se afirma la alternativa.
Hipotesis especifica 2

HO: El presupuesto por resultado no se relaciona con la ejecucion

presupuestaria en los gobiernos locales del Peru, 2024.
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Hi:  El presupuesto por resultado se relaciona con la ejecucidn presupuestaria

en los gobiernos locales del Pert, 2024.

Nivel de significancia: a = 0.05 Estadistico: Rho de

Spearman

Tabla 13. Correlacién entre el presupuesto por resultado y la ejecucion

presupuestaria

Presupuest  Ejecucion

opor  presupuestari

resultado a
Rho de Presupuesto  Coeficiente de 1,000 ,820™
Spearman por resultado correlacion
Sig. (bilateral) : ,000
N 52 52
Ejecucion  Coeficiente de 820" 1,000
presupuestari correlacion
a Sig. (bilateral) ,000
N 52 52

**_La correlacién es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Se constata que se presenta una afinidad afirmativa entre ambos fendmenos,
arrojando como resultado correlativo 0.820; y p = 0.000 < 0.05 indicando que se niega la

hipétesis nula y se afirma la alternativa.
Hipotesis especifica 3

HO:  La gestion de programas y proyectos no se relaciona con la ejecucion
presupuestaria en los gobiernos locales del Peru, 2024.

Hi: La gestion de programas y proyectos se relaciona con la ejecucion

presupuestaria en los gobiernos locales del Peru, 2024.
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Nivel de significancia: oo = 0.05 Estadistico: Rho de

Spearman

Tabla 14. Correlacion entre la gestion de programas y proyectos y la ejecucion

presupuestaria

Gestibn de  Ejecucion

programas  presupuestari

y proyectos a
Rho de Gestionde  Coeficiente de 1,000 ,157
Spearman programas y correlacion
proyectos gjgq. (bilateral) : 266
N 52 52
Ejecucion Coeficiente de ,157 1,000
presupuestari correlacion
a Sig. (bilateral) ,266
N 52 52

Se evidencia que no se presenta una afinidad entre ambos fendmenos, arrojando
como resultado correlativo 0.157; y p = 0.266 < 0.05 indicando que no se niega la

hipétesis nula y se niega también la alternativa.
Hipotesis especifica 4

HO: Los sistemas de monitoreo y evaluacion no se relaciona con la ejecucion

presupuestaria en los gobiernos locales del Peru, 2024.

Hi: Los sistemas de monitoreo y evaluacion se relaciona con la ejecucion

presupuestaria en los gobiernos locales del Peru, 2024.

Nivel de significancia: oo = 0.05 Estadistico: Rho de
Spearman
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Tabla 15. Correlacion entre los sistemas de monitoreo y evaluacion y la ejecucion

presupuestaria

Sistemas de  Ejecucion

monitoreo presupuestari

y a
evaluacion
Rho de Sistemas de  Coeficiente de 1,000 836"
Spearman monitoreo y correlacion
evaluacion  sjg. (bilateral) . ,000
N 52 52
Ejecucion  Coeficiente de 836" 1,000
presupuestari correlacion
a Sig. (bilateral) ,000
N 52 52

**_ La correlacién es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Se demuestra que se presenta una afinidad afirmativa entre ambos fendmenos,
arrojando como resultado correlativo 0.836; y p = 0.000 < 0.05 indicando que se niega la

hipétesis nula y se afirma la alternativa.

3.4.3. Andlisis descriptivo de los resultados

El andlisis descriptivo de los resultados permite caracterizar el comportamiento
de las variables gestion por resultados y ejecucion presupuestaria en el gobierno local
analizado, a partir de la percepcion de los funcionarios y servidores involucrados en los
procesos de planificacion, gestion y ejecucion del gasto publico. Este andlisis constituye
una base fundamental para comprender el desempefio institucional antes de examinar las

relaciones estadisticas entre las variables.

En relacion con la gestion por resultados, los resultados descriptivos evidencian
que una proporcion mayoritaria de los encuestados percibe este enfoque en un nivel
moderadamente eficiente. Este resultado refleja que el gobierno local ha incorporado
parcialmente practicas orientadas a resultados, tales como la planificacion basada en

objetivos, el uso de instrumentos de gestion y ciertos mecanismos de seguimiento; sin
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embargo, estas practicas aln no se encuentran plenamente consolidadas ni sistematizadas.
Un porcentaje menor de los encuestados considera que la gestion por resultados se
desarrolla de manera eficiente, lo que sugiere la existencia de avances puntuales en
determinadas &reas o procesos. Por otro lado, un grupo significativo identifica un nivel
deficiente, lo que pone en evidencia brechas relacionadas con la articulacion de planes,
la claridad de metas, el uso de indicadores y la cultura organizacional orientada al

desempefio.

El anélisis descriptivo por dimensiones de la gestion por resultados muestra que
la planificacion orientada a resultados presenta un comportamiento
predominantemente moderado, lo que indica que, si bien existen instrumentos de
planificacion institucional, estos no siempre se encuentran plenamente alineados con las
metas operativas ni con la asignacion presupuestaria. De manera similar, el presupuesto
por resultados es percibido mayoritariamente en un nivel intermedio, evidenciando
dificultades para vincular de forma consistente los recursos asignados con los resultados
esperados. En cuanto a la gestion de programas y proyectos, los resultados descriptivos
revelan mayores debilidades, asociadas a limitaciones en la evaluacion previa, la
priorizacion de intervenciones y la gestion integral de los proyectos. Por su parte, los
sistemas de monitoreo y evaluacibn muestran avances relativos, aunque todavia
presentan deficiencias en el uso sistematico de indicadores y en la retroalimentacion para

la toma de decisiones.

Respecto a la ejecucidn presupuestaria, los resultados descriptivos indican que
la mayoria de los encuestados percibe su desempefio en un nivel medio, lo que sugiere
que el gobierno local logra ejecutar una parte importante de los recursos asignados, pero
enfrenta dificultades para alcanzar niveles Optimos de ejecucion. Este resultado es
consistente con la presencia de restricciones administrativas, limitaciones técnicas y
rigideces normativas que afectan el ritmo y la oportunidad del gasto. Un porcentaje menor
de los participantes identifica un nivel alto de ejecucion presupuestaria, lo que evidencia
que existen areas o periodos en los que el gasto se ejecuta de manera mas eficiente. No
obstante, también se observa un grupo que percibe la ejecucion en un nivel bajo, lo que
pone de manifiesto problemas de subejecucién y retrasos en determinadas etapas del

proceso.
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El analisis por dimensiones de la ejecucion presupuestaria revela que la
certificacion del crédito presupuestario presenta un comportamiento relativamente
estable, aunque con dificultades asociadas a los tiempos de certificacion y a la
disponibilidad efectiva de recursos. En la dimension de compromiso, los resultados
muestran ciertos retrasos vinculados a los procedimientos administrativos y a los procesos
de contratacion. La etapa de devengado evidencia limitaciones relacionadas con la
formalizacion oportuna de las obligaciones, mientras que la dimension de pago refleja
problemas de liquidez y demoras que afectan la culminacion del ciclo del gasto publico.

En conjunto, el analisis descriptivo de los resultados pone de manifiesto que tanto
la gestién por resultados como la ejecucion presupuestaria se desarrollan en niveles
predominantemente intermedios en el gobierno local estudiado. Esta situacion evidencia
la existencia de avances en la adopcion de enfoques modernos de gestion publica, pero
también revela importantes desafios institucionales que limitan su consolidacion. Estos
hallazgos descriptivos constituyen el punto de partida para el analisis inferencial, en el
cual se examina el grado de relacion entre ambas variables y se profundiza en la

comprension de su interaccion dentro de la gestién publica local.

El andlisis relacional tiene como finalidad examinar el grado de asociacion
existente entre la gestion por resultados y la ejecucion presupuestaria en el gobierno local
objeto del caso de estudio. A través de este analisis se busca determinar si una mayor
orientacion a resultados en la gestion institucional se vincula con un mejor desempefio en
la ejecucion del presupuesto publico, aportando evidencia empirica que permita

comprender la interaccion entre ambas variables dentro de la gestion publica local.

Los resultados del analisis estadistico evidencian la existencia de una relacion
positiva y significativa entre la gestion por resultados y la ejecucion presupuestaria. El
coeficiente de correlacion obtenido muestra un nivel alto de asociacion, lo que indica que,
a medida que se fortalece la gestion orientada a resultados, también mejora el desempefio

de la ejecucion presupuestaria. Este hallazgo confirma que ambas variables no operan de
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manera aislada, sino gque se influyen mutuamente dentro del funcionamiento institucional

del gobierno local.

La significancia estadistica de la relacion observada permite rechazar la hipétesis
nula y aceptar la hipotesis alternativa, lo que respalda la afirmacién de que la gestion por
resultados se encuentra estrechamente vinculada con la eficiencia en la ejecucion del
gasto puablico. En términos practicos, este resultado sugiere que la claridad en los
objetivos, la adecuada planificacion, la asignacion estratégica de recursos y el
seguimiento del desempefio contribuyen a una ejecucion presupuestaria mas ordenada y

eficaz.

El analisis relacional por dimensiones muestra que la planificacion orientada a
resultados mantiene una relacion positiva y significativa con la ejecucion presupuestaria.
Este resultado evidencia que cuando los planes institucionales definen metas claras,
coherentes y articuladas con el presupuesto, se facilita el proceso de ejecucion del gasto
y se reducen las probabilidades de subejecucion o de desviaciones presupuestarias. La
planificacién se consolida, asi, como un elemento clave para mejorar el desempefio

presupuestario.

De igual manera, el presupuesto por resultados presenta una relacién positiva y
significativa con la ejecucion presupuestaria. Este hallazgo pone de relieve la importancia
de vincular los recursos asignados con los resultados esperados, ya que dicha articulacion
permite orientar el gasto hacia intervenciones prioritarias y facilita el seguimiento del uso
de los recursos. La asignacion presupuestaria basada en resultados contribuye a una

mayor coherencia entre el gasto y los objetivos institucionales.

En cuanto a la gestion de programas y proyectos, el anélisis relacional evidencia
una relacion débil o no significativa con la ejecucion presupuestaria. Este resultado
sugiere la existencia de limitaciones en la formulacion, evaluacion y gestion integral de
los proyectos, lo que impide que esta dimensidén contribuya de manera efectiva al
desempefio presupuestario. La ausencia de evaluaciones ex ante, la débil priorizacion de
intervenciones y la limitada articulacion con la planificacion estratégica pueden explicar

esta situacion.
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Por otro lado, los sistemas de monitoreo y evaluacion muestran una relacion
positiva y significativa con la ejecucion presupuestaria. Este hallazgo resalta la
importancia del seguimiento permanente y del uso de informacion para la toma de
decisiones, ya que la disponibilidad de datos confiables y oportunos permite identificar

desviaciones, adoptar medidas correctivas y mejorar la eficiencia del gasto publico.

En sintesis, el analisis relacional confirma que la gestion por resultados constituye
un factor relevante para el desempefio de la ejecucion presupuestaria en el gobierno local
analizado. La evidencia empirica demuestra que una gestion orientada a objetivos,
apoyada en una planificacion adecuada, un presupuesto alineado a resultados y sistemas
de monitoreo efectivos, contribuye significativamente a mejorar la ejecucion del
presupuesto. Estos hallazgos refuerzan la necesidad de fortalecer la gestidn por resultados
como estrategia clave para optimizar el uso de los recursos publicos y mejorar la calidad

del gasto en los gobiernos locales del Peru.

La interpretacion de los hallazgos del caso de estudio permite comprender el
significado y las implicancias de los resultados obtenidos en relacion con la gestion por
resultados y la ejecucion presupuestaria en el gobierno local analizado. A partir del
analisis descriptivo y relacional, se evidencia que ambos enfoques se encuentran
estrechamente vinculados y que su interaccién incide de manera directa en el desempefio

institucional y en la calidad del gasto publico.

Los resultados muestran que la gestidén por resultados se desarrolla en un nivel
predominantemente moderado, lo que sugiere que el gobierno local ha incorporado
parcialmente los principios y herramientas de este enfoque, pero ain enfrenta dificultades
para consolidarlo de manera integral. Esta situacion puede interpretarse como una etapa
de transicion en la que coexisten préacticas tradicionales de gestién con intentos de
orientacion a resultados, sin que estos dltimos se encuentren plenamente
institucionalizados. La ausencia de una cultura organizacional sélida orientada al
desempefio y al uso sistematico de indicadores limita el impacto de la gestion por

resultados en la toma de decisiones.
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En cuanto a la ejecucion presupuestaria, los hallazgos evidencian un desempefio
igualmente intermedio, caracterizado por avances parciales y persistentes limitaciones en
las distintas etapas del gasto publico. La existencia de problemas en la certificacion, el
compromiso, el devengado y el pago refleja dificultades estructurales y operativas que
afectan la oportunidad y la eficiencia del gasto. Esta situacion es consistente con las
condiciones que enfrentan muchos gobiernos locales, donde la capacidad técnica y la

rigidez administrativa influyen negativamente en el desempefio presupuestario.

La relacion positiva y significativa identificada entre la gestion por resultados y la
ejecucion presupuestaria permite interpretar que una mayor orientacion a resultados
contribuye a mejorar el desempefio del gasto publico. Este hallazgo confirma que la
planificacion clara, la asignacion estratégica de recursos y el seguimiento del desempefio
facilitan una ejecucion presupuestaria mas ordenada y coherente con los objetivos
institucionales. En este sentido, la gestion por resultados se configura como un factor

habilitante para la eficiencia presupuestaria.

El anélisis por dimensiones ofrece interpretaciones adicionales relevantes. La
fuerte relacién entre la planificacion orientada a resultados y la ejecucion presupuestaria
evidencia que los gobiernos locales que definen objetivos claros y los articulan con el
presupuesto tienen mayores probabilidades de ejecutar eficazmente sus recursos. De igual
manera, la relacién significativa entre el presupuesto por resultados y la ejecucién del
gasto sugiere que la asignacién de recursos basada en objetivos y resultados esperados

contribuye a una mejor utilizacion del presupuesto.

Por el contrario, la débil relacion observada en la gestion de programas y
proyectos revela una problematica estructural en la formulacion y gestion de las
inversiones publicas. La falta de evaluaciones ex ante, la escasa priorizacion estratégica
y la limitada capacidad para gestionar proyectos de manera integral reducen la
contribucion de esta dimension al desempefio presupuestario. Este hallazgo pone de
relieve la necesidad de fortalecer las capacidades técnicas y los procesos de gestion de

proyectos en los gobiernos locales.

Finalmente, la relacién positiva entre los sistemas de monitoreo y evaluacion y la

gjecucion presupuestaria permite interpretar que el uso de informacion para el

Alex Otto Principe Bayona, José Antonio La Cotera Vega, Félix Maximo 113
Pastor Aguero



Gasto excesivo, pocos resultados
Radiografia critica de la gestion por resultados en los gobiernos locales del Peru

seguimiento y la toma de decisiones constituye un elemento clave para mejorar la
eficiencia del gasto. La disponibilidad de indicadores y la evaluacion periddica del
desempefio facilitan la identificacion de problemas y la adopcion de medidas correctivas

oportunas.

En conjunto, los hallazgos del caso de estudio evidencian que la gestién por
resultados y la ejecucion presupuestaria son procesos interdependientes que deben
fortalecerse de manera conjunta. La interpretacion de los resultados refuerza la idea de
que mejorar la ejecucion del presupuesto en los gobiernos locales del Perd requiere no
solo ajustes administrativos, sino también la consolidacion de una gestion publica
orientada a resultados, capaz de articular planificacion, presupuesto y desempefio

institucional en funcién del bienestar de la poblacion.

El desarrollo del presente capitulo ha permitido analizar de manera empirica la
relacién entre la gestion por resultados y la ejecucion presupuestaria en un gobierno local
del Pert, integrando los enfoques teodricos abordados previamente con la evidencia
obtenida en un contexto institucional concreto. A través del caso de estudio, se ha
evidenciado cémo los principios, instrumentos y procesos de la gestién publica se

manifiestan en la practica y condicionan el desempefio presupuestario de la entidad local.

Los resultados del andlisis descriptivo muestran que tanto la gestion por resultados
como la ejecucidon presupuestaria se desarrollan en niveles predominantemente
intermedios, lo que refleja avances parciales en la adopcion de enfoques modernos de
gestién, pero también importantes limitaciones institucionales. Esta situacién pone de
manifiesto que la implementacion de la gestion por resultados en los gobiernos locales
aun enfrenta desafios relacionados con la planificacion, la articulacion presupuestaria, la

gestion de proyectos y el uso sistematico de informacion para la toma de decisiones.

El analisis relacional confirma la existencia de una relacién positiva y significativa
entre la gestion por resultados y la ejecucidn presupuestaria, evidenciando que una mayor
orientacion a resultados se asocia con un mejor desempefio en la ejecucion del gasto
publico. Este hallazgo refuerza la idea de que la eficiencia presupuestaria no depende

unicamente del cumplimiento de procedimientos administrativos, sino de la capacidad
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institucional para planificar con claridad, asignar recursos de manera estratégica y

monitorear el desempefio de las intervenciones publicas.

Asimismo, el analisis por dimensiones ha permitido identificar &reas criticas de
mejora, particularmente en la gestion de programas y proyectos, donde se evidencian
mayores debilidades. Este resultado sugiere la necesidad de fortalecer las capacidades
técnicas, los mecanismos de evaluacion y la articulacion entre planificacion, presupuesto

e inversion publica, a fin de maximizar el impacto del gasto en el desarrollo local.

En conjunto, el capitulo aporta evidencia empirica relevante que respalda la
importancia de consolidar la gestion por resultados como un enfoque transversal en los
gobiernos locales del Per(. Los hallazgos obtenidos permiten comprender que la mejora
de la ejecucidn presupuestaria requiere una vision integral de la gestion publica, en la que
planificacion, presupuesto, ejecucion y evaluacion se articulen de manera coherente y

orientada al logro de resultados y a la generacién de valor publico.

Este cierre sienta las bases para el capitulo final del libro, en el cual se presentan
las conclusiones y reflexiones finales derivadas del estudio, asi como las implicancias
practicas y académicas de los hallazgos obtenidos para el fortalecimiento de la gestion

publica local.
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REFLEXIONES
FINALES

El desarrollo del presente libro ha permitido comprender, desde una perspectiva

tedrica y empirica, la estrecha relacion existente entre la gestion por resultados y la
ejecucion presupuestaria en los gobiernos locales del Perd. A lo largo del analisis se ha
evidenciado que ambos enfoques no constituyen procesos independientes, sino
componentes interrelacionados de un mismo sistema de gestion publica orientado al logro

de objetivos y al bienestar de la ciudadania.

Los principales hallazgos del estudio muestran que la gestion por resultados se
encuentra implementada de manera parcial en el gobierno local analizado, predominando
niveles de desempefio moderados. Si bien existen instrumentos de planificacion,
presupuestacion y seguimiento, estos no siempre se articulan de forma coherente ni se
utilizan sisteméaticamente para la toma de decisiones. De manera similar, la ejecucion
presupuestaria presenta un comportamiento intermedio, con avances en determinadas
etapas del gasto publico, pero también con limitaciones persistentes que afectan la

oportunidad y eficiencia del uso de los recursos.

El analisis relacional confirma la existencia de una relacion positiva y significativa
entre la gestidn por resultados y la ejecucion presupuestaria, lo que evidencia que una
mayor orientacion a resultados se asocia con un mejor desempefio en la ejecucion del
gasto publico. Este hallazgo refuerza la importancia de fortalecer los procesos de
planificacion orientada a resultados, el presupuesto por resultados y los sistemas de
monitoreo y evaluacién, como factores clave para mejorar la eficiencia del gasto publico

en el ambito local.

Las implicancias de estos hallazgos para la gestion publica local son significativas.
En primer lugar, se evidencia que la mejora de la ejecucion presupuestaria no depende
unicamente del incremento de recursos financieros, sino de la capacidad institucional para

gestionarlos de manera estratégica y orientada a resultados. Los gobiernos locales
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requieren fortalecer sus capacidades técnicas y administrativas para articular de forma

efectiva la planificacion, el presupuesto y la ejecucion del gasto.

En segundo lugar, los resultados sugieren que la gestion por resultados debe
asumirse como un enfoque transversal que oriente todas las funciones del gobierno local,
desde la formulacion de politicas y planes hasta la ejecucion y evaluacion de los
programas Yy proyectos. Esto implica promover cambios en la cultura organizacional,
incentivando el uso de informacidn, la rendicion de cuentas y la responsabilidad por el
logro de resultados concretos.

Asimismo, las implicancias practicas del estudio destacan la necesidad de
fortalecer los mecanismos de coordinacion interinstitucional y de participacion
ciudadana, de modo que las decisiones presupuestarias respondan de manera mas efectiva

a las necesidades reales de la poblacion y contribuyan al desarrollo local sostenible.

El presente estudio aporta de manera significativa al andlisis de la gestion por
resultados en el contexto de los gobiernos locales del Perd, al proporcionar evidencia
empirica sobre su relacién con la ejecucidn presupuestaria. A diferencia de enfoques
centrados Unicamente en el cumplimiento normativo o en los niveles de gasto, este trabajo
pone énfasis en la importancia de orientar la gestion publica hacia el logro de resultados

y la generacién de valor publico.

Uno de los principales aportes del estudio es la identificacion de las dimensiones
de la gestion por resultados que tienen mayor incidencia en la ejecucion presupuestaria,
particularmente la planificacion orientada a resultados, el presupuesto por resultados y
los sistemas de monitoreo y evaluacién. Este enfoque permite comprender que no basta
con adoptar formalmente instrumentos de gestion, sino que es necesario integrarlos de

manera efectiva en los procesos institucionales.

Ademas, el estudio contribuye a visibilizar las limitaciones existentes en la gestion
de programas y proyectos, destacando la necesidad de fortalecer la evaluacién ex ante, la
priorizacion estratégica y la gestion integral de las inversiones pablicas. Estos aportes
resultan relevantes tanto para el ambito académico como para los responsables de la

formulacién e implementacion de politicas pablicas.
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La eficiencia del gasto publico emerge como una de las principales
preocupaciones abordadas en este libro. Los hallazgos evidencian que la subejecucion
presupuestaria, los retrasos en las distintas etapas del gasto y la débil articulacion entre
planificacion y presupuesto limitan el impacto de las politicas publicas en el desarrollo

local.

Desde una perspectiva reflexiva, la eficiencia del gasto publico no debe entenderse
unicamente como la capacidad de ejecutar la totalidad del presupuesto asignado, sino
como la habilidad de utilizar los recursos de manera oportuna, eficaz y orientada a
resultados concretos. En este sentido, la gestion por resultados se configura como una
herramienta clave para mejorar la calidad del gasto, al promover la asignacion estratégica

de recursos y el seguimiento permanente del desemperio.

La eficiencia del gasto publico también estd estrechamente vinculada a la
transparencia y la rendicion de cuentas. La disponibilidad de informacion clara y
accesible sobre el uso de los recursos publicos contribuye a fortalecer la confianza
ciudadana y a legitimar la accion del Estado, aspectos fundamentales para el
fortalecimiento de la gobernabilidad local.

Finalmente, el estudio permite identificar una serie de retos y perspectivas futuras
para los gobiernos locales del Per. Entre los principales retos se encuentran la necesidad
de consolidar una cultura organizacional orientada a resultados, fortalecer las capacidades
técnicas del personal, mejorar la gestion de programas y proyectos de inversion y

optimizar los sistemas de monitoreo y evaluacion.

Asimismo, los gobiernos locales enfrentan el desafio de adaptarse a un entorno
cada vez mas complejo, caracterizado por mayores demandas ciudadanas, restricciones
fiscales y exigencias de transparencia. En este contexto, la gestion por resultados y la
ejecucion presupuestaria eficiente se convierten en elementos estratégicos para garantizar

la sostenibilidad de la gestion pablica y el logro de objetivos de desarrollo.

Desde una perspectiva futura, resulta indispensable que los gobiernos locales
continden avanzando hacia modelos de gestion integrados, en los que la planificacion, el
presupuesto, la ejecucion y la evaluacion se articulen de manera coherente. La adopcion

de tecnologias de informacion, el fortalecimiento de la participacién ciudadana y la
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coordinacion intergubernamental representan oportunidades clave para mejorar el

desempefio institucional.

En conclusidn, las reflexiones finales del presente libro resaltan la importancia de
fortalecer la gestion por resultados como eje central de la administracion publica local,
reconociendo su impacto directo en la eficiencia del gasto publico y en la generacion de
valor para la ciudadania. Estos elementos constituyen una base fundamental para la
construccion de gobiernos locales mas eficientes, transparentes y orientados al desarrollo
sostenible.
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