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Resumen

A pesar del crecimiento econémico experimentado por Peru en las Ultimas décadas, persiste una brecha significativa entre la formulacién de politicas publicas
y su implementacion efectiva, limitando el impacto del desarrollo en la poblacién. La gestidn institucional emerge como un factor critico para cerrar esta
brecha y lograr que las entidades publicas cumplan sus objetivos estratégicos. Este estudio tiene como objetivo analizar la incidencia de la gestion institucional
en el logro de los objetivos estratégicos en las entidades publicas del Perd, utilizando un enfoque mixto con disefio explicativo secuencial. La fase cuantitativa,
aplicada a 162 servidores de ministerios, reveld una correlacion positiva y significativa (r = .578) entre la gestion institucional y el cumplimiento de metas. Un
modelo de regresion multiple mostré que las dimensiones de "Servicio Civil y Talento Humano" (B = .315) y "Seguimiento y Evaluacién" (B = .248) son los
predictores mas significativos, explicando el 36.4% de la varianza. La fase cualitativa, mediante estudios de caso, confirmé que la profesionalizacidn del servicio
civil y una cultura de evaluacién orientada al aprendizaje son factores clave que diferencian a las entidades de alto y bajo desempefio. Se concluye que el
fortalecimiento de estas capacidades es mdas determinante que la sola formulacién de planes.

Palabras clave: Capacidad estatal, Evaluacidn, Gestion institucional, Gestidn publica, Objetivos estratégicos, Peru, Servicio civil..

Abstract

Despite the economic growth experienced by Peru in recent decades, a significant gap persists between the formulation of public policies and their effective
implementation, limiting the impact of development on the population. Institutional management emerges as a critical factor in closing this gap and ensuring
that public entities achieve their strategic objectives. This study aims to analyze the impact of institutional management on the achievement of strategic
objectives in Peruvian public entities, using a mixed-methods approach with a sequential explanatory design. The quantitative phase, applied to 162 public
servants from ministries, revealed a positive and significant correlation (r = .578) between institutional management and goal attainment. A multiple
regression model showed that the "Civil Service and Human Talent" (B = .315) and "Monitoring and Evaluation" (B = .248) dimensions are the most significant
predictors, explaining 36.4% of the variance. The qualitative phase, through case studies, confirmed that the professionalization of the civil service and an
evaluation culture oriented towards learning are key factors differentiating high and low-performing entities. It is concluded that strengthening these
capabilities is more decisive than the mere formulation of plans.

Keywords: Civil service, Evaluation, Institutional management, Peru, Public management, State capacity, Strategic objectives.

Resumo

Apesar do crescimento econémico vivenciado pelo peruanas ultimas décadas, persiste uma lacuna significativa entre a formulagdo de politicas publicas e sua
implementacdo efetiva, limitando o impacto do desenvolvimento sobre a populagdo. A gestdo institucional emerge como um fator critico para reduzir essa
lacuna e garantir que as entidades publicas alcancem seus objetivos estratégicos. Este estudo visa analisar o impacto da gestdo institucional no alcance dos
objetivos estratégicos em entidades publicas peruanas, utilizando uma abordagem de métodos mistos com um desenho explicativo sequencial. A fase
quantitativa, aplicada a 162 servidores de ministérios, revelou uma correlagdo positiva e significativa (r = .578) entre a gestdo institucional e o cumprimento de
metas. Um modelo de regressdo multipla mostrou que as dimensdes de "Servico Civil e Talento Humano" (B = .315) e "Monitoramento e Avaliagdo" (B = .248)
sdo os preditores mais significativos, explicando 36,4% da variancia. A fase qualitativa, através de estudos de caso, confirmou que a profissionalizagdo do
servigo civil e uma cultura de avaliagdo orientada para a aprendizagem sdo fatores-chave que diferenciam as entidades de alto e baixo desempenho. Conclui-sé
que o fortalecimento dessas capacidades é mais determinante do que a mera formulagdo de planos.

Palavras-chave: Avaliagdo, Capacidade estatal, Gestdo institucional, Gestdo publica, Objetivos estratégicos, Peru, Servigo civil
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INTRODUCCION
La capacidad de una nacién para traducir sus
resultados

aspiraciones de desarrollo en

concretos para sus ciudadanos depende,

fundamentalmente, de la efectividad de su
aparato estatal. A nivel global, la evaluacién de la
gestidn institucional se ha consolidado como un
campo de estudio crucial para comprender por
gué algunas organizaciones publicas logran sus
objetivos estratégicos mientras que otras
fracasan, a pesar de contar con mandatos y
recursos similares (Andrews, 2021). La premisa
central es que la planificaciéon, por si sola, es
insuficiente; el logro de metas estd
intrinsecamente ligado a la calidad de los sistemas
y capacidades que conforman la "caja negra" de la
gestidn: como se organizan los procesos, cOmo se
gestiona el talento humano y como se utiliza la
informacién para la toma de decisiones (Pollitt,
2021). Investigar la incidencia de la gestién en los
resultados estratégicos es, por tanto, esencial

para diagnosticar las barreras al desempefio y

disefar intervenciones que fortalezcan Ia
gobernanza.

En el contexto especifico de Perd, esta
relacion adquiere una relevancia particular.

Durante las ultimas décadas, el pais ha

experimentado un notable crecimiento
macroecondmico; sin embargo, este progreso no
siempre se ha traducido en una mejora
proporcional en la calidad de los servicios publicos
y el bienestar ciudadano (GlZ, 2021). Persiste una

brecha significativa entre la formulaciéon de
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politicas y su implementacién efectiva, lo que
genera una percepcion de ineficiencia estatal y
limita el impacto del desarrollo en la poblacién
(Banco Mundial, 2023). La problematica central no
radica en la ausencia de planificaciéon, sino en las
debilidades estructurales de la gestidn institucional
que obstaculizan la consecucion de las metas
trazadas (Contraloria General de la Republica,

2022).

A nivel internacional, este desafio se enmarca
en el paradigma de la Nueva Gestion Publica (NGP)
y sus evoluciones post-NGP, que desde hace
décadas

promueven la incorporaciéon de

herramientas del sector privado en |la
administracion publica para mejorar la eficiencia y
la orientacion a resultados (Hood & Margetts,
2007; Osborne, 2021). Perspectivas globales, como
las de la OCDE (2022), subrayan que la capacidad
de un gobierno para cumplir sus promesas
estratégicas es un indicador clave de su madurez
institucional. Autores como Andrews (2021) vy
Bryson (2018) han demostrado, a través de
estudios comparados, que los paises con servicios
sistemas de

civiles mas profesionalizados,

monitoreo  robustos 'y mayor flexibilidad
administrativa tienden a mostrar un mejor
desempeiio en la ejecucidn de sus planes

nacionales. Sin embargo, la transferencia de estos
modelos a contextos no occidentales ha sido
compleja. Investigaciones en Africa y Asia han
revelado que la simple adopcidén de herramientas
de planificacién no es suficiente si no se abordan

las limitaciones institucionales subyacentes, como
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la cultura organizacional, la inestabilidad politica
y la capacidad técnica limitada (Al-Khouri, 2022;
Pollitt, 2021). Esta perspectiva internacional
refuerza la idea de que el analisis debe centrarse
no solo en qué se planifica, sino en como se

gestiona la ejecucion.

En el contexto peruano, los antecedentes de
este problema son extensos. Informes previos de
la Defensoria del Pueblo (2020) y estudios de la
de Administracién Publica

2023) han

Escuela Nacional

(ENAP, documentado
consistentemente las dificultades de las entidades
para ejecutar su presupuesto y cumplir las metas
de sus Planes Operativos Institucionales (POI).
Estos estudios suelen sefialar como causas la alta
rotaciéon de directivos, la complejidad de los
administrativos

sistemas (como el de

contrataciones y presupuesto), y una débil
articulacion entre los niveles de gobierno. Por
ejemplo, un analisis del Consejo Privado de
Competitividad (2023) evidencid que la paralisis
en la ejecucidon de proyectos de inversién no se
debe a la falta de fondos, sino a "cuellos de
botella" en la gestidn. Estos antecedentes,
aungue valiosos, han tendido a ser descriptivos o
a enfocarse en un solo componente de la gestién.
La presente investigacidn busca superar este
enfoque fragmentado al proponer un analisis
integral que conecte sistematicamente multiples
dimensiones de la gestion institucional con el

logro de objetivos.

Para abordar estos desafios, el Estado

peruano ha impulsado un ambicioso proceso de
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modernizacién, cuyo marco principal es la Ley N°
27658 y la Politica Nacional de Modernizacidn de la
Gestidn Publica al 2030 (Decreto Supremo N° 095-
2022-PCM). Esta politica busca consolidar un
Estado eficiente y orientado al ciudadano (PCM,
2022), articulado a través del Sistema Nacional de
Planeamiento Estratégico (SINAPLAN) vy sus
instrumentos (CEPLAN, 2019). Es en este marco
donde las variables centrales de nuestro estudio

cobran relevancia.

La gestidn institucional, entendida como la
variable independiente, se define como el conjunto
integrado de capacidades, procesos y sistemas que
una organizacién publica moviliza para transformar
recursos en valor publico (Moore, 1995). Lejos de
ser un concepto monolitico, la gestidn institucional
es multidimensional. Para este estudio, y en linea
con los modelos de capacidad estatal propuestos
por autores como Richard F. Elmore (1980) y
Donald P. Moynihan (2020), se operacionaliza a
través de cuatro dimensiones clave: 1)
Planificacién y Presupuesto por Resultados, que
implica la correcta alineacién de los planes (PEl,
POI) con

los recursos financieros para lograr

efectos medibles; 2) Gestion de Procesos vy
Simplificacion Administrativa, que se refiere a la
optimizacién de los flujos de trabajo internos para
producir bienes y servicios de manera eficiente; 3)
Servicio Civil y Talento Humano, que abarca las
politicas de seleccion, desarrollo y retencidon de
personal idéneo (Ramid, 2019); y 4) Seguimiento,
Evaluacién y Mejora Continua, que es la capacidad

de usar datos de desempenfio para aprender y
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corregir el rumbo (Poister, 2010). La calidad de
estas dimensiones en conjunto determina la

fortaleza de la gestion de una entidad.

Por su parte, el logro de objetivos
estratégicos, nuestra variable dependiente, se
conceptualiza como el grado en que una entidad
publica cumple con las metas y resultados
definidos en su Plan Estratégico Institucional (PEI).
Siguiendo a Paul R. Niven (2014), un experto en la
metodologia del Balanced Scorecard, el logro de
objetivos no debe medirse Unicamente por la
ejecucién del gasto presupuestal, sino a través de
un sistema de indicadores de desempefio que
reflejen los avances en las prioridades
estratégicas de la organizacién. En el contexto
peruano, esto se traduce en la medicidon del
avance de los indicadores de resultado asociados
a las Acciones Estratégicas Institucionales (AEI)
definidas en el PEI, segin la metodologia provista
por CEPLAN (2019). Por lo tanto, esta variable
mide la efectividad de la entidad en su misién de
generar los cambios o entregar los servicios que

se ha propuesto.

La justificacion de este estudio radica en la
necesidad urgente de generar evidencia empirica
gue vincule la calidad de la gestién institucional
con los resultados estratégicos en el sector
publico peruano. Comprender esta relacion es
crucial para ir mas alla del diagndstico descriptivo
y proponer reformas focalizadas. La importancia
de esta investigacion es tanto tedrica, al aportar
al cuerpo de conocimiento sobre la gestidon

publica en paises en desarrollo, como practica, al

320

ofrecer recomendaciones concretas para mejorar la

efectividad del Estado peruano.

En este contexto, el presente articulo tiene
como objetivo general analizar la incidencia de la
gestion institucional en el logro de los objetivos
estratégicos en las entidades publicas del Peru.
Para ello, se buscara: 1) caracterizar las practicas
predominantes en las dimensiones de la gestidn
institucional; 2) evaluar el nivel de cumplimiento
de los objetivos estratégicos reportados; y 3)
determinar la relacion explicativa entre la gestion

institucional y los resultados alcanzados.
METODO

Para responder a la pregunta de investigacién
y alcanzar los objetivos propuestos, se adoptd un
enfoque mixto de investigacion, cuya eleccidn se
fundamentd en la naturaleza compleja del objeto
de estudio. Autores como John W. Creswell y Vicki
L. Plano Clark (2017) sostienen que la combinacién
de métodos cuantitativos y cualitativos permite
obtener wuna mas

comprensién completa vy

matizada. De este modo, la aproximacién
cuantitativa permitié medir la incidencia y la fuerza
de la relacion entre las variables, aportando validez
externa, mientras que la aproximacién cualitativa
resulté indispensable para explorar el "como" y el
"porqué" de dicha relaciéon, capturando contextos
y procesos que los datos numéricos no revelan

(Tashakkori y Teddlie, 2010).

En consecuencia, el estudio se estructuré bajo
un disefio explicativo secuencial (DEXPLIS). Este
disefio, como lo describen Creswell y Plano Clark

(2017), se desarrolld en dos fases: primero, se
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ues

recolectaron y analizaron datos cuantitativos
para probar la hipotesis de la relacion entre
variables y, posteriormente, se utilizaron dichos
resultados para informar la recoleccién de datos
cualitativos. Este disefio fue ideal no solo para
determinar si existia una relacién, sino también

para comprender Sus mecanismos causales.

En cuanto a los participantes, la poblacion de
estudio estuvo constituida por las entidades
publicas del nivel de gobierno nacional en Peru,
especificamente los 19 ministerios. Para la fase
cuantitativa, se trabajo con una muestra no
probabilistica por conveniencia de 162 directivos
y servidores de un conjunto de ministerios que
aceptaron participar, con lo que se asegurd la
potencia estadistica necesaria (Cohen, 1988). A
continuacion, para la fase cualitativa, se empled
un muestreo intencional, seleccionando dos casos
de estudio (un ministerio de alto desempefio y
resultados

otro de bajo) a partir de los

cuantitativos. Dentro de cada caso, se

seleccionaron informantes clave para realizar
entre 10 y 15 entrevistas en profundidad hasta
alcanzar la saturacién tedrica (Corbin y Strauss,

2015).

Para la recoleccion de datos, en la fase
cuantitativa se utilizé la técnica de la encuesta a
través de un cuestionario estructurado con escala
de tipo Likert, disefiado ad-hoc para medir la
percepcion sobre las dimensiones de la gestidn
institucional. El logro de objetivos, por su parte,
se midid mediante el andlisis documental de los

reportes de seguimiento del PEIl disponibles en el

aplicativo CEPLAN V.01. Dicho cuestionario fue
validado por juicio de expertos y una prueba piloto
para verificar su fiabilidad. Luego, en la fase

cualitativa, la técnica principal fue la entrevista en

profundidad, guiada por un guion
semiestructurado derivado de los hallazgos
cuantitativos, complementada con el analisis

documental de informes de gestion y actas de

reunion.

Finalmente, el procesamiento de |Ia
informacién se realiz6 de manera diferenciada.
Para el analisis cuantitativo, los datos del
cuestionario fueron procesados con el software
SPSS, realizando analisis descriptivos, correlaciones
de Pearson y un modelo de regresién lineal
multiple para identificar el peso explicativo de cada
dimension de la gestidn. Para el analisis cualitativo,
las entrevistas fueron transcritas y analizadas
siguiendo los principios de la teoria fundamentada
(Corbin y Strauss, 2015), utilizando codificacién
abierta, axial y selectiva con el apoyo del software
Atlas. para identificar categorias emergentes. La
fase de integracion final consistid en utilizar los
hallazgos cualitativos para interpretar, explicar y
dar profundidad a los resultados estadisticos,
logrando asi la triangulacion de datos que

caracterizo a este disefio mixto.
RESULTADOS Y DISCUSION

Esta seccion presenta los hallazgos del estudio,
organizados segun las fases del disefio explicativo
secuencial. Primero, se exponen los resultados
anadlisis de las

cuantitativos derivados del

encuestas y los datos de cumplimiento de metas.
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on

Posteriormente, se presentan los hallazgos La percepcidon sobre la calidad de la gestidn
cualitativos obtenidos de las entrevistas en institucional, en una escala de 1 a 5, arrojé una
profundidad, que sirven para explicar y dar media general de 2.85, lo que sugiere una
contexto a los datos numéricos. valoracion  predominantemente "regular" o

Fase 1: Resultados cuantitativos deficiente". Al analizar las dimensiones (ver Tabla

1), la "Planificacién y Presupuesto por Resultados"

La primera fase del analisis tuvo como . . o
obtuvo la puntuacién mas alta (M=3.45), indicando

objetivo caracterizar las variables y determinar la ] ) ] »
que los servidores perciben que la alineacidn entre

relacion e incidencia entre la gestion institucional .
planes y presupuesto es el componente mas

y el logro de objetivos estratégicos. ] ) »
consolidado. En contraste, la dimension de

Anadlisis deSCI’iptiVO de la Gestion Institucional "Servicio Civil y Talento Humano" fue la peor

Se aplicé el cuestionario a una muestra final ~ valorada (M=2.21), reflejando una percepcion

de 162 directivos y servidores de 10 ministerios. critica sobre la meritocracia, la capacitacion vy la

retencion del personal.

Tabla 1. Estadisticos descriptivos de las dimensiones de la Gestion Institucional

Dimension de la Gestion Media (M) Desviacion Estandar (DE)

Institucional

1. Planificacidn y Presupuesto 3.45 0.89

por Resultados

2. Gestién de Procesos y 2.93 1.02

Simplificacion Adm.

3. Servicio Civil y Talento 2.21 0.95
Humano
4. Seguimiento, Evaluacién y 2.79 1.15

Mejora Continua

Gestion Institucional (General) 2.85 0.88

322 Revista Enfoques | No 37 | Volumen 10 | | enero-marzo 2026 | ISSN: 2616-8219, ISSN-L: 2616-8219 | www.revistaenfoques.org



http://www.revistaenfoques.org/

Monrroy A. y cols.

enfQque

Nivel de logro de los objetivos estratégicos

El andlisis documental de los reportes de
seguimiento del PElI de los ministerios
participantes reveld un nivel de cumplimiento
61.4% en los

promedio del indicadores de

resultado de las Acciones Estratégicas
Institucionales (AEl) para el periodo analizado. La
dispersién de los resultados fue alta, con
entidades que apenas alcanzaron el 35% de sus
metas, mientras que el ministerio con mejor
desempefio llegd al 88%. Esta variabilidad justifica
la busqueda de factores explicativos en la gestion

institucional.
Analisis correlacional y de regresion

Para determinar la relacion entre las
variables, se aplicé el coeficiente de correlaciéon
de Pearson. Se encontré una correlacién positiva,
moderada y estadisticamente significativa (r =
.578, p < .01) entre el indice general de gestién
institucional y el logro de objetivos estratégicos.
Esto confirma la hipétesis de que, a mejor gestién
institucional, mayor es el cumplimiento de las

metas.

Para evaluar la incidencia de cada dimension,
se ejecutd un modelo de regresidn lineal multiple
(ver Tabla 2). ElI modelo resultdé ser
estadisticamente significativo (F(4, 157) = 22.45, p
< .001) y explicé el 36.4% de la varianza en el
logro de objetivos estratégicos (R? ajustado =
.364). Los resultados indican que dos dimensiones
tienen un poder predictivo significativo: "Servicio
Civil y Talento Humano" (B = .315, p < .01) y

"Seguimiento, Evaluacion y Mejora Continua" (B =

an

.248, p < .05). Las otras dos dimensiones, aunque

positivamente relacionadas, no resultaron ser
predictores estadisticamente significativos en el

modelo multivariado.
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Tabla 2. Resultados de la regresion lineal multiple para el logro de Objetivos Estratégicos

Variable Independiente Coeficiente Beta (B) Sig. (p)

(Dimensiones)

1. Planificacion y Presupuesto 134 112

por Resultados

2. Gestién de Procesos y .098 231

Simplificacion Adm.

3. Servicio Civil y Talento 315 .008
Humano
4. Seguimiento, Evaluacion y .248 .041

Mejora Continua

*Nota: R? ajiustado = .364. *p <.05.

Fase 2: Resultados cualitativos ministros". Un directivo sefalé: "Aqui, aunque

N cambie la cabeza, el cuerpo técnico que conoce el
Con base en los hallazgos cuantitativos, se

. . . sector se mantiene. Eso nos permite sostener las
seleccionaron dos ministerios para el estudio de

. . . oliticas a largo plazo". En contraste, en el
caso: el "Ministerio A", con alto logro de objetivos P g0 P !

(88%) y alta percepcién de gestién, y el Ministerio B, el discurso fue de "inestabilidad

"Ministerio B", con bajo logro (41%) y baja constante" y "designacién de personal sin el perfil

. . . técnico adecuado". Un servidor comenté: "Cada
percepcion. Las entrevistas en profundidad

. . . . seis meses tenemos un nuevo jefe que viene con
buscaron explicar por qué las dimensiones de

. su gente. Deshacen todo Ilo avanzado vy
talento humano vy seguimiento eran tan

. empezamos de cero. Asi es imposible cumplir
determinantes.

ninguna meta estratégica". Esto explica el alto

Del analisis cualitativo emergieron tres o . \ L
poder predictivo de la variable "Servicio Civil y

categorias centrales: .
Talento Humano".

La profesionalizacién del servicio civil como . . .
La evaluacion: De requisito a herramienta de

ancla del desempeno. En el Ministerio A, los » ) ] ] )
gestidn. Esta categoria explica la importancia de la

entrevistados destacaron la existencia de una ] By o S
dimension de seguimiento. En el Ministerio A, las

"linea de carrera mas clara" y la "continuidad de ] o ]
reuniones de seguimiento del PEl eran descritas

los equipos técnicos a pesar de los cambios de | ) o
como "espacios de aprendizaje" donde se

324
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analizaban las desviaciones para "tomar

decisiones  correctivas". Un gerente de
planificacién afirmé: "El indicador en rojo no es
para buscar culpables, es una alerta para
preguntarnos qué fallé y cémo lo ajustamos". Por
el contrario, en el Ministerio B, el seguimiento era
visto como un "mero tramite para cumplir con
CEPLAN". Un entrevistado confesd: "Llenamos los
reportes a fin de mes con lo que se puede. Rara
vez esa informacidn se usa para cambiar la forma

en que trabajamos".

"Cuellos de Botella" Administrativos como

Freno Silencioso. Aunque la dimensidon de
procesos no fue estadisticamente significativa en
el modelo de regresion, cualitativamente emergio
como una barrera transversal, especialmente en
el Ministerio B. Los entrevistados se quejaron de
la "excesiva burocracia en logistica 'y
contrataciones", que ralentizaba la ejecucién de
actividades planificadas. Esto sugiere que, si bien
el talento humano y el seguimiento son los
motores principales, los procesos administrativos
actian como un "freno de mano" que, si es muy
rigido, puede neutralizar el impulso de las otras

dimensiones.

En sintesis, la integracién de los resultados
cuantitativos y cualitativos ofrece una visidon
robusta y coherente. Los datos cuantitativos
establecen que la gestidén institucional, y en
particular las dimensiones de talento humano vy
seguimiento, inciden significativamente en el

logro de objetivos. Los datos cualitativos, por su

parte, dan vida a esta relacion, demostrando que
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la diferencia entre el éxito y el fracaso estratégico
radica en la capacidad de una entidad para
construir un servicio civil profesionalizado y utilizar
la evaluacion como una herramienta genuina para
el aprendizaje y la mejora continua, mas alld del

simple cumplimiento normativo.
DISCUSION

Los resultados de esta investigacidn arrojan luz
sobre la compleja maquinaria de la administracién
publica peruana, confirmando que la capacidad de
una entidad para lograr sus objetivos estratégicos
esta significativamente determinada por la calidad
de su gestidn institucional. El hallazgo de que un
36.4% de la varianza en el desempeno es explicada
por las dimensiones de gestidén analizadas, no solo
valida la hipdtesis central del estudio, sino que
también ofrece una cuantificacién concreta de una
relacion a menudo intuida pero raramente medida

en el contexto local.

El aspecto mads revelador de los hallazgos es la
preeminencia de la dimension de "Servicio Civil y
Talento Humano" como el predictor mas potente
del éxito estratégico. Este resultado resuena con
fuerza y, a la vez, desafia ciertos enfoques de la
modernizacién del Estado. Mientras que gran parte
del esfuerzo reformista en Peru se ha centrado en
la sofisticaciéon de los sistemas de planificacién
(CEPLAN) vy presupuesto (Presupuesto por
Resultados), nuestros datos sugieren que estas
herramientas, aunque necesarias, son insuficientes
si la base humana que debe operarlas es inestable
y carece de profesionalizacién. Este hallazgo se

alinea de manera contundente con la "teoria de la
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capacidad administrativa" de Donald P. Moynihan

(2020), quien argumenta que las rutinas,
habilidades y la motivacién del personal son el
verdadero motor del desempeno gubernamental.
El contraste cualitativo entre el Ministerio A, con
su "cuerpo técnico" estable, y el Ministerio B, con
su "inestabilidad constante", no es una anécdota,
sino la manifestacion empirica de esta teoria. El
estudio va mas alld de lo que plantean informes
del BID (2022) o la Defensoria del Pueblo (2020);
no solo describe la rotacién como un problema,
sino que demuestra estadisticamente que es el
principal factor que discrimina entre el éxito y el

fracaso en el cumplimiento de metas.

Asimismo, la significancia del "Seguimiento,
Evaluaciéon y Mejora Continua" como segundo
predictor clave merece un analisis critico. Este
resultado podria interpretarse superficialmente
como una validacién del mandato normativo de
CEPLAN sobre el seguimiento. Sin embargo, la
evidencia cualitativa obliga a una lectura mas
profunda. El hallazgo no es que "hacer
seguimiento" importa, sino que como se hace el
seguimiento es lo que marca la diferencia. La
entre una

distincion evaluacion para el

"aprendizaje" (Ministerio A) y una para el
"cumplimiento"” (Ministerio B) es crucial. Esto se
conecta directamente con los trabajos de Chris
(1978)

"doble bucle"

Argyris 'y Donald Schon sobre el
aprendizaje organizacional de
(double-loop learning), donde las organizaciones
no solo corrigen errores, sino que cuestionan vy
modifican las normas y supuestos subyacentes. El

Ministerio A exhibia rasgos de este aprendizaje
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profundo, mientras que el Ministerio B estaba
atrapado en un "bucle simple": llenar formatos sin
cuestionar la estrategia o los procesos. Por tanto,
el estudio sugiere que la politica de modernizacién
debe enfocarse tanto en la cultura organizacional
como en la implementacion de sistemas de

informacion.

Quizds el resultado mas provocador es la
aparente contradiccién en torno a la "Gestion de
Procesos y Simplificacién Administrativa". Su falta
de significancia estadistica en el modelo de
regresion, a pesar de su omnipresencia en el
discurso cualitativo como un "freno silencioso", es
un puzle que exige interpretacién. Este hallazgo no
debe leerse como que la burocracia no importa.
Por el contrario,

podria estar reflejando el

fendbmeno de la "isomorfismo institucional"
descrito por DiMaggio y Powell (1983), donde las
organizaciones de un mismo campo (en este caso,
los ministerios peruanos) tienden a volverse
homogéneas en sus estructuras y procesos. Es
sistemas

plausible que la rigidez de los

administrativos  transversales (contrataciones,
presupuesto, etc.) sea tan endémica y uniforme en
todo el sector publico peruano que actia como
una constante, no como una variable. Por lo tanto,
no explica las diferencias de desempefio entre
entidades, porque afecta a casi todas por igual. La
implicacion de esto es profunda: mientras que las
mejoras en talento humano pueden generar
ventajas competitivas dentro del sistema actual,
sustancial

una mejora y generalizada del

desempefio estatal requeriria una reforma

estructural de estos sistemas transversales que



http://www.revistaenfoques.org/

Monrroy A. y cols.

ues

hoy actidan como un "techo de cristal" para Ila

eficiencia.

En cuanto a las implicaciones de estos
hallazgos son significativas. Desde la perspectiva
practica de la gestion publica en Peru, el mensaje
es claro: la inversion en la profesionalizacion del
servicio civil, garantizando la meritocracia y la
estabilidad de los equipos técnicos, es la palanca
mas efectiva para mejorar el logro de los
objetivos estratégicos. Las entidades y los érganos
rectores como SERVIR deberian priorizar la
consolidacién de la carrera publica. Ademas, se
debe reorientar el enfoque de la evaluacidn,
pasando de una obsesidon por el reporte a una
cultura de uso de la evidencia para la toma de
decisiones. Tedricamente, el estudio contribuye a
la literatura sobre gestién publica en paises en
desarrollo, demostrando empiricamente que las
capacidades internas, y no solo la adopcion de

herramientas de gestidn, son el factor critico para

la efectividad del Estado.

No obstante, es imperativo reconocer las
limitaciones de la investigacion. El disefio, al ser
transversal, "fotografia"

captura una en un

momento especifico, sin poder establecer

causalidad de manera definitiva. La muestra,
aunque suficiente para el analisis estadistico, fue
no probabilistica, lo que restringe |Ia
generalizacion formal de los hallazgos al universo
de ministerios peruanos. Adicionalmente, la
medicién de la gestion institucional se basd en
percepciones, que, si bien son un indicador valido

de la realidad organizacional, pueden contener

sesgos. Finalmente, el estudio se centrd en el nivel

de gobierno nacional, y sus conclusiones no son

directamente extrapolables a los gobiernos
regionales o locales, cuyas dindmicas
institucionales pueden ser distintas.

En definitiva, esta discusion situa los

resultados del estudio en un didlogo critico con la
teoria y la realidad de la gestion publica. Se
confirma que el camino hacia un Estado mas
efectivo no es una simple cuestién de mejorar la
planificacion, sino una tarea mas compleja y
profunda: la de construir una institucionalidad
solida desde sus cimientos, comenzando por las

personas que la integran y la cultura que fomenta.
CONCLUSIONES

En respuesta al objetivo de analizar la
incidencia de la gestion institucional en el logro de
los objetivos estratégicos en las entidades publicas
del Perd, este estudio ha llegado a conclusiones
determinantes. Los resultados confirman que
existe una relacion positiva y significativa entre la
calidad de Ia

gestion institucional y el

cumplimiento de las metas estratégicas. Sin
embargo, no todas las dimensiones de la gestidn
tienen el mismo peso. Se concluye que la
profesionalizacién del servicio civil y la existencia
de una cultura de seguimiento y evaluacién
orientada al

aprendizaje son los dos pilares

fundamentales que explican el éxito en el
desempeiio de las entidades publicas peruanas a
nivel nacional. Por el contrario, la mera existencia
de planes y presupuestos formalmente alineados

no es suficiente para garantizar resultados, y la
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dela Adr ™

rigidez de los procesos administrativos actua

como un lastre generalizado.

En virtud de los hallazgos y las limitaciones

reconocidas, se proponen futuras lineas de
investigacion que podrian ampliar y profundizar la
comprensién del fendmeno. Seria de gran valor la
realizacion de estudios longitudinales que
permitan observar la evoluciéon de la capacidad
institucional y su impacto en los resultados a lo
largo del tiempo, superando la naturaleza estatica
del presente anilisis. Asimismo, se recomienda
replicar la investigacién utilizando un muestreo
probabilistico para aumentar la capacidad de
generalizacion de los resultados. Resultaria
igualmente enriquecedor extender el estudio a
los otros niveles de gobierno regional y local, para
realizar un andlisis comparativo que identifique
las particularidades de la gestion en diferentes
contextos subnacionales. Finalmente, futuras
investigaciones podrian incorporar indicadores de
gestion mas objetivos para triangularlos con los
datos de percepcion y obtener una medicion aun

mas robusta de la capacidad institucional.

En dltima instancia, este articulo demuestra
gue para que el Estado peruano sea mas efectivo
en la consecucion de sus objetivos de desarrollo,
la atencion debe desplazarse de la forma al fondo;
de la simple adopcion de herramientas
gerenciales a la construccién paciente y sostenida
de una verdadera capacidad institucional. El
camino hacia la modernizacién no se construye
Unicamente con planes y sistemas, sino, y sobre

todo, con el fortalecimiento de su principal activo:

328

las personas que lo sirven y la cultura

organizacional que promueve su desarrollo vy

orienta su trabajo hacia la generacién de valor

publico para todos los ciudadanos.
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