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Resumen

El presente estudio analiza los factores que explican las dificultades en la
implementacion del planeamiento estratégico en la gestion del Gobierno Regional
del Cusco durante el periodo 2018-2023. La investigacién se desarrollé bajo un
enfoque cualitativo, de tipo basico y nivel explicativo, con un disefio no
experimental. La unidad de analisis estuvo conformada principalmente por
documentos institucionales oficiales vinculados a los instrumentos de planificacién,
el presupuesto publico y los informes de seguimiento y evaluacion,
complementandose con entrevistas semiestructuradas a especialistas en
planeamiento estratégico, con el propédsito de profundizar en los factores

institucionales, técnicos y operativos que condicionaron su aplicacion.

La técnica principal utilizada fue el analisis documental, aplicado mediante fichas
de analisis disefiadas para examinar la formulacion y aplicacion del Plan de
Desarrollo Regional Concertado (PDRC), el Plan Estratégico Institucional (PEIl) y el
Plan Operativo Institucional (POI), asi como su articulacién con el proceso
presupuestal, el cumplimiento de metas institucionales y el uso de la informacion
de seguimiento y evaluacion. De manera complementaria, las entrevistas
semiestructuradas permitieron recoger informacion cualitativa sobre practicas
institucionales con el propésito de interpretar y contextualizar los hallazgos

obtenidos del analisis documental

Los resultados evidencian que, si bien los instrumentos de planificacion fueron
formulados conforme a la metodologia del Centro Nacional de Planeamiento
Estratégico (CEPLAN), su implementacion fue parcial y heterogénea. Las
principales dificultades estuvieron asociadas a la inestabilidad en la aplicacion del
PEI, la débil articulacion entre planificacion y presupuesto, el cumplimiento desigual
de las metas estratégicas y el uso limitado de los informes de seguimiento y
evaluaciéon en la toma de decisiones directivas. Asimismo, se identificé que la
priorizacién de intervenciones estuvo influenciada en diversos momentos por
decisiones de caracter politico, lo que afectd la consistencia técnica del

planeamiento.



En conclusién, la investigacion confirma que las dificultades en la implementacion
del planeamiento estratégico en la gestion del Gobierno Regional del Cusco
durante el periodo 2018-2023 se explican por factores institucionales, técnicos y
operativos que limitaron su aplicaciéon sostenida y su capacidad de orientar
efectivamente la gestion publica. No obstante, el planeamiento estratégico
constituye una base institucional relevante que, de fortalecerse en su articulacion
con el presupuesto, el seguimiento y la evaluacion, puede contribuir de manera
mas efectiva al logro de resultados de desarrollo regional en beneficio de la

ciudadania.

Palabras claves: Efectividad, consistencia, instrumentos de planificacion,

articulacion, mejora continua.



Abstract

This study analyzes the factors that explain the difficulties in implementing strategic
planning in the management of the Cusco Regional Government during the period
2018-2023. The research was conducted using a qualitative approach, of a basic
and explanatory nature, with a non-experimental design. The unit of analysis
consisted primarily of official institutional documents related to planning
instruments, the public budget, and monitoring and evaluation reports,
supplemented by semi-structured interviews with strategic planning specialists, with
the aim of gaining a deeper understanding of the institutional, technical, and

operational factors that influenced its application.

The main technique used was document analysis, applied through analysis sheets
designed to examine the formulation and implementation of the Regional Concerted
Development Plan (PDRC), the Institutional Strategic Plan (PEIl), and the
Institutional Operational Plan (POI), as well as their alignment with the budgeting
process, the achievement of institutional goals, and the use of monitoring and
evaluation information. In addition, semi-structured interviews allowed for the
collection of qualitative information on institutional practices in order to interpret and

contextualize the findings obtained from the document analysis.

The results show that, although the planning instruments were formulated according
to the methodology of the National Center for Strategic Planning (CEPLAN), their
implementation was partial and inconsistent. The main difficulties were associated
with instability in the application of the Institutional Strategic Plan (PEI), weak
coordination between planning and budgeting, uneven achievement of strategic
goals, and limited use of monitoring and evaluation reports in management
decision-making. Furthermore, it was identified that the prioritization of interventions
was influenced at various times by political decisions, which affected the technical

consistency of the planning.

In conclusion, the research confirms that the difficulties in implementing strategic

planning in the management of the Regional Government of Cusco during the

Xi



period 2018-2023 are explained by institutional, technical, and operational factors
that limited its sustained application and its capacity to effectively guide public
management. However, strategic planning constitutes a relevant institutional basis
that, if strengthened in its articulation with the budget, monitoring and evaluation,
can contribute more effectively to the achievement of regional development results

for the benefit of citizens.

Keywords: Effectiveness, consistency, planning instruments, articulation,

continuous improvement.
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Introduccién

El planeamiento estratégico constituye una herramienta fundamental para orientar
la accion colectiva, organizar recursos y definir prioridades en contextos
caracterizados por la escasez y la complejidad. En el ambito de la gestion publica,
su relevancia es aun mayor, pues permite articular las decisiones gubernamentales
con objetivos de desarrollo de mediano y largo plazo, promoviendo la eficiencia en
el uso de los recursos publicos y la orientacion de la gestidn hacia resultados que

beneficien a la ciudadania.

En el contexto internacional, los Estados enfrentan crecientes exigencias
vinculadas a la eficiencia, la transparencia y la rendicidén de cuentas. Frente a estos
desafios, organismos como la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), la
Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL) y el Instituto
Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Economica y Social (ILPES) han
promovido enfoques de planificacidon estratégica orientados al desarrollo
sostenible, la gestion por resultados y la mejora de la capacidad institucional. Estas
orientaciones han influido en los sistemas nacionales de planificacion de diversos

paises de la region, incluido el Peru.

En el ambito nacional, el planeamiento estratégico se institucionaliza a través del
Sistema Nacional de Planeamiento Estratégico (SINAPLAN), conducido por el
Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN), que establece
lineamientos metodoldgicos para la formulacion, articulacion y evaluacion de los
instrumentos de planificacion en los tres niveles de gobierno. En este marco, los
gobiernos regionales cuentan con instrumentos clave como el Plan de Desarrollo
Regional Concertado (PDRC), el Plan Estratégico Institucional (PEI) y el Plan
Operativo Institucional (POI), los cuales buscan articular el desarrollo territorial de

largo plazo con la gestion institucional y la programacion operativa anual.
Sin embargo, la sola formulacion de estos instrumentos no garantiza una gestion

publica efectiva. La literatura especializada y la experiencia institucional muestran

que las principales dificultades del planeamiento estratégico suelen manifestarse

Xiii



en su implementacion, particularmente en la articulacion entre los distintos
instrumentos, su vinculacién con el proceso presupuestal, el cumplimiento de las
metas estratégicas y el uso de la informacion de seguimiento y evaluacion en la
toma de decisiones. En este sentido, la efectividad del planeamiento estratégico
depende no solo de su validez técnica y normativa, sino también de factores
institucionales, técnicos y operativos que condicionan su aplicacion sostenida en el

tiempo.

En el ambito regional, el Gobierno Regional del Cusco ha formulado sus
instrumentos de planificacion conforme a los lineamientos del CEPLAN durante el
periodo 2018—-2023. No obstante, se ha observado la persistencia de brechas entre
lo planificado y lo ejecutado, asi como avances desiguales en el logro de los
objetivos estratégicos regionales. Esta situacion plantea la necesidad de analizar
de manera integral los factores que explican las dificultades en la implementacién
del planeamiento estratégico, mas alla del cumplimiento formal de la normativa

vigente.

En este contexto, la presente investigacion tiene como objetivo identificar los
factores que explican las dificultades en la implementacion del planeamiento
estratégico en la gestidén del Gobierno Regional del Cusco durante el periodo 2018—
2023. El estudio se desarrolla bajo un enfoque cualitativo y un nivel explicativo,
combinando el analisis documental de los principales instrumentos de planificacion,
documentos presupuestales e informes de seguimiento y evaluacién, con
entrevistas semiestructuradas a especialistas en planeamiento, con el propésito de
comprender los factores institucionales, técnicos y operativos que condicionaron su

aplicacion.

El estudio busca identificar y analizar los factores que dificultan la implementacion
del planeamiento estratégico y que afectaron su efectividad como instrumento de
gestion publica. En ese sentido, la investigacion aporta evidencia empirica
relevante para comprender las brechas existentes entre la planificacion formal y la

practica institucional, asi como para proponer recomendaciones orientadas a

Xiv



fortalecer la articulaciéon entre planificacidn, presupuesto y evaluacion en el ambito

regional.

El trabajo se estructura de la siguiente manera: el primer capitulo desarrolla el
planteamiento del problema, los objetivos y la justificacién de la investigacion; el
segundo capitulo presenta el marco tedrico, los antecedentes y las bases
conceptuales y normativas que sustentan el estudio; el tercer capitulo expone los
supuestos de investigacion y la categorizacion analitica; el cuarto capitulo describe
la metodologia empleada, detallando el enfoque, el disefio, las técnicas y los
instrumentos de recoleccion de informacién; y finalmente, el quinto capitulo
presenta los resultados, el analisis y la discusién, seguidos de las conclusiones,

recomendaciones, referencias bibliograficas y anexos correspondientes.
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Capitulo |

Planteamiento del Estudio

1.1. Planteamiento y formulacién del problema

1.1.1.

Planteamiento del problema

El planeamiento estratégico ha sido una practica fundamental desde
tiempos ancestrales, cuando las civilizaciones implementaban
estrategias para garantizar su supervivencia, gestionar recursos y
organizar comunidades. En la actualidad, mantiene su relevancia
tanto en el ambito individual como en la gestion publica, donde
constituye una herramienta clave para orientar el desarrollo territorial

de manera integral, sostenible y articulada.

En el contexto global, los gobiernos enfrentan crecientes desafios
vinculados a la eficiencia, la transparencia y la rendicion de cuentas.
Organismos internacionales como la Organizacion de las Naciones
Unidas (ONU), la Comisién Econdmica para América Latina y el
Caribe (CEPAL) y el Instituto Latinoamericano y del Caribe de
Planificacion Econdémica y Social (ILPES) han resaltado Ila
importancia de fortalecer los procesos de planificacion para alcanzar
los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Sin embargo, los avances han
sido desiguales: el Informe de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
2023 sefiala que aproximadamente el 50 % de las metas globales
presenta retrasos y mas del 30 % ha retrocedido a niveles previos al
afno 2015 (ONU, 2023). Esta situacion evidencia que la existencia de
planes estratégicos, aunque necesaria, no garantiza por si sola
resultados efectivos sin una adecuada implementacién y una sélida

articulacion institucional.

En América Latina, la CEPAL (2017, 2022) sostiene que una

planificacion efectiva requiere no solo marcos metodoldgicos claros,
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sino también capacidades institucionales, alineacion entre niveles de
gobierno y un uso sistematico de la informacion para la toma de
decisiones. De manera complementaria, el ILPES advierte que los
gobiernos subnacionales enfrentan mayores restricciones en
términos de capacidades técnicas, articulacién entre planificacion y
presupuesto, y mecanismos de seguimiento y evaluacion, lo que
limita el impacto real de los instrumentos de planificacidn en la gestion

publica.

En el Perd, el planeamiento estratégico se encuentra
institucionalizado a través del Sistema Nacional de Planeamiento
Estratégico (SINAPLAN), liderado por el Centro Nacional de
Planeamiento Estratégico (CEPLAN). Este sistema establece
directrices para la formulacién de instrumentos como el Plan de
Desarrollo Regional Concertado (PDRC), el Plan Estratégico
Institucional (PEI) y el Plan Operativo Institucional (POI), promoviendo
su articulacion con las politicas nacionales y con los sistemas
administrativos de presupuesto, inversion y abastecimiento
(CEPLAN, 2021, 2023). Asimismo, la Ley Organica de Gobiernos
Regionales (Ley N°27867) dispone que la gestién regional debe
sustentarse en la planificacion estratégica como herramienta central

para la toma de decisiones (Congreso de la Republica, 2022).

No obstante, en el Gobierno Regional del Cusco, durante el periodo
2018-2023, pese a contar con instrumentos de planificacion
formulados conforme a la metodologia establecida por CEPLAN, se
evidenciaron dificultades persistentes en su implementacion. Estas
dificultades se manifestaron en la limitada articulacién entre los
instrumentos de planificacién, inconsistencia entre la planificacién y la
asignacion de recursos financieros, en el cumplimiento heterogéneo
de las metas institucionales, en la discontinuidad de prioridades

estratégicas y en el uso restringido de los informes de seguimiento y
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1.1.2.

evaluacion en los procesos de toma de decisiones por parte de la alta

direccion.

Esta situacion sugiere que el problema central no se ubica en la
formulacién técnica del planeamiento estratégico, sino en la presencia
de factores institucionales, técnicos y operativos que han
condicionado su aplicacion efectiva en la gestion regional. Entre ellos
destacan la discontinuidad en la gestion de los instrumentos, la
limitada articulacion entre planificacion y presupuesto, el uso no
sistematico de la informacién de seguimiento y evaluacién, y brechas
en el desarrollo de capacidades técnicas y compromiso funcional del

personal responsable.

En la presente investigacion, la efectividad del planeamiento
estratégico se analiza a partir de las dificultades identificadas en su
implementacién, entendiendo que estas condicionan su capacidad
para orientar la gestion institucional, articular recursos, apoyar la toma
de decisiones y generar resultados consistentes en el ambito regional.
En este contexto, resulta necesario identificar y analizar los factores
que explican las dificultades en la implementacion del planeamiento
estratégico en la gestidn del Gobierno Regional del Cusco durante el
periodo 2018-2023, a fin de comprender la brecha entre planificacion
y ejecucion y generar evidencia que contribuya al fortalecimiento de

la gestion publica regional.

Formulaciéon del problema

A. Problema general
¢, Qué factores explican las dificultades en la implementacion del
planeamiento estratégico en la gestion del Gobierno Regional
del Cusco durante el periodo 2018-20237?
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B.

Problemas especificos

1.

¢ Qué factores vinculados a la formulacion y aplicacién de
los instrumentos de planificacion influyen en las
dificultades para implementar el planeamiento estratégico
en el Gobierno Regional del Cusco durante el periodo
2018-20237?

¢ Qué factores explican las dificultades en la articulacion
entre el planeamiento estratégico y la asignacion de
recursos presupuestales en el Gobierno Regional del
Cusco durante el periodo 2018-20237?

¢ Qué factores explican las dificultades en el cumplimiento
de las metas institucionales asociadas al planeamiento
estratégico en el Gobierno Regional del Cusco durante el
periodo 2018-20237

¢ Qué factores explican las dificultades en el uso de la
informacion de seguimiento y evaluacion para la toma de
decisiones en la gestién del Gobierno Regional del Cusco
durante el periodo 2018-20237?

1.2. Determinacion de objetivos

1.2.1.

1.2.2.

Objetivo general

Identificar

los factores que explican las dificultades en la

implementacién del planeamiento estratégico en la gestion del

Gobierno Regional del Cusco durante el periodo 2018-2023.

Objetivos especificos

1.

Analizar los factores relacionados con la formulacién vy

aplicacién de los instrumentos de planificacion que explican las

dificultades en la implementacion del planeamiento estratégico

en el Gobierno Regional del Cusco durante el periodo 2018—
2023.

Analizar los factores que explican las dificultades en la

articulacion entre el planeamiento estratégico y la asignacion de
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recursos presupuestales en el Gobierno Regional del Cusco
durante el periodo 2018-2023.

3. Analizar los factores que explican las dificultades en el
cumplimiento de las metas institucionales vinculadas al
planeamiento estratégico en el Gobierno Regional del Cusco
durante el periodo 2018-2023.

4.  Analizar los factores que explican las dificultades en el uso de la
informacion de seguimiento y evaluacion para la toma de
decisiones en la gestion del Gobierno Regional del Cusco
durante el periodo 2018-2023.

1.3. Justificacidon e importancia del estudio
El planeamiento estratégico constituye un componente estructural de la
gestidon publica moderna, en tanto orienta la definicion de prioridades, la
asignacion de recursos y la toma de decisiones bajo un enfoque de
resultados. En el Peru, este proceso se encuentra institucionalizado mediante
el Sistema Nacional de Planeamiento Estratégico (SINAPLAN), liderado por
el CEPLAN, el cual establece la obligatoriedad de formular, implementar y
evaluar instrumentos de planificacion en todos los niveles de gobierno,

incluidos los gobiernos regionales.

Sin embargo, la evidencia de la practica administrativa demuestra que la sola
formulacion de instrumentos alineados a la normativa vigente no garantiza su
implementacion efectiva. Persisten brechas vinculadas a factores
institucionales, técnicos y operativos, tales como limitaciones en las
capacidades del personal responsable, debilidades en la articulacion entre
planificacion y presupuesto, discontinuidad en las prioridades estratégicas y
uso no sistematico de la informacién de seguimiento y evaluacion en la toma

de decisiones.
En el caso del Gobierno Regional del Cusco, esta problematica adquiere

especial relevancia debido a su rol en la conduccion del desarrollo regional.

Durante el periodo 2018-2023, la entidad contdé con instrumentos de
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1.4.

planificacion formalmente alineados al SINAPLAN; no obstante, se
evidenciaron dificultades en su implementacion, expresadas en desajustes
entre lo planificado y lo ejecutado, lo planificado y lo presupuestado,
cumplimiento heterogéneo de metas estratégicas, interrupciones en la
vigencia de instrumentos y limitada institucionalizacion del seguimiento como

herramienta de gestion.

En este contexto, la presente investigacion se justifica en la necesidad de
analizar, desde un enfoque explicativo, los factores que condicionaron la
implementacion del planeamiento estratégico, mas alla de su formulacion
técnica. A través del analisis sistematico de documentacion oficial y la
incorporacion de entrevistas a especialistas, el estudio aporta evidencia
empirica que permite comprender las causas de la brecha entre planificacién

formal y practica institucional.

Desde el punto de vista practico, los resultados constituyen un insumo técnico
para fortalecer los procesos de gestion estratégica del Gobierno Regional del
Cusco, al identificar areas criticas relacionadas con la articulacion interareas,
el ciclo presupuestario, el seguimiento de metas y el fortalecimiento de

capacidades del personal.

Desde el ambito académico, la investigacion contribuye al estudio del
planeamiento estratégico en el nivel subnacional peruano, aportando
elementos para el andlisis de las condiciones institucionales que influyen en
su implementacion, y ampliando la discusion sobre la efectividad de los

sistemas administrativos del Estado en contextos regionales.

Limitaciones de la presente investigacion

Durante el desarrollo de la investigacion se identificaron algunas limitaciones
vinculadas al acceso a determinados documentos internos de caracter
institucional, lo que limitd el analisis detallado de algunos procesos
especificos asociados a la implementacién del planeamiento estratégico.

Asimismo, se evidenciaron diferencias entre la informacién contenida en los
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instrumentos normativos y la informacion reportada por las areas
responsables, lo que limitd la posibilidad de contrastar exhaustivamente todos

los niveles de gestion.

Adicionalmente, el estudio se circunscribié al periodo 2018-2023 y se
sustentd principalmente en informacidn documental y entrevistas; en
consecuencia, los resultados se interpretan dentro de este marco temporal y
metodologico. Las conclusiones no buscan ser generalizadas a otros
contextos institucionales, sino explicar la situacion especifica del Gobierno

Regional del Cusco.

No obstante, estas limitaciones no afectan el cumplimiento del objetivo
general ni de los objetivos especificos de la investigacion, dado que se contd
con informacion suficiente, pertinente y consistente para identificar los
factores que explican las dificultades en la implementacion del planeamiento

estratégico en la gestion regional.
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Capitulo I

Marco Tedrico

2.1. Antecedentes de la investigacion

21.1.

Internacionales

Solorzano y Rodriguez (2014) en su tesis de maestria sobre la
“Planificacion Estratégica de la Secretaria Nacional de Planificacion y
Desarrollo — SENPLADES”, plantearon un modelo de gestidn
institucional que vincula el presupuesto con los objetivos y politicas
del Plan Nacional de Desarrollo. El estudio identific6 como fortalezas
de la entidad la generacion de informacién estadistica y geografica,
una visidn programatica clara, la existencia de un consejo politico
activo y procesos definidos. Entre las debilidades se hallaron la alta
rotacion de personal técnico, la escasa coordinacion interna,
limitaciones en el seguimiento y evaluacion de procesos, asi como la
ausencia de un plan estratégico y de marketing. También se destaco
que el contexto ofrecia oportunidades como la estabilidad juridica,
politica y econdmica, mientras que las amenazas incluian el
crecimiento poblacional desordenado, conflictos politicos, falta de

capacidades técnicas en el territorio y arbitrajes internacionales.

La investigacion evidencid que la estrategia adoptada permitid
articular los objetivos y acciones con los lineamientos superiores,
logrando coherencia entre planificacion y presupuesto. Asimismo, la
elaboraciéon de un mapa estratégico con indicadores facilité el
monitoreo del cumplimiento de metas y la evaluacion de avances.
Finalmente, el sistema de seguimiento de la institucion posibilitd
supervisar la ejecucion del plan operativo y del presupuesto,
identificar alertas y apoyar la toma de decisiones correctivas, ademas

de evaluar hitos y resultados de los proyectos de inversion.
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Venegas (2016), en su tesis de maestria titulada “Propuesta de un
Plan Estratégico para la Empresa Tecnosagot S.A.”, concluye que la
planificacion estratégica resulta fundamental dentro de una
organizacion, ya que permite definir prioridades, orientar los
esfuerzos y recursos, optimizar las operaciones y asegurar que el
equipo de trabajo se enfoque en alcanzar los objetivos establecidos.
Un plan estratégico correctamente estructurado no solo ayuda a
visualizar la direccion de la empresa, sino también a evaluar la
efectividad de las acciones emprendidas. Asimismo, resalta que el
Cuadro de Mando Integral constituye una herramienta practica y
eficaz para gestionar la estrategia organizacional, al incorporar
indicadores y metas especificas que facilitan que todos los
colaboradores comprendan los objetivos y trabajen alineados para

cumplirlos.

Santana (2016), en su tesis de maestria titulada “La planificacion
estratégica y la gestion administrativa de los gobiernos auténomos
descentralizados municipales (GADM) de Tungurahua”, tuvo como
propodsito examinar la relacién entre la planificacion estratégica y la
gestion administrativa en dichos gobiernos locales. Los resultados
evidenciaron que gran parte de GADM presentan con planes
estratégicos, siendo wuna oportunidad para una adecuada
administracion de los recursos institucionales. No obstante, el grado
de implementacion es moderado, ya que los planes no se ejecutan en
su totalidad, lo que hace necesario establecer mayores exigencias y
revisar periédicamente dichos planes para mejorar su efectividad. Del
mismo modo, se evidencido que la gestion administrativa presenta
limitaciones debido a la escasa capacidad técnica en el ambito de la
planificacion estratégica. Por ello, se sugiere establecer un modelo de
evaluacion que potencie las habilidades técnicas y promueva una

administracion mas eficiente de los recursos.
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De igual manera, la mayoria de GADM cuenta con indicadores de
gestion, los cuales hacen posible evaluar la eficiencia de sus acciones
y obtener informacion valiosa para la toma de decisiones y generacion
de valor institucional. Sin embargo, una proporcién considerable de
estas entidades carece de sistemas de control en tiempo real, lo que
constituye una debilidad importante frente a otras instituciones y
repercute en su gestion. Finalmente, se destaca que la mayoria de
los municipios emplea herramientas como el Sistema GPR y el
Balanced Scorecard, lo que contribuye a la mejora de sus procesos

de gestion.

Rocha (2018), en su tesis "La Planeacion Estratégica y su Incidencia
en la Capacidad Operativa del Estado Colombiano: Un Analisis
Descriptivo", concluye que la formulacion de los planes y las
estrategias se determinan y fundamentan desde la vision
organizacional sobre si misma y su entorno, lo que permite
seleccionar estilos de planeacion y estrategias adecuadas segun el
contexto y sector. En el ambito estatal, los Planes Estratégicos,
reflejados en los planes de desarrollo, han fortalecido la gestién
publica, no solo en términos técnicos, sino también en su capacidad
para recaudar impuestos, proveer servicios publicos e impulsar
mecanismos de intervencion social y econdémica mas consultivos.
Ademas, estos planes han contribuido a mejorar la concertacion
politica entre el ejecutivo y el legislativo en torno al recaudo fiscal y la
entrega de bienes y servicios publicos. Asimismo, la planificacion
estratégica ha permitido identificar deficiencias en la administracion
publica, generando el reto de disefar soluciones para optimizar la
gestion del gasto publico y su financiamiento, aspectos clave para

mejorar la operatividad del Estado.
Bahamondes (2022), en su estudio de investigacion “Gestion de la

Planificacion Estratégica en el Gobierno Local: Estudio de caso

comparativo de municipalidades de la Region Metropolitana de Chile”,
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para obtener el grado de Magister en Gobierno y Gerencia Publica,
evidencié que los procesos de planificacién estratégica se asocian
principalmente al Plan de Desarrollo Comunal (PLADECO), mientras
que otros instrumentos estratégicos no han alcanzado el mismo nivel
de uso o reconocimiento. Si bien se cumplen los requisitos minimos
legales, la gestidon estratégica suele reducirse a la actualizacion del
plan, sin garantizar necesariamente su implementacion efectiva ni
una evaluacion basada en indicadores. Asimismo, la investigacion
identific6 brechas relevantes en el monitoreo, seguimiento y
retroalimentaciéon de la planificacion, asi como en la comunicacion
interna y el involucramiento del personal municipal. Factores como el
liderazgo, la voluntad politica, la cultura de evaluacion y la articulacion
entre instrumentos estratégicos y de gestion resultan determinantes.
Asimismo, se resaltd la importancia de procesos de soporte como la
gestion presupuestaria y las contrataciones publicas, los cuales

inciden en la ejecucidn de iniciativas estratégicas.

Carrasco (2023), en su investigacion sobre “La Comuna de Santiago:
desafios para la planificacion territorial”, investigacion para alcanzar
el grado de Magister en Desarrollo Regional y Local, como
conclusiones del estudio realizado, llega a las siguientes:

» La planificaciéon de la comuna de Santiago enfrenta varias
limitaciones; entre ellas, existe baja certeza diagndstica por la
falta de datos actualizados y estudios profundos, ademas de
la diversidad de perspectivas y la complejidad del territorio. Los
instrumentos de planificacion usan informacién desfasada y no
siempre alineada, lo que dificulta una visidon integral y
coordinada.

» Existe escasa factibilidad politica y de liderazgo: la comuna
carece de una autoridad con vision territorial y respaldo politico
suficiente. La inestabilidad, los conflictos de interés y la falta
de consensos han obstaculizado la implementacion de planes,

afectando su legitimidad.
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» Se evidencia la ausencia de carteras de proyectos concretos,
lo que impide materializar los planes, priorizar acciones y
asignar eficientemente recursos. Esto genera desconfianza y
limita la evaluacion de avances.

= Otro problema es la falta de financiamiento sostenido, ya que
los proyectos de largo plazo requieren inversiones mas alla del
presupuesto anual y del ciclo electoral, afectando ambitos
estratégicos como transporte, infraestructura y desarrollo
sostenible.

=  Por ultimo, se detecta la ausencia de un rol articulador entre
planes locales, regionales y nacionales. Esto genera
descoordinacion, desaprovecha sinergias y reduce la
coherencia de las politicas publicas.

» Para superar estos retos, se recomienda establecer una linea
base actualizada, una planificacion con horizonte de largo
plazo y flexible, fortalecer el liderazgo y la articulacion
intergubernamental, y desarrollar proyectos y financiamiento
estables que permitan ejecutar efectivamente los instrumentos

de planificacion.

Ore et al. (2020) en su articulo “Planeamiento estratégico como
instrumento de gestion en las empresas: Revision bibliografica”,
concluyen que la planificacion estratégica es el proceso metddico y
estructurado que funciona como un instrumento de gestion en las
organizaciones, facilitando una mejor decision estratégica. Este
enfoque se basa en cuatro ejes: Planeacion, organizacion, direccion
y control. Ademas, la planificacién estratégica contribuye a optimizar
la eficiencia organizacional y genera impactos positivos en
indicadores econémicos como la rentabilidad. Esta ultima se precisa
como la relacién entre los beneficios netos y la inversion o patrimonio,
siendo factor clave su mejora a través del incremento en la calidad,
reduccion de costos y diferenciacion del producto o servicio, lo que

impulsa mayores niveles de venta (Ore, Olortegui y Ponce, 2020).
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Basantes et al. (2021), en su articulo publicado sobre “Planificacion
Estratégica: antecedentes de aplicacion y su vigencia en un mundo
contemporaneo”, analizaron el vinculo de la teoria de la planificacion
estratégica y su impacto en las empresas del estado ecuatoriano
reconocidas por su éxito. El estudio evidencio que la planificacion ha
sido una practica utilizada histéricamente, inicialmente con fines
militares, y posteriormente adoptada por los administradores para
definir objetivos y gestionar operaciones empresariales. Su mayor
difusion en el ambito empresarial ocurri6 a mediados del siglo XX,
consolidandose como una disciplina clave en la gestién. A pesar de
su evolucion, sigue siendo un pilar fundamental en las organizaciones
exitosas, que basan sus logros en estrategias formuladas mediante
este proceso. Para alcanzar sus metas, las empresas deben planificar
adecuadamente, comunicando y asegurando la comprension de sus
estrategias entre sus colaboradores (Basantes, Centeno, Bonilla y
Basantes Avalos, 2021).

Valencia (2022) en su articulo publicado sobre “Efectividad de la
gestion publica a través de la planificacidon estratégica” publicado en
Ciencia Latina Revista Cientifica Multidisciplinar concluye que la
planificacion estratégica es un instrumento clave en la nueva gestiéon
publica, principalmente para alcanzar los resultados esperados de los
objetivos y acciones estratégicas a mediano y largo plazo. La
efectividad en la gestion publica cobra mayor relevancia cuando se
mide a través de indicadores que forman parte del plan estratégico de
las instituciones. Asimismo, concluye que, ante los nuevos desafios,
las instituciones deben modernizar sus servicios e incorporar la
innovacion tecnoldgica para garantizar una mayor calidad en su
prestacion. Esto requiere no solo una reestructuracion de procesos,
sino también un compromiso continuo por parte de los gerentes y

funcionarios para el cambio y mejora continua (Valencia, 2022).
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Camacho y Gomez (2025) en el articulo sobre Planeacion Estratégica
en el Ambito Gubernamental y su Desarrollo en México concluyen que
la planeacion estratégica es un proceso indispensable para orientar
la gestidn publica mexicana hacia un desarrollo sostenible y eficiente,
al permitir establecer objetivos claros, anticipar escenarios y optimizar
el uso de los recursos. Los autores destacan que, aunque existen
diversos enfoques metodologicos, prevalecen aquellos basados en el
analisis situacional, la evaluacion continua y la coordinacion
interinstitucional, incorporando progresivamente innovaciones como
la inteligencia artificial. Asimismo, identifican avances en
modernizacién administrativa y participacion social, pero advierten
persistentes limitaciones relacionadas con la resistencia al cambio,
las brechas digitales y marcos normativos insuficientes. Finalmente,
subrayan que la participacidon ciudadana y la rendicion de cuentas
deben integrarse transversalmente en la planificacion, y recomiendan
fortalecer la profesionalizacion del personal publico, estandarizar
procesos de evaluacion y consolidar alianzas para lograr una gestion

mas legitima, adaptable y orientada a resultados.

Tobar et al. (2025) en el articulo publicado sobre la Evolucién de la
Planificacion Estratégica en América Latina: Un Analisis Critico de
Modelos y Tendencias Contemporaneas. El trabajo de los autores
tiene como objetivo analizar como ha evolucionado la planificacion
estratégica en América Latina entre 2019 y 2024. De acuerdo con su
revision, la region atraviesa un proceso de cambio profundo, en el cual
la planificacion deja de reproducir marcos conceptuales externos para
avanzar hacia enfoques propios, sustentados en capacidades
analiticas y creativas desarrolladas localmente. Este proceso no
ocurre de manera continua ni exenta de tensiones; por el contrario, se
encuentra condicionado por obstaculos y dinamicas contradictorias.
Aun asi, los resultados observados muestran que las organizaciones
latinoamericanas estan adquiriendo competencias particulares para
responder a escenarios de creciente complejidad, lo que representa

un activo estratégico frente a un contexto global afectado por crisis
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2.1.2.

multiples e interrelacionadas. El reto principal consiste en consolidar
estas practicas emergentes, articular los aprendizajes generados y
posicionar las contribuciones de la regidn en la reconstruccion
conceptual y metodologica de la planificacion estratégica a escala

internacional.

Nacionales

Pezo (2018), en su tesis de maestria “Planeamiento estratégico y su
relacién con el desarrollo del turismo en la Municipalidad Provincial
de Moyobamba — 2018” (p.1) con el propésito de lograr el grado de
Maestra en Gestion Publica por la Universidad Cesar Vallejo,
Tarapoto — Peru, concluye que la planificacion estratégica guarda una
correlacion positiva y moderada con el desarrollo del sector turistico,
lo que indica que wuna adecuada planificacion contribuye
significativamente a su impulso. Del mismo modo, se recomendo
fortalecer la articulacion intersectorial para fomentar el desarrollo
sostenible del turismo en la zona del Alto Mayo, mediante la
implementacién de mecanismos de colaboracion y sostenibilidad de
las empresas que promuevan alianzas estratégicas. Ademas, se
propuso la formulacién de politicas publicas orientadas al turismo
receptivo, sustentadas en una planificacion estratégica institucional
que defina ejes de accion concretos, capaces de generar beneficios

tangibles para la ciudadania en el corto plazo.

Romero (2018), en su investigacion doctoral titulada “Planeamiento
estratégico y mejoramiento continuo de la calidad educativa en la
Escuela del Servicio Juridico del Ejército — 2017”7, tuvo como propésito
analizar cémo el planeamiento estratégico se vincula con el
perfeccionamiento constante de la calidad educativa en dicha
institucion. Los resultados evidencian una conexion clara y
significativa entre la planificacion estratégica y el progreso sostenido
de la calidad educativa, una situacion que podria replicarse en otras

entidades. Asimismo, se determind que la evaluacion, la organizacion
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y el control del plan anual de trabajo mantienen una relacion directa 'y

relevante con el mejoramiento continuo de la calidad educativa.

Espinoza (2019), en su tesis titulada “Planeamiento estratégico en la
gestion del valor publico en la Municipalidad Provincial de Cusco -
2018” (p.1) con el propdsito de lograr el grado de académico de
Doctor en Gestion Publica y Gobernabilidad por la Universidad Cesar
Vallejo, el objetivo planteado fue analizar de qué manera el
planeamiento estratégico contribuye a la gestidon del valor publico en
la Municipalidad Provincial del Cusco durante el afio 2018, aplicando
la investigacion basica, no experimental. Los hallazgos permitieron
concluir que el planeamiento estratégico tiene un impacto positivo en
la gestion del valor publico. En esa linea, se evidencié que los
principales documentos de planificacion, en este caso el Plan de
Desarrollo Concertado, el Plan Estratégico Institucional y el Plan
Operativo Institucional, aportan significativamente a la generacion y

fortalecimiento del valor publico en dicha entidad municipal.

Reimundo (2020), en su tesis de maestria titulada “Planeamiento
estratégico y supervision de obras publicas en la Municipalidad
Distrital de Huando, 2019” (p.1) con el propdsito de lograr el grado de
Maestro en Gestion Estratégica Empresarial por la Universidad
Peruana de Ciencias e Informatica, tuvo el propdsito analizar la
relacion entre la planificacion estratégica y la supervision de obras
publicas, utilizando un enfoque cuantitativo. Entre los principales
hallazgos, se identifica que las dos variables presentan una relacion
significativa. Especificamente, se concluye que, a mayor desarrollo y
aplicacién de la planificacion estratégica, se optimiza el proceso de

supervision de las obras publicas, mejorando su control y ejecucion.
Bailon y Engracio (2020), en su investigacion de maestria titulada

“‘Planeamiento estratégico y su influencia en la gestion de la

Municipalidad Provincial de Antonio Raimondi, Ancash 2020” (p.1)
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con el propésito de lograr el grado de Maestro en Gestion Publica por
la Universidad de San Martin de Porres, aplicaron la investigacion de
enfoque cuantitativo, utilizaron un disefio no experimental, de tipo
descriptivo-correlacional. Como resultado del estudio, concluyeron
que el planeamiento estratégico guarda una relacion significativa con
la gestion institucional de la Municipalidad Provincial de Antonio
Raimondi. En ese sentido, se evidencid que una mejora en el
planeamiento estratégico influye positivamente en la eficiencia de la
gestion municipal. Asimismo, se identificé que el 53,5% de los
servidores publicos perciben que la mision institucional, contenida en
el plan estratégico, se encuentra formulada de manera regular.
Ademas, se hallé una asociacion entre el planeamiento estratégico y
la disponibilidad de informacién financiera oportuna y confiable, lo
cual implica que el fortalecimiento del planeamiento estratégico
contribuiria a mejorar la eficacia de la gestion financiera municipal.
Finalmente, se estableci6 una relacion entre el planeamiento
estratégico y la capacidad de la municipalidad para promover la
participacion 'y concertacidon local, concluyéndose que un
planeamiento mas sélido favoreceria una mayor eficiencia en estos

procesos participativos.

Garcia (2021), en su tesis doctoral en Gobernabilidad y Gestidon
Publica titulada “Evaluacion de la implementacion del proceso de
planeamiento estratégico en el Ministerio de Salud 2020”, concluye
que el planeamiento estratégico en el MINSA es un suceso politico
enmarcado en las politicas publicas y requiere la colaboracion
coordinada de todos los miembros de la institucion para lograr los
objetivos sectoriales. Sefiala que el analisis prospectivo debe
fortalecerse incorporando un enfoque por procesos que permita a los
actores identificar roles, construir escenarios y definir tendencias.
Ademas, destaca que los factores clave para la implementacion son
el uso de instrumentos flexibles adaptados a la realidad sanitaria,

herramientas propias del MINSA, la experiencia y conocimientos de
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los actores, asi como la correspondencia con la misidn institucional.
Finalmente, resalta la necesidad de evaluar continuamente fortalezas
y debilidades para mejorar el uso de los mecanismos del

planeamiento, integrando la estrategia de gobierno digital.

Ramos (2021), en su tesis doctoral en Gestion Publica y
Gobernabilidad titulada “Planeamiento Estratégico Prospectivo para
la Inversién Publica en la Municipalidad Provincia de Rioja — San
Martin” tuvo el objetivo de determinar la relacion existente entre el
planeamiento estratégico y la inversion publica en la Municipalidad
Provincial de Rioja — San Martin, analizé la relacion entre el
planeamiento estratégico y la inversibn publica en dicha
municipalidad. Concluyd que el proceso de planificacion requiere
fortalecerse en su disefio, implementacion, seguimiento y evaluacion
para alcanzar una verdadera gestion estratégica. Ademas, es
necesario mejorar la capacidad de administracion de recursos vy
optimizar el uso del presupuesto, priorizando proyectos de inversion
que atiendan de manera oportuna las necesidades de la poblacion y
contribuyan al desarrollo econémico y socioambiental. La
investigacion califica el nivel de planificacion estratégica de la
municipalidad como no satisfactorio, recomendando reorientar su
enfoque institucional e incorporar mejoras que permitan una

planificacion mas eficiente a corto y mediano plazo.

Maldonado (2022), en su tesis de maestria “La Planificacion
Estratégica Municipal y su relacién con el Ordenamiento Territorial de
la Provincia de Chiclayo, 2021” (p.1) con el propodsito de lograr el
grado de Maestra en Ciencias con mencién en Proyectos de Inversion
por la Universidad Nacional Pedro Ruiz Gallo, tuvo como objetivo
estudiar la planificacion estratégica municipal y su relacién con el
ordenamiento territorial en la provincia de Chiclayo durante el ano
2021, empleando un enfoque correlacional-causal y un método de

investigacion deductivo. Como resultado, se evidencid que las
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variables presentan una relacion positiva y estadisticamente
significativa, lo que permiti6 aceptar la hipétesis alternativa. No
obstante, se identific6 una preocupacion relevante: el 78% de los
encuestados (equivalente a 39 personas) considerd inadecuado el
ordenamiento territorial, mientras que el 48% (24 encuestados) opind
lo mismo respecto a la planificacién estratégica. Esta situaciéon
sugiere que no se esta valorando adecuadamente el planeamiento
estratégico municipal como un instrumento fundamental para lograr
un ordenamiento territorial eficiente, lo que compromete la adecuada
asignacion de recursos y la atencion de las dimensiones clave para el
bienestar ciudadano.

En consecuencia, se recomienda actualizar y reforzar la planificacion
estratégica tanto en el ambito territorial como institucional,
asegurando que dichos documentos incorporen una Vvisidn
prospectiva que permita estructurar planes, programas, proyectos y
actividades viables. Es fundamental la participacién de los actores
involucrados de manera activa, a fin de promover un ordenamiento

territorial sostenible y coherente con las demandas de la poblacién.

Gutiérrez (2022), en su tesis “Planeamiento estratégico y presupuesto
en una entidad publica, Lima 2022” (p.1) para optar el grado
académico de Maestro en Gestion Publica por la Universidad Cesar
Vallejo, tuvo el objetivo de describir como se desarrolla el presupuesto
en funcion de las fases del planeamiento estratégico en una entidad
publica de Lima durante el aino 2022, utilizando un enfoque de
investigacion basica. Los resultados permiten concluir que una
adecuada formulacién presupuestal contribuye significativamente al
cumplimiento de las fases del planeamiento estratégico, dado que el
presupuesto traduce dichas fases en datos cuantificables y medibles,
representados en recursos econdmicos e insumos que respetan el
principio de especialidad cuantitativa. La investigacion evidencio que

el presupuesto permite dimensionar las necesidades institucionales,
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especialmente en las etapas de formulacién y programacion, lo cual
fortalece la implementacion del planeamiento estratégico.

Como recomendacion, se sugiere actualizar las politicas y planes del
Ministerio, incorporando las necesidades actuales de las Instituciones
Publicas de Educacién Superior. Ello con el propdsito de mejorar la
articulacion interinstitucional con las entidades vinculadas, ya que el
marco vigente no garantiza una atencion integral de sus
requerimientos ni permite cerrar las brechas que estas instituciones

enfrentan.

Apaza (2022), en su tesis de maestria titulada “Planeamiento
estratégico para mejorar la gestion publica de la Municipalidad
Distrital de Maras-Urubamba, 2019-2020” (p.1) con el propdsito de
alcanzar grado académico de Maestro en Gestion Publica y
Desarrollo Empresarial por la Universidad Nacional San Antonio Abad
del Cusco, el objetivo del estudio fue disefiar un planeamiento
estratégico orientado a mejorar la gestion publica. Empleando un
enfoque de investigacion aplicada, se concluyd que la
implementacién del planeamiento estratégico favorece
significativamente al fortalecimiento de la gestion publica en dicho
distrito. En efecto, se evidencia que esta herramienta permite optimar

la eficiencia y efectividad en los procesos de gestion institucional.

Mufoz (2022), en su tesis doctoral en Gestidon Publica vy
Gobernabilidad titulada “Planeamiento Estratégico, Presupuesto y su
influencia en la Gestion Publica en la Municipalidad Provincial de
Ancash, 2020” de la Universidad Cesar Vallejo, tuvo como finalidad
analizar el impacto del planeamiento estratégico y el presupuesto en
la gestidn publica de dicha municipalidad. Los hallazgos demostraron
una incidencia significativa de estas variables tanto en la gestion
general como en el ambito institucional y en la transparencia de la

entidad. Asimismo, se recomienda reforzar los sistemas
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administrativos para garantizar el cumplimiento de las normas,

directivas y lineamientos emitidos por los organismos competentes.

Vidaurre (2024), en su tesis “Influencia del Planeamiento estratégico
en el proceso de homologacion en una entidad publica, Surquillo, afo
2023” (p.1) con el fin de alcanzar el grado académico de Maestro en
Administracion por la Universidad Nacional Federico Villarreal, tuvo
como proposito examinar en una entidad publica el planeamiento
estratégico y su influencia en el proceso de homologaciéon. Bajo un
enfoque explicativo, el estudio concluye que la planificacion
estratégica incide de manera positiva en dicho proceso. Sin embargo,
se evidencia una limitacién en la etapa de formulacion presupuestaria,
debido a que esta no refleja de manera adecuada las prioridades
definidas en los objetivos estratégicos institucionales, los cuales se
encuentran establecidos en el Plan Operativo Institucional de la
entidad.

Paz (2024), en su tesis doctoral titulada “Planeamiento estratégico y
su relacién con la calidad de gestion en el gobierno local de la
provincia de Tarma, afio 2023”, tuvo como propdsito analizar cémo el
planeamiento estratégico se vincula con la calidad de la gestion en el
gobierno local. La investigacién concluyé que existe una relacion
significativa entre el planeamiento estratégico y diversos aspectos de
la gestion publica, como la eficiencia y la eficacia, la transparencia, la
gestion orientada a resultados y, en general, la mejora de la calidad

de la gestion municipal.

Gavino (2024), en su tesis de maestria “Planeamiento estratégico y
proyectos de inversion publica en la Municipalidad Provincial de
Huancavelica, 2023”, estudié como se relacionan el planeamiento
estratégico y los proyectos de inversion publica. Concluyé que existe
una relacion positiva y fuerte entre ambos. Es decir, los proyectos de

inversion publica deben ser disefados, ejecutados y evaluados
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teniendo en cuenta los planes estratégicos, para verificar si realmente

cumplen con lo que estos establecen.

Castillo (2024), en su articulo “Planeamiento estratégico e
indicadores” publicado en la revista Sciendo, sostiene que la
planificacion estratégica no esta restringida a un sector especifico ni
al tamafio de las organizaciones, sino que tiene un caracter
transversal y es aplicable a entidades de distintas naturalezas y
dimensiones. Este enfoque resulta esencial para una gestion
organizacional efectiva en cualquier contexto. Las investigaciones
analizadas refuerzan la necesidad de aplicar el planeamiento
estratégico en momentos clave de la gestidn institucional, resaltando
que cada etapa es determinante para alcanzar una administracion
eficiente. Asimismo, se destaca el papel fundamental de los
indicadores como herramientas de medicion para monitorear el
avance y la eficacia de las estrategias adoptadas. Finalmente, el autor
destaca la importancia del uso adecuado de palabras clave en los
estudios revisados, ya que estas facilitan la recuperacion precisa de

informacion en bases de datos académicas y cientificas.

Huaman (2024), en su articulo publicado sobre “Planeamiento
estratégico con BSC en un modelo de excelencia en la empresa Textil
Hakeni y mejora continua”, sostiene que la implementacién del plan
estratégico basado en el Cuadro de Mando Integral (BSC) impulsa
una nueva forma de gestionar el desarrollo organizacional,
enfocandose en la articulaciéon y seguimiento de indicadores clave
relacionados con las dimensiones financiera, de procesos internos,
atencion al cliente y aprendizaje organizacional. Esta metodologia
contribuye significativamente a la mejora continua en dichas éareas.
Asimismo, se destaca que los activos intangibles han adquirido un rol
primordial en la generacion sostenida de valor. En este sentido, la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento del BSC permite alinear

estos activos con la estrategia institucional, integrando objetivos e
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indicadores relacionados con tres componentes clave del capital
intangible, indispensables para la implementacion efectiva de
cualquier estrategia.

2.2. Bases teoricas

2.2.1. Planificacién estratégica

Segun Drucker (2002), la planificaciéon estratégica es un proceso
permanente que se fundamenta en una comprension lo mas amplia y
fundamentada posible del futuro. Su propdsito es facilitar la toma de
decisiones en el presente, reconociendo que dichas decisiones implican
asumir riesgos respecto a los resultados que se anticipan. Este enfoque
requiere organizar de manera estructurada las acciones necesarias
para ejecutar dichas decisiones y, a su vez, establecer mecanismos que
permitan evaluar sistematicamente los resultados alcanzados en

contraste con las metas y perspectivas inicialmente trazadas.

Segun Medina y Ortegdén (2006), en su Manual de prospectiva y
decision estratégica, las actividades vinculadas a la formulacion,
implementacion y evaluacion de politicas publicas suelen llevarse a
cabo sin el respaldo de un marco de planeamiento estratégico que
oriente coherentemente las acciones hacia el desarrollo integral de un
territorio o institucion, ya sea a nivel nacional, regional, local o sectorial.
Esta ausencia de objetivos estratégicos claramente definidos o
explicitamente formulados genera una asignacién de recursos dispersa
y arbitraria, que frecuentemente no responde a las prioridades ni a las
necesidades fundamentales. Ante esta problematica, el ILPES,
tomando como referencia las experiencias de diversos gobiernos, ha
propuesto la institucionalizaciéon de cuatro funciones esenciales para
fortalecer la planificacion: la prospectiva o visién de largo plazo, la
articulacion interinstitucional, la evaluacion sistematica y la

concertacion estratégica entre actores clave.
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Los mismos autores sefalan que, en el contexto del planeamiento

estratégico, es esencial una articulacion técnico-funcional entre tres

niveles de gestion para asegurar que las politicas y programas logren

los objetivos para los que fueron concebidos.

El nivel estratégico, vinculado a la alta direccion, establece la vision
de largo plazo, define prioridades nacionales, fija metas generales
y asigna los recursos para su cumplimiento. Este nivel guia el
rumbo y marca el ritmo del desarrollo, actuando tanto como
instrumento de gobierno como de transformacién.

El nivel programatico, de caracter intermedio, cumple una funcién
articuladora entre el ambito estratégico y el operativo. Aqui, las
instituciones traducen las directrices generales en programas y
presupuestos de mediano plazo, garantizando coherencia con las
politicas nacionales y facilitando su implementacién en los
gobiernos subnacionales. Este nivel también permite canalizar las
demandas ciudadanas hacia los niveles de decision superiores.

El nivel operativo, de alcance local, es donde se ejecutan los
proyectos concretos en el corto plazo. Es el espacio mas cercano
a la ciudadania y donde se deben evidenciar la eficiencia y la

equidad de los recursos mediante una administracion participativa.

Una articulacion efectiva entre estos niveles exige alineamiento con las

politicas nacionales, financiamiento oportuno, capacidades técnicas

descentralizadas y una interaccion ordenada entre normas, recursos e

instituciones. Asi, se consolida una coordinacion vertical y horizontal

que vincula estratégicamente los objetivos de largo plazo con las

acciones inmediatas.
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Figura 1

Niveles

funcionales y territoriales de planificacion

P

CODRDIMACION ENTRE NIVTLES MUNOONAL IS DE PUAMNCADON COORDINACION ENTRE NIWELES TERRITORIALES DE PLANINMCACION

Fuente:

Medina y Ortegén (2006)

Segun Medina y Ortegdn (2006), en su Manual de prospectiva y
decision estratégica, definen que la prospectiva constituye una
disciplina orientada al analisis de los sistemas sociales, cuyo
propoésito es comprender de manera mas profunda la realidad actual,
definir tendencias emergentes y evaluar el impacto del avance
cientifico y tecnoldgico sobre la sociedad. Esta herramienta favorece
la articulacion entre la oferta cientifica-tecnolégica y las demandas
actuales y futuras de los mercados y de la ciudadania. Asimismo, los
procesos de prospectiva permiten la activa participacion de varios
actores sociales en la construccion de visiones compartidas del futuro,
lo cual contribuye a la formulacién de politicas de largo plazo y la
adopcion de decisiones importantes en el presente, considerando las

condiciones y potencialidades a nivel local, nacional y global.

Gavigan et al. (2002), sefiala que la prospectiva se transforma en un
area en constante cambio, en el cruce entre las investigaciones
futuras, el examen de politicas publicas y la planificacion estratégica.
En esencia, tiene como objetivo esclarecer las prioridades del
gobierno y de la regién, sector o cadena productiva que se analiza.
Sin embargo, su objetivo principal es fomentar un cambio cultural
significativo, una comunicacién mas efectiva, una interaccion mas

intensa y un entendimiento reciproco mas profundo entre los
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participantes sociales para proyectar su futuro y tomar decisiones

desde el presente (Gavigan et al., 2002).

Figura 2

La prospectiva y sus interrelaciones

“

PROSPECTIVA: LA INTERSECCION DE TRES CAMPOS

Desde: predictivo/
pasivo/extrapolativo,
hacia: exploratorio/
activo/constructivo

hacia ev¢ pativo hacia
“contingente altamente
participativo

Fuente: Gavigan, 2002

En términos generales, el “Pensamiento estratégico” se puede
interpretar como la habilidad para solucionar exitosamente los
problemas de manera individual y grupal, esto implica afrontar retos

de alta complejidad y adoptar decisiones clave de manera autbnoma.

Asi, en la situacion actual es crucial fusionar el ejercicio de la
planificacion estratégica con el desarrollo del pensamiento estratégico
propio. El razonamiento estratégico se centra en analizar la esencia,
entorno, procedimiento y elementos determinantes de las decisiones
estratégicas, las cuales se diferencian de las decisiones cotidianas u

operativas Medina y Ortegdn (2006).

David (2003), indican que el proceso de planificacion estratégica
atraviesa tres etapas fundamentales: propuesta, ejecucion vy
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evaluacion. En la elaboracion, la entidad define la vision a largo plazo
y las metas estratégicas, teniendo en cuenta el ambiente interno y
externo. La implementacién conlleva la ejecucion del plan inicial,
modificandolo segun se requiera y promoviendo la implicacion de los
empleados y directivos. La evaluacion implica analizar los
fundamentos de la estrategia, cotejar los resultados previstos con los
obtenidos y aplicar acciones correctivas segun se requiera. Esto se
torna ciclico, lo que conlleva una mejora continua de los planes que

orientan a la entidad.

Ossorio (2003) en su documento de trabajo Planeamiento Estratégico
desarrolla los conceptos de Plan y Estrategia y su origen, menciona
que varios autores comparten la teoria que un plan identifica un
escenario futuro y deseado, y considera las actividades y todos los
medios necesarios para alcanzar el anhelado futuro deseado y
disminuir los riesgos que se puedan presentar. El plan debe reflejar
de manera clara el futuro deseado a alcanzar y las actividades a
desarrollar, siempre tomando en cuenta aquellos factores positivos o
negativos, internos o externos que pueden influir en el futuro deseado
que se quiere alcanzar. El disefio de un plan debe incluir diversos
procesos como la anticipacién, la estructuracion, la articulacién de
esfuerzos y la supervision de acciones y resultados (Ossorio, 2003, p.
16-17).

En el libro Administracion, una perspectiva Global y Empresarial,
establece que la planificacidn consiste en identificar misiones y metas,
asi como en determinar las acciones necesarias para alcanzarlas;
este proceso implica la toma de decisiones, es decir, optar por una
alternativa entre varias disponibles. Para alcanzar los objetivos es
importante priorizar de un conjunto de actividades aquellas
actividades que nos conduciran a lograr el objetivo y alcanzar la
mision, por consiguiente, la planeacion es la base fundamental de

cualquier entidad. Asimismo, la innovacion gerencial no es ajena a la
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planeacion puesto que contribuye a cerrar las brechas entre el
escenario actual y el escenario futuro que anhelamos alcanzar.
Finalmente, la planeacidon debe ir acompafiado de un seguimiento
permanente debido a que de esa manera se determinara si se avanza
en el camino correcto que nos permitira lograr los objetivos (Koontz et
al., 2012, p. 108).

Segun Garrido (2006), la estrategia constituye un componente
esencial dentro de una estructura compuesta por cuatro elementos
interrelacionados. En primer lugar, se encuentran los fines u objetivos
que se pretenden alcanzar. En segundo término, se consideran los
caminos o rutas mediante los cuales se emplearan los recursos
disponibles. El tercer elemento lo constituyen las tacticas, es decir,
las formas concretas en que los recursos han sido efectivamente
utilizados en el proceso. Finalmente, el cuarto componente son los
recursos, entendidos como los medios materiales, humanos o
financieros con los que se cuenta para implementar la estrategia. El
autor sostiene que el éxito de una estrategia esta sujeta de varios
factores, entre los cuales se destacan: la precision en el analisis de
los medios accesibles, junto con las competencias institucionales,
puntos fuertes, limitaciones, oportunidades externas y factores de
riesgo; la calidad de la evaluacién realizada sobre los competidores;
la coherencia entre la evolucién del entorno y las proyecciones
estratégicas formuladas; y, por supuesto, las acciones emprendidas
por los actores competidores, que pueden modificar o condicionar los

resultados esperados.

La estrategia es una metodologia de pensamiento sobre la accion,
que podemos describirlo de la forma siguiente: a) Organiza la
reflexion y analisis de situaciones desde la perspectiva de la
correlaciéon de fuerzas de los actores, b) Considera a las relaciones
entre actores sociales en sus vinculos de colaboracion, neutralidad,

enfrentamiento u oposicion de fuerzas y c) Reconoce a la realidad
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como un conjunto complejo de intenciones, voluntades y actos
diversos que producen una pluralidad de interpretaciones vy

comprensiones (Ossorio, 2003, p. 21).

Los militares durante muchos afos emplearon el término estrategias
para referirse a los planes de accion anticipados ante las posibles
acciones de un enemigo. Aunque el término tiene connotaciones
competitivas, lo utilizan con mayor frecuencia por parte de los
gerentes para afrontar amplias areas del funcionamiento empresarial.
La estrategia consiste en establecer las metas de largo plazo de una
organizacion, ejecutar las acciones necesarias y distribuir los insumos
y recursos indispensables para su cumplimiento. (Koontz et al., 2012,
p. 111).

La planeacion estratégica es un proceso sistematico que responde a
un conjunto de pasos desde el conocimiento de la realidad actual,
factores positivos o0 negativos que pueden influir, hasta el futuro
anhelado y en funcion de ello determinar el horizonte de la
organizacion e implementar acciones que permitan alcanzar al futuro
y lograr la mision; por tal razén en un principio pareciera que es algo
simple la planeacion estratégica sin embargo es un proceso complejo
(Koontz et al., 2012, p. 130).

El Cuadro de Mando Integral (o Balanced Scorecard) es una
herramienta administrativa complementaria al planeamiento
estratégico, mediante el cual también articula y alinea las actividades
de una organizacion hacia sus objetivos priorizados. En sintesis, el
Cuadro de Mando Integral apoya a tener una vision integra de una
empresa u organizacién que les ayude a alcanzar el éxito deseado
mediante la ejecucidén de sus metas fisicas y financieras (Koontz et
al., 2012, p. 527). Asimismo, permite articular el planeamiento con el

presupuesto (Kaplan y Norton, 2000, p. 28).
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De acuerdo con la Real Academia Espafola de la Lengua o RAE, la
efectividad se describe como “la habilidad para alcanzar el resultado
esperado o deseado”. En cambio, la eficacia se define como “la
habilidad de conseguir el resultado que se espera o se desea’.
Ademas, la eficiencia se caracteriza como la habilidad de utilizar a

alguien o a algo para obtener un efecto especifico.

Segun Mduanch (2013), la planificacién implica anticipar posibles
escenarios futuros y determinar los resultados que se pretenden
alcanzar, mediante el analisis del contexto y entorno con el fin de
reducir los riesgos, optimizar el uso de los recursos y definir las
estrategias necesarias para lograr los objetivos organizacionales con
una mayor posibilidad de éxito. Asimismo, el autor sefiala que los
planes representan el esquema o disefio detallado de las acciones
que se ejecutaran en el futuro, constituyendo el resultado final del

proceso de planificacion.

Segun Vasquez (2015), el presupuesto constituye un instrumento
esencial del planeamiento, orientado a evitar desequilibrios
significativos entre los ingresos proyectados y los gastos previstos.
Dado que los recursos financieros son escasos frente a las multiples
demandas existentes, resulta indispensable establecer un
mecanismo de ordenamiento que permita asignarlos de manera
eficiente, garantizando que las erogaciones programadas no superen
los ingresos estimados para el periodo fiscal correspondiente. Esta
funcién de caracter planificador se articula con el proceso de
programaciéon presupuestal, que comprende: la formulaciéon de
objetivos, la ejecucién de acciones dirigidas a su cumplimiento, la
determinacion de los medios requeridos, la identificacion de los costos
asociados y la previsiéon de los recursos financieros necesarios para

efectuar los gastos considerados en el presupuesto institucional.
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Decreto Legislativo N°1088, Ley del Sistema Nacional de
Planeamiento Estratégico (SINAPLAN) y del Centro Nacional de
Planeamiento Estratégico (CEPLAN), describe al Sistema Nacional
de Planeamiento Estratégico como una estructura organizada e
interrelacionada de entidades, componentes y vinculos funcionales,
cuyo proposito es articular y facilitar el proceso de planificacion
estratégica a nivel nacional, con el fin de impulsar y guiar un desarrollo
equilibrado y sostenible del pais (Diario Oficial ElI Peruano, 2008).

Directiva N°001-2017, actualizada en el 2021. Directiva para la
Formulacidn y Actualizacion del Plan Estratégico de Desarrollo
Nacional, prioriza la salvaguarda de la vida humana como eje
fundamental en el ciclo del planeamiento estratégico orientado a la
mejora continua. Este ciclo, conformado por cuatro etapas, se
implementa en la elaboracion y revision de politicas y planes en los

diversos niveles de gobierno (Diario Oficial El Peruano, 2021).

Respecto a la integracion de politicas y planes estratégicos en el
SINAPLAN desarrollado en la Directiva para la Formulacion y
Actualizacion del Plan Estratégico de Desarrollo Nacional, establece
que los integrantes que conforman el SINAPLAN deben de garantizar
la articulaciéon y alineamiento de sus politicas y planes con las
politicas de estado y con los objetivos priorizados en el Plan
Estratégico de Desarrollo Nacional sin dejar de lado los niveles de
coordinaciéon. Asimismo, los planes sectoriales, los planes de
desarrollo concertado de nivel regional y local y los planes
institucionales deben guardar articulacién con los objetivos del Plan
Estratégico de Desarrollo Nacional y orientados al logro de la Vision

de nuestro pais (Diario Oficial El Peruano, 2021).

En la Guia para el Seguimiento y Evaluacién emitida por CEPLAN,
enfatiza como prioridad principal la salvaguarda de la vida de las
personas en el ciclo de planeamiento estratégico para la mejora

continua, por tanto, las entidades deben de formular las politicas y
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planes que les compete tomando en cuenta dicho ciclo. Estas
politicas y planes deben contemplar las acciones estratégicas que
permitiran lograr el anhelado futuro deseado, el mismo que fue
determinado a partir del diagnédstico real de la poblacion, medios de
vida y territorio, razon por el cual las politicas y planes son los medios
para lograr el bienestar de la poblacion. Para conocer y determinar el
nivel de avance en los objetivos es importante realizar de manera
permanente el seguimiento acompafado de la evaluacion, esta
accion responde a la cuarta fase del ciclo del planeamiento
estratégico para la mejora continua. Mediante esta fase de
seguimiento y evaluacion se verifica y valora el logro de las politicas
y planes y de esta forma se determina el desempefio, asimismo,
permite conocer las alertas de avance, las limitaciones, las buenas
practicas y finalmente proponer medidas correctivas (Diario Oficial El
Peruano, 2023).

El propédsito de la evaluacidn de politicas y planes es optimizar el
proceso de ejecucion de las acciones que contemplan las politicas y
planes con el propésito de atender las demandas reales de la
poblacién y sean articuladas con las intervenciones de otros sectores
del Estado (OCDE, 2020). Finalmente, la evaluacion es una
herramienta fundamental para la adopcion de las decisiones
realizadas por las autoridades y funcionarios y de esa manera
fortalecer la gestion publica para la mejora continua (Diario Oficial El
Peruano, 2023).

Segun Vera et al. (2024), la planificacion estratégica es un proceso
clave en los sectores publico y privado, ya que permite definir el
camino y las prioridades de una organizacién en un contexto marcado
por la competencia y el dinamismo. Este proceso metddico y
deliberado incluye la creacion de objetivos a largo plazo, la
identificacion de los recursos necesarios y la elaboracion de

estrategias enfocadas en alcanzar esos objetivos. Una planificacion
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2.2.2.

estratégica bien definida y efectivamente implementada es esencial
para mejorar la eficiencia operativa, gestionar los recursos de manera
apropiada y lograr los objetivos institucionales a largo plazo en

organizaciones tanto publicas como privadas.

De igual manera, los autores afirman que las organizaciones que
implementaron efectivamente la planificacion estratégica lograron un
rendimiento superior en relacion con las que no lo hicieron. El estudio
también evidencid que la planificacion estratégica promovid una
administraciéon mas eficaz de los recursos. Las organizaciones que
poseian documentos estratégicos como planes lograron ajustarse con
mayor efectividad a los cambios del contexto exterior, como crisis

economicas o escenarios de pandemia.

Presupuesto

Urbano (2005) explica que el presupuesto es basicamente una
estimacion organizada y anticipada de como funcionara una entidad
y qué resultados se espera lograr en un periodo especifico. Es una
parte clave de la planificacion porque convierte los objetivos en cifras
concretas de tiempo y dinero. Su importancia radica en que, si las
proyecciones son acertadas y se ejecutan bien, el plan tendra éxito;

de lo contrario, puede fracasar.

Por ello, se necesita un buen sistema de informacién que muestre de
manera oportuna como se esta usando el presupuesto, qué recursos
se emplean, qué resultados se obtienen y como esto impacta en la
situacion financiera. Esta informacion es esencial para el control, ya
que permite evaluar resultados, interpretar datos, asignar
responsabilidades, tomar decisiones correctivas y asegurar el

cumplimiento de metas.
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Segun Urbano, si se utiliza el presupuesto como herramienta de

planificacion y control, este debe elaborarse en cinco etapas

principales:

- Pre - iniciacién: revision de resultados anteriores y analisis de
indicadores de gestion.

- Elaboracion: los planes aprobados por la gerencia se traducen en
cifras presupuestales.

- Ejecucion: puesta en marcha de los planes, con el comité de
presupuestos como principal responsable.

- Control: comparaciéon constante entre lo planificado y lo que
realmente ocurre, ajustando segun sea necesario.

- Evaluacion: al final del periodo, se hace un informe critico de los

resultados, identificando fallas y aciertos para mejorar en el futuro.

En sintesis, el presupuesto no es solo un calculo de gastos e ingresos,
sino una herramienta estratégica que permite planificar con
anticipacion, guiar la ejecucion de las actividades, controlar el uso de
los recursos y evaluar los resultados alcanzados, asegurando asi que
la organizacion tome mejores decisiones y logre sus objetivos de

manera mas eficiente.

Flores y Flores (2008) explican que el presupuesto publico solo es util
si se definen prioridades claras, alineadas con las necesidades de la
poblacién y los acuerdos politicos, para luego asignar los recursos de
forma ordenada y con rendicién de cuentas. El presupuesto debe ser
mas que un registro de gastos: tiene que convertirse en una
herramienta de gobierno que impulse la accion, coordine a los
diferentes niveles del Estado y genere resultados concretos,
integrando siempre lo economico, lo social y lo ambiental para

asegurar un desarrollo sostenible.

Ademas, resalta que una buena planificacion exige coordinacion

estratégica, es decir, usar los recursos segun las prioridades
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nacionales, buscando eficiencia y beneficios sociales. Esto puede
implicar nuevas formas de gestion, donde no solo participe el
gobierno, sino también actores privados o descentralizados. En
conclusion, la coordinacion estratégica en la gestion publica busca
equilibrar eficiencia econémica, equidad social y democracia politica.
De este modo, la planificacion y el presupuesto dejan de ser simples
tramites y se convierten en instrumentos esenciales para hacer bien

la politica y lograr resultados reales para la ciudadania.

Paredes (2006) explica que el presupuesto publico es una de las
principales herramientas del gobierno, porque permite organizar los
ingresos y gastos del Estado y, con ello, gran parte de la vida
economica del pais. A través del presupuesto, el gobierno asigna
dinero para cumplir con los objetivos y metas establecidos,
garantizando la produccion de bienes y servicios que necesita la
poblacion. Un presupuesto moderno no solo debe ser una lista de
gastos, sino que debe relacionar claramente los objetivos del gobierno

con los recursos que se destinan para lograrlos.

Existen diferentes métodos para organizar el presupuesto. Uno de
ellos es el llamado Sistema de Planeaciéon — Programacion -
Presupuestacion, que permite planificar a varios afnos, agrupando las
acciones del Estado en programas vinculados a objetivos. Este
método ayuda a tener una visibn mas completa y ordenada de lo que
se quiere lograr, aunque requiere de buena planificacion, personal

capacitado y sistemas de medicion eficientes.

Segun Vasquez (2015), el presupuesto publico no es solo una lista de

ingresos y gastos, sino un instrumento con varios usos importantes:

- Herramienta de programacion econémica y social: El presupuesto

muestra qué metas quiere alcanzar el Estado y qué medios usara

50



para hacerlo. En él se detallan las actividades que cada sector
publico debe ejecutar, de acuerdo con las politicas nacionales.
Herramienta de gobierno: Gobernar implica tomar decisiones
politicas y administrativas. El presupuesto organiza esas
decisiones en planes y programas claros, que buscan un mismo
objetivo.

Herramienta de administracion y planeamiento: El presupuesto
sirve como guia de accion para que los responsables cumplan
con las metas sin improvisaciones. Ayuda a organizar mejor el
trabajo, evitar problemas futuros y, sobre todo, mantener el
equilibrio entre lo que ingresa y lo que se gasta.

Herramienta legal: El presupuesto se convierte en ley. El
Ejecutivo lo elabora como proyecto y el Legislativo lo aprueba, lo
que le da validez legal.

Herramienta de politica econémica: A través del presupuesto se
define cdmo se administran los ingresos, los gastos y la deuda
publica, siendo parte clave de la politica fiscal del pais. Con ello
se busca financiar la mayor cantidad de acciones para atender a
la poblacion.

Documento publico: El presupuesto debe ser claro y completo, de
manera que quienes lo aprueban, lo gestionan o lo revisan
puedan entender qué hara el Estado y como usara el dinero de

todos.

Segun el Ministerio de Economia y Finanzas, el presupuesto publico

es la herramienta con la que el Estado organiza y controla el uso del

dinero de todos los peruanos, para brindar servicios y cumplir metas

en beneficio de la poblacion. Este presupuesto fija cuanto puede

gastar cada institucion del sector publico durante el afio y de donde

saldra el dinero, asegurando que no se gaste mas de lo que se tiene.

Por otro lado, un programa presupuestal es la forma en que el Estado

organiza sus acciones para lograr resultados concretos en favor de

51



2.2.3.

una poblacion especifica. Estos programas responden a las
prioridades de la politica nacional establecida por el CEPLAN vy
pueden involucrar a varias entidades de distintos sectores y niveles

de gobierno que trabajan juntas para atender una necesidad comun.

Inversion publica

Chang (2007) explica que la inversion publica es clave en cualquier
estrategia de desarrollo de un pais, sobre todo para reducir la pobreza
y alcanzar metas importantes como los Objetivos del Milenio. Para
lograr un desarrollo sostenible en el tiempo, el Estado debe invertir
tanto  en recursos  fisicos  (infraestructura, transporte,
telecomunicaciones) como en recursos humanos (salud, educacion,

capacitacién e investigacion).

Cuando el dinero publico se invierte bien, por ejemplo, en la
educacion de los hijos de familias pobres o en la construccion de
infraestructura que permita a una region vender sus productos, se
generan beneficios que ayudan a reducir la pobreza y fortalecer la

economia y el bienestar social a largo plazo.

Andia (2011) explica que un proyecto de inversion es basicamente
una accién que se realiza para resolver un problema y lograr un
cambio positivo. En este proceso siempre participan personas y se
busca atender necesidades concretas. Para desarrollarlo, primero se
identifica el problema, luego se mide o calcula su magnitud y, a partir
de ello, se define lo que se necesita para solucionarlo. El valor de
eso0s recursos es lo que finalmente se conoce como la inversion del

proyecto.

Espinoza y Fort (2017) sefialan que el sistema de inversion publica
en el Peru enfrenta importantes limitaciones. Una de las principales
es la falta de articulacion entre la planificacion territorial y el

presupuesto, lo que ocasiona que muchas obras se ejecuten de
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manera aislada, sin complementariedad, generando infraestructura

de baja calidad.

En el caso de los gobiernos locales, deberian emplearse diversos
planes como el de desarrollo urbano, vial, gestion de riesgos, accion
ambiental y ordenamiento territorial para orientar la formulaciéon de
proyectos de inversidn. Sin embargo, en la practica, la mayoria de
municipios no cuenta con dichos planes o, cuando existen, no son
vinculantes, lo que permite que se desarrollen proyectos sin
considerar las prioridades territoriales. Esto conduce a un crecimiento

desordenado y poco coherente con las necesidades de la poblacion.

Como evidencia, en 2014, de 251 distritos urbanos analizados,
unicamente 9 disponian de los cinco planes basicos, mientras que
cerca de una cuarta parte no tenia ninguno, lo que refleja un serio
vacio en la planificacion municipal; situacién que también se observa

en los gobiernos regionales.

Finalmente, los autores advierten que el antiguo sistema SNIP
evaluaba los proyectos de manera limitada, sin una vision integral del
territorio. Si bien el nuevo modelo Invierte.pe fue disefiado para
superar estas deficiencias, aun resulta prematuro determinar si

alcanzara dicho propdsito en la practica.

Alcazar y Jaramillo (2022) explican que el sistema Invierte.pe, creado
en 2016 para reemplazar al antiguo SNIP, organiza la inversion
publica en el Peru a través de cuatro etapas: primero se planifican las
inversiones (programacion multianual), luego se formulan y evaluan
los proyectos, después se ejecutan las obras y, finalmente, se ponen

en funcionamiento para que beneficien a la poblacion.

La diferencia principal entre ambos sistemas esta en el enfoque. El

SNIP daba mas importancia a comprobar si un proyecto era “rentable
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socialmente”, es decir, si generaba suficientes beneficios frente a sus
costos. En cambio, Invierte.pe ya no mide esa rentabilidad, sino que
se concentra en reducir las brechas sociales. Es decir, busca priorizar
proyectos que atiendan carencias importantes en la poblaciéon, como

la falta de agua, salud, educacion o infraestructura basica.

Segun el Ministerio de Economia y Finanzas (2019), un proyecto de
inversion publica es una accién temporal financiada con dinero del
Estado, que busca crear o mejorar infraestructura, servicios o
capacidades en beneficio de la poblacién. Estos proyectos pueden
ser en capital fisico (como carreteras, hospitales, colegios), en capital
humano (salud, educacion), en capital natural (cuidado del ambiente)
0 en capital institucional e intelectual (mejor gestion publica e
investigacion). El objetivo es aumentar o recuperar la capacidad de

producir bienes y servicios que necesita la ciudadania.

Algunos puntos clave:

- Su ejecucion puede tomar mas de un afo, segun lo que se
planifique.

- No se consideran proyectos de inversion los gastos de operacion,
mantenimiento o las llamadas IOARR (intervenciones rapidas y
de menor alcance).

- La programacion multianual de inversiones busca que la inversion
publica esté conectada con el planeamiento estratégico del pais,
asegurando que se dirija a cerrar las brechas mas importantes
(como falta de agua, educacion, salud o caminos) y que esté
alineada con los objetivos nacionales, sectoriales o territoriales.

- Para decidir qué proyectos son mas urgentes, cada sector define
criterios de priorizacion que deben estar en linea con los planes
nacionales. Estos criterios son aplicados por los tres niveles de
gobierno: nacional, regional y local.
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2.3. Definicion de términos basicos

Efectividad: Viene del latin efficere, que significa ejecutar, realizar o producir
un resultado. La efectividad se entiende como la capacidad de lograr los
objetivos planteados, siempre que estos sean importantes y realmente se

cumplan (Rojas et al., 2017).

Enfoque tradicional del Planeamiento Estratégico: Este enfoque se basa
en un proceso lineal y secuencial, donde la alta direccion es responsable de
formular la estrategia y luego comunicarla a la organizacién. Se enfoca en un

analisis exhaustivo y la planificacion a largo plazo (Vera et al., 2024).

Enfoque participativo del Planeamiento Estratégico: Este enfoque incluye
a los integrantes de la organizacion en todas las fases del planeamiento
estratégico. Se busca aprovechar la experiencia y conocimientos de todos los
niveles jerarquicos para lograr una mayor aceptacion y compromiso con el

plan estratégico (Vera et al., 2024).

Enfoque basado en escenarios del Planeamiento Estratégico: Este
enfoque se ajusta en la generacién de diferentes escenarios futuros posibles
y en la identificacién de estrategias flexibles que permitan a la organizacion

adaptarse (Vera et al., 2024).

Ciclo del planeamiento estratégico: Este ciclo se divide en cuatro fases,
con la prioridad inicial de proteger la vida, especialmente en situaciones de
vulnerabilidad extrema. La persona y su dignidad son el objetivo principal de
la sociedad y del Estado, quienes deben centrarse en salvaguardar la vida.
Esto requiere brindar atencién a la vida cotidiana de la poblacién en sus
territorios, considerando los contextos de alta complejidad en los que viven
(Centro Nacional de Planeamiento Estratégico [CEPLAN], 2023).

Seguimiento: Es la recopilacién de avance de meta fisicas y financieras el

cual permite determinar el nivel de implementacion de las actividades,
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acciones estratégicas y objetivos estratégicos y contrastar lo obtenido con lo

esperado (Centro Nacional de Planeamiento Estratégico [CEPLAN], 2023).

Evaluacién: Es complementario al seguimiento, en la evaluacion se realiza
un analisis profundo, detallado minucioso de los avances, limitaciones,
buenas practicas y todos los factores que influenciaron de manera positiva o

negativa en el avance de metas y estrategias CEPLAN (2023).

Objetivo estratégico territorial: Definen las mejoras que se aspiran alcanzar
en las condiciones de vida de la poblacion y su contexto, y deben ser
formuladas en términos generales que promuevan el desarrollo territorial.
Estos objetivos se describen a nivel de resultados intermedios o finales en la
cadena de resultados. Se redactan teniendo en cuenta la situaciéon futura
anhelada de las variables seleccionadas, las cuales aportan a la construccion
de la vision del territorio deseado y a la implementacién del Plan Estratégico
de Desarrollo Nacional (Centro Nacional de Planeamiento Estratégico
[CEPLAN], 2023).

Indicador: Un indicador es un parametro de medicion de metas la cual
procede de variables cuantitativas o cualitativas y es un instrumento para
determinar el nivel de avance de las actividades, acciones u objetivo de los
planes o politicas (Centro Nacional de Planeamiento Estratégico [CEPLAN],
2023).
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Capitulo Il

Supuestos de investigacion y categorias

3.1. Supuestos de investigacion

3.1.1.

3.1.2.

Supuesto general

Se supone que las dificultades en la implementacion del planeamiento
estratégico en la gestion del Gobierno Regional del Cusco, durante el
periodo 2018-2023, se explican por la concurrencia de factores
institucionales, técnicos y operativos relacionados con la aplicacion
de los instrumentos de planificacion, la articulacion entre
planeamiento y presupuesto, el cumplimiento de metas institucionales
y el uso de la informacion de seguimiento y evaluacion en la toma de

decisiones.

Supuestos especificos

1. Supuesto 1. Se supone que las dificultades en Ila
implementacién del planeamiento estratégico se explican por
factores institucionales y técnicos vinculados a la aplicacién de
los instrumentos de planificacién del Gobierno Regional del
Cusco durante el periodo 2018—-2023.

2. Supuesto 2. Se supone que las dificultades en la
implementacion del planeamiento estratégico se explican por
factores institucionales y operativos relacionados con la
articulacion entre los instrumentos de planificacién y la
asignacion de recursos financieros durante el periodo 2018—
2023.

3. Supuesto 3. Se supone que las dificultades en la
implementacién del planeamiento estratégico se explican por
factores técnicos y operativos que condicionan el cumplimiento
de las metas institucionales previstas durante el periodo 2018—
2023.
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4. Supuesto 4. Se supone que las dificultades en la
implementacidon del planeamiento estratégico se explican por
factores institucionales relacionados con la disponibilidad y el
uso de los informes de seguimiento y evaluacion en los procesos

de toma de decisiones directivas durante el periodo 2018-2023.

3.2. Categorizacion

3.2.1.

3.2.2.

3.2.3.

3.24.

Categoria 1: Implementacion de instrumentos de planificacién
Proceso mediante el cual los instrumentos de planificacion
institucional y territorial orientan efectivamente la gestion publica,

desde su formulacion hasta su aplicacion en la gestidn regional.

Categoria 2: Articulacion entre planeamiento y presupuesto
Relacion entre los recursos financieros asignados y las actividades

priorizadas en los instrumentos de planificacion.

Categoria 3: Cumplimiento de metas institucionales
Grado de avance en los objetivos y resultados previstos en los planes

y politicas del Gobierno Regional.
Categoria 4: Uso de informacion para la toma de decisiones

Incorporacién de los informes de seguimiento y evaluaciéon en la

gestion institucional para mejorar resultados.
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3.3. Matriz de categorizacién

Matriz de categorizacion

Pregunta
general

Objetivo
general

Categorias
(con definicion
conceptual)

Subcategorias
(con definicion conceptual)

Indicadores

Instrumento

¢ Qué factores
explican las
dificultades en
la
implementacion
del
planeamiento
estratégico en
la gestién del
Gobierno
Regional del
Cusco durante
el periodo
2018-20237?

Identificar los
factores que
explican las
dificultades en
la
implementacion
del
planeamiento
estratégico en
la gestién del
Gobierno
Regional del
Cusco durante
el periodo
2018-2023.

Categoria 1:
Implementacion de
instrumentos de

planificacién

Proceso mediante el
cual los instrumentos de
planificacién
institucional y territorial
orientan efectivamente
la gestion publica, desde
su formulacion hasta su
aplicacién en la gestion
regional.

Formulacién de
instrumentos de
planificacién

Existencia y vigencia de
instrumentos de planificaciéon
acorde a la metodologia vy
lineamientos establecidos por
CEPLAN.

Existencia de
instrumentos vigentes
con la conformidad de

CEPLAN

Ficha de analisis
de datos y guia
de entrevista
semiestructurada

Aplicaciéon de instrumentos
de planificaciéon

Nivel de uso de los
instrumentos en la gestién
institucional y continuidad de
prioridades estratégicas en el
periodo analizado.

Instrumentos de
gestién implementados
oportunamente

Ficha de analisis
de datos y guia
de entrevista
semiestructurada

Categoria 2:
Articulacion entre
planeamiento y
presupuesto

Relacion entre los
recursos financieros
asignados y las

actividades priorizadas
en los instrumentos de
planificacién.

Consistencia entre el
planeamiento y presupuesto

Evalia la correspondencia
entre las actividades del POl y
su vinculacién con la
programacion.

Consistencia del Plan
Operativo Institucional
con el Presupuesto
Institucional

Ficha de analisis
de datos y guia
de entrevista
semiestructurada

Asignacion presupuestal
Asignaciéon de recursos de
acuerdo a prioridades
estratégicas.

Asignacion de recursos
asociados a
prioridades
estratégicas

Ficha de analisis
de datos y guia
de entrevista
semiestructurada
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Pregunta
general

Objetivo
general

Categorias
(con definicion
conceptual)

Subcategorias
(con definicion conceptual)

Indicadores

Instrumento

Categoria 3:
Cumplimiento de
metas institucionales

Grado de avance en los
objetivos y resultados
previstos en los planes y

Avance de metas

Logros alcanzados respecto a
las metas previstas.

Nivel de cumplimiento
de objetivos
estratégicos

Ficha de analisis
de datos y guia
de entrevista
semiestructurada

Limitaciones
Factores que dificultaron el

Disponibilidad de
recursos, capacidades
técnicas y operativas y

Ficha de analisis
de datos y guia
de entrevista

politicas del Gobierno | logro de metas. coordinacion de :
. - X semiestructurada
Regional. interareas
Disponibilidad de Existencia y Ficha de analisis
informacion periodicidad de .
. . ; de datos y guia
Categoria 4: Uso de Acceso y existencia de informes de de entrevista
informacién para la informes de seguimiento y seguimiento y semiestructurada
evaluacion evaluacion

toma de decisiones

Incorporacion  de los
informes de seguimiento
y evaluacion en la
gestion institucional para
mejorar resultados.

Uso de informes en la toma
de decisiones

Medida en que la alta direccién
utiiza los informes de
evaluacion para mejorar la
gestion.

Evidencia de uso de
los informes en la toma
de decisiones

Ficha de analisis
de datos y guia
de entrevista
semiestructurada

60



Capitulo IV
Metodologia del Estudio

4.1. Enfoque, tipo y alcance de investigaciéon

41.1.

41.2.

Enfoque

El enfoque de la investigacion adoptado es cualitativo, porque se
busca analizar, comprender e interpretar la efectividad del
planeamiento estratégico en la gestién del Gobierno Regional del
Cusco durante el periodo 2018-2023 mediante la revisidon
documentaria y entrevistas. Hernandez y Mendoza (2018) mencionan
que el enfoque cualitativo permite estudiar hechos tal como se
presentan en el entorno real, sin intervenir ni modificar la realidad. En
lugar de trabajar con variables, este enfoque busca construir
conocimientos y categorias de analisis. Para ello, utiliza como fuentes
de informacién documentos, materiales y guia de entrevistas

semiestructuradas que ayudan a comprender el fendmeno estudiado.

Tipo y alcance

El tipo de investigacion empleado es de tipo basica dado que busca
generar conocimientos y teorias (Hernandez, Collado y Baptista,
2014). La investigacion de tipo basica esta destinada a generar un
conocimiento mas amplio y profundo sobre una realidad especifica,
sin centrarse especificamente en su aplicacion directa para
transformar, modificar o mejorar dicha realidad (Ballestin y
Fabregues, 2018).

El alcance del estudio es de caracter descriptivo, interpretativo y
explicativo, Hernandez (2018), descriptivo porque tiene el fin de
describir detalladamente el contexto, sus caracteristicas, su
comportamiento y todos los factores que se presentan; interpretativo

porque se busca comprender significados, percepciones y relaciones
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4.2,

43.

en el fendbmeno y explicativo porque se orienta a identificar y analizar
los factores institucionales, técnicos y operativos que explican las
dificultades en la implementacion del planeamiento estratégico
durante el periodo 2018-2023, entendiendo que dichas dificultades
condicionan su efectividad para orientar la gestion institucional y

generar resultados consistentes.

Disefo de la investigacion

El disefio de la investigacion se entiende como la forma o estructura que
adopta el investigador con el propdsito de llevar el estudio y asegurar un
manejo adecuado sobre los elementos o factores que intervienen en el

fendmeno analizado (Sanchez, Reyes y Mejia, 2018).

En la presente investigacion se aplica un disefio no experimental, con un
alcance descriptivo, interpretativo y explicativo, dado que no se manipulan ni
alteran las categorias de andlisis, sino que estas son observadas y analizadas
en su contexto institucional real. El estudio se orienta a describir los procesos
vinculados a la implementacion del planeamiento estratégico, interpretar las
practicas y percepciones institucionales asociadas a dichos procesos, y
explicar los factores que condicionan su aplicacién efectiva en la gestion del
Gobierno Regional del Cusco durante el periodo 2018—-2023. La investigacion
no experimental son estudios que no implica ninguna modificacion de datos;
sino, se presta atencion al comportamiento de cualquier variable o categoria
en su contexto respectivo y luego pasar a ser analizado (Hernandez, 2018, p.
109).

Poblacion y muestra

La investigacidén considera como poblacion tanto a los documentos
institucionales representativas del Gobierno Regional del Cusco
correspondiente al periodo 2018-2023, como a los especialistas en
planeamiento estratégico del Gobierno Regional Cusco, donde su experiencia

y conocimiento aportan al anélisis cualitativo.
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La seleccion intencional de ambas fuentes (documental y entrevistas) permite

realizar una interpretacion estructurada y objetiva en funcién de los objetivos

de la investigacion.

4.3.1.

Poblacion

Se define como el grupo de elementos que tienen particularidades
especificas en comun y son relevantes para el estudio. Puede estar
conformada por personas, objetos o eventos identificables en un

ambito de interés (Sanchez, Reyes y Mejia, 2018).

El estudio considera como poblacién a los documentos y registros
oficiales generados por el Gobierno Regional del Cusco vinculados al
planeamiento estratégico durante el periodo 2018-2023, asi como a
los especialistas del Area de Planeamiento del Gobierno Regional del
Cusco, quienes han participado directamente en los procesos de
formulacién, implementacion, seguimiento y evaluacién de los
instrumentos de planificacion. Ambas fuentes representan insumos
clave para el analisis de las dificultades en la implementacion del

planeamiento estratégico en la gestion regional.

Criterios de inclusién

o Relevancia Temporal: Documentos producidos o vigentes en el
periodo 2018-2023.

o Relacion Directa con Planeamiento Estratégico: Solo
documentos que aborden planeamiento estratégico, politicas de
desarrollo y su implementacion a nivel regional.

o Validez Oficial: Documentos reconocidos oficialmente, tales
como:

o Planes estratégicos aprobados por CEPLAN.
o) Informes de seguimiento y evaluacion utilizados en la toma
de decisiones.

o Sitios oficiales de consulta de recursos financieros.
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4.3.2.

o Plataformas digitales de organismos rectores para la
consulta de indicadores oficiales.

o) Profesionales que trabajen o hayan trabajado en el Area
de Planeamiento del Gobierno Regional del Cusco en el
periodo 2018-2023.

o Experiencia directa en la formulacion, implementacion,
seguimiento y evaluacion de los instrumentos de

planificacion.

Criterios de exclusion

Fuentes no oficiales: Documentos no validados por organismos
oficiales o sin valor administrativo para el Gobierno Regional o
CEPLAN.

Irrelevancia tematica: Documentos que no tengan relacion
directa con la implementacion de planes estratégicos ni con el
desarrollo regional.

Documentos parciales o incompletos: Archivos o reportes que
no contengan informacion suficiente o que carezcan de datos
necesarios para un analisis exhaustivo (borradores, documentos
preliminares).

Funcionarios o profesionales sin vinculo con la planificacion
estratégica.

Especialistas sin experiencia en el periodo de estudio.

La delimitacidon de la poblacién seleccionada garantiza la seleccion de

documentos significativos y especialistas directamente involucrados

en la planificacion estratégica del Gobierno Regional del Cusco

relevantes para el cumplimiento de los objetivos de la investigacion.

Muestra

La muestra es el subconjunto de elementos o participantes

seleccionados de una poblacién o universo, utilizando procedimientos

de muestreo, ya sean de tipo probabilistico o no probabilistico
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Tabla 1

(Sanchez, Reyes y Mejia, 2018). El muestreo no probabilistico se
aplica cuando la seleccidon de los participantes es intencional y se
basa en caracteristicas especificas o en el criterio del investigador y

no sigue un método estadistico (Arias y Covinos, 2021).

La muestra de esta investigacion esta conformada por una seleccion
intencional representativa de documentos, plataformas y sitios
oficiales del Gobierno Regional del Cusco emitidos entre los afos
2018 y 2023, asi como un grupo de 05 entrevistados claves
seleccionados de manera intencional por su funcién relacionada a los
instrumentos de planificacion del Area de Planeamiento del Gobierno
Regional del Cusco; los cuales cumplen con criterios previamente
establecidos. La muestra seleccionada de manera intencional
permitid analizar los procesos vinculados a la implementacion del
planeamiento estratégico en el Gobierno Regional del Cusco,
asegurando la pertinencia de la informacion recopilada para identificar
los factores que explican las dificultades observadas durante el
periodo de estudio.

o Planes: Documentos elaborados y aprobados en coordinacion
con CEPLAN, donde se presentan los objetivos y metas a lograr
para alcanzar el desarrollo regional.

. Informes de Evaluacion y Seguimiento: Informes oficiales de
seguimiento de indicadores y evaluacion de avances que
muestren el nivel de implementacion de los planes o
instrumentos de gestidn estratégicos.

. Plataformas oficiales con informacion de reportes de recursos
financieros e indicadores de gestion.

o Grupo de entrevistados claves del Area de Planeamiento del
Gobierno Regional del Cusco.

Muestra de documentos seleccionados
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- Plan de Desarrollo Regional

Instrumentos de Concertado

planificaciéon - Plan Estratégico Institucional

- Plan Operativo Institucional

- Plan de Desarrollo Regional
Informes de Concertado
evaluacién - Plan Estratégico Institucional

- Plan Operativo Institucional

- Consulta Amigable del Ministerio de
Plataformas del

Economia y Finanzas
Estado

- Aplicativo informatico de CEPLAN

Elaboracion propia

Tabla 2

Muestra de funcionarios y servidores entrevistados

Funcionario del Area
1. Sub Gerente de Planeamiento
de Planeamiento

2. Especialista en Planes de Desarrollo
Regional y Local Concertado
3. Especialista en Planes Estratégicos
Servidores del Area Institucionales
de Planeamiento 4. Especialista en Planes Operativos
Institucionales
5. Especialista en Planes Operativos

Institucionales

Elaboracion propia

4.4. Técnicas e instrumentos de recoleccidon de datos
4.41. Técnicas e instrumentos
En la presente investigacion se emplearon como técnicas de
recoleccion de informacion el analisis documental y la guia de

entrevista semiestructurada, seleccionadas en funcion del enfoque

66



cualitativo y del proposito explicativo del estudio, orientado a
identificar los factores que explican las dificultades en la
implementacion del planeamiento estratégico en la gestion del

Gobierno Regional del Cusco durante el periodo 2018-2023.

El analisis documental constituyd la técnica principal de Ia
investigacion, al permitir examinar informacion objetiva, verificable y
formalmente registrada contenida en los instrumentos de planificacion
estratégica (PDRC, PEI y POI), documentos normativos, reportes
presupuestales, asi como informes de seguimiento y evaluacion. A
través de esta técnica se identificaron patrones, consistencias,
brechas y desviaciones en los procesos de formulacién, articulacién
e implementacién del planeamiento estratégico, garantizando un

analisis basado en evidencia documentada.

Para sistematizar dicha informacion se utilizé una ficha de analisis de
datos documentales, disefiada de acuerdo con las categorias y
subcategorias de analisis definidas en la investigacion, lo que permitio
organizar y comparar la informacién de manera estructurada y

coherente con los objetivos del estudio.

De manera complementaria, se aplicé la guia de entrevista
semiestructurada a especialistas vinculados al planeamiento
estratégico, con el propdsito de recoger informacién cualitativa
orientada a interpretar y contextualizar los hallazgos obtenidos del
analisis documental. Esta técnica permitié profundizar en practicas
institucionales, procesos internos y criterios de toma de decisiones
que no siempre se encuentran explicitados en la documentacion
oficial, particularmente en relacion con el cumplimiento de metas, las
limitaciones operativas y el uso de la informacién de seguimiento y

evaluacion.
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Cabe precisar que la informacion obtenida mediante las entrevistas

no fue utilizada como base para la formulacion de resultados

cuantitativos, sino como un insumo interpretativo que contribuy6 a

explicar los factores institucionales, técnicos y operativos que

influyeron en la implementacion del planeamiento estratégico,

manteniendo la coherencia metodoldgica del estudio y evitando

inferencias no sustentadas documentalmente.

Instrumentos

Ficha de analisis de datos documentales: Instrumento utilizado
para organizar, sistematizar y analizar informacion en aquellas
subcategorias donde los datos son obijetivos, verificables y
formalmente registrados. Este instrumento se aplicé al analisis
de las siguientes subcategorias:

o Formulacién de los instrumentos de planificacion

o Aplicacion de los instrumentos de planificacion

o Vinculacion entre planeamiento y presupuesto

o Distribucién presupuestal

o Disponibilidad de informacion de seguimiento y evaluacion

o Avance de metas

o Limitaciones

o Uso de informes en la toma de decisiones

Guia de entrevista semiestructurada a especialistas en
planeamiento: Instrumento disefiado para complementar el
analisis documental mediante la recopilacion de percepciones,
experiencias y valoraciones técnicas de actores directamente
involucrados en la gestion estratégica del Gobierno Regional del
Cusco. La guia se estructuré en torno a los siguientes temas:

o Implementacién de instrumentos de planificacion

o Articulacion entre planeamiento y presupuesto

o Cumplimiento de metas institucionales

o Uso de informacién para la toma de decisiones
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44.2.

Validez y confiabilidad

En el marco de la presente investigacion, desarrollada bajo un
enfoque cualitativo de caracter explicativo, la validez y confiabilidad
se abordaron desde criterios de rigor metodolégico propios de este

tipo de estudios.

La validez se orient6 a garantizar que los instrumentos utilizados la
ficha de analisis documental y la guia de entrevista semiestructurada
estuvieran adecuadamente alineados con el problema de

investigacion, los objetivos y las categorias de analisis definidas.

En este sentido, se aseguro la validez de contenido, entendida como
el grado en que los instrumentos cubren de manera suficiente y
pertinente los aspectos vinculados a las categorias de estudio:
aplicacién de los instrumentos de planificacion, articulacion entre
planeamiento y presupuesto, cumplimiento de metas institucionales y

uso de la informacién de seguimiento y evaluacion.

Respecto a la confiabilidad, en estudios cualitativos basados en
analisis documental, la confiabilidad se vincula con la consistencia y
trazabilidad del proceso de analisis. Siguiendo a Hernandez Sampieri

et al. (2014), la confiabilidad se garantiza mediante:

e La utilizacién de fuentes oficiales, verificables y formalmente
aprobadas.

e La aplicacion sistematica de una ficha estructurada de analisis
documental.

e Laidentificacion precisa de cada fuente (afio, seccion, pagina),
permitiendo la verificacion de la informacion.

e La coherencia entre la evidencia registrada y las conclusiones

formuladas.
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4.43.

Asimismo, la guia de entrevista semiestructurada fue registrada y
analizada en funcion de las categorias previamente definidas,
evitando interpretaciones subjetivas no sustentadas en los

testimonios recogidos.

De esta manera, la investigacion asegura que los hallazgos se
sustentan en evidencia documentada y verificable, reduciendo el

sesgo del investigador y fortaleciendo la consistencia del analisis.

Procedimiento de recoleccion de datos

En el estudio, los datos fueron recolectados de la siguiente manera:

. Seleccion y Definicion de Documentos Analizados: Se
seleccionaron los documentos y plataformas oficiales del
Gobierno Regional del Cusco, los cuales incluyeron planes
estratégicos, informes de seguimiento y evaluacion, recursos
financieros. Asimismo, se establecieron criterios de seleccion
para garantizar que los documentos fueran pertinentes al
periodo de estudio. Se excluyeron aquellos documentos
preliminares, borradores o no aprobados oficialmente.

o Aplicacion del Instrumento y Recoleccidén de Datos: El llenado
de las fichas de analisis de datos se realizé de acuerdo a las
categorias y subcategorias establecidas en la investigacion.

o Registro y Organizacion de Datos: Los datos recolectados en
cada ficha fueron digitalizados y organizados en una base de
datos para estructurar la informacion en categorias segun
indicador. Se realiz6 una revisién final para asegurar la
integridad y coherencia de los datos, corrigiendo cualquier
inconsistencia identificada.

o Aplicacion de la Guia de Entrevista Semiestructurada: Las
entrevistas fueron realizadas siguiendo el guion previamente
definido, con la flexibilidad necesaria para las aclaraciones a

partir de las respuestas de los informantes.
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o El analisis de los datos se realizé en concordancia con los
objetivos de la investigacion y las categorias de analisis
definidas, con la finalidad de identificar y explicar los factores
que condicionaron la implementacion del planeamiento
estratégico en la gestion del Gobierno Regional del Cusco
durante el periodo 2018-2023.

Finalmente, la informacién recolectada fue utilizada unicamente para

los fines del presente estudio.

4.5. Técnicas de analisis de datos

En la investigacién se aplicaron técnicas de analisis de datos de caracter

descriptivo e interpretativo, orientadas a examinar y explicar los factores que

condicionaron la implementacion del planeamiento estratégico en la gestion

del Gobierno Regional del Cusco durante el periodo 2018-2023. Estas

técnicas permitieron sistematizar y analizar la informacion obtenida mediante

la ficha de analisis documental y las guias de entrevistas semiestructuradas.

Estadistica Descriptiva: Se realiz6 la sistematizacion y cuantificacion
de los indicadores definidos en las categorias de analisis, con el fin
de identificar patrones, recurrencias y tendencias relacionadas con la
aplicacion de los instrumentos de planificacion, la articulacion con el
presupuesto, el cumplimiento de metas y el uso de la informacién para
la toma de decisiones. Para ello, se emplearon herramientas como
Excel, mediante la elaboracion de tablas y graficos descriptivos que
facilitaron la organizacion y comprension de la informacion.

Interpretacion y Sintesis de Resultados: A partir de los resultados del
analisis descriptivo y de la informacion cualitativa proveniente de las
entrevistas, se desarrollé una interpretacién analitica orientada a
explicar las dificultades identificadas en la implementacion del
planeamiento estratégico. Este analisis permitio comprender como los
factores institucionales, técnicos y operativos influyeron en los

procesos de gestion durante el periodo de estudio.
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Finalmente, los hallazgos obtenidos fueron contrastados con los supuestos
de la investigacién, lo que permitid sustentar las conclusiones y formular
recomendaciones orientadas al fortalecimiento de la implementacion del

planeamiento estratégico en la gestion regional.
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Capitulo V

Resultados

5.1. Resultados y analisis
La recoleccion de datos se desarrolld6 en fases secuenciales que
comprendieron la revision y analisis sistematico de documentos oficiales; la
aplicacion de entrevistas semiestructuradas a especialistas en planeamiento

que laboraron durante el periodo 2018-2023.

El analisis documental constituyé la fuente principal de evidencia empirica e
incluyd la revision de los instrumentos de planificacion (PDRC, PEI y POI),
informes de seguimiento y evaluacién, reportes presupuestales e indicadores
de gestion obtenidos de fuentes oficiales. Para este proceso se utilizé una
ficha de analisis documental estructurada segun las categorias de

investigacion.

Las entrevistas semiestructuradas se emplearon como técnica
complementaria, con el propdésito de profundizar en la comprension de los
factores institucionales, técnicos y operativos que condicionaron la
implementacion del planeamiento estratégico, permitiendo contextualizar y

contrastar los hallazgos documentales.

La informacion recopilada fue sistematizada en matrices de analisis y
procesada en Microsoft Word y Excel. Posteriormente, se aplicé un analisis
descriptivo, interpretativo y explicativo. En una primera fase, se describieron
los hallazgos documentales; en una segunda fase, se interpretaron las
relaciones entre los procesos de planificacion, presupuesto, cumplimiento de
metas y uso de la informacién; finalmente, se desarrollé un analisis explicativo
orientado a identificar los factores que incidieron en las dificultades de
implementacion, estableciendo vinculos entre la evidencia documental, las

disposiciones normativas y las percepciones recogidas en las entrevistas.
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Este proceso permitio sustentar empiricamente los supuestos de la

investigacion.

5.1.1.

Formulacion y aplicacidn de los instrumentos de planificacién

El analisis de la formulacion y aplicacion de los instrumentos de
planificacion del Gobierno Regional del Cusco durante el periodo
2018-2023 permite identificar factores que explican las dificultades
en la implementacion del planeamiento estratégico, mas alla del
cumplimiento formal de la normativa vigente. En particular, el estudio
del Plan de Desarrollo Regional Concertado (PDRC), el Plan
Estratégico Institucional (PEI) y el Plan Operativo Institucional (POI)
evidencia que los problemas no se concentran en la ausencia de
instrumentos, sino en la forma en que estos fueron formulados,

actualizados y aplicados en la gestion institucional.
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Tabla 3

Plan de Desarrollo Regional Concertado

Conformacio

Ano de Validacio

Ano de

Documento

Nombre de Documento Acto previo n Equipo formulacié n aprobaci de Vlg;:nc I:;gﬁ:,)nne
Técnico n CEPLAN on aprobacion
Plan de Acuerdo de Consejo  Resolucién
Desarrollo Redi I N°047 Ei ; Ordenanza
Regional egloga IGRC ) jecutiva , ) Regional
Concertado, ~ 2019-CRIGRC Regional = 54159016 ASISIENCIA 5516 Ne114-2016- 20T s
Cusco, recomienda N°1002- técnica 2030
Cusco al 2021 A CR/GRC.CUS
: actualizacion del 2015-GR
con prospectiva PDRC CUSCO/GR CcoO
al 2030
PDRC
Acuerdo de Consejo Resolucién
Plan de Regional N°172- Eiecutiva Oficio Ordenanza
Desarrollo 2020-CR/GRC RJe ional N°D00051 Regional 2024-
Regional Cusco, autoriza el N°17%3-2021— 2021-2023  7-2023- 2023 N°239-2023- 2033 Si
Concertado, proceso de GR CEPLAN- CR/GR
Cusco al 2033 ;ogggauon del CUSCO/GR. DNCP CuUSCO

Fuente: Portal Institucional del GRC
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Durante el periodo de analisis, el Gobierno Regional del Cusco cont6 con
dos PDRC: el correspondiente al periodo 2017-2033 y el aprobado en el afio
2023, con vigencia a partir del afio 2024. Ambos planes fueron formulados
conforme a las directivas del CEPLAN y contaron con asistencia técnica y
validacion metodoldgica por parte de CEPLAN, lo que confirma su

adecuacion técnica desde el punto de vista normativo.

No obstante, la decision de iniciar un nuevo proceso de formulacion del
PDRC en el 2021 y aprobar este nuevo plan en el 2023 implicé la interrupcién
anticipada del PDRC 2017-2033, reduciendo significativamente su horizonte
efectivo de aplicacién. Esta situacién evidencia un factor institucional
asociado a la discontinuidad en la gestion del planeamiento estratégico, el
cual explica las dificultades en su implementacion, en tanto afectd la
continuidad de los objetivos de largo plazo y debilitd el rol del PDRC como

marco orientador estable para los instrumentos de menor jerarquia.

Asimismo, el periodo de transicidn entre ambos planes gener6é un vacio
practico de implementacion, dado que el nuevo PDRC no tuvo incidencia
directa en la gestion del periodo analizado. Este escenario revela que, si bien
la formulacion fue técnicamente adecuada, la gestion institucional de la
vigencia y continuidad del instrumento limit6é su capacidad real de orientar la
accion institucional, afectando la coherencia del planeamiento estratégico

regional.

De acuerdo con la percepcion de los especialistas entrevistados, la decision
de formular un nuevo PDRC respondi6 mas a cambios de gestion y
prioridades politicas que a una evaluacion técnica del cumplimiento del plan
vigente. Esta percepcion confirma la presencia de un factor institucional
vinculado a la inestabilidad de las prioridades estratégicas, lo que reforzo la
discontinuidad del planeamiento y redujo el compromiso institucional con los
objetivos de largo plazo, afectando la implementacion efectiva del

planeamiento estratégico.
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Tabla 4

Plan Estratégico Institucional

Nombre de Conformacion Validacion Aio de Docudrgento Vigencia Implementacién
Documento Equipo Técnico formulacion CEPLAN  aprobacion i 9 P
aprobacion
Resolucién Resolucion
Plan . Oficio N°112- Ejecutiva
Estratégico G;éeg:: rcxlge?e?:;al 2018- 2018 Regional = 5418 5020 si
Institucional 92017-GR CEPLAN- N°411-2018-
2018-2020 CUSCO/GGR DNCP GR
CUSCO/GR
L Resolucién
Resolucién . X
Plan G ial G Ejecutiva
Estratégico ere_nC|aI eneral No CL.Jen.t,a por Regional .
o Regional N°081- ampliacién de 2019 o 2020-2023 Si
Institucional : N°416-2019-
2019-GR periodo
2020-2023 CUSCO/GGR GR
CUSCO/GR
PEI =
Resolucién
Plan Resolucién No cuenta por Ejecutiva
Estratégico Ejecutiva Regional L Regional )
Institucional  N° 445-2020-GR ampliacionde 2020 Neggo-p020- 20212024 No
2021-2024 CUSCO/GR P GR
CUSCO/GR
Oficio Resolucién
Plan o Ejecutiva
Estratégico N°00140- Regional
ateg No cuenta 2023- 2023 o 9 2022-2026 Si
Institucional CEPLAN- N°216-2023-
2022-2026 DNCP GR
CUSCO/GR

Fuente: Portal Institucional del GRC
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Durante el periodo 2018-2023, el Gobierno Regional del Cusco formulo y
aprobd cuatro Planes Estratégicos Institucionales (PEI), los cuales fueron
elaborados conforme a la Guia para el Planeamiento Institucional emitida
por el CEPLAN. Desde el punto de vista normativo y metodoldgico, los PEI
analizados siguieron las fases establecidas para la definicién de objetivos
estratégicos, acciones estratégicas e indicadores, lo que evidencia un
cumplimiento formal del marco técnico del Sistema Nacional de

Planeamiento Estratégico.

No obstante, se identificé que la reformulacion recurrente y casi anual de los
PEI constituyd un factor institucional relevante que explica las dificultades en
la implementacion del planeamiento estratégico. Esta practica generd
discontinuidad en los objetivos y acciones estratégicas, afectando la
estabilidad del marco orientador de la gestion institucional y limitando la
posibilidad de ejecutar plenamente los planes dentro de sus periodos de

vigencia.

Asimismo, en algunos casos los PEI fueron aprobados en el mismo afo en
que debian entrar en vigencia, o que redujo los margenes temporales
necesarios para su adecuada articulacion con el Plan Operativo Institucional
(POI). Esta situacion evidencia debilidades institucionales en la gestion del
ciclo de planificacién, las cuales incidieron directamente en la limitada

implementacién de los objetivos estratégicos previstos.

Desde el punto de vista metodoldgico, si bien la formulacién de los PEI se
sustenté en la normativa vigente, se identificaron deficiencias en
determinados documentos, tales como la ausencia de conformacion formal
del equipo técnico y la falta de opinion de CEPLAN en los casos de
ampliacion de vigencia. Aunque estas ampliaciones no exigian
obligatoriamente dicha opinion, su omision redujo la rigurosidad técnica del
proceso y debilitd la legitimidad institucional del planeamiento estratégico,
constituyéndose en un factor técnico e institucional que condicioné su

aplicacion efectiva.
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En cuanto a la implementacion, ninguno de los PEI logré ejecutarse de
manera integral durante su periodo de vigencia, debido a que cada nuevo
plan aprobado reemplazé al anterior antes de culminar su horizonte
temporal. El caso del PEI 2021-2024 resulta particularmente representativo,
dado que practicamente no llegd a implementarse, al no existir POI
plenamente alineados a sus objetivos estratégicos. Esta situacion evidencia
que la inestabilidad institucional del instrumento estratégico de mediano
plazo afectd directamente la coherencia entre planificacién estratégica y

planificacion operativa.

De acuerdo con la percepciéon de los especialistas entrevistados, la
reformulacion frecuente de los PEI respondié principalmente a cambios de
gestion, falta de criterio y analisis técnico por parte de los especialistas,
ajustes administrativos y a la necesidad de mantener coherencia formal con
el POl multianual, mas que a evaluaciones técnicas sobre el nivel de
cumplimiento de los objetivos estratégicos vigentes. Esta percepcion
confirma la existencia de un factor institucional asociado a la falta de
continuidad estratégica, el cual debilité el rol del PEI como instrumento rector

de la gestion institucional.

En sintesis, el analisis del PEI evidencia que, si bien el Gobierno Regional
del Cusco mantuvo una practica activa de formulacion de instrumentos
estratégicos alineados a la normativa del CEPLAN, la discontinuidad
institucional en la gestion del PEI, expresada en su reformulacion recurrente
y limitada implementacion, constituye un factor clave que explica las
dificultades en la implementacion del planeamiento estratégico durante el
periodo 2018-2023.
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Tabla 5

Plan Operativo Institucional

Nombre de Documento Ao de Validacion Ao de Documento de Implementacién
formulaciéon CEPLAN aprobacion aprobacion P
Plan Operativo Institucional . Resolucién Ejecutiva .
POI 2018 2018 2017-2018 No aplica 2018 Regional N°0557.2018 Si
Plan Operativo Institucional . Resolucién Ejecutiva .
POI 2019 2019 2018 No aplica 2018 Regional N°0492.2018 Si
Plan Operativo Institucional . Resolucién Ejecutiva .
POI2020  \; itianual 2020-2022 2019 No aplica 2019 Regional N°0446.2019 S
Plan Operativo Institucional . Resolucién Ejecutiva .
POI2021  \; itianual 2021-2023 2020 No aplica 2020 Regional N°0423.2020 S
Plan Operativo Institucional ; Resolucién Ejecutiva .
Multianual 2022-2024 2021 No aplica 2021 Regional N°0317.2021 Si
POI 2022 Plan Operativo Institucional Resolucién Eiecutiva
consistenciado con PIA 2021-2022 No aplica 2022 . o J Si
Regional N°0137.2022
2022
Plan Operativo Institucional : Resolucién Ejecutiva
Multianual 2023-2025 2022 No aplica 2022 Regional N°0684.2022
POI 2023 "B Operativo Institucional Resolucion Eiecutiva
consistenciado con PIA 2022-2023 No aplica 2023 J

2023

Regional N°0103.2023

Fuente: Portal Institucional del GRC

80



A diferencia del Plan de Desarrollo Regional Concertado (PDRC) y
del Plan Estratégico Institucional (PEI), el Plan Operativo Institucional
(POI) evidencié mayores niveles de continuidad y aplicacion durante
el periodo de estudio. El Gobierno Regional del Cusco formulé el POI
de manera regular, incorporando desde el afo 2020 el enfoque
multianual, lo que permitid una programacion operativa con mayor

prevision temporal y continuidad en la gestion.

Desde la percepcién de los especialistas entrevistados, el POI es el
instrumento de planificacion que recibe mayor atencion y seguimiento
por parte de las unidades organicas, debido a su caracter obligatorio
y a la exigencia constante de la Subgerencia de Planeamiento para
su formulacién, actualizacién y cumplimiento dentro de los plazos
normativos. Esta dinamica ha consolidado al POl como un
instrumento de uso recurrente en la gestidon cotidiana, favoreciendo

su ejecucion y sostenimiento a lo largo del periodo analizado.

No obstante, los especialistas sefialan que esta priorizacion del POI
responde principalmente a su cumplimiento formal como instrumento
de gestion operativa, mas que a su utilizacion como un mecanismo de
implementacion estratégica de mediano y corto plazo. Asimismo, la
aprobacion de algunos POI en el mismo afio de su ejecucion limité los
tiempos de programacion y ajuste interno, evidenciando debilidades

operativas en la gestion del ciclo de planeamiento.

De manera complementaria, las entrevistas revelan un factor
institucional relevante vinculado a la gestion del recurso humano. Se
identificd una rotacion frecuente del personal responsable de formular
las actividades en los centros de costos y/o unidades organicas, lo
cual afecté la continuidad técnica en la programacion y redujo la
acumulacién de experiencia en la elaboracién del POI. En algunos
casos, los especialistas sefalaron que, ante la presion por cumplir con

los plazos establecidos, ciertas areas priorizaron la carga formal de
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actividades sin una adecuada vinculacion con objetivos estratégicos
0 con criterios técnicos de pertinencia y coherencia presupuestal. Esta
situacion evidencia que las limitaciones no solo responden a aspectos
procedimentales, sino también a capacidades técnicas heterogéneas
y a incentivos organizacionales centrados en el cumplimiento formal

antes que en la calidad estratégica de la programacion.

En este contexto, si bien el POl permitié sostener la operatividad
institucional del Gobierno Regional del Cusco, su efectividad como
instrumento de implementacion del planeamiento estratégico se vio
condicionada tanto por las debilidades del Plan Estratégico
Institucional (PEI), del cual depende su orientacién estratégica, como
por factores institucionales vinculados a la estabilidad y capacidades
del personal responsable de su formulacién. En consecuencia, el POI
logré ejecutarse de manera continua, pero no siempre contribuy6 a
consolidar objetivos estratégicos estables de mediano plazo, lo que
constituye un factor institucional, técnico y operativo que explica las
limitaciones en la implementacion integral del planeamiento

estratégico durante el periodo 2018—-2023.
Figura 3

Resultados de los instrumentos de planificacion segun el CEPLAN
2018 a 2023
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Vigencia de Instrumentos de Planificacion (2018-2023)

- PDRC
= PEl
- POl

3 instrumentos

2 Instrumentos |

1 instrumento |

Numero de instrumentos vigentes

2018 2019 2020 2021 2022 2023

Ao

Fuente: Elaboracién propia

El analisis de la formulacion y aplicacion del Plan de Desarrollo
Regional Concertado (PDRC), del Plan Estratégico Institucional (PEI)
y del Plan Operativo Institucional (POIl) durante el periodo 2018-2023
evidencia que el Gobierno Regional del Cusco conté con los
principales instrumentos del Sistema Nacional de Planeamiento
Estratégico vigentes y formulados conforme al marco normativo del
CEPLAN. En ese sentido, la problematica identificada no se relaciona
con la inexistencia o inadecuada formulacién metodoldgica de los
instrumentos, sino con factores institucionales, técnicos y operativos

que condicionaron su implementacion efectiva.

En el caso del PDRC, la interrupcidon anticipada de su vigencia
efectiva, asociada a cambios de gestion y a la redefinicién de
prioridades politicas, debilitd la continuidad de los objetivos de largo
plazo y afecté su rol como marco orientador estable del desarrollo
regional. Respecto al PEI, la reformulacion frecuente y la limitada
implementacion de sus periodos de vigencia generaron inestabilidad
en la orientacion estratégica institucional, dificultando la consolidacion

progresiva de objetivos y acciones de mediano plazo.
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5.1.2.

En contraste, el POl mostré6 mayores niveles de continuidad y
aplicacion operativa, impulsado por su caracter obligatorio y por la
exigencia institucional para su formulacién. Sin embargo, su
contribucion al planeamiento estratégico se vio condicionada tanto
por las debilidades del PEIl, del cual depende su alineacion
estratégica, como por factores vinculados a la gestién interna de las
unidades organicas. Las entrevistas evidenciaron la existencia de
rotacién frecuente del personal responsable de la programacién de
actividades, asi como diferencias en capacidades técnicas para
formular intervenciones articuladas con objetivos estratégicos y
criterios presupuestales. En algunos casos, la presion por cumplir
plazos normativos favorecioé un enfoque centrado en el cumplimiento
formal del instrumento antes que en la calidad estratégica de su

contenido.

En conjunto, el analisis evidencia que las limitaciones en la
implementacién del planeamiento estratégico durante el periodo
2018-2023 estuvieron asociadas a una discontinuidad institucional en
la gestion de los instrumentos de mayor jerarquia, a una
predominancia del cumplimiento operativo sobre la estabilidad
estratégica y a debilidades en la gestion del recurso humano
responsable de su formulacién y seguimiento. Estos elementos
afectaron la coherencia, continuidad y efectividad del sistema de

planeamiento regional.

Articulacion entre planeamiento estratégico y la asignacion de

recursos presupuestales

En el marco de la gestion publica, los instrumentos de planificacion se
estructuran en niveles de largo, mediano y corto plazo, los cuales
deben guardar coherencia y continuidad. En este esquema, el Plan
Operativo Institucional (POIl) constituye el instrumento de corto plazo

encargado de operacionalizar las estrategias y objetivos definidos en
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los instrumentos de nivel superior, como el Plan de Desarrollo
Regional Concertado (PDRC) y el Plan Estratégico Institucional (PEI).
En la practica, el POl se convierte en el principal mecanismo de
articulacion con el presupuesto institucional, dado que a través de
este instrumento se programan las actividades operativas y proyectos
de inversion, se identifican los bienes y servicios necesarios, se
realiza su costeo y se elabora el cuadro de necesidades, insumo clave
para la formulacién presupuestal. De este modo, el POl materializa la
vinculacion entre planificacién y presupuesto, principio fundamental
reconocido por el Sistema Nacional de Planeamiento Estratégico

(SINAPLAN) y el Sistema Nacional de Presupuesto.

En concordancia con este enfoque, la Guia para el Planeamiento
Institucional establece la necesidad de articular el planeamiento
estratégico con los demas sistemas administrativos del Estado, a fin
de orientar su contribucién hacia el logro de resultados en beneficio
de la poblacién. Ello supone que los objetivos institucionales definidos
en el PDRC y el PEI se traduzcan efectivamente en un POI financiado
y en un presupuesto ejecutado que garantice la provision oportuna y
adecuada de bienes, servicios y regulaciones, en funcion de las

prioridades estratégicas establecidas.

Bajo este marco normativo y conceptual, se configura un circuito de
articulacion entre los sistemas de Planeamiento Estratégico,
Programacién Multianual y Gestion de Inversiones, Presupuesto
Publico y Abastecimiento. La eficiencia de este circuito resulta
determinante para asegurar la coherencia entre la planificacion
estratégica y la asignacioén de recursos, influyendo directamente en la
cobertura, oportunidad y calidad de los bienes y servicios que el
Estado brinda a la ciudadania. En este contexto, la tabla analizada
presenta la relacion entre la planificaciéon financiera del Plan

Operativo Institucional (POI) y los presupuestos asignados por el
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Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) al Gobierno Regional del
Cusco durante el periodo 2018—-2023.

Tabla 6
Planificacion y presupuesto asignado durante el periodo 2018 —
2023

Subcategoria Instrumento 2018 2019 2020 2021

Planificacion consl,aisot:ente S/ S/ S/ S/
con PIA 1,741,647,063  1,830,037,482  2,169,706,475  2,169,706,475

Presupuesto PIA S/ S/ S/ S/
asignado 1,741,647,063  1,997,898,822  2,199,269,788  2,199,269,788

Planificacion POI S/ S/ S/ S/
modificado  2,455,612,096  2,518,795,363  2,861,770,043  2,861,770,043

Presupuesto PIM S/ S/ S/ S/
asignado 2,455,612,096  2,452,145,043  2,902,261,638  2,902,261,638

Fuente: Consulta MEF, CEPLAN
Elaboracion propia

En términos de asignacion presupuestal hacia el Gobierno Regional
del Cusco por parte del MEF, se observa una tendencia general
creciente entre los anos 2018 y 2023, aunque con variaciones
irregulares en determinados periodos. Respecto al POI consistente
con el Presupuesto Institucional de Apertura (PIA), que representa la
planificacion inicial, se evidencia un crecimiento sostenido hasta el
afno 2021, alcanzando un monto de S/ 2,169,706,475, seguido de una
reduccion en 2022 a S/ 2,048,885,199. No obstante, en el ano 2023
se registra un incremento significativo hasta S/ 2,593,411,298, lo que

refleja una ampliacion en la programacion de recursos.

Por su parte, el PIA que representa el presupuesto aprobado al inicio
del ejercicio fiscal presenta montos superiores al POl en la mayoria
de los afios analizados. Un caso representativo es el afio 2022, en el
cual el presupuesto aprobado ascendié a S/ 2,243,965,688, mientras
que el POI solo habia programado S/ 2,048,885,199, evidenciandose
una inconsistencia entre la planificacion operativa y la asignacion

presupuestal efectiva. Esta situacion revela una debilidad en la
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consistencia inicial entre ambos instrumentos. En cuanto al POI
modificado, se observa un crecimiento continuo, con un ajuste
significativo en el afio 2023, alcanzando S/ 3,267,728,639, lo que
refleja una ampliacion sustancial de la programacion financiera
durante la ejecucion. Esta tendencia es coherente con el Presupuesto
Institucional Modificado (PIM), que en el mismo afo alcanzé S/
3,427,016,085.

El analisis conjunto de la evolucion de los recursos presupuestales,
tanto desde la planificacion como desde la asignacion efectiva,
muestra una tendencia creciente del presupuesto regional; sin
embargo, también pone en evidencia inconsistencias recurrentes
entre la programacion financiera del POl y los montos aprobados en
el PIA y el PIM. Estas diferencias sugieren limitaciones en los
procesos de programacion, ajuste y actualizacion del POI frente a las
modificaciones presupuestales que se producen durante el ejercicio

fiscal.

Figura 4
Planificacion y presupuesto PIA

S/2,900,000,000

S/ 2,777,544,938

S/2,700,000,000

S/ 2,500,000,000

S/ 2,243,965,6
S/2,300,000,000 $/2,199,269,788 5 199 259 788
2,593,411,298

S/2,100,000,000 S/ 1,997,89
S/ 2,169,706,47 2,169,706

5
S/ 2,048,885,199

S/1,900,000,000
S/ 1,741,64

S/ 1,830,037,482
$/1,700,000,000 -S/1,741,647,063

S/1,500,000,000

2018 2019 2020 2021 2022 2023
e P|anificacion_PIA e Presupuesto asignado_PIA

87



Fuente: Consulta MEF, CEPLAN

Elaboracion propia

La Figura 4 muestra la evolucion del POI consistente con el PIA en el
periodo 2018-2023. En el afio 2018, ambas variables presentan
niveles equivalentes, lo que indica una adecuada consistencia entre
la planificacion y la asignacion presupuestaria inicial. No obstante, a
partir del ano 2019 se observa una divergencia progresiva entre
ambas lineas, donde el PIA supera de manera sostenida a la
planificacion contenida en el POIl. Esta brecha se intensifica
particularmente en los afos 2020 y 2021, periodos en los que el
presupuesto continda incrementandose mientras la planificacion se
mantiene relativamente estable. En el afio 2022, la planificacién
registra una reduccién, en contraste con un presupuesto que
mantiene una tendencia creciente. Para el afio 2023, ambas variables
aumentan de forma significativa, aunque la diferencia entre ellas
persiste. Este comportamiento evidencia una falta de consistencia
estructural entre la planificacion operativa y la asignacion

presupuestaria inicial.

Figura 5

Planificacion y presupuesto PIM
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Fuente: Consulta MEF, CEPLAN

Elaboracion propia

De manera complementaria, la Figura 5 presenta la evolucién del POI
modificado y del Presupuesto Institucional Modificado (PIM) entre los
anos 2018 y 2023. En el aio 2018 se observa una correspondencia
entre ambos instrumentos; sin embargo, a partir del 2019 surgen
diferencias relevantes. En algunos afos, la planificacion supera al
presupuesto asignado, lo que podria interpretarse como una
sobreestimacion de los recursos requeridos; mientras que, en otros
periodos, el PIM excede lo programado en el POI, reflejando una
subestimacion de la planificacién inicial. Esta variabilidad revela la
ausencia de una metodologia consistente para asegurar la alineacién
entre el POl y el PIM, asi como deficiencias en los mecanismos de

ajuste oportuno de la planificacion operativa.

Tabla 7
Grado de consistencia entre los recursos asignados y las
actividades
Categoria Subcategoria Instrumento 2018 2019 2020 2021 2022 2023
POl
Planificacidn  consistente
T con PIA i No No No No No
PIA o Consistents consisiente consistente consistente consistente consistente
resupuesto PIA
asgnado
Rt POI
Planificacion
PIn rodttad Consistente No No No No No
Presupuesto PIM consistente consistente consistente consisiente consistente
asignado

Fuente: Elaboracién propia

El analisis longitudinal evidencia que solo en el afio 2018 existié una
plena consistencia entre el POI, el PIA y el PIM, permitiendo una
ejecucion alineada con los objetivos estratégicos y la disponibilidad
financiera. Desde el ano 2019 hasta el 2023, esta consistencia se
pierde de manera sostenida, generandose desviaciones entre lo

planificado y lo efectivamente asignado. La persistencia de esta
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inconsistencia durante cinco afos consecutivos pone en evidencia un
problema estructural en la programacion y gestion financiera del Plan
Operativo Institucional del Gobierno Regional del Cusco, afectando la
implementacion del planeamiento estratégico y la evaluacion de

resultados.

Tabla 8
Correspondencia entre los objetivos priorizados del PDRC y la

asignacion de recursos presupuestales

Priocided Oujetivos 078 we 2020 2021 2022 202>

Reain

JO0 A 244 00 142 320 120 00 105,642 17D 00 245 200 065 00 129 785, 702.00 300 341,040 00

Fuente: Consulta Amigable MEF

Elaboracion propia

Asimismo, el analisis de la asignacion presupuestal segun los
objetivos estratégicos priorizados en el PDRC del Gobierno Regional
del Cusco revela que no siempre existe una correspondencia directa
entre el orden de prioridad estratégica y los recursos asignados.
Obijetivos con alta prioridad, como la reduccion de la vulnerabilidad de
la poblacion con inclusion social e igualdad de género, reciben montos
reducidos o incluso nulos en determinados afos, mientras que
objetivos vinculados a los sectores educacion y salud concentran

montos significativamente mayores y sostenidos en el tiempo.
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Si bien esta situacidén puede explicarse parcialmente por la naturaleza
de los sectores educacion y salud que demandan mayores recursos
debido a la magnitud y complejidad de sus intervenciones, también
pone en evidencia limitaciones en la aplicacion efectiva de los criterios
de priorizacion estratégica en el proceso presupuestal. Esto sugiere
que las decisiones de asignacion de recursos no siempre reflejan de
manera explicita las prioridades establecidas en los instrumentos de

planificacion estratégica.

Finalmente, la informacion recogida a partir de la entrevista al
responsable del POI refuerza este analisis, al sefialar que, durante el
periodo 2018-2023, si bien se utilizaba el aplicativo informatico de
CEPLAN para la formulacion y registro del POI, la secuencia técnica
ideal que deberia iniciar con el planeamiento institucional, continuar
con la elaboracién del cuadro de necesidades y culminar con la
programacién y asignacion presupuestal no se cumplia de manera

sistematica en la practica.

En dicho periodo, la entidad operaba con los sistemas establecidos
por la normativa vigente, tales como el aplicativo de CEPLAN para el
POI, el Sistema Integrado de Gestion Administrativa (SIGA) para la
formulacién del cuadro de necesidades y el Sistema Integrado de
Administracion Financiera (SIAF) para la programacion y ejecucion
presupuestal. No obstante, estos sistemas no se encontraban
adecuadamente interconectados ni articulados en términos
funcionales y operativos, lo que limitaba la trazabilidad integral entre

lo planificado, lo requerido y lo finalmente financiado.

Cabe precisar que, si bien en la actualidad se vienen desarrollando
esfuerzos orientados a fortalecer la interoperabilidad entre sistemas
administrativos, durante el periodo objeto de estudio dicha
articulacion presentaba limitaciones estructurales. Incluso con los

avances recientes, la integracion funcional aun enfrenta desafios
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operativos que restringen una articulacion plena entre planeamiento

y presupuesto.

Adicionalmente, las entrevistas evidenciaron que, mas alla de las
limitaciones tecnoldgicas, existia una débil coordinacion entre las
areas responsables de planeamiento, presupuesto y administracion,
lo que dificultaba la construccion de una programacion integrada. La
ausencia de espacios sistematicos de articulacion técnica y de
mecanismos formales de retroalimentacion interareas contribuyé a
que cada unidad operara bajo su propia légica procedimental,

reduciendo la coherencia del ciclo completo de gestion.

En consecuencia, la limitada interoperabilidad entre sistemas y la
insuficiente coordinacion institucional durante el periodo 2018-2023
generaron desajustes entre la programacion de actividades, la
identificacion de necesidades y la asignacion de recursos financieros.
Esta situacion constituye un factor institucional y operativo relevante
para explicar las dificultades en la articulacién entre el planeamiento

estratégico y el presupuesto en el Gobierno Regional del Cusco.

En conjunto, los resultados permiten afirmar que las dificultades en la
articulacion entre el planeamiento estratégico y la asignacion de
recursos presupuestales en el Gobierno Regional del Cusco durante
el periodo 2018-2023 no respondieron unicamente a desajustes
operativos, sino a una debilidad estructural en la integracion funcional
de los sistemas administrativos involucrados. Si bien existian
instrumentos, aplicativos y procedimientos formales para vincular el
POI, el cuadro de necesidades y la programacion presupuestal, en la
practica no se garantizé el cumplimiento efectivo de la secuencia
técnica que debe iniciar en la definicion de prioridades estratégicas y
culminar en la asignacion financiera coherente con dichas

prioridades.
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5.1.3.

Esta situacion evidencio una brecha entre el disefio normativo del
sistema de planeamiento y su implementacion real, manifestada en la
incorporacion parcial o tardia de las prioridades estratégicas en el
presupuesto institucional, asi como en la limitada coordinacion
interorganica. En consecuencia, la articulacion entre planeamiento y
presupuesto se vio condicionada por factores institucionales y
operativos que restringieron la capacidad del planeamiento
estratégico para orientar de manera efectiva la asignacion de

recursos, confirmandose el supuesto especifico de la investigacion.

Cumplimiento de metas institucionales

Las politicas y planes de desarrollo cuentan con indicadores que
permiten evaluar su nivel de avance a lo largo del tiempo, los cuales
se diferencian segun el tipo de plan y su horizonte temporal. Asi, los
indicadores de insumo se asocian a los planes operativos, al reflejar
los recursos destinados para la ejecucion de actividades; los
indicadores de producto corresponden a los planes estratégicos
institucionales, pues miden los bienes y servicios generados; y los
indicadores de resultado se vinculan con los planes de largo plazo,
como el Plan de Desarrollo Regional Concertado (PDRC), dado que

muestran los cambios en las condiciones de vida de la poblacién.

Para su formulacion, el CEPLAN ha establecido lineamientos técnicos
en la Guia para la Elaboracién de Indicadores de Politicas y Planes
Estratégicos, que orienta la construccion de indicadores pertinentes,
medibles y comparables en el tiempo. De igual manera, los avances
y resultados deben ser evaluados bajo el marco normativo del
SINAPLAN, especificamente mediante la Guia para el Seguimiento y
Evaluacion de Politicas Nacionales y Planes, que establece los
criterios para monitorear la implementacion, identificar medidas

correctivas y extraer lecciones que fortalezcan la gestion publica.
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En este contexto, el presente estudio centra su analisis en los
indicadores de resultado definidos en el PDRC del Gobierno Regional
del Cusco, por constituir la principal referencia para valorar el
cumplimiento de las metas estratégicas de desarrollo regional en el
periodo 2018-2023. Dichos indicadores permiten no solo constatar la
coherencia entre lo planificado y lo ejecutado, sino también
determinar si las politicas implementadas han generado impactos

sostenibles en la poblacion.

Tabla 9
Indicadores establecidos en las politicas y planes del Gobierno
Regional
Indicador PDRC META 2021 2022 2023
Porcentaje de poblacion en pobreza Desviacion 118.7% 116.0% 128.4%

Porcentaje de estudiantes de 2° grado de

primaria que se encuentran en el nivel Desviacion - - -
satisfactorio en matematica

Porcentaje de estudiantes de 2° grado de

primaria que se encuentran en el nivel Desviacion - - -
satisfactorio en lectura

Razén de mortalidad materna Desviacion -19.6% -50.0% -45.0%

Proporcion de ~desnutr|C|or1 cronica en oo viacion 54.9% 525%  26.7%
menores de 5 afnos

Porcentaje de hogares que residen en
viviendas particulares que tienen red Desviacion 13.6% 16.4% 17.6%
publica de alcantarillado

Porcentaje de personas que consideran

-, Desviacion 161.7% 147.8% 182.1%
la corrupcion como un problema central

indice de Competitividad Regional Desviacion -6.2% -21%  0.0%
Numero de KM de red vial pavimentado Desviacién 12.5%  7.4% -88.4%
acumulado

Superficie reforestada anualmente Desviacion -74.5% -83.7% -86.4%

Numero de emergencias y desastres
desencadenadas por fendmenos Desviacion 202.6% 231.7% 372.0%
naturales a nivel regional

Fuente: Reporte de seguimiento del PDRC

Elaboracion propia

La Tabla 9 muestra la desviacion de los indicadores clave en
comparacion con las metas establecidas para los afios 2021, 2022 y
2023. Se observa que el porcentaje de poblacién en pobreza ha

presentado una desviacion negativa, aumentando de 118.7% en 2021
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a 128.4% en 2023, lo que indica un incremento de la pobreza respecto
a la meta esperada. La razon de mortalidad materna, en contraste,
muestra una reduccion importante con desviaciones de -19.6% en
2021, -50.0% en 2022 y -45.0% en 2023, lo que sugiere mejoras en
los servicios de salud materna. El indicador de desnutricion cronica
en menores de cinco afnos presenta una reduccion progresiva de la
desviacion, pasando de 54.9% en 2021 a 26.7% en 2023,
evidenciando avances sostenidos en la lucha contra la malnutricion

infantil.

Sin embargo, el porcentaje de personas que consideran la corrupcion
como un problema central ha mostrado un incremento considerable
en su desviacion, con valores de 161.7% en 2021, 147.8% en 2022y
182.1% en 2023, lo que evidencia una creciente percepcion negativa
sobre la gestidbn publica. Por otro lado, los indicadores de
infraestructura presentan un comportamiento desigual. Mientras que
el numero de kilbmetros de red vial pavimentado acumulado mostro
desviaciones positivas en 2021 (12.5%) y 2022 (7.4%), en 2023 se
registra una caida significativa de -88.4%, lo que revela una
desaceleracion abrupta en la ejecucion de obras viales. Asimismo, la
superficie reforestada anualmente presenta una tendencia negativa
sostenida, con desviaciones de -74.5% en 2021, -83.7% en 2022 y -
86.4% en 2023, lo que evidencia limitaciones técnicas y operativas en
la implementacién de programas ambientales. Finalmente, el numero
de emergencias y desastres desencadenados por fenémenos
naturales presenta desviaciones muy elevadas, incrementandose de
202.6% en 2021 a 372.0% en 2023, lo que refleja una mayor
exposicidon de la region a eventos extremos y una limitada capacidad

de prevencioén y reduccion del riesgo.
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Figura 6

Indicadores establecidos en las politicas y planes del Gobierno
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Fuente: Reporte de seguimiento del PDRC

La Figura 6 muestra la desviacion de los indicadores establecidos en
las politicas y planes del Gobierno Regional del Cusco para los afios
2021, 2022 y 2023. Se observa que el numero de emergencias y
desastres naturales presenta un incremento sostenido, alcanzando
una desviaciéon de 372.0% en 2023, lo que confirma la insuficiencia
de las intervenciones orientadas a la gestion del riesgo de desastres.
En contraste, la superficie reforestada anualmente evidencia una
disminucién pronunciada, con una desviacion negativa de -86.4% en
2023, lo que reafirma las dificultades en la ejecucion de politicas
ambientales y de sostenibilidad. Asimismo, la percepcion de
corrupcion alcanza una desviaciéon de 182.1% en 2023, reflejando un
deterioro progresivo de la confianza ciudadana en la institucionalidad
regional. En cuanto a infraestructura vial, si bien se observan

resultados favorables en 2021 y 2022, la caida abrupta en 2023
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evidencia problemas en la continuidad de las inversiones y en la

gestion operativa de los proyectos.

Tabla 10

Cumplimiento de objetivos estratégicos

Objetivo PRDC Cumplimiento al

2023
Reducir la vulnerabilidad de la poblacién con inclusién social 44.0%
e igualdad de género. e
Mejorar la calidad educativa de la poblacion. ND
Garantizar la calidad de la salud y condiciones de 93.0%
habitabilidad de la poblacién. ’
Garantizar el estado de derecho y la gobernabilidad. 35.3%
Mejorar el nivel de competitividad regional. 100.0%
Promover la cohesién territorial de manera sostenible. 100.0%
Asegurar un ambiente saludable y sostenible que reduzca la 17 4%

vulnerabilidad de la poblacién y sus medios de vida.
Fuente: Reporte de seguimiento del PDRC

La Tabla 10 presenta el porcentaje de cumplimiento de los principales
objetivos estratégicos al afio 2023. Se aprecia que el objetivo de
mejorar el nivel de competitividad regional y promover la cohesion
territorial alcanza un cumplimiento del 100%, lo que indica una
adecuada ejecucion de las intervenciones priorizadas en estos
ambitos. De igual manera, el objetivo de garantizar la calidad de la
salud y condiciones de habitabilidad de la poblacion registra un
cumplimiento del 93%, evidenciando avances significativos en

infraestructura y acceso a servicios basicos.

No obstante, otros objetivos muestran niveles de cumplimiento
considerablemente menores. El objetivo orientado a reducir la
vulnerabilidad de la poblacion con inclusion social e igualdad de
género alcanza solo el 44%, lo que evidencia dificultades persistentes
en la implementacion de politicas de inclusion. De forma similar, el
objetivo de garantizar el estado de derecho y la gobernabilidad
presenta un cumplimiento del 35.3%, reflejando debilidades en
transparencia, fortalecimiento institucional y gestion publica. Resulta

especialmente critico el bajo cumplimiento del objetivo de asegurar
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un ambiente saludable y sostenible, que apenas alcanza el 17.4%,
situacion coherente con las desviaciones negativas observadas en los
indicadores de reforestacion y gestion de desastres naturales.
Finalmente, la ausencia de informacién (ND) respecto al cumplimiento
del objetivo de mejorar la calidad educativa limita la evaluacién

integral de este eje estratégico.

Adicionalmente, la informacion recogida a partir de las entrevistas a
especialistas y funcionarios regionales permite identificar factores
explicativos de caracter técnico y operativo que condicionan el
cumplimiento de las metas institucionales. Los entrevistados
coinciden en sefalar que, si bien los instrumentos de planeamiento
establecen objetivos, metas e indicadores claramente definidos, en la
practica muchas decisiones de inversidon y priorizacion responden
predominantemente a criterios politicos de corto plazo, asociados a la
agenda de las autoridades de turno, dejando en un segundo plano los
criterios técnicos establecidos en los planes. Esta situacion genera
desalineamientos entre lo planificado y lo ejecutado, afecta la
continuidad de las intervenciones estratégicas y contribuye al bajo
cumplimiento de metas en sectores clave como inclusién social,

sostenibilidad ambiental y gobernabilidad.

En conjunto, los resultados evidencian que las dificultades en el
cumplimiento de las metas institucionales vinculadas al planeamiento
estratégico en el Gobierno Regional del Cusco durante el periodo
2018-2023 se explican principalmente por factores técnicos y
operativos, tales como la limitada capacidad de seguimiento de
indicadores, la discontinuidad en la ejecucién de intervenciones
estratégicas, la debilidad en la gestidén de riesgos y la prevalencia de
decisiones politicas sobre los lineamientos técnicos de los planes. Si
bien se registran avances importantes en algunos objetivos, persisten
brechas significativas que restringen la efectividad del planeamiento

estratégico.
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5.1.4.

Uso de informacion de seguimiento y evaluacién para la toma de

decisiones

El seguimiento y la evaluacién constituyen componentes centrales del
ciclo del planeamiento estratégico en el marco del SINAPLAN, al
permitir no solo monitorear el avance de la implementacion de los
planes, sino también generar informacion relevante para la toma de
decisiones correctivas y estratégicas por parte de la alta direccion.
Conforme a la normativa de CEPLAN, los informes derivados de estos
procesos deben orientar la reasignacion de recursos, el ajuste de
metas y la mejora continua de la gestion publica. En este contexto, el
analisis examina el grado en que el Gobierno Regional del Cusco
utilizé la informaciéon de seguimiento y evaluacion como insumo

efectivo para la toma de decisiones durante el periodo 2018-2023.

Tabla 11

Informes de seguimiento y evaluacion para la toma de decisiones

Seguimiento y evaluacion

Instrumento
2018 2019 2020 2021 2022 2023
Sin Sin No No No
PORC evaluacion  evaluacion Considerado disponible disponible disponible
PEI Parcialmente Parciaimente Parciaimente Parciaimente Parciaimente Parciaimente
considerado considerado considerado considerade considerado considerade
POI No No Ne No No No

considerado considerado considerado considerado considerado considerado

Fuente: Portal Institucional del GRC

Los resultados muestran un uso limitado y discontinuo de dicha
informacion. En el caso del Plan de Desarrollo Regional Concertado
(PDRC), durante los afios 2018 y 2019 no se realizaron evaluaciones,
lo que evidencia una ausencia de seguimiento sistematico en la etapa
inicial del periodo analizado. Recién en el afio 2020 se elabor6 un
informe de evaluacién que fue considerado en la gestion, lo que

permitié iniciar el proceso de formulacion de un nuevo PDRC; sin
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embargo, a partir del afio 2021 no se dispone de informacién sobre
evaluaciones posteriores, lo que revela una interrupcion en el uso
continuo de los resultados de seguimiento como herramienta de

gestion estratégica.

Respecto al Plan Estratégico Institucional (PEI), los informes de
seguimiento y evaluacion fueron considerados solo de manera parcial
a lo largo del periodo de estudio. Si bien existié revision de algunos
avances, esta informacion no fue utilizada de forma integral para
orientar decisiones estratégicas, lo que limitd su potencial como
instrumento de retroalimentacién para el ajuste de objetivos, metas e

intervenciones institucionales.

La situacion resulta mas critica en el caso del Plan Operativo
Institucional (POI), cuyos informes de seguimiento y evaluacion no
fueron considerados en ningun afio del periodo analizado para la toma
de decisiones. Este hallazgo evidencia que la gestion operativa no se
sustento en el analisis del desempenio ni en la revision sistematica de
los resultados alcanzados. Pese a que los informes del POI contienen
recomendaciones técnicas relevantes como la necesidad de ajustar
metas fisicas y financieras, asignar presupuestos por unidad organica
y fortalecer el conocimiento de las actividades programadas, estas no
fueron incorporadas en los procesos decisorios. En la practica, varias
areas desconocen sus propias metas al momento de la evaluacién, lo
que reduce significativamente la utilidad del POl como herramienta de

gestion.

Desde la percepcion de los especialistas entrevistados, si bien los
informes de seguimiento y evaluacion se elaboran conforme a la
normativa vigente y dentro de los plazos establecidos, existe una
debilidad institucional en su uso efectivo. Senalan que no se cuenta
con evidencia de que la alta direccion revise o discuta

sistematicamente los resultados, ni que convoque a los equipos
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5.1.5.

técnicos para analizar las recomendaciones formuladas, aun cuando
los informes son remitidos formalmente a los niveles directivos. Esta
situacion refleja una escasa apropiacion institucional de la
informacion generada y una limitada cultura de toma de decisiones

basada en evidencia.

En conjunto, los resultados evidencian que las dificultades en el uso
de la informacion de seguimiento y evaluacion para la toma de
decisiones en el Gobierno Regional del Cusco durante el periodo
2018-2023 responden principalmente a factores institucionales
vinculados a la falta de integracion de estos informes en los procesos
decisorios de la alta direccion, a la priorizacion de criterios politicos
sobre los técnicos y a la débil institucionalizacion del seguimiento y la

evaluacion como herramientas estratégicas de gestion.

Implementacion del planeamiento estratégico en la gestion del

Gobierno Regional del Cusco, en el periodo 2018-2023

El analisis conjunto de los cuatro objetivos especificos permite
identificar que la implementacion del planeamiento estratégico en la
gestion del Gobierno Regional del Cusco durante el periodo 2018—
2023 presento dificultades estructurales que derivaron en un nivel de
efectividad limitado y heterogéneo. Estas dificultades estuvieron
condicionadas por la concurrencia de factores institucionales,
técnicos y operativos, dentro de este ultimo considera las
capacidades del personal, los cuales afectaron las distintas fases del

proceso de planificacion, desde la formulacién hasta la evaluacion.

En relacién con la aplicacién de los instrumentos de planificacién, se
evidencia que el Gobierno Regional cumplié formalmente con la
formulacion del Plan de Desarrollo Regional Concertado (PDRC), el
Plan Estratégico Institucional (PEI) y el Plan Operativo Institucional

(POI), en concordancia con los lineamientos establecidos por
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CEPLAN. No obstante, la implementacion mostré diferencias
sustantivas entre instrumentos. Mientras el POI logré sostener la
operatividad institucional anual y el PDRC mantuvo coherencia
metodologica, el PEl presentd debilidades asociadas a su
reformulacion recurrente y limitada continuidad, lo que afecté su rol
articulador entre el planeamiento de largo plazo y la programacion
operativa. Esta situaciéon revela no solo un factor institucional
vinculado a la falta de estabilidad estratégica, sino también
limitaciones en la gestidon del conocimiento institucional y en la
continuidad técnica del personal responsable de conducir estos

procesos.

Respecto a la articulacidn entre planeamiento y presupuesto, los
resultados muestran que, si bien existio un esfuerzo por vincular el
POI con el proceso presupuestal, persistieron inconsistencias entre el
POI, el Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) y el Presupuesto
Institucional Modificado (PIM) en la mayoria de los afos analizados.
Estas brechas reflejan factores institucionales y operativos asociados
a debilidades en la programacion financiera, en la oportunidad de la
aprobacion de los instrumentos y en la capacidad de ajuste frente a
modificaciones presupuestales. A ello se suma la rotacién del
personal responsable de formular actividades y cuadros de
necesidades, asi como diferencias en los niveles de especializaciéon
técnica entre areas, lo que generd programaciones heterogéneas vy,
en algunos casos, orientadas mas al cumplimiento formal que a la
consistencia estratégica. Esta combinacién de factores limité la
coherencia entre las prioridades definidas en los instrumentos y la

asignacion efectiva de recursos.

En cuanto al cumplimiento de las metas institucionales, el analisis de
los indicadores del PDRC evidencia avances desiguales. Si bien se
registraron progresos en ambitos como competitividad regional,

infraestructura vial y salud, persistieron rezagos significativos en
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reduccion de la pobreza, sostenibilidad ambiental, gobernabilidad y
percepcion de corrupcion. Estos resultados ponen de manifiesto
factores técnicos y operativos vinculados a la capacidad de ejecucion,
seguimiento y ajuste de intervenciones, asi como limitaciones en el
fortalecimiento de capacidades especializadas para gestionar
politicas de mediano y largo plazo. En determinados casos, la
priorizacion de intervenciones respondié a decisiones de corto plazo,
influidas por dinamicas politicas, lo que redujo la consolidacion

sostenida de los objetivos estratégicos.

Finalmente, en relacion con el uso de la informacion de seguimiento
y evaluacion en la toma de decisiones, se identificé una aplicacion
limitada de los informes generados, particularmente en el caso del
POI. Aunque los reportes fueron elaborados conforme a la normativa
y remitidos a la alta direccion, no se evidencié una utilizacion
sistematica para la correccion de desviaciones o la reorientacion
estratégica. Este hallazgo revela un factor institucional relacionado
con la deébil apropiacion de la evaluacion como herramienta de
gestion, pero también evidencia la necesidad de fortalecer
competencias analiticas en los equipos directivos y técnicos para

convertir la informacidn en decisiones estratégicas efectivas.

Desde la percepcion de los especialistas entrevistados, estas
limitaciones no responden a deficiencias metodoldgicas del sistema
de planeamiento, sino principalmente a factores institucionales
vinculados al compromiso de las autoridades, la cultura
organizacional, la estabilidad y profesionalizacion del personal, y el
predominio de criterios politicos sobre los técnicos en determinados
momentos de decision. En conjunto, los resultados permiten afirmar
que las dificultades en la implementacion del planeamiento
estratégico en el Gobierno Regional del Cusco durante el periodo
2018-2023 se explican por la interaccién de factores institucionales,

técnicos y operativos, con avances normativos y operativos
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relevantes, pero con restricciones significativas en su sostenibilidad,
coherencia interna, articulacion presupuestal y orientacion efectiva a

resultados.

5.2. Discusién de resultados
Los resultados de la investigacion evidencian que las dificultades en la
implementacion del planeamiento estratégico en el Gobierno Regional del
Cusco durante el periodo 2018-2023 no se originaron en deficiencias del
diseio normativo ni en la validez metodoloégica de los instrumentos del
Sistema Nacional de Planeamiento Estratégico (SINAPLAN), sino en la
concurrencia de factores institucionales, técnicos y operativos que

condicionaron su aplicacion efectiva en la gestion publica regional.

Este hallazgo es consistente con el enfoque tedrico que sostiene que la
planificacion estratégica adquiere sentido unicamente cuando se traduce en
practicas institucionales sostenidas, articuladas y orientadas a resultados
(Drucker, 2002; David, 2003). En esa linea, la evidencia empirica confirma
que la existencia formal de instrumentos no garantiza su efectividad si no se
cuenta con condiciones organizacionales adecuadas para su implementacion

continua y coherente.

En relaciéon con la formulacion y aplicacion de los instrumentos de
planificacion, los resultados confirman que el Gobierno Regional del Cusco
contdé con el Plan de Desarrollo Regional Concertado (PDRC), el Plan
Estratégico Institucional (PEIl) y el Plan Operativo Institucional (POI)
formulados conforme a los lineamientos del CEPLAN, lo que evidencia una
institucionalidad planificadora formalmente activa. Sin embargo, tal como
advierten Medina y Ortegén (2006), la efectividad del planeamiento no
depende unicamente del cumplimiento metodoldgico, sino de la estabilidad
institucional y de la capacidad de articular los distintos niveles de planificacion.
En este sentido, la reformulaciéon recurrente del PEl y la interrupcion
anticipada del PDRC limitaron su rol articulador, debilitando la coherencia

estratégica y confirmando lo sefalado por Pezo (2018) y Ramos (2021),
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quienes identifican la discontinuidad administrativa como uno de los

principales obstaculos del planeamiento subnacional en el Peru.

Respecto a la articulacion entre planeamiento estratégico y asignacion de
recursos presupuestales, los hallazgos muestran una desarticulacion
persistente entre el POI, el Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) y el
Presupuesto Institucional Modificado (PIM), situacién que solo se corrigio
parcialmente en el ano 2018. Asimismo, los sistemas aplicativos de CEPLAN,
SIGA y SIAF no se encontraban adecuadamente interconectados ni
articulados, acompafnado por un conjunto de limitaciones en la aptitud del
personal y una débil coordinacién entre areas. Esta evidencia empirica
coincide con lo planteado por Urbano (2005), Vasquez (2015) y Paredes
(2006), quienes sostienen que el presupuesto debe funcionar como una
herramienta de planificacion y control, vinculando explicitamente los objetivos
estratégicos con los recursos financieros. La ausencia de dicha
correspondencia en el GORE Cusco confirma lo advertido por Flores y Flores
(2008) y Gutiérrez (2022), en cuanto a que la falta de consistencia financiera
debilita la capacidad del planeamiento para orientar la accién publica y afecta

la eficiencia del gasto.

En cuanto al cumplimiento de las metas institucionales, los resultados reflejan
avances desiguales entre los distintos objetivos estratégicos del PDRC.
Mientras sectores como competitividad, salud e infraestructura muestran
progresos significativos, persisten brechas criticas en inclusion social,
sostenibilidad ambiental y gobernabilidad. Este comportamiento es coherente
con lo senalado por Valencia Maquera (2022) y Vidaurre (2024), quienes
destacan que el logro de metas estratégicas esta condicionado por la
disponibilidad de recursos, la capacidad técnica y la estabilidad institucional.
Asimismo, Medina y Ortegon (2006) enfatizan que la falta de articulacién entre
los niveles estratégico, programatico y operativo limita el impacto de la
planificacion, lo que se refleja en la persistencia de desviaciones negativas en

indicadores clave como pobreza, reforestacion y percepcion de corrupcion.
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Desde la perspectiva tedrica, David (2003) y Drucker (2002) coinciden en que
la evaluacion estratégica constituye un componente esencial para la mejora
continua, en tanto permite contrastar los resultados alcanzados con los
objetivos previstos y adoptar medidas correctivas oportunas. No obstante, los
resultados del estudio evidencian que el uso de la informacion de seguimiento
y evaluacion en la toma de decisiones fue limitado, especialmente en el caso
del POI, cuyos informes no fueron considerados por la alta direccién durante
el periodo analizado. Esta situacion es consistente con lo advertido por
Reimundo (2020), quien sefiala que en muchas entidades publicas los
informes de evaluacion se elaboran de manera formal, sin incidir realmente
en los procesos decisionales. De igual modo, Koontz et al. (2012) sostienen
que la planificacion pierde efectividad cuando no se acompafa de un

seguimiento sistematico que retroalimente la gestion.

En conjunto, la evidencia empirica y el contraste tedrico permiten afirmar que
el planeamiento estratégico en el Gobierno Regional del Cusco fue
implementado de manera parcial y fragmentada por presentar dificultades en
su implementacién, con avances formales importantes, pero con debilidades
estructurales en su aplicacién practica. Tal como lo plantea la OCDE (2020),
los principales desafios del planeamiento en el contexto peruano no se
encuentran en la normativa, sino en la cultura organizacional, el liderazgo
politico y la capacidad institucional para sostener procesos estratégicos en el

tiempo.

En consecuencia, la evidencia empirica confirma el supuesto general de la
investigacion, al demostrar que las dificultades en la implementacion del
planeamiento estratégico en el Gobierno Regional del Cusco durante el
periodo 2018-2023 se explican por la concurrencia de factores institucionales,
técnicos y operativos relacionados con la aplicacion de los instrumentos de
planificacion, la articulacion entre planeamiento y presupuesto, el
cumplimiento de metas institucionales y el uso de la informacion de
seguimiento y evaluacién en la toma de decisiones, los cuales condicionaron

su efectividad como herramienta orientadora de la gestion publica regional.
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Conclusiones

Conclusién 1: Se concluye que las dificultades en la implementaciéon del
planeamiento estratégico en la gestion del Gobierno Regional del Cusco durante el
periodo 2018-2023 se explican directamente por la concurrencia de factores
institucionales, técnicos y operativos, lo que confirma el supuesto general de la
investigacion. En particular, dichas dificultades estuvieron asociadas a debilidades
en la aplicacion efectiva de los instrumentos de planificacion, una articulaciéon
insuficiente entre planeamiento y presupuesto, un cumplimiento desigual de las
metas institucionales y un uso limitado de la informacion de seguimiento y
evaluacion en los procesos de toma de decisiones. Aunque los instrumentos de
planificacion fueron formulados conforme al marco normativo del SINAPLAN, la
persistencia de estos factores restringié su capacidad para orientar de manera
coherente la gestion publica, redujo la efectividad del planeamiento estratégico
como herramienta de gestion y limitdé su impacto en el logro de resultados de

desarrollo regional.

Conclusién 2: Se concluye que las dificultades en la implementacion del
planeamiento estratégico en el Gobierno Regional del Cusco durante el periodo
2018-2023 se explican principalmente por factores institucionales vinculados a la
formulacion y aplicacion de los instrumentos de planificacion. Si bien el PDRC, el
PEI y el POI fueron formulados conforme a la metodologia del CEPLAN, su
aplicacion evidenci6 limitaciones asociadas a la discontinuidad institucional y a la
inestabilidad en la gestion de los instrumentos, particularmente por la interrupcion
anticipada del PDRC, la reformulacién recurrente del PEIl y la priorizacion operativa
del POI sin una orientacion estratégica estable y sumado a ello la rotacién del
personal responsable y la heterogeneidad en las capacidades técnicas. Estas
condiciones afectaron la coherencia y continuidad del planeamiento estratégico
regional, confirmandose que las dificultades no se originan en el marco
metodoldgico, sino en factores institucionales que restringen su aplicacion

sostenida y articulada.
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Conclusién 3: Se concluye que, durante el periodo 2018-2023, el Gobierno
Regional del Cusco presento limitaciones en la articulacion entre el planeamiento
estratégico y el proceso presupuestal, evidenciadas en el incumplimiento
sistematico de la secuencia técnica entre la formulacion del POI, la elaboracién del
cuadro de necesidades y la programacion del presupuesto institucional. Si bien se
utilizaron los instrumentos y aplicativos establecidos por la normativa vigente, la
asignacion de recursos no respondid de manera consistente a las prioridades
estratégicas definidas, generandose desajustes entre la programacion operativa y
la disponibilidad presupuestal. Estas limitaciones se explican por factores
institucionales y operativos vinculados a la gestion del ciclo presupuestario, la falta
de interoperabilidad efectiva entre los sistemas CEPLAN, SIGA y SIAF, debilidades
en la coordinacion interorganica y limitaciones en la capacidad técnica para la
gestion integrada de la informacién. En consecuencia, se afecté la coherencia entre
planificacion y presupuesto, confirmandose el supuesto especifico planteado para

este objetivo.

Conclusién 4: Se concluye que, durante el periodo 2018-2023, las dificultades en
el cumplimiento de las metas institucionales vinculadas al planeamiento estratégico
del Gobierno Regional del Cusco se explican principalmente por factores técnicos
y operativos que limitaron su implementacién efectiva. El analisis de los indicadores
de resultado del PDRC evidencia avances desiguales y desviaciones significativas
respecto a las metas previstas, especialmente en inclusién social, sostenibilidad
ambiental y gobernabilidad, lo que refleja debilidades en el seguimiento, evaluacion
y ajuste de las intervenciones, asi como una priorizacion de acciones influenciada
por decisiones politicas por encima de los criterios técnicos establecidos en los

planes, confirmandose el supuesto especifico de la investigacion.

Conclusién 5: Se concluye que, durante el periodo 2018-2023, el Gobierno
Regional del Cusco no incorporé de manera sistematica ni efectiva la informacion
generada por los procesos de seguimiento y evaluacion en la toma de decisiones
directivas, lo que limité su utilidad como herramienta estratégica del planeamiento.

Si bien los informes fueron elaborados conforme a la normativa del SINAPLAN y
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dentro de los plazos establecidos, su uso fue discontinuo en el PDRC, parcial en el
PElI y practicamente inexistente en el POI, evidenciando una débil
institucionalizacién del seguimiento y la evaluacion como insumos para la gestion.
Esta situacion se explica por factores institucionales relacionados con la falta de
apropiacién de la informacion por parte de la alta direccion, la ausencia de espacios
formales de analisis de resultados y la priorizacion de decisiones de caracter
politico sobre criterios técnicos, confirmandose el supuesto especifico de la

investigacion.
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Recomendaciones

Recomendacion 1: Se recomienda fortalecer la institucionalidad del planeamiento
estratégico en el Gobierno Regional del Cusco, garantizando la estabilidad y el rol
articulador del Plan Estratégico Institucional (PEI) como eje entre los objetivos de
desarrollo de mediano y largo plazo y la gestidn operativa anual. Asimismo, resulta
necesario consolidar la coherencia entre planificacion y presupuesto mediante una
programacion financiera oportuna, previsible y consistente, que permita orientar
efectivamente los recursos publicos hacia las prioridades estratégicas definidas. De
manera complementaria, se recomienda reforzar el enfoque de gestion por
resultados, institucionalizando el uso sistematico de la informacion de seguimiento
y evaluacion como insumo obligatorio para la toma de decisiones directivas, asi
como fortalecer el liderazgo institucional y las capacidades técnicas de los equipos
responsables, a fin de que el planeamiento estratégico supere un enfoque
meramente normativo y se consolide como una herramienta efectiva para mejorar

la gestion publica y los resultados de desarrollo regional.

Recomendacion 2: Se recomienda fortalecer la estabilidad y continuidad del
proceso de planeamiento estratégico en el Gobierno Regional del Cusco,
asegurando la coherencia temporal y estratégica del PDRC, PEI y POI durante sus
periodos de vigencia. Para ello, es necesario reducir la reformulacion recurrente de
los instrumentos, consolidar criterios institucionales que trasciendan los cambios
de gestidén y fortalecer la capacidad institucional vinculada a la gestiéon de los
planes, promoviendo especializacion técnica y continuidad en las

responsabilidades estratégicas.

Recomendacion 3: Se recomienda fortalecer la articulacién entre el planeamiento
institucional y el proceso presupuestal, asegurando el cumplimiento efectivo de la
secuencia técnica que se inicia con la definicion de prioridades estratégicas,

continia con la formulaciéon del cuadro de necesidades y culmina con la
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programacion presupuestaria y de esa manera garantizar la interoperabilidad
efectiva entre los sistemas CEPLAN, SIGA y SIAF. En este marco, el Plan
Operativo Institucional debe constituirse en un insumo real y oportuno para la
asignacion de recursos. Asimismo, se sugiere establecer mecanismos operativos
que permitan la actualizacion del POI frente a las modificaciones presupuestales,
con el fin de mantener la coherencia entre lo planificado y lo financiado, reforzando
paralelamente las capacidades técnicas de las unidades responsables de

planeamiento y presupuesto.

Recomendacion 4: Se recomienda fortalecer los mecanismos técnicos de
seguimiento y evaluacion del cumplimiento de las metas estratégicas, asegurando
el uso sistematico de los indicadores del Plan de Desarrollo Regional Concertado
(PDRC) en la toma de decisiones y en la priorizacion de intervenciones. Asimismo,
se sugiere institucionalizar criterios técnicos claros que orienten la priorizacion de
acciones y contribuyan a reducir la discrecionalidad politica, complementando
estas medidas con el fortalecimiento de las capacidades técnicas de los equipos

responsables del planeamiento y la gestion por resultados.

Recomendacion 5: Se recomienda fortalecer el uso efectivo de la informacion
generada por los procesos de seguimiento y evaluacién en la toma de decisiones
del Gobierno Regional del Cusco, institucionalizando mecanismos formales que
garanticen la revision, analisis y discusion periddica de los resultados y
recomendaciones de los informes del PDRC, PEI y POI por parte de la alta
direccidn. Asimismo, resulta necesario establecer espacios técnicos de
retroalimentacion con los equipos responsables del planeamiento, de modo que los
hallazgos del seguimiento y la evaluacion se traduzcan en ajustes concretos de
metas, prioridades y asignacion de recursos, promoviendo una cultura de gestion
basada en evidencia que fortalezca la coherencia y efectividad del planeamiento

estratégico regional.
Recomendacion 6: Se recomienda implementar un programa institucional de

fortalecimiento de capacidades en planeamiento estratégico y gestion por

resultados, orientado a mejorar la calidad técnica de la formulacion, articulacién
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presupuestal y uso de la informacién de seguimiento y evaluacién. Este
fortalecimiento debe complementarse con mecanismos de evaluacion del
desempefio vinculados al cumplimiento de funciones estratégicas, asegurando

responsabilidad funcional conforme al marco normativo vigente.
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Anexos

Anexo 1: Matriz de Categorizacion

Pregunta
general

Objetivo
general

Categorias
(con definicion
conceptual)

Subcategorias
(con definicion conceptual)

Indicadores

Instrumento

¢ Qué factores
explican las
dificultades en
la
implementacion
del
planeamiento
estratégico en
la gestion del
Gobierno
Regional del
Cusco durante
el periodo
2018-20237?

Identificar los
factores que
explican las
dificultades en
la
implementacion
del
planeamiento
estratégico en
la gestion del
Gobierno
Regional del
Cusco durante
el periodo
2018-2023.

Categoria 1:
Implementacion de
instrumentos de

planificaciéon

Proceso mediante el
cual los instrumentos de
planificacion
institucional y territorial
orientan efectivamente
la gestion publica, desde
su formulacién hasta su
aplicacion en la gestion
regional.

Formulacion de
instrumentos de
planificaciéon

Existencia y vigencia de
instrumentos de planificaciéon
acorde a la metodologia y
lineamientos establecidos por
CEPLAN.

Existencia de
instrumentos vigentes
con la conformidad de

CEPLAN

Ficha de analisis
de datos y guia
de entrevista
semiestructurada

Aplicacion de instrumentos
de planificaciéon

Nivel de wuso de |los
instrumentos en la gestién
institucional y continuidad de
prioridades estratégicas en el
periodo analizado.

Instrumentos de
gestion implementados
oportunamente

Ficha de analisis
de datos y guia
de entrevista
semiestructurada

Categoria 2:
Articulacion entre
planeamiento y
presupuesto

Relacién entre los
recursos financieros

Consistencia entre el
planeamiento y presupuesto

Evalla la correspondencia
entre las actividades del POl y
su  vinculacion con la
programacion.

Consistencia del Plan
Operativo Institucional
con el Presupuesto
Institucional

Ficha de analisis
de datos y guia
de entrevista
semiestructurada
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Pregunta
general

Objetivo
general

Categorias
(con definicion
conceptual)

Subcategorias
(con definicion conceptual)

Indicadores

Instrumento

asignados y las
actividades priorizadas
en los instrumentos de
planificacién.

Asignacién presupuestal
Asignacion de recursos de
acuerdo a prioridades
estratégicas.

Asignacioén de recursos
asociados a
prioridades
estratégicas

Ficha de analisis
de datos y guia
de entrevista
semiestructurada

Categoria 3:
Cumplimiento de
metas institucionales

Grado de avance en los

Avance de metas
Logros alcanzados respecto a
las metas previstas.

Nivel de cumplimiento
de objetivos
estratégicos

Ficha de analisis
de datos y guia
de entrevista
semiestructurada

Disponibilidad de

Ficha de analisis

objetivos y resultados | Limitaciones recursos, capacidades de datos v quia
previstos en los planes y | Factores que dificultaron el | técnicas y operativas y de entrex\//igta
politicas del Gobierno | logro de metas. coordinacion de .
. X . semiestructurada
Regional. interareas
Disponibilidad de Existencia y Ficha de analisis
informacion periodicidad de de datos y guia
Categoria 4: Uso de Acceso y existencia de informes de de entrevista
informacién para la informe§’ de seguimiento y seguimier_lj[o y semiestructurada
evaluacion evaluacion

toma de decisiones

Incorporacién de los
informes de seguimiento
y evaluacion en la
gestioén institucional para
mejorar resultados.

Uso de informes en la toma
de decisiones

Medida en que la alta direccién
utiliza los informes de
evaluacion para mejorar la
gestion.

Evidencia de uso de
los informes en la toma
de decisiones

Ficha de analisis
de datos y guia
de entrevista
semiestructurada
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Anexo 2: Carta de Comité Institucional de Etica

Universidad
E Continental

Huancavo, 07 de diciembre del 2024

OFICIO N°1095-2024.CIELLUC

Investigndores:

LISBETH HUAMAN RAMOS

Presente-

Tengo el agrado de dinginne o ustedes parn saludarles cordinlmente v a In vez
mamfestarles  que el estudio  de  mvestigacion  titulado.  PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO Y SU EFECTIVIDAD EN LA GESTION DEL GOBIERNO
REGIONAL DEL CUSCO, 2018-2023.

Ha sido APROBADO por ¢l Comuté Institucional de Etica en Investigacion, bajo las
siiientes precisiones:

e El Comite puede en cunlquier momento de ln ejecucion del estudio solieatar
informacion y confirmar el cumplimiento de lns normis éticas.
e Ll Conuté puede sohicitar el informe final pam revision final,

Aprovechamos ln oportumidad para renovar los sentimientos de nuestra consideracion y
estima personal

Atentamente,
e
o A /
Walter Cabdertn Gorvtem
‘= Presidente del Comtd de fikn
& Archivo
Mowion Cuwo
A L o SN, vt Marnsd Pt < Lot i N Ty Colmyo
e m hator ety Fvivo Q00440 V0
(054) A2 030
Bectir Acgrmnnn KM 10,
Codo Ao Ligene 007, Ywah s pawsstora o b bown Byl
(%) AR (0w QO A O
Hanecoyo Uma
A By Carken TR0 Ao Abvack Mor ol DL | o Obeem
(EN3A) AL O Nz
b by M0, Maflonm
WNZ0 2840
VOOMINONLAl b (v
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Anexo 3: Carta de Autorizacion de la Institucion

((E MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DEL  COMITE

INSTITUCIONAL DE ETICA EN INVESTIGACION DE LA
UNIVERSIDAD CONTINENTAL

ANEXO 8

AUTORIZACION DE LA REALIZACION DE PROTOCOLO DE INVESTIGACIGN EN LA INSTITUCION DE
INVESTIGACION

Cusco, 26 do setiembre del 2024

S{0). Dr.{o} walter Calderdn Gentein

Presidente del CIELUC

Fresente. -

De mi corsideracién:

Como SUB GERENTE DE PLANEAMIENTC DEL GOBIERNO REGIONAL DEL CUSCO, hoge ge su conccimiento
que elfla investigador{a) LSBETH HUAMAN RAMOS, dispone de la oulerdzocién para regizar el preyecio

de Investigocion titulado “PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y $U EFECTIVIDAD EN LA GESTION DEL GOBIERNG
REGIONAL DEL CUSCO, 2018-2023".

Este protoccio deberd contar odemds con lo evauocién del comité insftucional de dfica en

Invastigacién (CIE) ontes de su ejscucion por fralane de un protoccle de Investigocion en solud con
seres humaoncs,

Sin ofro particutar, quedo de usted alentamente.

! F yAn:tLo;lu
Econ FERNANDO PERCY ARCE LOPEZ
SUB CERENTE DE PLANEAMIENTO
GOBRIERND REGIONAL DEL CUSCO

Escaneado con CamScanner
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Anexo 4: Instrumentos de Investigacion

INSTRUMENTO 1
FICHA DE ANALISIS DOCUMENTAL
“PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y SU EFECTIVIDAD EN LA GESTION DEL
GOBIERNO REGIONAL DEL CUSCO, 2018-2023”

Esta ficha de analisis de datos ha sido disefiada para recopilar y organizar informacion

relevante sobre el planeamiento estratégico implementado por el Gobierno Regional del
Cusco durante el periodo 2018-2023. La ficha permitira registrar, de manera estructurada,
los aspectos clave y especificos de los documentos oficiales que reflejan las estrategias y
actividades llevadas a cabo en la gestion publica regional, con el objetivo de evaluar su

efectividad y coherencia en la ejecucion de politicas de desarrollo.

Objetivos de la ficha:

El objetivo de esta ficha de andlisis de datos es evaluar la efectividad del planeamiento
estratégico implementado por el Gobierno Regional del Cusco en el periodo 2018-2023,
analizando su alineacién con metas y politicas nacionales y regionales, asi como su
coherencia en la asignacion de recursos. También se busca medir la frecuencia y
relevancia de indicadores clave y comparar la consistencia de los documentos a lo largo
del tiempo, identificando tanto avances como areas de mejora en la implementacion de la

estrategia regional.
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“PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y SU EFECTIVIDAD EN LA GESTION DEL GOBIERNO REGIONAL DEL CUSCO, 2018-2023"

Variable: Planeamiento Estratégico

Dimensién: Instrumentos de planificacion

FICHA DE ANALISIS DE DATOS

INDICADOR

DOCUMENTO

2018

2019

2020

2021

2022

2023

Fuente de
informacion

Existencia de
instrumentos
vigentes con la
conformidad
de CEPLAN

Plan de
Desarrollo

Regional

Concertado -
PDRC

Plan Estratégico
Institucional - PEI

Plan Operativo
Institucional - POI
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Variable: Planeamiento Estratégico

Dimensidn: Alineacidon de los instrumentos de planificacion

FICHA DE ANALISIS DE DATOS

P.DR.C PEI 2918.-2020 PEI 2920.-2023 PEI 2921.-2024 PEI 2922.-2026 POI 2018 | POI 2019 | POI 2020 | POI 2021 | POI 2022 | POI 2023 | Fuente
Objetivos Objetivos Objetivos Objetivos Objetivos , ol N .. . L. . L. . o . A
INDICADO L. . . oo . Articulacio| Articulacid | Articulacid | Articulacié| Articulacio| Articulacié| de
Territoriale | Institucional | Institucional | Institucional | Institucional . ..
R n PEI n PEI n PEI n PEI n PEI informacio
s es es es es n
Grado de
alineacid
ncon
politicas
y planes
nacionale
s

127



FICHA DE ANALISIS DE DATOS

Variable: Planeamiento Estratégico

Dimensidn: Coherencia entre recursos financieros y actividades planificadas

INDICADOR

INSTRUMENTO

2018

2019

2020

2021

2022

2023

Fuente de
informacion

Grado de articulacion entre los recursos asignados y las actividades

POl consistente con PIA

POI modificado

POI seguimiento

PIA

PIM

DEVENGADO
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Variable: Planeamiento Estratégico

Dimensidn: Avance de indicadores y cumplimiento de metas

FICHA DE ANALISIS DE DATOS

INDICADOR

INSTRUMENTO

OBIJETIVO

INDICADOR
PDRC

META

2018

2019

2020

2021

2022

2023

Fuente de
informacion

Consistencia de indicadores
con metas esperadas

Meta esperada

Meta alcanzada

Meta esperada

Meta alcanzada

Meta esperada

Meta alcanzada

Meta esperada

Meta alcanzada

Meta esperada

Meta alcanzada

Meta esperada

Meta alcanzada

PRDC

Meta esperada

Meta alcanzada

Meta esperada

Meta alcanzada

Meta esperada

Meta alcanzada
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Variable: Planeamiento Estratégico

Dimensidn: Uso de informes de seguimiento y evaluacion

FICHA DE ANALISIS DE DATOS

SEGUIMIENTO Y EVALUACION
INDICADOR INSTRUMENTO 2018 2019 2020 2021 2022| 2023 fuentede
informacion
PDRC
PEI
Incorporacion de informes de seguimiento y evaluacién en la POI
toma de decisiones
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FICHA DE ANALISIS DE DATOS

Variable: Nivel de efectividad

Dimensidn: Logro de objetivos

INDICADOR

INSTRUMENTO

OBJETIVO

Cumplimiento al
2023

Fuente de
informacion

Nivel de cumplimiento de objetivos estratégicos

PRDC
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Variable: Nivel de efectividad

FICHA DE ANALISIS DE DATOS

Dimensidn: Impacto en el desarrollo regional

INDICADOR

SECTOR

INDICADOR|

2018

2019

2020

2021

2022

2023

Fuente de informacion

Mejoras en indicadores socioecondmicos

Educacion

Salud

Saneamiento

Ambiente

Transporte

Econdmico

Riesgo de Desastres

Institucional

Seguridad ciudadana

Vulnerabilidad
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FICHA DE ANALISIS DE DATOS

Variable: Nivel de efectividad

Dimensidén: Coherencia entre planes y acciones

INDICADOR

INSTRUMENTO

2018

2019

2020

2021

2022

2023

Fuente de
informacion

Correspondencia entre lo planificado y lo ejecutado
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INSTRUMENTO 2
GUIA DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y SU EFECTIVIDAD EN LA GESTION DEL
GOBIERNO REGIONAL DEL CUSCO, 2018 - 2023

DATOS GENERALES

Edad: ....... afnos
Género: Masculino ( ) Femenino ()
Area de trabajo:

Anos de experiencia en el area:

Categoria 1: Implementacion de instrumentos de planificacién

1. Desde su experiencia, ¢cémo se desarrollé la aplicacion del PDRC, PEI y POI durante
el periodo 2018-20237

2. iConsidera que estos instrumentos fueron elaborados y utilizados conforme a la
metodologia establecida por el CEPLAN? ;Por qué?

3. ¢Qué dificultades institucionales o técnicas identificd en la implementacion de estos
instrumentos?

4. En su opinidn, ¢existié continuidad y estabilidad en la gestion de los instrumentos de
planificacion durante el periodo analizado?

Categoria 2: Articulacion entre planeamiento y presupuesto

5. ¢Coémo se vinculaban las prioridades establecidas en los instrumentos de planificaciéon
con la asignacion de recursos presupuestales?

6. Desde su experiencia, ¢ existido coherencia entre las actividades programadas en el POI
y los recursos finalmente asignados?

7. ¢Qué factores influyeron en la correspondencia o falta de correspondencia entre
planificacion y presupuesto?

Categoria 3: Cumplimiento de metas institucionales

8. ¢ Como se realizaba el seguimiento al avance de los indicadores y metas estratégicas?
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9. ¢Considera que los indicadores definidos en los planes reflejaban adecuadamente el
desempenio institucional? ¢ Por qué?

10. ¢, Cuales fueron los principales factores que explican el cumplimiento desigual o las
dificultades en el logro de metas durante el periodo 2018-20237

Categoria 4: Uso de informacion para la toma de decisiones

11. ¢ De qué manera la alta direccion utilizaba los informes de seguimiento y evaluacién
para la toma de decisiones estratégicas u operativas?

12. ¢Los resultados de los informes eran discutidos formalmente con las areas
técnicas? ; Como se gestionaba esa retroalimentacion?

13. Desde su perspectiva, ¢qué factores limitaron o facilitaron el uso efectivo de la
informacién de seguimiento y evaluacién en la gestion regional?

14. En términos generales, ;qué factores considera que explican las principales
dificultades en la implementacion del planeamiento estratégico en el Gobierno Regional
del Cusco durante el periodo 2018-20237?
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