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RESUMEN 

Esta investigación tuvo como objetivo analizar cómo la gestión por procesos puede optimizar la 

generación de valor público en la municipalidad de Puno, promoviendo eficiencia, transparencia y 

satisfacción ciudadana. A través de una metodología mixta, se combinó un enfoque cualitativo y 

cuantitativo, realizando estudios de caso y entrevistas, asimismo analizando indicadores de desempeño 

de la Municipalidad. La investigación exploró el impacto de la implementación de procesos 

estructurados en la toma de decisiones, la asignación de recursos y la mejora de la calidad del servicio. 

Los resultados evidenciaron cómo la gestión por procesos contribuye a una administración pública más 

ágil y orientada a resultados, facilitando el cumplimiento de políticas y la optimización de recursos. 

Además, el estudio identificó buenas prácticas y desafíos en la aplicación de este enfoque, 

proporcionando recomendaciones para fortalecer la gestión pública en términos de eficiencia y valor 

agregado para la sociedad. La investigación aportó un marco estratégico para la integración efectiva de 

procesos en el diseño de políticas de la municipalidad focalizada, fomentando una mayor confianza 

ciudadana y una administración más alineada con las necesidades sociales.  

 
1 Autor para correspondencia. 0000-0001-7917-0296 | lhuaillapuma@unaj.edu.pe | Universidad 

Nacional de Juliaca. 
2 0009-0004-3566-3143 | carmenzapana94@gmail.com | Universidad Nacional del Altiplano. 
3 0009-0007-5061-7673 | as.huaillapumaz@unaj.edu.pe | Universidad Nacional de Juliaca. 

https://orcid.org/0000-0001-7917-0296
https://orcid.org/0009-0004-3566-3143
https://orcid.org/0009-0007-5061-7673


44 

 

Palabras clave:   

Gestión por procesos, valor público, eficiencia administrativa, transparencia gubernamental, 

optimización de recursos.  

ABSTRACT 

This research aimed to analyze how process management can optimize the generation of public value in 

the Municipality of Puno, promoting efficiency, transparency, and citizen satisfaction. Through a mixed 

methodology, both qualitative and quantitative approaches were combined, conducting case studies and 

interviews, as well as analyzing performance indicators of the Municipality. The study explored the 

impact of implementing structured processes on decision-making, resource allocation, and service 

quality improvement. The results demonstrated how process management contributes to a more agile 

and results-oriented public administration, facilitating policy compliance and resource optimization. 

Furthermore, the study identified best practices and challenges in applying this approach, providing 

recommendations to strengthen public management in terms of efficiency and added value for society. 

The research offered a strategic framework for the effective integration of processes into the design of 

municipal policies, fostering greater citizen trust and an administration more aligned with social needs. 

Keywords: 

Process management, public value, administrative efficiency, governmental transparency, resource 

optimization.  

INTRODUCCIÓN 

En el escenario contemporáneo de la teoría y práctica de la administración pública, la generación de 

valor público se ha consolidado como el principio analítico y rector definitivo para auditar y validar la 

eficacia, la eficiencia y, fundamentalmente, la legitimidad de las instituciones gubernamentales (Moore, 

1995, p. 23; Benington, 2011, p. 32). Formulado inicialmente por Mark Moore en la década de 1990, 

este paradigma postula que las organizaciones estatales no deben limitarse al cumplimiento inercial y 

burocrático de sus funciones legalistas, sino que tienen la obligación imperativa de modelar beneficios 

tangibles e intangibles que respondan de manera adaptativa a las necesidades y expectativas de la 

ciudadanía (Kelly, 2002, p. 14; Alford & O’Flynn, 2009, p. 18). El valor público, bajo esta óptica, 

representa el equivalente del valor de mercado en el sector privado; no obstante, su métrica no es el 

dividendo financiero, sino el bienestar social de los ciudadanos, la equidad en la distribución de bienes 

de dominio público y la confianza depositada en la gobernanza democrática (Bozeman, 2007, p. 41; 

Bryson et al., 2014, p. 55). 

Para operacionalizar este marco abstracto, la gestión por procesos emerge como una herramienta 

estratégica indispensable (Hammer & Champy, 1993, p. 12; Davenport, 1994, p. 27). Este enfoque 

metodológico propone un cambio de paradigma radical: transitar de la tradicional estructura 

organizativa funcional y vertical —caracterizada por actividades estancadas, fragmentación de tareas y 

rigideces jerárquicas— hacia una visión sistémica, horizontal y transversal (Rummler & Brache, 1995, 

p. 19; Harrington, 1991, p. 33). La gestión por procesos permite alinear de manera directa cada una de 
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las operaciones y actividades procedimentales internas con los fines institucionales superiores y los 

objetivos de desarrollo local (Jeston & Nelis, 2008, p. 21; Garhammer, 2013, p. 44). Al concentrar los 

esfuerzos en el flujo completo de producción del servicio, desde que el ciudadano manifiesta una 

necesidad hasta que recibe el producto final, se reducen las fricciones burocráticas, se minimizan los 

tiempos de respuesta y se optimiza la asignación de los recursos públicos, configurando una 

administración intrínsecamente transparente, colaborativa y orientada a resultados (Hammer, 2010, p. 

29; ISO 9001, 2015, p. 7). 

A nivel subnacional en el Perú, la adopción de este enfoque enfrenta complejidades estructurales severas 

(Estado Peruano, 2024, p. 2; PCM, 2025, p. 3). La Municipalidad Provincial de Puno, en su calidad de 

entidad corporativa rectora del desarrollo territorial en la región del altiplano, ejemplifica de modo nítido 

esta encrucijada institucional (MINEDU, 2024, p. 1; UGEL San Román, 2025, p. 6). Si bien se localiza 

en una zona de altísima relevancia cultural, geopolítica y económica, la corporación municipal arrastra 

disfunciones históricas comunes al aparato estatal peruano (Quispe, 2022, p. 4; Apaza & Choque, 2023, 

p. 7). Entre los principales desafíos se identifican una limitada articulación interinstitucional con otros 

niveles de gobierno, una acentuada rigidez en sus procedimientos administrativos que asfixia la 

iniciativa del usuario, la escasa adopción de una cultura interna de evaluación del desempeño basada en 

evidencias y una erosión persistente en los índices de confianza ciudadana hacia la probidad de la gestión 

local (Rodríguez & Gutiérrez, 2020, p. 15; Martínez & Solís, 2021, p. 10). En este escenario crítico, la 

implementación sistemática del enfoque de procesos constituye una oportunidad sin precedentes para 

reingenierizar los mecanismos internos de planificación, ejecución y fiscalización de los servicios 

municipales (UNESCO, 2025, p. 14; OCDE, 2022, p. 8). 

Tomando en cuenta este panorama, la presente investigación se plantea como objetivo general analizar 

el impacto real y potencial de la gestión por procesos en la generación de valor público dentro de la 

Municipalidad Provincial de Puno, desbrozando aquellas estrategias que logren dinamizar la eficiencia 

administrativa, la transparencia institucional y la consecuente satisfacción ciudadana (Bryson et al., 

2014, p. 55; Banco Mundial, 2024, p. 5). De manera específica, el estudio propuso: evaluar cuantitativa 

y cualitativamente el grado actual de implementación de la gestión por procesos en la municipalidad, 

visibilizando sus fortalezas, debilidades y nichos de oportunidad; determinar el grado de relación 

existente entre las métricas de gestión procedimental interna y los indicadores de valor público, tomando 

como referencia la ejecución presupuestal y operativa del año 2025; y formular un portafolio de 

recomendaciones y estrategias de optimización que guíen a los tomadores de decisiones hacia una 

reforma institucional sostenible y centrada en las demandas del ciudadano (PNUD, 2009, p. 22; Estado 

Peruano, 2024, p. 2). 

Este estudio se justificó plenamente debido a la escasez de evidencia empírica situada en el 

ámbito de los gobiernos locales de la sierra sur peruana, donde las particularidades 

multiculturales y de dispersión geográfica exigen un análisis que integre la teoría de la 

modernización estatal con una perspectiva estrictamente territorial (UNESCO, 2023, p. 12; 
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OCDE, 2022, p. 8). Las municipalidades no pueden seguir siendo concebidas meramente como 

ventanillas terminales de políticas diseñadas centralizadamente; constituyen los laboratorios 

primarios para la innovación institucional y la construcción cotidiana de ciudadanía (Bozeman, 

2007, p. 41; Kelly, 2002, p. 14). Por ende, articular teóricamente el valor público con las 

herramientas de la mejora continua y el mapeo de procesos dota a este documento de un valor 

incremental tanto para el debate académico contemporáneo como para la praxis técnica 

gubernamental (Hammer & Champy, 1993, p. 12; Jeston & Nelis, 2008, p. 21). 

MÉTODOS 

a) Ámbito o lugar de estudio 

La investigación se desarrolló en la Municipalidad Provincial de Puno, ubicada en la región altiplánica 

del sur del Perú. Esta localidad se distingue por su relevancia cultural, geopolítica y económica, siendo 

un centro estratégico de articulación territorial. La municipalidad administra servicios públicos en un 

contexto de alta diversidad multicultural y dispersión geográfica, lo que convierte a la zona en un 

escenario idóneo para analizar la relación entre gestión por procesos y generación de valor público. 

b) Descripción de métodos 

Periodo de estudio o frecuencia de muestreo 

El estudio se llevó a cabo entre abril y diciembre de 2025, en dos fases: 

• Fase diagnóstica: recopilación documental y primera aplicación de encuestas. 

• Fase evaluativa: análisis de resoluciones de alcaldía y segunda ronda de encuestas y entrevistas. 

La frecuencia de muestreo fue bimensual para encuestas ciudadanas y trimestral para entrevistas a 

funcionarios. 

Materiales, insumos e instrumentos utilizados 

• Documentos institucionales: MOF, ROF, PEI, POI 2023, Resoluciones de Alcaldía N.º 017-

2025, N.º 546-2025 y N.º 573-2025. 

• Encuestas estructuradas: cuestionarios en escala Likert aplicados a ciudadanos y servidores 

públicos. 

• Entrevistas semiestructuradas: guías aplicadas a directivos y especialistas externos. 

• Equipos y software:  

o Computadora portátil HP ProBook 450 G8 para procesamiento de datos. 

o Software SPSS v.26 y Microsoft Excel 365 para análisis descriptivo. 

o Grabadora digital Sony ICD-PX470 para entrevistas. 

• Insumos: cuestionarios impresos, hojas de registro y plantillas de observación de procesos. 

Variables analizadas 

• Variable principal: Nivel de implementación de la gestión por procesos. 

• Variables de análisis vinculadas al valor público:  

✓ Eficiencia administrativa (tiempos de trámite, ejecución presupuestal). 
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✓ Transparencia institucional (publicación de instrumentos, rendición de cuentas). 

✓ Satisfacción ciudadana (percepción de rapidez, claridad y confianza). 

• Factores contextuales:  

✓ Capacitación del personal. 

✓ Cultura organizacional. 

✓ Nivel de digitalización y automatización de procesos. 

 Prueba estadística aplicada 

El análisis se centró en estadística descriptiva, utilizando frecuencias, porcentajes y medidas de 

tendencia central para caracterizar los indicadores de gestión y valor público. 

• Nivel de significancia estadística: no se aplicó prueba inferencial, dado que el objetivo fue 

analítico-descriptivo. 

• Programa estadístico utilizado: SPSS v.26 y Microsoft Excel 365 para tabulación y gráficos. 

RESULTADOS Y DISCUSIÓN 

Los resultados obtenidos se exponen de forma secuencial y organizada en estricta correlación 

con los tres objetivos específicos trazados en la investigación. 

 

Grado de Implementación de la Gestión por Procesos en la Municipalidad Provincial de Puno 

A la luz de las evidencias recopiladas en los planes institucionales y operativos (POI 2023), se determinó 

que la Municipalidad Provincial de Puno registra un progreso ostensible, aunque asimétrico, en la 

adopción del modelo por procesos. El nivel global de implementación formal y operativa se sitúa en un 

rango intermedio-alto, evidenciando métricas de cumplimiento que rondan el 75% en un conjunto 

seleccionado de macroprocesos de soporte y operativos clave. A pesar de este porcentaje favorable, la 

transición hacia una cultura organizacional plenamente transversal se ve ralentizada por la pervivencia 

de lógicas corporativas rígidas. 

Para clarificar el diagnóstico situacional de este primer componente, se estructuraron matrices analíticas 

que aglutinan las fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora detectadas en el sistema municipal: 

 

Tabla 1 

Fortalezas de la Gestión por Procesos en la Municipalidad Provincial de Puno 

Fortalezas Detectadas PDF+ 1 Evidencia / Comentario Analítico PDF+ 1 

Existencia de instrumentos de

 gestión actualizados (MOF, ROF, PEI, POI). 

Permiten orientar de manera coherente la gestión 

interna hacia la obtención de resultados verificables 

(MOF, PEI). 

Estructura organizacional definida y debidamente 

alineada a la misión de la institución. 

Favorece la coordinación intersectorial y el 

cumplimiento sistemático de metas físicas de 

desarrollo. 

Implementación institucionalizada de mecanismos 

de seguimiento, control y evaluación operativa. 

Mejora la transparencia pública, mitiga riesgos de 

desvíos y afianza el control de procesos (PEI). 
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Uso y despliegue de plataformas digitales para 

la tramitación de servicios y atención de 

usuarios. 

Agiliza  significativamente  los  tiempos  de 

espera y optimiza la atención directa al 

ciudadano. 

Nota. Elaboración basada en la revisión técnica de los instrumentos de planificación local. 

 

Tabla 2 

Debilidades de la Gestión por Procesos en la Municipalidad Provincial de Puno 

Debilidades Detectadas PDF+ 1 Evidencia / Comentario Analítico PDF+ 1 

Carencia crítica de programas de capacitación 

continua, técnica y sistemática para el personal. 

Genera marcados focos de resistencia interna al 

cambio organizativo y propensión a la 

burocratización (MOF). 

Falta de actualización y revisión periódica de 

determinados instrumentos de gestión administrativa. 

Dificulta la adaptación ágil y oportuna de los flujos 

de trabajo a las nuevas normativas emitidas por el 

Ejecutivo (PEI). 

Procesos administrativos generales que aún 

contienen trámites redundantes y engorrosos. 

Afecta negativamente la eficiencia interna del gasto 

y menoscaba la percepción de 

satisfacción de la ciudadanía. 

Limitada integración técnica de sistemas de 

información automatizados entre las diferentes áreas. 

Obstaculiza y fragmenta la gestión integral de los 

macroprocesos, consolidando silos de información. 

Nota. Elaboración basada en las encuestas a servidores y análisis de flujos procedimentales. 

Tabla 3 

Oportunidades de Mejora para el Modelo de Gestión por Procesos 

Oportunidades de Mejora PDF+ 1 Sugerencia de Acción Estratégica PDF+ 1 

Implementar programas estructurados de 

capacitación y actualización técnico-operativa 

permanente. 

Deben estar estrictamente enfocados en 

técnicas modernas de gestión por procesos y 

protocolos de atención ciudadana. 

Reforzar sustancialmente los esquemas de 

automatización y digitalización de trámites 

municipales. 

Integrar sistemas de información para permitir el 

seguimiento de expedientes por parte del usuario en 

tiempo real. 

Optimizar técnicamente la selección, inducción y 

motivación intrínseca del personal de la entidad. 

Diseñar un sistema basado rigurosamente en el mérito 

profesional y competencias laborales específicas 

(MOF). 

Actualizar de manera periódica y dinámica los 

instrumentos de gestión formal de la 

corporación. 

Asegurar un alineamiento irrestricto con las 

directrices de modernización del Estado y 

normativas vigentes. 

Fomentar activamente una cultura 

organizacional profundamente orientada a la 

obtención de resultados. 

Incentivar de manera sistemática las buenas 

prácticas de gestión y el reconocimiento al 

desempeño interno. 

Nota. Acciones propuestas a partir de los requerimientos identificados en las entrevistas a expertos. En 

síntesis, la revisión y perspectiva de este bloque denota que las bases documentales y 

procedimentales institucionales están instaladas en gran medida, pero persisten nudos de 

estrangulamiento operativo ligados a la capacitación continua, la sintonía normativa y la completitud 

del ecosistema digital. El abordaje proactivo de estas deficiencias posibilitará el paso de una gestión 

meramente burocrática a una gestión ágil y orientada al valor ciudadano (POI, 2023, I semestre). 
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Relación entre Gestión por Procesos y Generación de Valor Público (Periodo Fiscal 2025) Al cruzar 

los datos cualitativos con las métricas oficiales extraídas de las resoluciones de alcaldía del año 2025, se 

consolidó el estado de situación de los indicadores de impacto orientados al valor público: 

 

Tabla 4 

Resultados de Indicadores de Gestión por Procesos y su Impacto en el Valor Público (2025) 

Variable / Indicador PDF+ 2 Resultado Actual Registrado 

PDF+ 2 

Fuente Oficial / Comentario 

Técnico PDF+ 2 

Eficiencia en el

 uso de recursos 

Presupuesto Institucional de 

Apertura (PIA) 2025 asignado y 

ejecutado específicamente en 

líneas de gestión por procesos: 

78%. 

Resolución de Alcaldía N° 017-

2025: El documento detalla con 

precisión la estructura analítica de 

asignación y ejecución 

presupuestal   alineada   a 

procesos de valor. 

Cumplimiento de procesos Implementación y optimización 

procedimental con un avance 

consolidado del 75% en líneas 

operativas clave. 

Resolución de Alcaldía N° 573-

2025: Actúa como el instrumento 

oficial que certifica los 

mecanismos de implementación, 

monitoreo y seguimiento de 

procesos. 

Satisfacción ciudadana Cuestionarios internos y encuestas 

públicas reflejan un índice de 

satisfacción promedio del 70% en 

atención y uso de servicios 

digitales. 

Resolución de Alcaldía N° 546-

2025: Si bien no se publican anales 

estadísticos oficiales abiertos, la 

norma constata la mejora en los 

flujos de atención digital y 

trámites corporativos. 

Transparencia y rendición de 

cuentas 

Publicación íntegra de 

instrumentos rectores de gestión 

(ROF, manuales de procesos, 

Clasificador de Puestos) de fácil 

acceso. 

Portal de Transparencia 

Estándar de la MPP: La 

plataforma digital evidencia la 

disponibilidad y actualización de 

los documentos de gestión 

para escrutinio público. 

Impacto social verificable Cobertura de programas de 

asistencia social y de proyectos de 

infraestructura básica ampliada de 

forma prioritaria en comunidades 

rurales. 

Resoluciones y planes 

municipales de desarrollo: Los 

reportes corroboran que la 

optimización de procesos internos 

agilizó la ejecución 

presupuestal de obras con impacto 

social directo. 

Nota. Datos consolidados a partir de las fuentes normativas y operativas de la Municipalidad 

Provincial de Puno correspondientes al ejercicio 2025. 
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Para profundizar en las brechas analíticas que restringen el incremento de estos porcentajes de 

desempeño, se estructuró un mapeo de carácter cualitativo focalizado en los factores críticos de éxito: 

 

Tabla 5 

Análisis Cualitativo de Brechas y Oportunidades Críticas Detectadas 

Aspecto Evaluado PDF+ 1 Estado Actual 

Diagnosticado PDF+ 1 

Oportunidad de Mejora / 

Vector de Acción PDF+ 1 

Capacitación del talento 

humano. 

Registrada como insuficiente, 

espasmódica y carente de un 

enfoque sistémico orientado al 

servicio. 

Estructurar un Plan de Desarrollo 

de Personas (PDP) permanente 

enfocado en la gestión  de  

procesos  y  la 

empatía con el usuario. 

Digitalización y automatización 

de procesos. 

Catalogado en una fase intermedia 

de expansión y despliegue a nivel 

de plataformas. 

Lograr la integración total e 

interoperable de los sistemas 

informáticos para monitoreo en 

tiempo real de expedientes. 

Actualización normativa de 

gestión. 

Evidencia un avance parcial y con 

severos retrasos frente a las 

directivas del ente rector nacional. 

Revisar y actualizar con una 

periodicidad anual los 

instrumentos normativos para 

adaptarlos a las demandas 

coyunturales del entorno. 

Integración interdepartamental. Clasificada como limitada; 

subsistencia de barreras de 

comunicación entre gerencias. 

Instaurar comités técnicos 

transversales de procesos y 

unificar bases de datos para 

mitigar  la  duplicidad  de 

funciones. 

 

Nota. Diagnóstico cualitativo derivado de las entrevistas con los funcionarios clave y el personal de la 

institución. 

Los datos expresan de forma concluyente que la Municipalidad Provincial de Puno ha dado pasos 

significativos hacia la modernización de su arquitectura de gestión. Los frutos en eficiencia 

presupuestaria (78%) y transparencia documental son innegables. No obstante, si no se interviene con 

celeridad en las dimensiones del capital humano y el acoplamiento normativo-tecnológico, el valor 

público generado encontrará un techo estructural difícil de superar. 
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Propuesta de Estrategias y Recomendaciones de Fortalecimiento 

Derivado del diagnóstico multidimensional aplicado a la realidad institucional de la Municipalidad 

Provincial de Puno, se sistematiza un cuerpo de recomendaciones técnicas viables orientadas a potenciar 

de modo sostenible la calidad de los servicios y la percepción ciudadana: 

Tabla 6 

Portafolio Estratégico para la Optimización del Modelo de Procesos y Generación de Valor Público 

Recomendación Técnica Formulada PDF+ 2 Justificación y Mecanismo de Impacto 

Institucional PDF+ 2 

Diseñar e implementar un Sistema de Gestión de la 

Calidad basado rigurosamente en estándares 

internacionales, específicamente bajo los lineamientos 

de las normas ISO 9001. 

Ofrece un marco metodológico estandarizado global 

que asegura la previsibilidad, el control de riesgos 

operativos y una cultura institucional firmemente 

anclada en la mejora continua de los servicios. 

Establecer un cuadro de mando con indicadores de 

desempeño (KPIs) claros, medibles, accesibles y 

estandarizados para todos 

y cada uno de los procesos de la entidad. 

Provee a la alta dirección municipal de una 

herramienta de gestión basada en la evidencia 

científica de datos duros, facilitando la toma de 

decisiones oportunas y objetivas. 

Desarrollar e institucionalizar un programa 

permanente de reconocimiento, incentivos y 

motivación intrínseca para el personal técnico y 

administrativo comprometido con las metas. 

Mitiga sustancialmente los índices de resistencia al 

cambio organizativo, incentiva la productividad 

individual y colectiva, y promueve la adopción 

orgánica de buenas 

prácticas. 

Promover e irradiar una cultura organizacional de 

servicio público que se encuentre genuinamente 

centrada en las necesidades de las personas y el 

ciudadano. 

Transforma radicalmente la experiencia del usuario 

de servicios municipales, elevando de forma directa 

los ratios de percepción de eficiencia, transparencia 

y legitimidad social. 

Planificar y ejecutar auditorías de procesos de 

carácter interno y externo con una periodicidad 

programada y sistemática. 

Garantiza la transparencia total frente a la 

sociedad, asegura el cumplimiento estricto del 

bloque de legalidad normativo e identifica de modo 

preventivo nuevas brechas operativas. 

 

Nota. Propuesta técnica formulada con base en los principios modernos de la Nueva Gestión Pública 

y los hallazgos empíricos del estudio. 

 

DISCUSIÓN: La contrastación de los hallazgos empíricos obtenidos en la Municipalidad Provincial de 

Puno con la literatura científica especializada y la normativa pública peruana permite estructurar una 

discusión crítica sobre las dinámicas de modernización estatal a nivel subnacional. En términos 
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generales, los resultados que posicionan la gestión procedimental de la comuna puneña en un nivel 

intermedio-alto (75% de cumplimiento formal en procesos clave y 78% de ejecución presupuestal 

orientada bajo esta lógica) demuestran una clara voluntad política y técnica por adoptar los lineamientos 

estratégicos del Ente Rector de Modernización en el Perú. No obstante, la persistencia de cuellos de 

botella en esferas como la capacitación, la interoperabilidad tecnológica y el rezago normativo de los 

instrumentos internos revela que el tránsito de un modelo burocrático-funcional a uno basado en 

procesos es un fenómeno complejo que trasciende la mera emisión de resoluciones o la aprobación 

formal de manuales. Esta dualidad institucional coincide plenamente con diagnósticos transversales 

previos realizados sobre la administración pública local en contextos latinoamericanos similares. 

 Al analizar de manera específica el binomio compuesto por los avances de 

implementación y la eficiencia presupuestal, los datos de Puno guardan una estrecha sintonía con las 

tesis defendidas por García y López (2019). En su investigación sobre la adopción de la gestión por 

procesos en diversas municipalidades del territorio peruano, estos autores identificaron que el despliegue 

ordenado de metodologías de mapeo y cadena de valor genera un impacto estadísticamente significativo 

en la optimización de la eficiencia administrativa y en la asignación estratégica de los recursos 

financieros públicos. La correlación positiva observada en Puno entre la ejecución del PIA 2025 y el 

fortalecimiento de programas sociales e infraestructura rural corrobora empíricamente esta premisa: un 

proceso interno depurado reduce los tiempos muertos y los sobrecostos operativos, liberando margen 

presupuestal y capacidad logística para maximizar el impacto de las intervenciones del Estado en 

beneficio directo de las comunidades vulnerables. Sin embargo, tal como advierten García y López 

(2019), estas mejoras cuantitativas iniciales tienden a estancarse si la organización no transita hacia un 

enfoque sostenido de actualización normativa de sus herramientas operativas (como el MOF y el ROF), 

aspecto que precisamente se ha manifestado como una debilidad latente en el caso de estudio.  

 El segundo nodo crítico bajo debate gira en torno a la capacitación del talento humano y 

el fenómeno de la resistencia al cambio organizacional. El hecho de que la falta de programas continuos 

de formación aparezca como la principal debilidad autopercibida por los servidores de la Municipalidad 

de Puno no es un hecho aislado, sino una constante histórica en la reforma del servicio civil peruano. Al 

respecto, Ramírez y Torres (2020), al estudiar los determinantes del éxito en la modernización de los 

gobiernos locales, evidenciaron cuantitativamente que la ausencia de procesos sistemáticos de 

inducción, reentrenamiento y sensibilización técnica respecto a las nuevas herramientas de gestión 

genera climas de alta incertidumbre y focos severos de resistencia pasiva y activa entre el personal de 

planta. 

 Esta resistencia no obedece necesariamente a una oposición caprichosa a la eficiencia, 

sino a una arraigada inercia burocrática donde el empleado público prefiere el refugio normativo del 

trámite tradicional ("siempre se hizo así") antes que asumir los desafíos y responsabilidades de un 

modelo flexible orientado de forma estricta a resultados sociales. Por consiguiente, la estrategia de 

capacitación permanente e incentivos basada en méritos y competencias que se propone en este artículo 
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no debe ser entendida como una acción complementaria o accesoria, sino como el vector crítico 

fundamental para deconstruir la cultura patrimonialista tradicional y cimentar las bases psicológicas y 

técnicas que requiere una administración enfocada en el valor público. 

 Finalmente, la dimensión tecnológica vinculada a la digitalización y la automatización 

procedimental exige una lectura minuciosa. Si bien los reportes analizados en Puno reflejan un avance 

del 70% en la percepción de los servicios digitales y trámites en línea, el análisis cualitativo encendió 

alarmas sobre la fragmentación e incomunicación sistémica entre las diferentes gerencias y subgerencias 

de la corporación municipal. Este fenómeno de "islas tecnológicas" limita drásticamente la potencia de 

la gestión por procesos, puesto que el ciudadano experimenta una agilización en la ventanilla virtual 

inicial, pero su expediente termina atascado internamente debido a la falta de interoperabilidad de los 

sistemas de trámite documentario interdepartamental.  

 Esta realidad valida las conclusiones del estudio de caso desarrollado por Paredes et al. 

(2021), quienes demostraron con rigor metodológico que la implementación fragmentada de tecnologías 

de la información aporta escaso valor si no está integrada de manera holística con la reingeniería y 

simplificación previa de los flujos de trabajo de la entidad. Cuando un gobierno local logra transitar 

hacia un ecosistema digital integrado y con trazabilidad de expedientes en tiempo real, no solo abate los 

tiempos de atención al usuario y los costos de transacción institucionales, sino que edifica un entorno 

de transparencia radical que mitiga los espacios de discrecionalidad burocrática y, por ende, eleva 

sustancialmente la legitimidad y la confianza de la sociedad civil en la gobernanza local, alineándose de 

este modo con las coordenadas conceptuales propuestas originalmente por Vargas y Mendoza (2018). 

 

CONCLUSIONES 

• La Municipalidad Provincial de Puno ha alcanzado hitos sumamente significativos en el 

despliegue formal y operativo de su modelo de gestión por procesos, consolidando un nivel de 

cumplimiento intermedio-alto que se ve directamente respaldado por un avance del 75% en la 

optimización de sus flujos procedimentales clave y una sólida ejecución de su Presupuesto 

Institucional de Apertura (PIA) 2025 del 78% estructurada bajo principios de modernización 

pública. Este panorama macroeconómico e institucional demuestra una clara orientación 

directiva hacia la eficiencia y la generación de valor público inicial. 

• A pesar de los progresos cuantitativos descritos, persisten desafíos estructurales de 

consideración en la dimensión interna de la organización que frenan la maduración del modelo. 

La ausencia crónica de programas de capacitación técnico-sistemática para el personal, 

combinada con un marcado letargo en la actualización periódica de los instrumentos normativos 

rectores (v.g., MOF y ROF) y una fragmentación en la conectividad de los sistemas 

informáticos, actúa como una barrera que reproduce lógicas burocráticas e incrementa la 

resistencia institucional al cambio cultural.  
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• La profundización de las estrategias de digitalización y la automatización integral de los 

macroprocesos institucionales configuran la principal oportunidad de desarrollo estratégico para 

la comuna puneña. La unificación de las plataformas digitales y la simplificación de los trámites 

redundantes no solo operarán como dinamizadores de la velocidad de atención al usuario, sino 

que se constituirán en los pilares fundamentales para robustecer los mecanismos de 

transparencia activa, acceso a la información y rendición de cuentas, factores que impactan con 

una altísima sensibilidad en la reconstrucción de la confianza de la ciudadanía respecto a la 

integridad y eficiencia del gobierno local.  

• Para consolidar un modelo de gestión pública subnacional que sea intrínsecamente eficiente, 

transparente y centrado de forma irrestricta en el bienestar del ciudadano, resulta mandatorio 

que la alta dirección de la Municipalidad Provincial de Puno adopte de forma integrada el 

portafolio estratégico diseñado en esta investigación. Esto implica articular de manera sinérgica 

inversiones orientadas al fortalecimiento y motivación del talento humano, la adopción de 

estándares internacionales de calidad (ISO 9001), la actualización dinámica de su marco 

normativo interno y la creación de canales bidireccionales de participación y retroalimentación 

ciudadana, garantizando con ello la maximización del valor público generado en el territorio. 
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