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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tiene por objetivo determinar si existe
relacion entre la cultura organizacional y la eficacia del gasto publico en las
municipalidades distritales y cuyo ambito de investigacion ha sido la provincia de Puno.
Es un estudio de tipo cuantitativo de nivel relacional (correlacion), segin su disefio es
observacional, prospectivo, trasversal y analitico. La poblacion de estudio constituye 14
municipalidades distritales y para efectos de recojo de datos para la variable cultura
organizacional se ha utilizado una muestra representativa y tamafio muestral por estrato.
Para la recoleccion de datos se ha utilizado el instrumento de evaluacion de cultura
organizacional (OCAI) basado en el marco de los valores en competencia y revision

documental para la variable eficacia del gasto publico.

De acuerdo con los objetivos operacionales del estudio se determina dos
aspectos en la investigacion: primero, la cultura organizacional predominante en las
municipalidades distritales de la provincia de Puno es la cultura del Clan; es decir, que
las municipalidades se caracterizan por ser lugares muy personales, son como una gran
familia y que las personas comparten mucho entre ellos. Segundo, el indicador de
eficacia del gasto promedio del primer semestre del afio fiscal 2017 de las
municipalidades distritales de la provincia de Puno, es igual o menor al indicador

promedio (36.73) de las municipalidades distritales de la Region.

Finalmente, el estudio determina que existe una correlacion estadisticamente

significativa entre la variable cultura organizacional y eficacia del gasto publico en
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municipalidades distritales. De acuerdo con el coeficiente de correlacion de Spearman

esta entre el rango de buena y muy buena correlacion (0.60 a 1.00).

Palabras clave: Cultura Organizacional, Eficacia de Gasto Publico,

Municipalidades Distritales.
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INTRODUCCION

La presente investigacion se ha desarrollado como parte de la explicacion al
cuestionamiento periddico de la ciudadania hacia las autoridades de los gobiernos
locales referido a la eficacia del gasto publico. La informacion que el Ministerio de
Economia y Finanzas publica a través de las paginas de consultas, con el proposito de
transparentar el uso de los recursos del estado, permite a la ciudadania estar informado
del nivel de avance del gasto financiero de su gobierno local. A este proposito se suma
los medios de comunicacion que ponen en debate la capacidad de gasto de los gobiernos
locales y motiva la busqueda de los factores que explican algunas contradicciones en la
gestion publica respecto al gasto publico. Contradicciones como gobiernos locales con
altos y bajos ingresos con gastos minimos y gobiernos locales con altos y bajos ingresos

con gastos elevados durante un afio fiscal.

Muchos pueden ser los factores que explican estas contradicciones; sin embargo,
en este trabajo exponemos un analisis de la cultura organizacional como factor
relacionado a la eficacia del gasto publico. Nuestro avance investigativo en la linea de
investigacion y el objetivo del presente trabajo establece un limite a un abordaje mayor
sobre el tema. Seguramente los avances que sean realizado y se vienen realizando en los
estudios de la gestion publica en las diferentes disciplinas y niveles de investigacion

realizaran esta tarea.

La investigacion ha estado orientada a determinar si existe relacion entre los

tipos de cultura organizacional y la eficacia del gasto publico en las municipalidades

13
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distritales y cuyo ambito de investigacion ha sido la provincia de Puno. La basta teoria
desarrollada en el sector privado y en menor escala en el sector publico nos ha hecho
ver a priori que la cultura organizacional es un factor relacionado no solo a la eficacia
del gasto publico sino a todos los resultados de la gestion publica en mayor o menor
medida. Sin embargo, son muy escasos los gerentes en el sector publico que desarrollan
e impulsan como parte de su estrategia de gestion la formacion de una cultura
organizacional; pero a pesar de esta situacion, se forma una cultura organizacional de
manera espontanea que en muchos casos pueden ser favorables o desfavorables para el

logro de los objetivos organizacionales.

Se ha estructurado el presente trabajo en cinco capitulos con sus respectivas
conclusiones, recomendaciones y anexos en concordancia con el reglamento de la
Facultad de Ciencias Sociales de la Universidad Nacional del Altiplano. En el primer
capitulo se expone el planteamiento del estudio, los antecedentes y los objetivos de la
investigacion. En el segundo capitulo el marco tedrico, el marco conceptual e hipdtesis
de investigacion. En el tercer capitulo el método de investigacion, que comprende la
definicion del tipo y disefio de investigacion; la poblacion y el tamafio de muestra; asi
como las técnicas e instrumentos de investigacion. En el cuarto capitulo caracterizacion
del area de estudio en el que se aborda de manera general aspectos geopoliticos,
territorio, poblacion, administrativos y finanzas y en el quinto capitulo la exposicion y
analisis de resultados que aborda las estimaciones puntuales, comparaciones a nivel
descriptivo y a nivel relacional el andlisis de correlacion entre la cultura organizacional
y eficacia de gasto publico. Finalmente, la formulacion de las principales conclusiones y

recomendaciones.

14
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Consideramos esencialmente importante el estudio de cultura organizacional en
el sector publico, especialmente en los gobiernos locales donde se pone en evidencia la
necesidad de explorar, describir, relacionar, explicar realidades en contradiccion que en
muchas ocasiones dificultan y ayudan al logro de los objetivos institucionales y que
nacen como producto de las posturas politicas de las autoridades, el profesionalismo de

los gerentes publicos y la presion social de la poblacion administrada.

15
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CAPITULO1

PLANTEAMIENTO DEL ESTUDIO, ANTECEDENTES Y

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.1. PLANTEAMIENTO DEL ESTUDIO

Nuestra sociedad estd en un proceso de cambio acelerado, debido en gran parte,
al avance cientifico — tecnologico en todos los campos de la actividad humana e
indistintamente a su ubicacion geografica. La velocidad en los cambios tecnologicos ha
creado nuevos escenarios y reta a la creatividad de las personas, entre otros campos, a

perfeccionar sus sistemas organizativos en un escenario cada vez mas global.

Una de las tendencias del empresariado mundial a finales del Siglo XX y hasta
la actualidad, es perfeccionar las capacidades y relaciones sociales al interior de las
organizaciones y de las organizaciones hacia el entorno; con el objetivo de lograr
mejores condiciones laborales para los empleados que finalmente se traduzcan en altos

rendimientos y consecuentemente, mayores indices de rentabilidad econdémica para los

16
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empresarios. Las investigaciones han dado nacimiento a multiples formas de concebir la
organizacion: organizacion que aprende, organizacion inteligente, organizacion flexible,
organizacion molecular, organizacion proactiva, organizacion de alianzas, organizacion
virtual, organizaciéon con responsabilidad social; etc. Esta tendencia ha puesto en

evidencia la necesidad de entender la variable cultura en las organizaciones.

El Perti, no esta fuera de esta tendencia. Sin embargo, los avances investigativos
y la implementacion de mejoras en las organizaciones se dan mayormente en el sector
privado. En el sector publico, la preocupacion notoria del gobierno es mejorar el
desempeiio en términos de eficacia, eficiencia y efectividad del aparato estatal con la
implementacion de nuevos estamentos, sistemas informaticos y normativas: Sistema
Nacional de Programacion Multianual y Gestion de Inversiones (Invierte.pe), Oficina de
Supervision y Contrataciones con el Estado (OSCE), Sistema de Administracion
Financiera (SIAF), Ley del Silencio Administrativo, Ley del Servicio Civil - SERVIR,
etc. Sin embargo, la administracion publica no ha mejorado sustancialmente en la

capacidad de atencion de las demandas sociales.

En los gobiernos locales, que ocupa nuestra atencion, la presion social se orienta
cada vez mas a la exigencia de la eficacia, eficiencia en el gasto del presupuesto
publico; esta situacion exige a los alcaldes de los municipios a pensar y repensar sobre
los aspectos organizacionales de la gestion municipal. El gasto presupuestal de los
gobiernos locales se encuentra bastante dispareja y en la mayoria, contradictoria
respecto a lo presupuestado. Por un lado, las municipalidades que tienen altos y bajos

ingresos registran gastos por debajo del promedio de gasto esperado y por el otro, hay

17
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municipios con altos y bajos ingresos que registran gastos muy por encima de sus
presupuestos.

Esta situacion, evidencia que hay problemas de gerenciamiento en los gobiernos
locales. Las mismas, tienen que ver con aspectos como la adecuada contratacion del
personal, adecuadas relaciones sociales, sistemas de comunicacion efectivas, liderazgo;
valores, vision compartida, resolucion de conflictos, etc. aspectos que los investigadores
han organizado en temas mas generales como clima organizacional, comportamiento
organizacional, liderazgo organizacional, cultura organizacional, Etc.; sin embargo, se

conoce muy poco y se aplica rara vez estos aspectos claves de la gestion municipal.

En este contexto el andlisis de la cultura organizacional y su relacién con el
desempeiio organizacional en términos de eficacia de la ejecucion presupuestaria de
gastos resulta de suma importancia. Para tal efecto, se entiende la cultura organizacional
como un conjunto dindmico de concepciones validadas socialmente que modelan la
interpretacion de los acontecimientos diarios de un grupo, sobre las que se fundamentan
los valores, las manifestaciones conductuales, verbales y fisicas (Schein, 1988). Los
valores determinan lo que es justo, apropiado y correcto; las manifestaciones
conductuales los rituales o celebraciones; las manifestaciones verbales las historias,
mitos, tabues, normas y héroes y las manifestaciones fisicas la decoracion, vestido,
edificio, disefio, logo, arte y distribucion fisica, etc. de una organizacion y se entiende
por eficacia del gasto publico como el logro efectivo de los objetivos de gasto
presupuestario programado en el Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) y al
Presupuesto Institucional Modificado (PIM). En la practica, corresponde a la fase de

control y evaluacion del proceso presupuestario, dicho control es el seguimiento de los

18
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niveles de ejecucion de ingresos y gastos tomando como referencia el presupuesto

aprobado y sus modificaciones.

Los indicadores presupuestarios son la eficacia y eficiencia. El Indicador de
Eficacia identifica el avance en la ejecucion presupuestaria de los ingresos y gastos, asi
como el grado de cumplimiento de las metas del pliego, respecto al Presupuesto
Institucional de Apertura (PIA) y al Presupuesto Institucional Modificado (PIM) y El
Indicador de Eficiencia determina la Optima utilizacion de los recursos publicos
asignados a cada meta presupuestaria respecto de las previsiones de gastos contenidas
en el Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) y en el Presupuesto Institucional

Modificado (PIM).

En el estudio se ha relacionado las variables cultura organizacional y la eficacia
del gasto publico. Para (Hernandez Sampieri, 1997), “Este tipo de estudios tiene como
finalidad conocer la relacion o grado de asociacion que exista entre dos o mas
conceptos, categorias o variables en una muestra o contexto en particular’. Las
relaciones entre dos variables pueden ser, de acuerdo con la naturaleza de los datos,
asociadas, correlacionadas o concordadas. En este caso, se ha aplicado el procedimiento
estadistico de correlacion obteniendo el coeficiente de correlacion de Spearman. Para
(Tejada, 2008) El coeficiente de correlacion es un parametro que indica el grado de
relacion simultdneo entre dos variables, aunque no existe distincion entre la variable
independiente y la dependiente. Como el coeficiente de correlacion lineal obtiene
valores entre -1 y +1, éstos pueden ubicarse en intervalos: 0.00 a 0.19 muy baja
correlacion, 0.20 a 0.39 baja correlacion, 0.40 a 0.59 moderada correlacion, 0.60 a 0.79

buena correlacion, 0.80 a 1.00 muy buena correlacion.
19
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El estudio tiene como linea de investigacion la cultura organizacional y busca
analizar su relacion con otras variables organizacionales, para tal efecto, se plantea el
siguiente interrogante de investigacion: ;Existe relacion entre la cultura organizacional
y eficacia de la ejecucion del gasto publico en municipalidades distritales de la

provincia de Puno en el I semestre del aiio fiscal 2017?.

Esta tematica de investigacion constituye nuestra preocupacion cotidiana, en el
quehacer organizacional, dado que la calidad de gerenciamiento en el sector publico
exige cada vez mas desempefiarse en términos de eficacia, eficiencia y efectividad. La
consecucion de resultados positivos en la atencion de demandas sociales ya no es
posible sin un adecuado disefio organizacional; por tanto, es necesario dar una mirada
mas profunda a la variable cultura organizacional a fin de mejorar el desempefio

individual de los servidores publicos, asi como el desempefio de las municipalidades.

Las investigaciones sobre la tematica de la cultura organizacional se han
desarrollado mayormente en las empresas privadas. Algunos estudios desarrollados en
Latinoamérica en las organizaciones publicas se han desarrollado a nivel exploratorio o
descriptivo y muy poco a nivel relacional en las entidades publicas como
municipalidades que, tienen particularidades como el periodo de duraciéon de cada

gestion edil y dependencia econdmica de instancias del gobierno central.

Ampliar el conocimiento sobre la cultura organizacional en las municipalidades
permitira poner en manos de los gerentes de los gobiernos locales herramientas que le

ayuden a disefar sus estrategias y logro de objetivos organizacionales.
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1.2. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

La preocupacion sobre la cultura organizacional toma relevancia a partir de la
década de 1980. Pero puede notarse en la vasta produccion intelectual que son las
empresas privadas las que muestran iniciativa por el logro de la eficiencia y eficacia en
sus procesos de gestion. Los avances de los estudios plantean la problematica
organizacional ya no en un contexto local sino mas bien internacional, es decir, la
variable cultura en las organizaciones es un asunto cada vez mas preocupante porque los
procesos de gestion se desarrollan en un escenario cada vez mas global y reta a la
gerencia empresarial a la busqueda de soluciones efectivas a los problemas de

adaptacion al mercado multicultural y la integracion interna también multicultural.

Aunque el caracter de nuestra investigacion no tenga ese alcance, para tener idea
del avance de los estudio en el sector privado, Gamez Gastélum (2007), en
Comunicacion y cultura organizacional en empresas chinas y japonesas, presenta dos
estudios de casos: el primer estudio “Formas culturales de una empresa Chino-
mexicana caso Tex Ray” en el cual analiza los conflictos interculturales que tienen lugar
entre Chinos, Taiwaneses y Sinaloenses en una empresa téxtilera de capital chino y el
segundo caso, analiza el impacto de la variable cultural en las negociaciones México —
Japon en la firma del acuerdo econdémico entre ambas naciones revisando las diferencias
culturales y las formas de negociacion empresarial que existen entre japoneses y

mexicanos.

Llega a la conclusion, de que cada quien ve su mundo desde su propia ventana

cultural. En el caso de la empresa Tex Ray, pone en evidencia que la filosofia de
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organizaciones mas humanas y éticas no es compatible con el modelo organizacional
chino que se interesa por minimizar costos y maximizar ganancias, colocando en el
centro de la organizacion a la tarea y la produccion. En el segundo caso, considera que
el acuerdo econdémico entre ambas naciones es positivo y que la dificultad estd en la
diferencia cultural en las formas de negociacion empresarial entre japoneses y

mexicanos.

Sin embargo, a nivel mundial, nacional, regional y local el estudio de la cultura
organizacional en dependencias publicas o gubernamentales es todavia muy incipiente.

Veamos algunos casos:

Cameron y Freeman, (1991) citado por (Cameron & Quinn, 2006) en
Diagnostico y cambio organizacional basado en el marco de valores en competencia, en
su estudio de cultura organizacional realizado en 334 instituciones de educacion
superior con el fin de producir evidencia para la validez del instrumento de evaluacion
de cultura organizacional (OCAI), sefiala que ninguna organizacion fue caracterizada
totalmente por una sola cultura, pero las culturas dominantes fueron claramente
evidentes en la mayoria de las instituciones y que la cultura que aparecia con mas
frecuencia era la cultura del clan y la cultura que aparecia menos frecuentemente era

una cultura del mercado.

Carvajal Peiia (2000), en Importancia de la cultura y clima organizacional
como factores determinantes en la eficacia del personal civil en el contexto militar,
analiza la importancia de la cultura y clima organizacional como factores determinantes

en la eficacia del personal civil en el contexto militar, cuyo estudio fue de caracter
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documental llegando a la conclusion de que la eficacia y productividad del personal

civil depende de la cultura organizacional, asi como del clima organizacional.

Ramirez (2004), en Cultura organizacional: una mirada desde la gestion de
reformas en los municipios, este estudio fue realizada en la Municipalidad de Turismo
de Mar de Plata, provincia de Buenos Aires — Argentina. Con el objetivo de determinar
si este organismo presenta perfiles favorables para la implementacion de reformas en la
gestion. Emplea la metodologia propuesta por Edgar Schein modificada en su marco
teorico por el Centro de Investigaciones en Administracion Publica de la Universidad de
Buenos Aires. La encuesta muestra los siguientes resultados:

a) El porcentaje de necesidades de autorrealizacion y reconocimiento, las de mayor
significacion para la motivacion laboral, totaliza 39%, cifra que considera alta. El
grado de profesionalizacion y composicion etaria, contribuyen preponderantemente.

b) Los tipos culturales percibidos en general, como predominantes en el quehacer del
organismo son el paternalista (26%) y el apatico (30%). En cambio, los deseados
son el integrativo (45%) y el exigente (38%).

c) La distancia al poder arrojo 45% y el grado de intolerancia a la incertidumbre 20 %.

d) La rigidez del sistema de compensaciones, situacion generalizada en el ambito

municipal argentino, no gozaba de la preferencia casi total del personal.

Ramirez concluye que, en base a esta caracterizacion, el organismo presenta
perfiles favorables para la implementacion de reformas en la gestion. Cuenta con una
fortaleza estructural interna que contribuiria a neutralizar resistencias que pueden

generarse en el personal.

23



Universidad

TESIS UNA - PUNO ; Nacional del
Altiplano

Ollarves Levison (2006), en Cultura organizacional y propiedades motivantes
del puesto de trabajo en una Institucion de Educacion Superior. Estudio realizado en
Caracas — Venezuela, cuyo objetivo fue determinar la relacion de la cultura
organizacional de una institucion de educacion superior en las propiedades motivantes
del puesto de trabajo del docente universitario, especificamente en el Instituto de
Mejoramiento Profesional del Magisterio. Llego a las siguientes conclusiones
principales:

a) Existe una relacion significativa entre la cultura organizacional actual y las
propiedades motivantes del puesto de trabajo y una relacion no significativa entre la
cultura organizacional preferida y el nivel de motivacion, derivado de las
propiedades del puesto de trabajo ejercido por los docentes universitarios
pertenecientes al Instituto de Mejoramiento Profesional del Magisterio, dado que la
cultura incluye las percepciones individuales acerca de los componentes motivantes
del puesto.

b) La cultura organizacional de esta institucion puede actuar como elemento
integrador de sus miembros y como directriz orientador hacia los proceso de
cambios y transformacion que debe emprender la universidad Venezolana; sin
embargo, debe entender aquellos aspectos que, por defecto de las caracteristicas
culturales subyacentes a la tradicion y a las costumbres, limitan y obstaculizan el
desarrollo de la organizacion y por ende el logro de su mision y el desarrollo de sus

miembros.

Sanches Gomez (2010), en caracterizacion de la cultura organizacional de las
instituciones de educacion superior del estado de Guanajuato — México, estudio

realizado con el objetivo de Identificar el tipo de cultura organizacional predominante
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en las instituciones de educacion superior de Guanajuato, que cuentan con
reconocimientos de calidad y si estas guardan congruencia con la cultura vivida. Fue
realizado en siete instituciones educativas, tomando en cuenta tres estratos: directivos,
personal docente y personal de apoyo administrativo. Concluyendo que en las
Instituciones de Educacion Superior estudiadas coexisten los cuatro tipos de culturas
organizacionales (participacion y compromiso, innovacion y creatividad, competencia y
productividad, ademas de control y eficiencia), pero existe una que predomina sobre las
demas. Asimismo, en seis de las instituciones de educacion superior estudiadas, hay
congruencia cultural entre los diferentes estratos (directivos, docentes y personal de
apoyo administrativo) por lo que representa una fortaleza para las instituciones; esto es
debido, a que cuando todas las personas que conforman las instituciones actuan de
acuerdo a una cultura alineada, se facilita el cumplimiento de la mision y objetivos

institucionales.

Diaz Acevedo (2010), en liderazgo y cultura organizacional en la administracion
publica en la Region Laja — Bajio — México. Estudio de tipo descriptiva transaccional de
tipo cuantitativo, realizado con el objetivo de describir como son percibidas las
relaciones de liderazgo y determinar qué tipo de cultura organizacional es el
predominante en la administracion publica actual. Ademas, la evaluacion de las
relaciones que existen entre la cultura organizacional dominante y la calidad del
liderazgo en la misma. Concluyendo que existe un choque entre el liderazgo y la cultura
organizacional en la administracion publica actual pues se comprob6 que existen buenas
relaciones de liderazgo que deberian provocar una cultura organizacional con la que

todos estuvieran identificados, lo cual no se presenta en este caso.
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Bonilla Blanchar (2011), en cultura organizacional e innovacion tecnoldgica en
las Instituciones Publicas de Educacion Superior, estudio de tipo descriptivo,
correlacional y transversal realizado en la zona fronteriza colombo-venezolana, con el
objetivo de determinar la relacion entre la cultura organizacional y la innovacion
tecnoldgica en las instituciones publicas de educacion superior. El coeficiente de
correlacion de Pearson para las variables cultura organizacional e innovacion
tecnoldgica, fue de 0,843, la misma que corresponde a una correlacion positiva
considerable, concluyendo que la innovacion tecnoldgica tiene incidencia en la cultura

organizacional de las instituciones publicas de educacion superior.

Garcia Vargas, Hernindez Sampieri, Vargas Alvarez, & Cuevas Vargas,
(2012), en Diagnostico de la cultura organizacional en universidades tecnologicas bajo
el Modelo de Valores en Competencia, estudio de enfoque cuantitativo en el uso de las
técnicas de medicion (OCAI) realizado en una poblacion de 239 en la universidad mas
reciente y 254 en la universidad antigua incluyendo al personal académico y estudiantil;
en cuyo diagnostico identifico como la cultura organizacional dominante la culttura del
mercado para ambas instituciones, y preferida la cultura del clan para la institucion

antigua y la cultura de la adhocracia para la institucion reciente.

Huaillani Chavez, (2014), en su estudio de Gestion del conocimiento tacito en
el Instituto Nacional de Salud, realizado en 50 miembros de dicha institucion con el
objetivo de aplicar un modelo de gestion del conocimiento tacito para el Instituto
Nacional de Salud, que permita fortalecer la cultura organizacional identificé luego de

su intervencion a la cultura del clan o colaboradora como la predominante (40.1).

26



Universidad

TESIS UNA - PUNO ; Nacional del
Altiplano

Zambrano Vélez & Pazmiiio Palma, (2014), en su estudio diagnostico de la
cultura organizacional en los departamentos de talento humano y juridico del gobierno
autéonomo descentralizado de Chone, ubicado al Noroeste del Ecuador, realizado con el
objetivo de mejorar la atencion a los usuarios identifico a la cultura organizacional del

clan como predominante (31.20).

Herniandez Castro, de la Garza Martinez, & Ortiz Lugo, (2014) en
generacion de capital social a partir de la eficacia, la cultura y el aprendizaje
organizacional: un estudio correlacional; estudio realizado con el objetivo de identificar
si los indicadores eficacia, cultura y aprendizaje organizacional de una empresa de la
industria metalmecanica fabricante de estructuras metalicas en la region centro de
Coahuila — México, tienen efecto en la generacion de capital social, sobre datos de corte
transversal recogido en 32 trabajadores de la empresa. Realiza un analisis de correlacion
de Spearman entre la variable eficacia, cultura y aprendizaje organizacional,
encontrando entre la variable eficacia y cultura una correlacion estadisticamente
significativa de 0.779, con una significancia de p<0.01 (bilateral) con magnitud

moderada.

Martinez Méndez, Vera Muiioz, & Vera Muioz, (2014), en cultura
organizacional y efectividad en las pequefias empresas constructoras de puebla, México,
estudio realizado en las pequefias empresas constructoras de Puebla; con el objetivo de
detectar la influencia que las modalidades culturales ejercen sobre el desempefio
organizacional (efectividad) de dichas entidades productivas, en una muestra de 91
personas. Se realiza un analisis de correlacion de Pearson entre las variables de

efectividad y cultura organizacional y encuentra que la correlacion es positiva: cultura
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del clan 0.10, cultura de la adhocracia 0.601; cultura de la jerarquia 0.512, la cultura del

mercado 0.251.

Gonzilez Cardona, (2016), en Relacion entre la cultura organizacional y el
desempefio en instituciones educativas. Evidencia en el municipio de Pereira, realizado
con el objetivo de establecer la relacion entre la cultura organizacional y el desempefio
en las instituciones educativas estudiadas en el municipio de Pereira — Colombia, en 25
instituciones. Determina los coeficientes de correlacion entre las diferentes tipologias
culturales y los desempefios de las Instituciones Educativas y estas presentan valores
entre 0,447 y 0,654, cabe anotar que las correlaciones mas altas en los diferentes niveles

se dan en presencia de la cultura del clan y cultura de la adhocracia.

Gando Vasquez, (2017), en Diagnostico de la cultura organizacional en la
entidad publica Registro de Datos Crediticios en la ciudad de Quito, estudio realizado
con el objetivo de identificar la cultura actual y preferida en 26 colaboradores,
identificando la cultura de la jerarquia como dominante 30.0, y como preferida la

cultura del clan 30.0.

Todos los investigadores citados coinciden en general con la importancia de la
variable cultura en las instituciones publicas, indistintamente de la preocupacion
abordado: Como componente de eficacia y productividad del personal, como
componente para la implementacion de reformas municipales, como componente
motivante del puesto de trabajo, como componente facilitador del logro de metas y

objetivos, asi como su importancia en relacion al liderazgo y el cambio tecnoldgico de
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las instituciones. Nuestra preocupacion pretende sumarse abordando la cultura

organizacional como componente relacionado a la eficacia del gasto publico.

1.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
1.3.1. Objetivo especifico
Determinar la relacion entre la cultura organizacional y la eficacia del gasto

publico en las Municipalidades Distritales de la Provincia de Puno.

1.3.2. Objetivos operacionales

= Calcular la puntuacién promedio para cada tipo de cultura organizacional en las
Municipalidades Distritales de la Provincia de Puno.

= Calcular el indicador promedio de eficacia del gasto publico de las Municipalidades
Distritales de la Provincia de Puno.

=  Comparar la eficacia del gasto publico de las Municipalidades Distritales de la

Provincia de Puno con la eficacia del gasto promedio regional.
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CAPITULO 11

MARCO TEORICO, MARCO CONCEPTUAL E HIPOTESIS DE

INVESTIGACION

2.1. MARCO TEORICO

2.1.1. Cultura organizacional

La cultura organizacional, también denominada empresarial, corporativa;
combina dos conceptos sociales bastante complejos, para orientarlo a la comprension de
la dindmica organizacional. El marco tedrico sobre cultura organizacional es
relativamente nuevo, ha venido tomando cuerpo en la teoria organizacional desde los
afnos 1980; sin embargo; en estos ultimos tiempos cobra mayor relevancia, debido al
contexto cada vez mds cambiante y dindmica organizacional mas complejo. Para
(Amords, 2007, pag. 229) las organizaciones antes de la década de los ochenta eran
consideradas como medios racionales por medio de los cuales coordinar y controlar
grupos de personas. Sin embargo, nos dice que las organizaciones como los individuos
tienen personalidad: Pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o fraternales,

innovadoras o conservadoras.
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Esta forma de concebir la organizacion ha hecho que las teorias sobre la cultura
organizacional constituyan una de las corrientes tedricas mas importantes de la teoria
organizacional. Al respecto coincidimos con (Echevarria Leon, 2003, pag. 2), y que
ademas afirma que, insertadas dentro del marco del constructivismo social, revelan las
relaciones menos evidentes, pero no por eso menos importantes que se establecen al
interior de toda organizacion. En esta perspectiva el andlisis y comprension de la

variable cultura en las organizaciones se hace relevante.

Sin embargo, la definicion de cultura resulta muy dificultoso, puesto que como
hecho social abarca un campo muy amplio y cuya delimitacion no siempre es facil
precisar. De ahi que recurrimos a conceptos de investigadores que ayuden al

esclarecimiento efectivo de lo que se entiende por cultura.

Siguiendo a (Abravanel, Allaire, Firserotu, Hobbs, Poupart, Simard, 1984, pag.
5) hacemos una distincion fundamental entre los tedricos que consideran la cultura
como parte integrante del sistema sociocultural y aquellos que ven como un sistema

independiente de formacion de ideas.

En la primera distincion estaria (Boas, 1964, pag. 166) que considera la cultura
como la totalidad de las reacciones y actividades mentales y fisicas que caracterizan la
conducta de los individuos componentes de un grupo social, colectiva ¢
individualmente, en relacion a su ambiente natural a otros grupos, a miembros del
mismo grupo y de cada individuo hacia si mismo. Incluyen los productos de estas
actividades y su funcion en la vida de los grupos. También estaria (Radcliffe, 1972,
pag. 217) que considera la teoria de la cultura, como teoria de la estructura social y
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define a esta como una red o sistema de relaciones sociales que incluye a los grupos

sociales persistentes y a las clases sociales y funciones sociales diferenciadas.

En la segunda distincion estaria (Geertz, 2003, pag. 20) con su concepto
semiotico siguiendo a Max Weber, el hombre es un animal inserto en tramas de
significacion que el mismo ha tejido. Amplia el concepto de Geertz, el citado por
(Siliseo Aguilar, 2002), la cultura es un patron de significados transmitidos
histéricamente, incorporado en simbolos; un sistema de concepciones heredadas en
formas simbdlicas por medio de las cuales los hombres comunican, perpetudn y
desarrollan su conocimiento y sus actividades en relacion con la vida. También estaria
(Harris, 2004, pag. 4) que define la Cultura como el conjunto aprendido de tradiciones y
estilos de vida, socialmente adquiridos, de los miembros de una sociedad, incluyendo

sus modos pautados y repetitivos de pensar, sentir y actuar (es decir, su conducta).

El segundo elemento de la combinacion es el concepto de organizacion, cabe
aclarar que no se pretende hacer una revision exhaustiva de los mismos, de su origen y
desarrollo; sino, como en el concepto anterior, establecer un marco comin para entender
a qué nos estamos refiriendo. La organizacion para (Chiveanato, 2001, pag. 7) es un
sistema de actividades conscientemente coordinadas, formado por dos o mas personas,
cuya cooperacion reciproca es esencial para la existencia de aquella. Afirma que la
organizacion solo puede existir cuando hay personas con la capacidad de comunicarse,
disposicion a realizar acciones conjuntas y deseo de lograr un objetivo comin. Segin
(Amaru, 2009, pag. 5) Una organizacion es un sistema de recursos encaminados a

realizar algun objetivo (o conjunto de objetivos). Asimismo, sefiala que ademas de
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objetivos y recursos, las organizaciones cuentan con otros dos componentes

importantes: procesos de transformacion y division del trabajo.

Para (Robbins, Administracion, 2007, pag. 14) Es un acuerdo deliberado de
personas para llevar a cabo un proposito especifico. Nos dice que se distinguen a las
organizaciones porque todas tienen tres caracteristicas en comun: Un proposito

definido, esta formado por personas y tienen una estructura deliberada.

Para (Gamez Gastélum, 2006, pag.135), Es un objeto multideterminado, cruzado
por logicas de accion contradictorias, complejo por su naturaleza diversa y dinamica;
por su incesante cambio. Nos dice que ademdas es un objeto cultural, politico,
econdmico e histdrico muy distante de la vision tradicional que lo define como

transparente, monolitica, arménica, ordenada y racional en busca de la eficiencia.

En los conceptos se distingue que una organizacion estd conformada por un
grupo de personas con capacidad de comunicarse, disposiciéon a integrarse en una
estructura para el logro de objetivos definidos. El ultimo concepto resalta caracteristicas
que describen a la organizaciéon como un todo complejo y funcional. En efecto, es
complejo porque al constituirse se establecen estructuras jerarquicas de normas y
reglamentos que regulan su funcionalidad; es de acciones contradictorias dado que se
establecen relaciones sociales de personas con criterios diversos; es multideterminado
porque toda organizacion evallia sus procesos y su estructura constantemente y es
dinamico dado que los cambios en el interior de la organizacion constituyen la base de

las transformaciones econémicas, sociales, politicas y culturales del entorno.
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Ahora bien, la combinaciéon del concepto cultura y organizacion dan forma al
concepto de cultura organizacional, que es a su vez entendida de multiples perspectivas
obedeciendo las variadas formas de definir los sub conceptos que la componen. Para
(Robbins, 2009, pag. 551) cultura organizacional se refiere a un sistema de significado
compartido por los miembros, el cual distingue a una organizacion de las demas. Aclara
que el sistema de significado compartido es un conjunto de caracteristicas claves que la
organizacion valora, como: Innovacién y aceptacion del riesgo, atencion al detalle,
orientacion a los resultados, orientacion a la gente, orientacion a los equipos,

agresividad y estabilidad.

Para (Schein, 1988, pag. 25) la cultura organizacional es un modelo de
presunciones basicas — inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracion
interna — que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas validas
y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modo correcto, de
percibir, pensar y sentir esos problemas. De este concepto se desprende tres cuestiones
basicas: la primera es que la cultura organizacional es creacion de un grupo especifico y
que es resultado de un proceso grupal y no individual en la organizacion, la segunda es
resultado de resolver problemas que son nuevos para el grupo y tercero es que se

transmite a los nuevos integrantes.

Para (Matamoros Encalada, 2005, pag. 64) es un conjunto de paradigmas, que se
forman a lo largo de la vida de la organizacién como resultado de las interacciones entre
sus miembros, de éstos con las estructuras, estrategias, sistemas, procesos, y de la

organizacion con su entorno, a partir de las cuales se conforma un conjunto de
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referencias, que seran validas en la medida que garanticen la eficiencia, la eficacia y la

efectividad de la organizacion”

Los conceptos listados coinciden en que cada cultura tiene caracteristicas
generales descritos como sistema de significado, modelo de presunciones basicas,
conjunto de paradigmas. También, en que cada organizacion tiene una cultura que le es

particular, es aceptada por la mayoria de los integrantes y se perpettia en el tiempo.

2.1.1.1.  Desarrollo de la cultura organizacional

Siguiendo el concepto de (Schein, 1988, pag. 25) toda organizacion a su
nacimiento se enfrenta a dos retos: la adaptacion al contexto externo y la integracion
interna; es en este proceso que se consolida la cultura organizacional. Este proceso
aclara con mayor detalle (Amords, 2007, pag. 231), nos dice que la adaptacion externa
supone resolver problemas de Mision, estrategia, metas, medios y medicion en un
ambiente de constante cambio. La integracion interna se relaciona con resolver temas de
lenguaje y conceptos, limites de grupo y equipo, poder y status, y recompensas y
castigos que permitan el establecimiento y mantenimiento de relaciones de trabajo

efectivas entre sus integrantes.

Analizando el proceso de formacion de grupos desde una configuracion
psicologica (Rodriguez Guerra, 2004, pag. 2) nos dice que las propiedades esenciales
de un grupo resultan de la interaccion (relaciones reciprocas durante cierto tiempo),
cohesion (sentimiento de pertenencia al grupo que refuerza los lazos de camaraderia y
distinguen a los miembros de aquellos que no lo son), motivos y metas comunes

(presunciones iniciales que se imparten gradual y firmemente en la mision, metas,
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estructura y métodos de trabajo en grupo), normas de conducta (regulada por reglas que
son comunes a todos los miembros) y estructura (jerarquia de responsabilidades que

hace que unos asuman funciones de direccion y el resto se subordine).

Para (Robbins, Comportamiento organizacional, 2009, pag. 558) son los
fundadores los que definen la cultura de una organizacion porque relativamente les
resulta facil imponer su vision, debido a que al ser nuevas son por lo general pequefias y
no se enfrentan a restricciones previas de costumbres e ideologias. Nos dice que la
creacion de la cultura ocurre de tres maneras. En primer lugar, los fundadores sélo
contratan y conservan a los empleados que piensan y sienten de la misma manera que
ellos. En segundo, socializan y adoctrinan a estos empleados en su manera de pensar y
sentir. Y por ultimo, el propio comportamiento de los fundadores actia como un rol
modelo que estimula a los trabajadores a identificarse con ellos y asi internalizar sus

creencias, valores y suposiciones.

Amplia el proceso de formacion de la cultura (Schein, 1988, pags. 193-209)
cuando describe los estadios de evolucion del grupo, nos dice que inicialmente son un
agregado de individuos con preocupaciones personales y a medida que continua el

proceso llegan a la madurez en condiciones de supervivencia y bienestar del grupo.

2.1.1.2.  Sostenimiento y transmision de la cultura organizacional

Una vez surgido la cultura en la organizacion se establecen practicas en el
interior de la organizacion que (Robbins, Administracion, 2007, pag. 48), los identifica
como tres fuerzas importantes: Las practicas de seleccion, las acciones de la alta

direccion y los métodos de socializacion. En primer lugar, el proceso de seleccion
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cumple con el criterio de comparacion de la personalidad de los candidatos con el de la
organizacion y contratar al que mas se ajuste. En segundo lugar, el comportamiento de
los altos directivos establecen pautas sobre de vida e influyen positivamente en los
demas miembros de la organizacion y finalmente los mecanismos de socializacion
establecen el proceso de adaptacion del nuevo miembro ayudandolos a que adopten la

cultura de la organizacion.

La socializacién nos dice (Amaru, 2009, pag. 270) ocurre basicamente por un
proceso de adquisicion de comportamientos o reglas de conducta, asociados a los
papeles que las personas desempefian en las organizaciones y pasan por tres etapas:

a) Expectativa y preparacion.- La adquisicion de los comportamientos o reglas de
conducta de una cultura es un proceso que comienza antes del ingreso en la
organizacion o grupo.

b) Ingreso.- En el momento en que ingresa a la organizacion, la persona empieza a
pasar por  diferentes procesos formales e informales de aprendizaje de
comportamientos.

c) Ajuste e integracién.- En la fase de ajuste e integracion, los recién llegados
adquieren el comportamiento esperado y empiezan a ser considerados miembros de

la organizacion.

Continuando con (Robbins, Administracion, 2007) la cultura se transmite a los
empleados en varias formas, las mas poderosas son las historias, rituales, simbolos
materiales y lenguaje:

a) Historias.- Son narraciones sobre eventos o personas importantes, incluso sobre los

fundadores de la compaiiia, violacion de reglas y reacciones ante errores pasados.
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b) Rituales.- Los rituales corporativos son secuencias repetitivas de actividades que
expresan y refuerzan los valores importantes y objetivos de la organizacion.

c) Simbolos materiales.- El "icono" de la organizacion representa la cultura, incluso
cuando la organizacion evoluciona o cambia. Los simbolos materiales transmiten a
los empleados quién es importante y el tipo de comportamiento apropiado y qué se
espera de ellos (por ejemplo, arriesgado, conservador, autoritario, participativo,
individualista).

d) Lenguaje.- Al aprender este lenguaje, los miembros avalan su aceptacion a la

cultura y su disposicion para conservarla.

2.1.1.3.  Funciones y disfunciones de la cultura organizacional

La cultura organizacional establece la forma en que los miembros integrantes de
la organizacion deben interactuar entre si y regula las relaciones con los otros grupos y
el ambiente en general. La cultura reduce la incertidumbre respecto a la solucion de los
problemas organizacionales. Siguiendo a (Robbins, Comportamiento organizacional,
2009, pag. 554), identifica cinco funciones:

La primera es que define fronteras; es decir, crea diferencias entre una
organizacion y las demas. La segunda es que transmite un sentido de identidad a los
miembros de la organizacion. La tercera funcion es que facilita la generacion de
compromiso con algo mas grande que el mero interés individual. La cuarta es que
mejora la estabilidad del sistema social. La cultura es el aglutinante social que ayuda a
mantener unida la organizacion al proveer estandares apropiados de lo que deben decir
y hacer los empleados. Por tltimo, la cultura sirve como mecanismo que da sentido y

control para guiar y conformar las actitudes y comportamiento de los empleados.
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Se ha mencionado que la cultura organizacional tiene funciones sumamente
importantes que favorecen la eficacia de la organizacion respecto a sus objetivos. Sin
embargo, puede desarrollan disfunciones, desviaciones de comportamiento colectivo
que perjudica la capacidad de resolver problemas organizacionales. Segiin (Amaru,
2009, pag. 269), la cultura desarrolla las siguientes disfunciones:

- Dificultad para entender y procesar cambios ambientales.

- Resistencia generalizada a la necesidad de cambios internos.

- Dificultad de aceptar culturas y puntos de vista ajenos.

- Tendencia a subestimar a otros grupos, en especial a competidores y clientes.

- Uso excesivo de argot o vocabulario ocupacional como disfraz de solidez
intelectual, lo que perjudica la comunicacion con otros grupos.

- Tendencia a utilizar mas recursos para cuidar la propia organizacion que los que se

usan en la mision de atender a los clientes.

2.1.1.4.  Modelos de cultura organizacional

Uno de los primeros modelos planteados fue la (Schein, 1988, pag. 31), y este al
explicar el modelo nos dice que las presunciones basicas son la esencia - lo que la
cultura realmente es - y los valores y conductas como manifestaciones derivadas de la
esencia cultural. Distingue tres niveles:

a) Producciones. - El nivel mas visible de una cultura, es el de sus producciones y
creaciones que viene dado por su entorno fisico y social. En este nivel cabe
observar el espacio fisico, la capacidad tecnologica del grupo, su lenguaje escrito y

hablado, sus producciones artisticas y conducta expresa de su miembro.
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b) Valores.- Son considerados como los principios sociales, filosofias, estandares y

metas, los cuales tienen un valor intrinseco. En cierto sentido todo aprendizaje
cultural refleja en ultima instancia los valores propios del individuo, su idea de lo
que “debe” ser a diferencia de lo que es. Cuando un grupo se enfrenta a una nueva
tarea, situacion o problema, la primera solucion que se proponga tendra la jerarquia
de un valor solo por que aun no existe un principio aceptado para determinar lo que
es factico y real.

Presunciones subyacentes basicas.- son las representaciones de las creencias que
se tienen acerca de la naturaleza humana y la realidad. Cuando la solucién a un
problema sirve repetidamente, queda a la larga asentada. Lo que al comienzo fue
una hipotesis apoyada solamente por un presentimiento o un valor, llega

gradualmente a ser entendida como una realidad.

Artefactos y creaciones
Tecnologia

Arte

Esquema de conductas visibles

A v

Visibles pero con
frecuencia no
descifrables

Valores Mayor grado de
Confrontables en el entorno fisico yor gr:

. conciencia
Confrontables solo por consenso social
Presunciones basicas
Relacién con el entorno Dadas por sentadas
Naturaleza de la realidad, el tiempo y el Invisibles
espacio Preconscientes

Naturaleza del genero humano
Naturaleza de la actividad humana
Naturaleza de las relaciones humanas

Figura 1. Niveles de cultura y su interaccion.
Fuente: (Schein, 1988) Figura 1: Cultura empresarial y liderazgo.
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El modelo planteado por Hatch en 1993, citado en (Gamez Gastélum,
Comunicacion y cultura organizacional en empresas chinas y japonesas, 2007, pag. 104)
describe la cultura de la organizacion como algo dinamico. En realidad, es una
modificacion del modelo de (Schein, 1988) con la introduccion de los simbolos como
nuevo elemento bajo el enfoque simbolico — interpretativo y la descripcion de la
relacion de los elementos culturales como procesos. Identifica cuatro procesos

culturales:

a) La manifestacion. Los supuestos culturales se revelan en las percepciones, los
conocimientos y las emociones de los miembros de la organizacion.

b) La realizacion. Las percepciones, los conocimientos y las emociones se
transforman en artefactos tangibles. Los artefactos pueden incluir ritos, rituales
mitos y relatos.

¢) El simbolismo. Los artefactos concretos adquieren un significado simbélico.

d) La interpretacién. El significado de los procesos del simbolismo esta determinado

por las personas que estan dentro y fuera de la organizacion.

|>----------------------------) Artefactos (----------------------------~|
| l
| |
Valores Simbolos
| |
| |
}-------------------.........> Supuestos <.........--------------.----1

Figura 2. Modelo dinamico de cultura organizacional.

Fuente: La culturocracia organizacional en México, Pag. 196.
www.eumed.net/libros/2007b/ 301

41



TESIS UNA - PUNO

Universidad
Nacional del
Altiplano

Un tercer modelo es de (Cameron & Quinn, 2006) denominada modelo de

valores en competencia basado en indicadores que permiten determinar la eficacia

organizacional. El modelo estd organizado en dos dimensiones principales que

organizan los indicadores en cuatro grupos principales que representan supuestos

opuestos o competidores. Una dimension diferencia los criterios de eficacia en

flexibilidad y discrecion de la estabilidad y el control. La otra enfatiza criterios de

orientacion interna e integracion de una orientacion externa y diferenciacion. Estas

dimensiones estructuran cuatro cuadrantes que representan supuestos basicos,

orientaciones y valores - los mismos elementos que forman una cultura organizacional.

Por tanto, cada cuadrante constituye un tipo de cultura organizacional: clan, adhocracia,

mercado y jerarquia.

Flexibilidad y discresion

3 A
(2]
5
<§ CLAN ADHOCRACIA
©
g «
o
=
@ JERARQUIA MERCADO
=
<
=
= Y
Estabilidad y control

Figura 3. El marco de valores en competencia.
Fuente: Cameron y Quinn, 2006. Figura 3.1: Diagnostico y cambio organizacional basado en el marco de

valores en comptencia.
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Los cuatro tipos de cultura son:

1) La cultura de la Jerarquia

Se caracteriza por un lugar formalizado y estructurado para trabajar. Los
procedimientos gobiernan lo que la gente hace. Los lideres eficaces son buenos
coordinadores y organizadores. El mantenimiento de una organizacion que funciona
bien es importante. Las preocupaciones a largo plazo de la organizacion son estabilidad,
previsibilidad y eficiencia. Las reglas y politicas formales mantienen la organizacion

unida.

2) La cultura del mercado

Se caracteriza por ser un lugar de trabajo orientado a los resultados. Los lideres
son productores y competidores de conduccion dificil. Son dificiles y exigentes. El
valor que mantiene unida a la organizacion es un énfasis en ganar. La preocupacion a
largo plazo esta en las acciones competitivas y el logro de objetivos y metas de
extension. El éxito se define en términos de cuota de mercado y penetracion. Superar la

competencia y el liderazgo de mercado son importantes.

3) La cultura del clan

Se caracteriza por un lugar amigable para trabajar donde la gente comparte
muchos de si mismos. Es como una familia extensa. Los lideres son pensados como
mentores y tal vez incluso como figuras de padres. La organizacion se mantiene unida
por la lealtad y la tradicion. El compromiso es alto. La organizacion hace hincapié en el

beneficio a largo plazo del desarrollo individual, siendo importante la cohesion y la
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moral. El éxito se define en términos de clima interno y preocupacion por las personas.
La organizacién otorga una mayor importancia al trabajo en equipo, la participacion y el

consenso.

4) La cultura de la Adhocracia

Se caracteriza por un lugar de trabajo dinamico, emprendedor y creativo. La
gente se pega el cuello y toma riesgos. El liderazgo efectivo es visionario, innovador y
orientado al riesgo. El valor que une a la organizacion es el compromiso con la
experimentacion y la innovacion. El énfasis esta en estar a la vanguardia de nuevos
conocimientos, productos y servicios. La preparacion para el cambio y la satisfaccion de
nuevos desafios son importantes. El énfasis a largo plazo de la organizacion es el rapido
crecimiento y la adquisicion de nuevos recursos. El éxito significa producir productos y

servicios Unicos y originales.

2.1.2. Gasto Publico

La teoria sobre el gasto publico es bastante recurrente y siempre ligado al
presupuesto publico y su proceso. Segun la (Direccion General de Presupuesto Publico,
2011, p. 9), el gasto publico son el conjunto de erogaciones que por concepto de gasto
corriente, gasto de capital y servicio de deuda, realizan las entidades con cargo a los
créditos presupuestarios aprobados por la ley anual de presupuesto, para ser orientados a
la atencion de la prestacion de los servicios publicos y acciones desarrolladas por las
entidades de conformidad con sus funciones y objetivos institucionales. Para (Ibarra
Mares, 2009, p. 68), (Yagua, 2013) el gasto publico es la cantidad de recursos

financieros, materiales y humanos que el sector publico representado por el gobierno
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emplea para el cumplimiento de sus funciones, entre las que se encuentran de manera
primordial la de satisfacer los servicios publicos de la sociedad. Para (Sablich
Huamani, 2012, p. 54), define como el gasto que realizan los gobiernos a través de

inversiones publicas.

2.1.2.1.  Los principios del gasto publico

Con respecto a los principios del gasto publico los autores (Ibarra Mares, 2009),

(Yagua, 2013), (Sablich Huamani, 2012) coinciden en cuatro principios:

a) El Principio del Gasto Minimo, afirma que el gobierno debe gastar lo menos que
sea posible, pero sin poner en peligro la seguridad de los ciudadanos, asi mismo
solo debe intervenir en algunos servicios esenciales como la administracion de
justicia, construcciéon de caminos o servicios postales, y enfatiza que cualquier
servicio que pueda ser proporcionado por la iniciativa privada debe ser excluido de
los gastos del gobierno.

b) El principio de Minima Interferencia con la Iniciativa Privada, dice que los bienes
y servicios que proporcionen las entidades publicas no deben competir con los que
ya proporcionan la iniciativa privada y establece que el gobierno no debe crear
comercios al menudeo ni de bienes, ni servicios, que no sean basicos a la poblacion.

¢) El Principio de Mdxima Ocupacion, se refiere a la funcion como instrumento que
tiene el gasto publico en ocasiones, con la finalidad de elevar el nivel de empleo
ante un déficit de oferta laboral por parte de la iniciativa privada como en épocas de
depresion o falta de inversion para creacion de empleos. Al tratar de basarse en este
principio se debe tratar de respetar el principio de interferencia minima con la

iniciativa privada y cuando se rompe tal principio las consideraciones deben ser
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aplicables si la finalidad es lograr la maxima seguridad social, el mayor ingreso

nacional o un mayor nivel de vida.

d) EI Principio de Mdximo Beneficio de todo Gasto Publico, se refiere sobre el
maximo beneficio colectivo, y dice que cada peso debe gastarse donde la utilidad
marginal social sea mayor. La “desutilidad” marginal social de un sol obtenido por
medio de impuestos debe ser igual a la utilidad marginal social de ese sol gastado

en la mejor forma posible.

2.1.2.2. Caracteristicas del Gasto Publico

Para (Yagua, 2013), las principales caracteristicas del presupuesto publico son:
*  Debe ser realizado por una Entidad Publica
»  Conforme a una disposicion legal
»=  Consiste en una suma de dinero

=  Tiene por fin una utilidad ptblica

2.1.2.3.  Clasificacion del gasto publico

Segun la (Direccion General de Presupuesto Publico, 2011, p. 9), el gasto
publico se clasifica o estructura en:
a) Clasificacion Institucional: Agrupa a las entidades que cuentan con créditos
presupuestarios aprobados en sus respectivos presupuestos institucionales.
b) Clasificacion Funcional Programdtica: Es el presupuesto desagregado por una
parte en funciones, programas funcionales y subprogramas funcionales mostrando

las lineas centrales de cada entidad en el cumplimiento de las funciones
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primordiales del Estado; y por otra desagregada en programas presupuestarios,
actividades y proyectos que revelan las intervenciones publicas.

c) Clasificacion Economica: Es el presupuesto por gastos corrientes, gastos de capital
y servicio de deuda, por genérica del gasto, sub genérica del gasto y especifica del

gasto.

2.1.2.4. Causas del incremento del Gasto Publico.

Segun (Sablich Huamani, 2012, p. 62), las causas del incremento del gasto
publico son:

a. Causas Aparentes.

- Disminucién del poder adquisitivo de la moneda o devaluacion.

- Cambios en los sistemas de contabilidad. Como en el caso de la modificacion de las
reglas presupuestales, fundamentalmente para estar a tono con el estandar
internacional en cuanto a la adopcién de un sistema de contabilidad que presente y

evalue los aspectos economicos y hacendarios de manera homogénea.

b. Causas relativas

- Modificaciones territoriales (anexiones). Pues a mas territorio, mas gasto. Es
relativa, pues también a mas territorio mas produccion agricola, minera, etc.

- Aumento de la poblacion. También aumenta la produccioén al incrementarse la
fuerza laboral.

- Aumento de la riqueza. Al incrementarse la riqueza hay una mayor capacidad de

gasto, pero demanda mayores servicios.
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- Desarrollo del Procedimiento para cubrir los Gastos. El estado moderno es diferente
al Feudal, esto se ve a través de la requisicion y la compulsion.

- La requisicion, antiguamente para cubrir sus gastos, el Estado requisaba los bienes
de sus subditos, esto es, se los quitaba sin retribucion. Actualmente, en vez de
requisicion, se realiza la exploracion, que es una requisa retribuida pues el Estado

debe pagar primero en efectivo el justiprecio y luego se le expropia bien.

c. Causas reales

- De Orden General. Desenvolviendo progresivo de los gastos de prevencion o
prevision en casos como delito, salud, etc.

- El progresivo juridico. La legislacion contemporanea se ha ido humanizando como
en el aspecto laboral, lo que aumenta el gasto.

- De Orden Econdémico. El desarrollo de la riqueza. Al aumentar la riqueza aumenta
el gasto.

- El Urbanismo. Las masas rurales tienden a ir hacia las zonas urbanas, lo que hace
que disminuya la produccion agraria y aumente la poblacion

- urbana, aumentando el gasto por partida doble.

- La asistencia econémica en los mercados mundiales. Esto aumenta el gasto, aunque
hay retorno. A nivel de paises hay una gran competencia econémica, por lo que es
bueno acudir a ferias y exposiciones internacionales, donde se daran a conocer los
productos peruanos.

- De Orden Social. La elevacion del nivel cultural. Ya que todo cambio cuesta
dinero, pero a futuro se pueden obtener grandes ganancias ya que los gastos en

educacion tienen un caracter reproductivo.
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- El Temperamento Nacional. Hay pueblos donde los habitantes tienen un
temperamento de iniciativa privada, que al no esperar la asistencia del gobierno
para hacer algo necesario, ahorran dinero al Estado. Por otro lado, hay rubros que
no trabajan por si mismo, esperando que el gobierno les haga todo, lo que
aumentara el gasto en el estado.

- El espiritu de solidaridad social. Se refiere instituciones como la cesantia, la
jubilacion, etc. Estos demandan gastos pero que son necesarios desde el punto de

vista social humano.

2.1.2.5.  El presupuesto publico

La (Direccion General de Presupuesto Publico, 2011, pag. 8) define el
presupuesto publico como un instrumento de gestion del Estado por medio del cual se
asignan los recursos publicos sobre la base de una priorizacion de las necesidades de la
poblacion. Nos dice, ademas, que es la expresion cuantificada, conjunta y sistematica de

los gastos a atender durante el afio fiscal.

Para (Vasquez Solis, 2007, pag. 9) el presupuesto publico es un instrumento de
programacion econdmica, social y financiera que posibilita al Estado el cumplimiento
de sus funciones. Es el mecanismo a través del cual todos los organismos del Estado

asignan racionalmente los recursos publicos para alcanzar sus objetivos.

Para la (Asociacion SER, 2004, pag. 13) el presupuesto municipal es un

instrumento de gestion que expresa la prevision de los ingresos y gastos de manera
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equilibrada, basado en las orientaciones, objetivos y politicas contenidos en los planes

de desarrollo integrales formulados en cada municipalidad.

La ley 27972, Orgénica de Municipalidades establece, en su articulo 53, que:
«Las municipalidades se rigen por presupuestos participativos anuales como
instrumentos de administracion y gestion, los cuales se formulan, aprueban y ejecutan
conforme a la ley de la materia, y en concordancia con los planes de desarrollo
concertados de su jurisdiccion. El Presupuesto participativo forma parte del sistema de

planificaciony.

Los conceptos coinciden que el presupuesto publico es un instrumento de
gestion financiera que permite equilibrar entre ingreso y gasto en la consecucion de los
objetivos institucionales; que es basicamente, la provision de bienes y servicios
publicos con eficiencia y eficacia en el marco del planeamiento; asimismo, permite

cumplir con las obligaciones y restricciones normativas.

2.1.2.5.1. Caracteristicas principales del presupuesto

Para la (Asociaciéon SER, 2004, pag. 13) las principales caracteristicas del
presupuesto deben ser:
a) El presupuesto debe ser equilibrado. Es decir que lo que se prevé gastar debe ser
exactamente la misma cantidad que se prevé que ingresara a las arcas municipales.
No se puede gastar mas de lo que se percibe.
b) El presupuesto debe estar basado en los planes de desarrollo concertados, los

objetivos institucionales y las metas presupuestarias. En tanto instrumento o
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herramienta de gestion, el presupuesto debe permitir el cumplimiento de los
objetivos de desarrollo. No se puede planificar una cosa y presupuestar otra.
¢) El ejercicio presupuestal es anual. Comprende del 1 de enero hasta el 31 de

diciembre de cada afio. Ese periodo recibe la denominacion de Ao Fiscal.

2.1.2.5.2. La estructura del presupuesto municipal

Para (Asociacion SER, 2004, pag. 14) Los presupuestos se estructuran en base a

partidas de ingresos y partidas de gastos.

a) Los ingresos municipales

Los ingresos de las municipalidades son los siguientes: ingresos corrientes,

ingresos de capital, transferencias, donaciones, ingresos por endeudamiento.

- Ingresos corrientes, propios o directamente recaudados: Estos ingresos
provienen del cobro regular y peridédico de impuestos, contribuciones, tasas, venta

de bienes, rentas de la propiedad, multas, sanciones y otros ingresos corrientes.

Las municipalidades estdn autorizadas a cobrar el impuesto predial, el
impuesto de alcabala, al patrimonio automotriz, a las apuestas, a los juegos, a los
espectaculos publicos no deportivos, a los casinos de juego y a las maquinas

tragamonedas.

Los impuestos son creados por ley. Las municipalidades no tienen facultad

para crear, modificar ni exonerar impuestos. Su facultad es la de cobrarlos.
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Lo que si pueden hacer las municipalidades es aprobar amnistias tributarias
a través de las cuales se descuentan o exoneran las multas o los intereses que se

hayan generado por la tardanza de los contribuyentes en el pago de los impuestos.

Las contribuciones son tributos «cuya obligacion tiene como hecho
generador beneficios derivados de la realizacion de obras publicas o actividades

estatales»

Tasa es el tributo cuya obligacion tiene como hecho generador la prestacion
efectiva por el Estado de un servicio publico individualizado en el contribuyente.
Las tasas pueden ser:

» Arbitrios: son tasas que se pagan por la prestacion o mantenimiento de un
servicio publico.

* Derechos: son tasas que se pagan por la prestacion de un servicio administrativo
publico o el uso o aprovechamiento de bienes publicos.

= Licencias: son tasas que gravan la obtencion de autorizaciones especificas para
la realizacion de actividades de provecho particular sujetas a control o

fiscalizacion.

Las contribuciones y las tasas son creadas, modificadas, exoneradas o

suprimidas por las municipalidades, conforme a las leyes vigentes.
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- Ingresos de capital

Son los ingresos generados por las municipalidades mediante la venta de sus
activos: terrenos, inmuebles, maquinaria. A diferencia de los ingresos corrientes

que tienen un caracter regular, éstos tienen un caracter eventual.

Asimismo, forman parte de los ingresos de capital los intereses obtenidos

por los depdsitos que la municipalidad mantiene en entidades financieras.

-  Transferencias

Son los recursos financieros no reembolsables que el gobierno central

transfiere a las municipalidades.

Estas pueden ser el canon y el sobre canon, la participacion en la renta de

aduanas, el fondo de compensacién municipal, el derecho de vigencia de minas.

En el caso del canon, los hay de diversos conceptos como el canon minero,
el canon gasifero, el canon hidroenergético, el canon pesquero, el canon forestal y

el canon aduanero.

Otros ingresos por transferencias son los que se reciben para la ejecucion de

los programas asistenciales como el vaso de leche y los comedores populares.
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- Donaciones

Son los ingresos provenientes de otros gobiermnos o de instituciones

internacionales o nacionales, publicas o privadas recibidos a titulo gratuito.

En la formulacion del presupuesto se consideran las donaciones en dinero y
en bienes. Pero éstas — antes de su incorporacion - deben ser monetizadas, es decir,

valorizadas en moneda nacional.

- Los ingresos por endeudamiento

También forman parte de los ingresos los créditos obtenidos de organismos

nacionales, internacionales o extranjeros, publicos o privados.

Los ingresos provenientes de endeudamientos se destinan exclusivamente a

servicios publicos y a obras o proyectos de inversion.

Para finalizar este punto, podemos decir que la mayoria de las
municipalidades del Pera, sobre todo las distritales ubicadas en zonas rurales de
sierra y selva, basan sus ingresos en las transferencias del gobierno nacional. Los

recursos directamente recaudados por ellas son escasos.

Para mejorar los ingresos propios es necesario plantearse politicas
adecuadas de generacion de ingresos, sustentadas en la confianza del contribuyente,

en un sistema justo de tributacion y en una base de datos consistente y actualizada.

54



Universidad

TESIS UNA - PUNO © Nacional del
Altiplano

La elaboracion incorrecta del presupuesto de ingresos puede llevar a que al
final del ejercicio los ingresos percibidos sean menores que los proyectados. La
logica consecuencia serd la no ejecucion de parte de los programas y proyectos

previstos.

b) Los gastos

Los gastos se clasifican en gastos corrientes, gastos de capital y servicio de

la deuda.

- Gastos corrientes

Son los pagos que hacen las municipalidades por la adquisicion de bienes y

servicios, las remuneraciones del personal activo y cesante, y otros. Estos gastos se

caracterizan por no ser recuperables.

- Gastos de capital

Son los gastos destinados a la adquisicion, instalacion y acondicionamiento
de bienes duraderos tales como construccion de carreteras, postas médicas,
mercados de abastos, canales de regadio, etc. También son conocidos como gastos
de inversion.

- Servicio de la deuda

Se refiere al pago de amortizacion e intereses de la deuda contraida.
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2.1.2.5.3. El proceso presupuestario

El presupuesto municipal se estructura en fases que le otorgan un caracter
dindmico. Se apoya en la evaluacion de los ejercicios presupuestales anteriores y en las
perspectivas de los ejercicios futuros. (Shack, 2006), (Asociacion SER, 2004), (Vasquez
Solis, 2007), (Galeano robledo, 2010), (Direccién General de Presupuesto Publico,
2011) coinciden por el caracter técnico que las fases del proceso presupuestario son
cinco, a saber: programacion, formulacion, aprobacion, ejecucion y control -

evaluacion.

a) Fase de Programacion

La fase de programacion presupuestaria tiene los siguientes pasos:

- Determinacién de los objetivos institucionales de corto plazo. Estos se elaboran
sobre la base de los objetivos de mediano y largo plazo contenidos en los planes de
desarrollo provincial y distrital, asi como aquellos contenidos en los planes de
desarrollo concertados de nivel regional y que se relacionen de modo directo con la
provincia o distrito.

- Diseiio de las metas presupuestarias.- Son los objetivos cuantificables y medibles
que se espera alcanzar durante el afio. Permiten evaluar objetivamente los logros
institucionales en esta materia.

- Estimacion de los ingresos.- Los ingresos se proyectan, como dijimos, en base a
los recursos que se prevén captar y a las transferencias que recibira la

municipalidad.
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- Previsién de gastos.- Implica en primer lugar acopiar la informacion de todas las
areas de la municipalidad, determinar las prioridades y consolidarlas en el Pliego

Presupuestal.

b) Fase de formulacion

Esta fase requiere un trabajo mas técnico. Define la estructura funcional
programatica del Pliego Presupuestal en base a los objetivos institucionales y las
metas presupuestarias propuestas en la fase de programacion. En esta fase se

establece también la demanda total de gastos.

¢) Fase de aprobacién

La aprobacion del presupuesto es competencia exclusiva del Concejo

Municipal, es decir, del alcalde y los regidores en sesion de concejo.

No obstante, los aspectos relativos al presupuesto participativo son
trabajados con los Agentes Participantes segiin el procedimiento establecido en la
Ley General del Presupuesto Participativo y su Reglamento, y coordinados y
concertados en el Consejo de Coordinacion Local, segin el articulo 104 de la nueva

Ley Organica de Municipalidades.

d) Fase de ejecucion

Mientras las fases de formulacion y aprobacion se realizan con anterioridad
al ejercicio presupuestal, la fase de ejecucion se realiza durante el afio fiscal de la

ejecucion presupuestaria.
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Ejecutar el presupuesto significa captar los ingresos, recibir las
transferencias y donaciones, y gestionar y obtener los empréstitos. Significa,
ademas, poner en marcha las actividades y proyectos aprobados y realizar los

gastos presupuestados.

El presupuesto, una vez aprobado, puede ser modificado. Las
modificaciones se hacen durante la fase de ejecucion del presupuesto. La ley
organica de municipalidades establece, en su articulo 9, inciso 16, que son
atribuciones del Concejo Municipal: Aprobar el presupuesto anual y sus

modificaciones dentro de los plazos sefialados por ley, bajo responsabilidad.

e) Fase de control y evaluacion

En esta etapa se mide y analiza la ejecucion de los ingresos y los gastos y la
consecucion de las metas. Al hacerlo es posible encontrar variaciones que deben

igualmente ser analizadas. Se trata de una evaluacion cuantitativa y cualitativa.

El control presupuestal es el seguimiento de los niveles de ejecucion de los
ingresos y de los gastos, tomando como referencia el presupuesto aprobado y sus
modificaciones. El control presupuestal es una funcioén ejercida por la Direccion

Nacional de Presupuesto Publico del Ministerio de Economia y Finanzas.

Existe otra forma de control, denominada control gubernamental del
presupuesto, que se refiere al control de la legalidad y al control de la gestion. La

responsabilidad de esta accion recae en la Contraloria General de la Republica y en
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los 6rganos de control interno de las entidades del sector ptblico, en este caso, de la

municipalidad.

El control de la legalidad se efectia sobre los ingresos y gastos ejecutados
durante el ejercicio presupuestal y sobre la verificacion del cumplimiento de las
normas legales y reglamentarias, haciendo una evaluacién desde una perspectiva

juridica.

El control de gestion se hace sobre:

- La comprobacion de la ejecucion de los ingresos y gastos de cada mes en base al
calendario de compromisos autorizados para cada trimestre, la programacion y
asignacion trimestral del gasto y el presupuesto institucional.

- La verificacion de las metas presupuestarias respecto de la ejecucion presupuestaria
del gasto, la programacion mensual del gasto y la programacion de metas

presupuestarias.

2.2. MARCO CONCEPTUAL

2.2.1. Cultura

Es un patron de significados transmitidos histéricamente, incorporado en
simbolos; un sistema de concepciones heredadas en formas simbolicas por medio de las
cuales los hombres comunican, perpetuan y desarrollan su conocimiento y sus

actividades en relacion con la vida. (Geertz, 2003).
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2.2.2. Organizacion

Es un acuerdo deliberado de personas para llevar a cabo un proposito especifico.
Nos dice que se distinguen a las organizaciones porque todas tienen tres caracteristicas
en comun: Un proposito definido, esta formado por personas y tienen una estructura

deliberada. (Robbins, Administracion, 2007, pag. 14).

2.2.3. Cultura organizacional

Es un grupo de asunciones basicas compartidas que el grupo aprende como
solucién a sus problemas de adaptacion externa e integracion interna, que ha funcionado
lo suficientemente bien como para ser consideradas validas, y por tanto, para ser
tomadas por los nuevos integrantes como la forma correcta de percibir, pensar y sentir

en relacion con esos problemas (Schein, 1988, pag. 25).

2.2.4. Organizacion publica

Las organizaciones de la administracion publica tienen la misiéon de proveer
bienes y servicios que promuevan, preserven, resguarden, orienten y estimulen las
iniciativas de la Sociedad compatibles con el interés general, y que contribuyan a paliar
o compensar los eventuales desequilibrios emergentes de la conjuncion de dichas

iniciativas. (Serie: Documentos de apoyo a la capacitacion, 2001, pag. 12).

2.2.5. Municipalidad

Es un organo de gobierno promotor del desarrollo local, con personeria juridica
de derecho publico y plena capacidad para el cumplimiento de sus fines. (Ley Organica

de Municipalidades N° 27972).
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2.2.6. Presupuesto publico

Es un instrumento de programacion econémica, social y financiera que posibilita
al Estado el cumplimiento de sus funciones. Es el mecanismo a través del cual todos los
organismos del Estado asignan racionalmente los recursos publicos para alcanzar sus

objetivos. (Vasquez Solis, 2007, pag. 9) .

2.2.7. El presupuesto participativo

Es el espacio y proceso de concertacion de la inversion entre la poblacion y las
autoridades para promover el desarrollo local con una vision de futuro concertada y es

el mecanismo de realizacion del Plan de Desarrollo.

Contribuye al mejoramiento de la gobernabilidad local, la eficiencia en la
gestion publica, el control social de los recursos y el empoderamiento de la ciudadania

en las decisiones del gobierno local. (Asociacion SER, 2004, pag. 29).

2.2.8. Gestion presupuestaria

Capacidad de las entidades publicas para lograr sus Objetivos Institucionales,
mediante el cumplimiento de las Metas Presupuestarias establecidas para un
determinado afio fiscal, aplicando los criterios de eficiencia, eficacia y desempeiio.

(Direccion General de Presupuesto Publico, 2011).

2.2.9. Presupuesto Institucional de Apertura (PIA)

Presupuesto inicial de la entidad publica aprobado por su respectivo Titular con

cargo a los créditos presupuestarios establecidos en la Ley Anual de Presupuesto del
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Sector Publico para el afio fiscal respectivo. En el caso de las Empresas y Organismos
Publicos Descentralizados de los Gobiernos Regionales y Gobiernos Locales, los
créditos presupuestarios son establecidos mediante Decreto Supremo. (Direccion

General de Presupuesto Publico, 2011, pag. 33).

2.2.10. Presupuesto Institucional Modificado (PIM)

Presupuesto actualizado de la entidad publica a consecuencia de las
modificaciones presupuestarias, tanto a nivel institucional como a nivel funcional
programatico, efectuadas durante el afio fiscal, a partir del PIA. (Direccion General de

Presupuesto Publico, 2011, pag. 33).

2.2.11. Ingresos por transferencias

Son los recursos financieros no reembolsables que el gobierno central transfiere
a las municipalidades. Estas pueden ser el canon y el sobre canon, la participacion en la
renta de aduanas, el fondo de compensacion municipal, el derecho de vigencia de minas.

(Asociacion SER, 2004, pag. 17).

2.2.12. Gastos de capital o inversién

Son los gastos destinados a la adquisicion, instalacion y acondicionamiento de
bienes duraderos tales como construccion de carreteras, postas médicas, mercados de
abastos, canales de regadio, etc. También son conocidos como gastos de inversion.

(Asociacion SER, 2004, pag. 19)
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2.2.13. Ingresos publicos

Expresion monetaria de los valores recibidos, causados o producidos por
concepto de ingresos corrientes, venta de bienes y servicios, transferencias y otros, en el
desarrollo de la actividad financiera, econémica y social de la entidad publica.

(Direccion General de Presupuesto Publico, 2011, pag. 32).

2.2.14. Gastos publicos

Los Gastos Publicos son el conjunto de erogaciones que por concepto de gasto
corriente, gasto de capital y servicio de deuda, realizan las entidades con cargo a los
créditos presupuestarios aprobados por la Ley Anual de Presupuesto, para ser orientados
a la atencion de la prestacion de los servicios publicos y acciones desarrolladas por las
entidades de conformidad con sus funciones y objetivos institucionales. (Direccion

General de Presupuesto Publico, 2011, pag. 9)

2.2.15. Politicas publicas

Las politicas son afirmaciones generales o declaraciones que guian o canalizan a
los funcionarios en el proceso de toma de decisiones. Las politicas delimitan un area
dentro de la cual una decision va a ser tomada y aseguran que la decision sea consistente
con los objetivos y metas de la organizacion. Las politicas representan el aprendizaje de
la organizacion expresado en recomendaciones generales, permitiendo la delegacion de

la toma de decisiones. (Arriagada, 2002, pag. 41)
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2.2.16. Proyecto de inversion publica

Conjunto de intervenciones limitadas en el tiempo, de las cuales resulta un
producto final, que concurre a la expansion de la accion del Gobierno. Representa la
creacion, ampliacion, mejora, modernizacion y/o recuperacion de la capacidad de
produccion de bienes y servicios, implicando la variacion sustancial o el cambio de
procesos y/o tecnologia utilizada por la entidad publica. Luego de su culminacion,
generalmente se integra o da origen a una Actividad. (Direccion General de Presupuesto

Publico, 2011, pag. 32)

2.2.17. Eficiencia

Esta referido a la utilizacion de una combinacion Optima de los recursos
(mayormente, no financieros) en el logro de los objetivos. Se define, generalmente,
como la tasa entre los insumos y los productos (o resultados) y es usualmente expresada
como el numero de empleados o nivel de empleados por unidad de producto (o
resultado). Un concepto, en cierto modo equivalente a la eficiencia es la productividad,
la misma que describe la tasa entre el nivel o cantidad de productos (o resultados) y los
insumos, tradicionalmente expresado como la cantidad de producto (o resultado) por

unidad de insumo. (Shack, 2006, pag. 51).

2.2.18. Eficacia

Se refiere solo al logro efectivo de los objetivos trazados al inicio de la
intervencion. Evalia el grado de cumplimiento de los objetivos planteados
(independientemente de los recursos asignados para tal fin). Es importante puesto que el

desarrollo de alguna intervencion podria satisfacer los criterios de economia y
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eficiencia, pero podria ser que no se hayan satisfecho los objetivos del mismo. (Shack,

2006, pag. 51).

2.2.19. Indicador de eficacia presupuestaria

El indicador de eficacia presupuestaria identifica el avance en la ejecucion
presupuestaria de los ingresos, egresos y metas de la municipalidad, respecto al
Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) y al Presupuesto Institucional Modificado

(PIM). (Vasquez Solis, 2007, pag. 111).

2.2.20. Indicador de eficiencia presupuestaria

El indicador de eficiencia presupuestaria determina la 6ptima utilizacion de los
recursos publicos asignados a cada meta presupuestaria respecto de las previsiones de

gasto contenidas en el PIA y en el PIM. (Vasquez Solis, 2007, pag. 112).

2.3. HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

2.3.1. Hipétesis principal

Hi: Existe relacion significativa entre los tipos de cultura organizacional y la

eficacia del gasto publico en las Municipalidades Distritales de la Provincia de Puno.

2.3.2. Hipétesis secundaria

Hi: El indicador promedio de eficacia del gasto publico del primer semestre de
las Municipalidades distritales de la provincia de Puno, es mayor al indicador promedio

de los distritos de la Region Puno.
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2.4 OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

Tabla 1
Operacionalizacion de variables de estudio

Variable de

. . Resultado Tipo de
estudio y Indicadores P
. final variable
asociado
Caracteristicas dominantes
Lideres de la organizacion
Cultura Estilo gerencial . .
organizacional . ., Promedio Numérica
Unién de la organizacion
Enfasis estratégico
Criterio de éxito
Gasto publico Eficacia Promedio Numérica
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CAPITULO II1

METODO DE INVESTIGACION

3.1. Tipo de investigacion

Es un estudio de tipo cuantitativo de nivel relacional en concordancia con el
objetivo de investigacion que busca relacionar las variables cultura organizacional y
gasto publico. Segin los datos de la variable de estudio y asociado que son de tipo

numérico se ha realizado un analisis de correlacion.

3.2. Unidad de estudio

La unidad de estudio lo constituyen las municipalidades distritales de la
provincia de Puno. Dado que es un estudio analitico y cuyos variables de interés son dos
(cultura organizacional — eficacia del gasto publico) y se han medido en unidades de
informacion distintas, constituye una unidad de estudio complejo. La unidad de
informacion para la variable cultura organizacional son los empleados y autoridades de
las municipalidades y para la variable eficacia de gasto es la pagina de transparencia

econdmica del ministerio de economia y finanzas.
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3.3. Unidad de observacion

Las unidades de observacion para la variable cultura organizacional han sido los
tipos de cultura predominantes (Clan, Adhocracia, Mercado y Jerarquia) y para la
variable gasto publico el nivel de eficacia (presupuesto institucional modificado/la

ejecucion a nivel devengado) para cada una de las unidades de estudio.

3.4. Disefio de investigacion

Segutn el disefio corresponde a un estudio observacional, prospectivo, transversal
y analitico. Es observacional dado que durante el proceso de recojo de datos la
intervencion del investigador ha estado limitada a la observacion. Es prospectivo y
transversal dado que las mediciones de las variables fueron planeadas y se realizaron
por unica vez y finalmente, es analitico debido a que la investigacion esta centrada en el

analisis correlacional de dos variables.

3.5. Poblacién y muestra

3.5.1. Poblacion

La poblacion de estudio constituye las 14 municipalidades distritales de la
provincia de Puno. La unidad de informacion para la variable cultura organizacional la
conforman los empleados que laboran en las municipalidades distritales y hacen un total
de 294 personas. Por tanto, se ha estimado una muestra para la variable cultura
organizacional y para la variable eficacia de gasto publico se ha tomado toda la

poblacion de estudio, dada la disponibilidad y naturaleza de los datos.
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3.5.2. Muestra

Se ha optado por recoger los datos a través de una muestra para la variable
cultura organizacional por no contar con tiempo y recurso econdmicos suficientes. Dado
que los datos de las variables de interés son cuantitativos, las estimaciones son valores
promedios y la poblacion es conocida, el célculo del tamafio de la muestra se ha
realizado con la formula para medias y poblaciones finitas. Para la estimacion de los
estadisticos descriptivos como la media, la varianza y desviacion estandar se ha
realizado una encuesta piloto de 14 empleados en la municipalidad de Acora. (Ver

anexo 1)

Calculo del tamario de la muestra:

Formula:

B NZZ%o2
~ (N —1)E2 + 7202

n

Donde:

N= Tamafio de la poblacion
7= Nivel de confianza

o= Desviacion estandar

E= Error estandar

n= Tamafio de la muestra
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Datos:

N= 294
Z=95%=1.96
o=11.305
E=1.00

n="?

B 294 x 1.002 % 11.3052 B
© (294 — 1)1.00% + 1.962 * 11.305%

n 184

Hallado el tamano de la muestra, se ha definido el tamafno muestral de cada

estrato. Véase la tabla 2.

Tabla 2
Tamario muestral por estrato

Distritos Poblacion Muestra
Acora 62 29
Plateria 8 7
Chucuito 11 9
Paucarcolla 11 9
Atuncolla 24 17
Huata 7 6
Coata 7 6
Capachica 9 8
Amantani 19 14
Tiquillaca 21 15
Vilque 40 23
Maiiazo 61 29
San Antonio 7 6
Pichacani 7 6

Total 294 184

Fuente: Elaboracion propia en base a Datos Perui.

3.6. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Para la recoleccion de datos de la variable cultura organizacional se ha utilizado

el cuestionario del Organizacional Culture Assessment Instrument (OCAI) basado en el
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marco de los valores en competencia. La confiabilidad y validez del instrumento fue
probada por los autores cuyos coeficientes alfa de Cronbach fueron de 0.74 para la
cultura del clan, 0.79 para la cultura de adhocracia, 0.73 para la cultura de la jerarquia, y

0.71 para la cultura del mercado (Cameron & Quinn, 2006).

Para recolectar los datos de la variable eficacia de gasto publico se ha utilizado

la técnica documental.

3.7. Estrategias de recoleccion de datos

Se ha aplicado el cuestionario del instrumento de evaluacion de cultura
organizacional (OCAI) de manera directa a los empleados y autoridades previa
autorizacion de la gerencia municipal y la unidad de personal. Para la obtencion de los
datos del gasto publico se ha realizado a través de la pagina de trasparencia del
ministerio de economia y finanzas y contrastado con el informe de evaluacion del
proceso presupuestario del I semestre del afio fiscal 2017 de la oficina de planeamiento

y presupuesto.

3.8. Procedimiento de recoleccion de datos

Se ha realizado la recoleccion de datos a través de un muestreo para cada unidad
de estudio y se ha seguido el procedimiento establecido en el OCAI. El cuestionario
consta de seis items y cada items tiene cuatro alternativas (A, B, C y D). Cada letra
mide el grado de orientacion hacia uno de los cuatro tipos de cultura dominante: Clan,
adhocracia, mercado y jerarquia. Se solicita dividir 100 puntos entre estas cuatro
alternativas, dependiendo de la medida en que cada alternativa sea similar a su propia
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organizacion. Asimismo, se solicita dar un mayor nimero de puntos a la alternativa que

es mas similar a su organizacion.

Para calcular los resultados, se suman todos los resultados A y se divide entre 6,
asi también con las demas letras (B, C y D). Es decir, calcular una puntuacion media

para cada una de las alternativas.

El perfil de la cultura organizacional puede plasmarse en un eje de coordenadas

que permitira observar graficamente las caracteristicas y la orientacion.

Por otro lado, para la variable eficacia de gasto publico se ha realizado analisis
de exploracion estadistica de registros administrativos para cada una de las unidades de

estudio.

3.9. Procedimientos estadisticos

Para la variable cultura organizacional y eficacia del gasto publico se ha
presentado estadisticos descriptivos como valores promedios y desviacion estandar,
para la comparacion de medias la t de estudent y finalmente para relacionar ambas
variables el coeficiente de correlacion de Spearman. Para realizar cada uno de los
procedimientos se ha empleado software estadistico como el SPSS, Minitab,

Statgraphics, Microsoft Excel.

72



TESIS UNA - PUNO

CAPITULO IV

CARACTERIZACION DEL AREA DE INVESTIGACION

La investigacion se ha realizado en las municipalidades distritales de la
Provincia de Puno. La provincia de Puno esta conformada por 15 distritos: Puno, Acora,
Amantani, Atuncolla, Capachica, Chucuito, Coata, Huata, Mafazo, Paucarcolla,

Pichacani, Plateria, San Antonio de Esquilache, Tiquillaca y Vilque.
4.1. Marco institucional de la municipalidad

Desde la perspectiva juridica' las municipalidades distritales, son los organos de
gobierno promotores del desarrollo local, con personeria juridica de derecho publico y
plena capacidad para el cumplimiento de sus fines. La autonomia que la Constitucién
Politica del Pert establece para las municipalidades radica en la facultad de ejercer
actos de gobierno, administrativos y de administracion, con sujecion al ordenamiento

juridico.

' Ley N° 27972, Ley Orgdnica de Municipalidades (Publicada el 27 de mayo del 2003)
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Las municipalidades distritales, se originan en la respectiva demarcacion
territorial que aprueba el Congreso de la Republica, a propuesta del Poder Ejecutivo.
Sus principales autoridades emanan de la voluntad popular conforme a la Ley Electoral
correspondiente. Cuya finalidad es representar al vecindario, promover la adecuada
prestacion de los servicios publicos locales y el desarrollo integral, sostenible y

armonico de su circunscripcion.

Las municipalidades distritales se estructuran en tres niveles: los organos de
gobierno que esta compuesta por el concejo municipal y la alcaldia. El concejo
municipal distrital, estd conformado por el alcalde y el nimero de regidores que
establezca el Jurado Nacional de Elecciones, conforme a la Ley de Elecciones
Municipales. La alcaldia es el 6rgano ejecutivo del gobierno local y el alcalde es el
representante legal de la municipalidad y su méaxima autoridad administrativa. Los
organos de coordinacion que las constituyen el Consejo de Coordinacion Local Distrital
y La Junta de Delegados Vecinales. Pueden establecerse también otros mecanismos de
participacion que aseguren una permanente comunicacion entre la poblacion y las
autoridades municipales. La administracion municipal esta integrada por los
funcionarios y servidores publicos, empleados y obreros, que prestan servicios para la
municipalidad. Corresponde a cada municipalidad organizar la administracion de
acuerdo con sus necesidades y presupuesto. La estructura organica municipal basica de
la municipalidad comprende en el ambito administrativo, a la gerencia municipal, el
organo de auditoria interna, la procuraduria ptiblica municipal, la oficina de asesoria
juridica y la oficina de planeamiento y presupuesto; ella estd de acuerdo a su

disponibilidad econdémica y los limites presupuestales asignados para gasto corriente.
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Los demas organos de linea, apoyo y asesoria se establecen conforme lo determina cada

gobierno local.

4.2. Creacion de los distritos de la provincia de Puno

Los distritos en el area de estudio se han creado en su mayoria en la época de la

independencia, por tanto, se acercan a su bicentenario. Los distritos de Plateria y

Amantani son los ultimos en crearse con sus respectivos dispositivos legales y cuya

existencia ya es mayor a 50 afios.

corresponde también a estos periodos de creacion. Véase la tabla 2.

Tabla 3

Dispositivo legal de creacion de los distritos de la provincia de Puno

Dispositivo legal de creacion

Ubigeo Municipalidad Nombre Numero Fecha
210101 Puno Epoca Independencia
210102 Acora Epoca Independencia
210103 Amantani Ley 15489 09 de abril 1965
210104 Atuncolla Epoca Independencia.
210105 Capachica Epoca Independencia
210106 Chucuito Epoca Independencia
210107 Coata Epoca Independencia
210108 Huata Ley Regional 467 22 agosto 1921
210109 Mafazo Ley 11980 30 enero 1953
210110 Paucarcolla Epoca Independencia
210111 Pichacani Epoca Independencia
210112 Plateria Ley 15018 25 de abril 1964
210113 San Antonio Epoca Independencia
210114 Tiquillaca Epoca Independencia
210115 Vilque Epoca Independencia

La vida institucional como gobierno local

Fuente: Directorio Nacional de Municipalidades Provinciales, Distritales y de Centros
Poblados 2015.

4.3. Territorio y poblacion administrada

La provincia de Puno, es la capital del departamento de Puno que se encuentra

ubicado en la zona sur del Pert en los limites con Bolivia. Tiene un area de 6,492.60

Km2, dentro del denominado ecosistema Altiplanico entre los ramales occidental y

oriental de la Cordillera de los Andes desde una altura de 3,812 msnm en su punto mas
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bajo, a la ribera del Lago Titicaca, hasta por encima de los 4,500 msnm en su punto mas

alto en la zona cordillera. Tiene como limites:

a) Por el norte: Con las provincias de San Roman, Huancané y el Lago Titicaca en el
departamento de Puno.

b) Por el sur: Con la provincia de El Collao del departamento de Puno y la provincia
de Mariscal Nieto del departamento de Moquegua

¢) Por el este: Con la provincia de El Collao y el Lago Titicaca en el departamento de
Puno

d) Por el oeste: Con las provincias de General Sanchez Cerro y Mariscal Nieto del
departamento de Moquegua y la provincia de San Roméan del departamento de Puno

(Plan de Desarrollo Concertado Puno hacia el 2030).

COATA
PAUCARCOLLA

- CAPACHICA
ATUNCOLLA

HUAT A

VILQUE -  AMANTANI
LAGO
mafiazo TMICACA
CHUCUTO
PLATERIA

Figura 4. Mapa politico de la Provincia de Puno
Fuente: Plan de desarrollo local concertado puno hacia el 2030.
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El distrito de la provincia Puno con mayor extension territorial es Acora (2,783
km?2), seguido por el distrito de Pichacani (1,983.50 km2) en contraste con el distrito
con menor extension territorial que es Amantani (13.8km2). En cuanto al crecimiento
poblacional, de un total de 15 distritos 8 han incrementado y 7 han disminuido del censo
de 1993 al 2007. El mayor incremento de la poblacional estd en el distrito de Puno
(25,495 habitantes) seguido por el distrito de Huata (3,757 habitantes) y en menor
medida el distrito de vilque (22 habitantes) y los distritos con mayor decremento es
Chucuito (-1,920 habitantes), Plateria (-1,019 habitantes) y Acora (-741 habitantes),

teniendo la misma tendencia la proyeccion al afio 2015.

Tabla 4
Crecimiento poblacional de los distritos de la provincia de puno, 1993 — 2015

Ubi Area Poblaciéon Total
'8€0 Km2 1993 2007 2013 2014 2015

Puno 210100  8,449.60 201,205 229,236 245,945 247,151 248,377
Puno 210101 460 100,168 125,663 138,548 139,816 141,064
Acora 210102 2,783.00 29,420 28,679 28,655 28,424 28,189
Amantani 210103 13.8 3,913 4,255 4,449 4,450 4,447
Atuncolla 210104 129.3 4,830 5,333 5,639 5,647 5,653
Capachica 210105 99.3 11,435 11,387 11,484 11,411 11,336
Chucuito 210106 182 9,833 7,913 7,322 7,166 7,012
Coata 210107 102.1 6,301 7,387 7,954 7,995 8,034
Huata 210108 131 2,925 6,682 9,353 9,841 10,353
Mafiazo 210109 827.1 5,586 5,451 5,454 5411 5,369
Paucarcolla 210110 174.9 4382 4,864 5,123 5,129 5,135
Pichacani 210111 1,983.50 6,149 5,608 5,460 5,392 5,324
Plateria 210412 248.9 9,287 8,268 7,970 7,857 7,743
San 210113 575.5 1,237 2,570 3,473 3,633 3,799
Antonio

Tiquillaca 210114 545.7 2,638 2,053 1,877 1,832 1,790
Vilque 210115 193.7 3,101 3,123 3,164 3,147 3,129

Fuente: INEI, Estimaciones y Proyecciones de Poblacion, Boletin N° 18.

De un total de 248,377 habitantes de la provincia de Puno, el 49% son hombres
y 51% son mujeres. Por lo que se puede notar que la poblaciéon de mujeres es
ligeramente mayor que la poblacion de hombres. En los distritos de acora, Atuncolla,

Capachica, Coata, Huata y San Antonio la poblacion de hombres es mayor a la
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poblacion de mujeres y en el resto de los distritos la poblacion de las mujeres es mayor

al de los hombres.

Tabla §
Poblacion por sexo estimada 2014 -2015

Provincia / 2014 2015

Distrito Total Hombre Mujer Total Hombre Mujer
PUNO 247,151 121,773 125,378 248,377 122,313 126,064
Puno 139,816 68,087 71,729 141,064 68,603 72,461
Acora 28,424 14,356 14,068 28,189 14,221 13,968
Amantani 4,450 2,172 2,278 4,447 2,177 2,270
Atuncolla 5,647 2,860 2,787 5,653 2,865 2,788
Capachica 11,411 5,725 5,686 11,336 5,694 5,642
Chucuito 7,166 3,500 3,666 7,012 3,424 3,588
Coata 7,995 3,996 3,999 8,034 4,024 4,010
Huata 9,841 4,977 4,864 10,353 5,246 5,107
Mafiazo 5,411 2,627 2,784 5,369 2,610 2,759
Paucarcolla 5,129 2,547 2,582 5,135 2,549 2,586
Pichacani 5,392 2,676 2,716 5,324 2,644 2,680
Plateria 7,857 3,874 3,983 7,743 3,815 3,928
San Antonio 3,633 1,951 1,682 3,799 2,045 1,754
Tiquillaca 1,832 859 973 1,790 838 952
Vilque 3,164 1,574 1,590 3,129 1,558 1,571

Fuente: INEI, Estimaciones y Proyecciones de Poblacion, Boletin N° 18.

Segun la distribucion de la poblacion por tipo de asentamiento en area rural o
urbana, se tiene que en 14 distritos la poblacion esta asentada mayoritariamente en area
rural.

Tabla 6
Poblacion de la provincia de Puno por drea geogrdfica de residencia 2015

Ubigeo Densidad Area km2 Poblacion total Area urbana %  Area rural %

Puno 210100 294  8,449.6 248,377 148,281 59.7 100,096 40.3
Puno 210101 306.7 460.0 141,064 134,998 95.7 6,066 4.3
Acora 210102 10.1  2,783.0 28,189 3,636 12.9 24,553 87.1
Amantani 210103 3222 13.8 4,447 418 94 4,029 90.6
Atuncolla 210104 43.7 129.3 5,653 339 6.0 5,314 94.0
Capachica 210105 114.2 99.3 11,336 691 6.1 10,645 93.9
Chucuito 210106 38.5 182.0 7,012 1,017 145 5,995 85.5
Coata 210107 78.7 102.1 8,034 2,539 31.6 5,495 68.4
Huata 210108 79.0 131.0 10,353 1,273 123 9,080 8&7.7
Mafiazo 210109 6.5 827.1 5,369 2,625 489 2,744 51.1
Paucarcolla 210110 29.4 174.9 5,135 652 12.7 4,483 87.3
Pichacani 210111 2.7 1,983.5 5,324 1,752 32.9 3,572 67.1
Plateria 210412 31.1 248.9 7,743 519 6.7 7,224 93.3
San Antonio 210113 6.6 575.5 3,799 631 16.6 3,168 83.4
Tiquillaca 210114 3.3 545.7 1,790 227 127 1,563 87.3
Vilque 210115 16.2 193.7 3,129 795 254 2,334 74.6

Fuente: proyectado con la informacion de ZEE puno
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Solamente en el Distrito de Puno, que es capital de la provincia, la poblacion
esta asentada en su mayoria en el area urbana, sin embargo, la poblacion urbana es
mayoritaria con el 59.7% de la poblacion provincial total, explicado basicamente por la

gran concentracion poblacional en la ciudad de Puno.

Por otro lado, la densidad poblacional de la provincia de Puno es de 29.4 km?2
por habitantes. Los distritos con alta densidad son Pichacani 2.7, Tiquillaca 3.3 y
Mafiazo 6.5 Km2 por habitantes en contraste con Amantani 322.22 y Puno 306.07 Km2

por habitantes.

Todas las capitales de distrito llevan el mismo nombre del distrito. La capital del
distrito de Puno es la tnica que tiene categoria de ciudad; acora y Plateria la categoria
de Villa y todos los demas tienen categoria de pueblo. La altitud promedio de las
capitales de distrito es de 3,895.4 msnm, cuyo valor minimo es de 3,82 1msnm que se
registra en la capital del distrito de Coata y maximo de 4,329 msnm que se registra en la
capital del distrito de San Antonio. Asimismo, se muestra para cada capital de distrito

las coordenadas geograficas. Véase la tabla 6.

Tabla 7
Poblacion total proyectada y ubicacion geogrdfica de la capital legal segun distrito, 2015.

Poblacion Capital legal
Distrito Total Nombre Catesoria Altitud Latitud Longitud
Proyectada 8 (msnm) Sur QOeste
Puno 141,160 Puno Ciudad 3848 15°50"26" 70°01'40"
Acora 28,189 Acora Villa 3847 15°58'25" 69°47'52"
Amantani 4,447 Amantani Pueblo 3854 15°39'26" 69°43'10"
Atuncolla 5,653 Atuncolla Pueblo 3831 15°41'16" 70°08'37"
Capachica 11,336 Capachica Pueblo 3863 15°38'35" 69°49'49"
Chucuito 7,012 Chucuito Pueblo 3875 15°53'41" 69°53'32"
Coata 8,034 Coata Pueblo 3821 15°34'16" 69°57'01"
Huata 10,353 Huata Pueblo 3842 15°36'52" 69°58'20"
Maiiazo 5,369 Maiiazo Pueblo 3935 15°47'57" 70°20'45"
Paucarcolla 5,135 Paucarcolla Pueblo 3845 15°44'46" 70°03'20"
Pichacani 5,324 Laraqueri Pueblo 3957 16°09'03" 70°03'51"
Plateria 7,743 Plateria Villa 3 826 15°56'51" 69°50'08"
San San .
. 3,799 Antonio de Pueblo 4329 16°08'29" 70°20'45"
Antonio .
Esquilache
Tiquillaca 1,790 Tiquillaca Pueblo 3885 15°47'52" 70°11'14"
Vilque 3,129 Vilque Pueblo 3873 15°45'58" 70°15'34"
Fuente: Directorio Nacional de Municipalidades Provinciales, Distritales y de Centros
Poblados 2015.
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En el cuadro se estima la distancia en kilémetros y en tiempo para acceder a las

capitales de distritos donde se encuentran las municipalidades distritales, con respecto a

la capital de provincia.

Tabla 8
Distancia a capitales de distritos respecto de la capital provincial
Distancia de Distancia . .
.. Distancia en
puno al distrito en tiempo
de: kilometros
Acora 33.7 km 43 min
Amantani 38 km 3 b 30 min (via
lacustre)
Atuncolla 28 km 30 min
Capachica 62.3 km 1 h 8 min
Chucuito 20.4 km 31 min
Coata 41.7 km 48 min
Huata 36.6 km 42 min
Maiiazo 63.1 km 1 h 27 min
Paucarcolla 14 km 20 min
Pichacani 40.3 km 41 min
Plateria 29.4 km 39 min
San Antonio 50.9 km 1 h 6 min
Tiquillaca 23.5 km 39 min
Vilque 32.3 km 47 min

Fuente: Plan de desarrollo local concertado puno hacia el 2030.

Los distritos mas distantes y que demandan mas tiempo para llegar a ellos desde
la capital de la provincia son Manazo (63.1 km que requiere 1h 27 min.), Capachica
(62.3 km que requiere 1h 8 min.) y San Antonio (50.9 km y requiere 1h 6min.) por via

terrestre, y por via lacustre, el distrito de Amantani (38 km y requiere 3h 30 min.)

4.4. Administracién municipal

4.4.1. Estructura organizativa

Segun los lineamientos para la elaboracion y aprobacion del reglamento de

organizacion y funciones?, los gobiernos locales se organizan en: organos de alta

2 Lineamientos para la elaboracion y aprobacion del Reglamento de Organizacion y Funciones - ROF por parte de las entidades de
la Administracion Publica, aprobado con DECRETO SUPREMO N° 043-2006-PCM.
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direccion, oOrganos consultivos, organos de control institucional, o6rganos de
asesoramiento, organos de apoyo, organos de linea y drganos desconcentrados; las
mismas que estan subdivididas en otras dependencias mas pequefias, definiendo las
funciones del personal que labora en la entidad. En base a los lineamientos, todas las
municipalidades distritales tienen una estructura basica comin y que las demas
dependencias se organizan en funcioén a la disponibilidad presupuestal y los limites

presupuestales asignados para gasto corriente.

Concejo municipal

Consejo de
Coordinacién Local
Distrital
Alcadia

Organo de auditoria - A La Junta de Delegados

interna Vecinales
Procuraduria publica . ..

D »  Gerencia municipal
municipal
A

Oficina de asesoria Organos de

juridica .

: asesoramiento

Organos de apoyo

Organos de linea

Organos
desconcentrados

Figura 5. Organigrama basico municipal.
Fuente: Elaborado en base a los Lineamientos para la elaboracion y aprobacion del Reglamento de Organizacion y
Funciones - ROF.
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4.4.2. Recursos humanos

La cantidad de personas que laboran en una municipalidad estd en funcion del

presupuesto anual que tiene la municipalidad por toda fuente de financiamiento.

Tabla 9
Servidores publicos por municipalidades distritales de la provincia de Puno

Servidores

Mupnicipalidad piiblicos Porcentaje
Acora 62 21.09
Amantani 8 2.72
Atuncolla 11 3.74
Capachica 11 3.74
Chucuito 24 8.16
Coata 7 2.38
Huata 7 2.38
Maifiazo 9 3.06
Paucarcolla 19 6.46
Pichacani 21 7.14
Plateria 40 13.61
San Antonio 61 20.75
Tiquillaca 7 2.38
Vilque 7 2.38
Total 294 100.00

Fuente: Elaborado en base a los datos de Datos Perii, mayo 2017.

En la tabla 8, se observa que la municipalidad distrital con mayor personal es
Acora 62 que representa en nuestra area de estudio el 21.09%. en contraste con las
municipalidades con menor personal que es Huata, Coata, Tiquillaca y Vilque (7) y que
representan cada uno el 2.38%. El reducido nlimero de personas en muchos casos esta

explicado por la modalidad de contrato.

4.5. Finanzas municipales

4.5.1. Tendencia de los ingresos y gastos anuales municipales

El comportamiento de los ingresos y gastos anuales de las municipales distritales

de la provincia de Puno, en el periodo 2009 - 2016 tienen una tendencia al crecimiento.
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Los ingresos como los gastos tienen un comportamiento paralelo, registrandose un
incremento continuo del afio 2009 hasta el afio 2014 y una tendencia al decremento
hasta el 2016. Los ingresos han registrado valores desde 52.7 millones hasta 101.4
millones al afio 2014 y disminuido a 81.2 millones al afio 2016; de igual forma, los
gastos ejecutados registran valores de 56.3 millones, con un incremento hasta 105.3

millones en el afio 2014 y un descenso hasta el 76.6 millones en el ultimo afo. Véase la

figura 6.
120.0 7 ==@=Fjecucion de ingresos 105.3
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794 829 81.2
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Figura 6. Comportamiento de los ingresos y gastos municipales, periodo 2009 — 2016
(Millones de soles).

Fuente: Elaborado en base a la informacion de la pagina de transparencia econémica del MEF |pagina amigable|.

4.5.2. Ingreso municipal recaudado por distrito, I semestre 2017

Al primer semestre del afio fiscal 2017, las municipalidades distritales han
recaudado por toda fuente de financiamiento un monto de 43.3 millones de soles. El
mayor ingreso registra la municipalidad de Capachica con un total de 11.5 millones de
soles en contraste con el menor ingreso registrado de la municipalidad de Vilque con un

0.5 millones de soles. Véase la figura 7.
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Figura 7. Ingreso municipal recaudado I semestre 2017 (Millones de soles).
Elaborado en base a la informacion de la pagina de transparencia econdomica del MEF |pagina amigable|.

4.5.3. Municipalidades con mayores ingresos

Para agrupar las municipalidades por su nivel de ingreso se ha establecido tres
rangos de clasificacion, de acuerdo con el cual, en el primer semestre del afio fiscal
2017, el 36% de municipalidades tienen ingresos menores de 2 millones de soles, el
43% tienen ingresos entre los 2 a 4 millones de soles y 21% tiene ingresos mayores a 4
millones. Las municipalidades que tienen ingresos mayores a 4 millones son la
Municipalidad de Capachica que ha alcanzado 11.5 millones de soles, seguido por la
municipalidad de Acora con 4.9 millones de soles y la municipalidad de Atuncolla con

un ingreso recaudado de 4.5 millones de soles. Véase la figura 8.
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Figura 8. Municipalidades distritales segun rango de ingresos recaudados 2017.
Elaborado en base a la informacion de la pagina de transparencia econémica del MEF |pagina amigable|.

4.54. Ingreso por fuente de financiamiento

Las fuentes de financiamiento de las municipalidades distritales son: recursos
directamente recaudados, recursos por operaciones oficiales de crédito, donaciones y
transferencias y finalmente recursos determinados. Esta ultima se subdivide en los

rubros de fondo de compensacion municipal, impuestos municipales y canon, sobre

canon, regalias, renta de aduanas y participaciones.

Donaciones y
transferencias; 1.33;
Fondo de

S 3% .
compensacion
municipal; 12.14;
28%
Recursos
determinados
Impuestos
municipales...
Canon y sobrecanon,
regalias, renta de

aduanas y
Recursos participaciones; 6.04;
directamente 14%

recaudados; 3.16; 7%

Figura 9. Ingreso municipal segun fuente de financiamiento (Millones de soles).
Elaborado en base a la informacion de la pagina de transparencia economica del MEF |pagina amigable|.
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En la figura 9, se observa que el 47% del ingreso de las municipalidades es por
la fuente de financiamiento de recursos por operaciones oficiales de crédito alcanzando
20.45 millones de soles, en contraste con el 3% de la fuente de financiamiento
donaciones y transferencias que ha alcanzado 1.33 millones de soles. Los recursos
determinados es la segunda fuente de financiamiento con mayor valor registrado y
dentro de ella el Fondo de Compensacion Municipal (FONCOMUN) ha alcanzado el
12.14 millones de soles y representa el 28% del total de ingresos en contraste con la
fuente de financiamiento impuestos municipales que registra 0.16 millones de soles
representando el 1% del total de ingresos. En suma, el 90% de los ingresos recaudados
de las municipalidades distritales provienen de la fuente de financiamiento de recursos
por operaciones oficiales de crédito y recursos determinados; en esta Gltima provienen

principalmente del rubro Fondo de Compensacion Municipal (FONCOMUN).

4.5.5. Gasto municipal ejecutado I semestre 2017

La ejecucion de los gastos municipales en el primer semestre del afio fiscal
2017, asciende a S/. 31.3 millones de soles por todo concepto y fuente. La
municipalidad con mayor gasto es Capachica con 4.5 millones de soles en contraste la
municipalidad con menor gasto es Vilque que ha alcanzado 0.5 millones de soles. Véase

la figura 10.
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Figura 10. Gasto municipal ejecutado, I semestre 2017 (Millones de soles).
Elaborado en base a la informacion de la pagina de transparencia econémica del MEF |pagina amigable|.

4.5.6. Gastos por fuente de financiamiento

En la ejecucion de los presupuestos municipales, los tipos de gastos por cada

fuente de financiamiento estan establecidos por la ley del presupuesto publico.

Donaciones y
transferencias;
1.0; 3%

Recursos por
operaciones Fondo de
oficiales de compensacion
crédito; 7.7; municipal;

11.6;37%

24%

Recursos
determinados
Impuestos
Recursos municipales;
directamente 0.0; 0%
recaudados; Canon
2.7;9% y
sobrecanon,

regalias, renta
de aduanas y
participaciones
;3.1;10%

Figura 11. Gasto municipal segun fuente de financiamiento (Millones de soles).
Elaborado en base a la informacion de la pagina de transparencia economica del MEF |pagina amigable|.
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En la figura 11, se observa que los mayores gastos de las municipalidades estan
en la fuente de recursos determinados en un 47% y ha alcanzado 14.67 millones de
soles, asimismo en mayor gasto en esta fuente esta en el rubro Fondo de Compensacion
Municipal (FONCOMUN). La fuente con menor gasto registrado es donaciones y

transferencias que ha alcanzado 1.0 millon de soles y que representa el 3% del gasto

total.

4.5.7.

Gasto municipal por tipo y funcion

Gasto en

Gasto en proyectos
actividades 45%
55%

Q@ Y

1 Viviend;
Planeamiento, gestion.. 11,924,638 desarlr‘c/)ll?:)l uigano 7,324,480
Ambiente [T 3,716,463 Educacién | 5,179,822
Proteccion social :l 2,353,848 1
ient |
Transporte :l 2,252,544 Sancamiento i 4,600,433

Cultura y deporte :l 1,909,761 Cultura y deporte :| 1,645,139

Orden publico y.. :I 1,593,417 :Sl?iglelam;:et:\,la :l 1.584.409
Industria [1] 1,537,064 gestiony

Turismo [1] 1,393,275 Salud :l 1,530,798

Deuda publica :l 1,380,094 Transporte :l 1,169,193
Vivienda y desarrollo..| ] 1,184,612 ]
vienday il Ambiente :| 1,144,311
Comercio :l 815,717 k
Prevision social :l 804,821 Agropecuaria :| 941,057
Agropecuaria ] 398,405 Orden pl’%bliCO y ] 224,083
g seguridad >
Educacion | 161,661 |
Turismo | 74,856
Saneamiento 150,110 ]
Salud | 52,042 Comercio | 0

Figura 12. Gasto municipal por tipo y funcion (Millones de soles).
Fuente: Elaborado en base a la informacion de la pagina de transparencia econémica del MEF |pagina amigable.
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En la figura 12, se observa que del gasto total de las municipalidades distritales
el gasto en proyectos es de 45% que asciende a un total de S/. 25,418,581 soles y el
gasto en actividades es del 55% y asciende a un total de S/. 31,628,472 soles. El gasto
mayor en proyectos estd en la funcion vivienda y desarrollo urbano (7,324,480) en
contraste con el menor gasto que esta en la funcién turismo (74,856) o comercio que no
registra gasto. El gasto mayor en actividades esta en la funcion planeamiento, gestion y

reservas de contingencia (11,924,638) y el menor gasto en la funcion salud (52,042).
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CAPITULO V

EXPOSICION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS.

En este capitulo se expone y analiza las variables en estudio como resultado de
la investigacion. Para describir la variable cultura se ha recogido los datos utilizando el
instrumento OCALI, basado en el modelo de valores en competencia. Se ha realizado
para cada caso la estimacion puntual siguiendo la metodologia desarrollado en el
modelo. Asimismo, para la variable eficacia de gasto publico, se ha recabado la
informacion generada por la pagina de transparencia del ministerio de economia y
finanzas. En un primer momento de analisis, se ha realizado la estimacion puntual para
conocer la eficacia del gasto publico. En un segundo momento, una prueba de hipdtesis
para verificar si el promedio del indicador de eficacia de gasto publico de las
municipalidades distritales es mayor que, el indicador promedio de eficacia del gasto
publico regional. Finalmente, se estima el coeficiente de correlacion de Spearman (rho),
entre las variables eficacia de gasto publico y cultura organizacional, para determinar el

nivel de correlacion.
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4.6. Exposicion de resultados

4.6.1. Tipo de cultura organizacional de las municipalidades distritales de la

provincia de Puno

Para calcular el valor promedio de la cultura organizacional predominante de las
Municipalidades Distritales de la provincia de Puno, se ha recabado previamente los
datos con el instrumento de evaluacion de cultura organizacional (OCAI) y seguido su
metodologia de procesamiento de datos. Dado que la investigacion es de tipo relacional
y no aplicativo, en el instrumento no se ha considerado la columna que estima la cultura
deseada, cuyo fin es generar cambio de cultura organizacional. Por tanto, los servidores

publicos evaluan tal y como es la cultura de su organizacion actualmente.

El modelo tedrico distingue cuatro tipos de cultura organizacional: Cultura del
clan, cultura de la adhocracia, cultura del mercado y la cultura de la jerarquia. Las
mismas se ubican en los cuadrantes del modelo y representan los supuestos basicos, las
orientaciones y valores. Seglin el modelo, en una organizacion coexisten los cuatro tipos
de cultura; sin embargo, una es predominante. Segiin la metodologia del modelo, se
identifica el tipo de cultura predominante con el valor promedio mas alto calculado para

los cuatro tipos de cultura organizacional.
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Tabla 10

Cultura organizacional predominante de las municipalidades distritales de la provincia de

Puno

Mupnicipalidad Media Tipo de cultura

Acora 27.56 Jerarquia
Amantani 27.74 Jerarquia
Atuncolla 27.59 Adhocracia
Capachica 29.54 Clan
Chucuito 28.14 Mercado
Coata 28.20 Clan
Huata 27.78 Clan
Manazo 28.75 Clan
Paucarcolla 33.51 Clan
Pichacani 27.84 Mercado
Plateria 28.40 Jerarquia
San antonio 30.34 Clan
Tiquillaca 34.03 Jerarquia
Vilque 33.61 Clan

Segun la tabla 10, en las municipalidades de Acora, Amantani, Plateria y

Tiquillaca el tipo de cultura predominante es la cultura de la jerarquia; en Capachica,

Coata, Huata, Mafiazo, Paucarcolla, San Antonio y Vilque es la cultura del clan; en

Chucuito y Pichacani es la cultura del mercado y en Atuncolla es la cultura de la

adhocracia.

Se ha calculado los estadisticos descriptivos para los datos globales de los cuatro

tipos de cultura: clan, adhocracia, mercado y jerarquia. Las variables tienen promedios

diferentes y una desviacion mayor que cero, lo cual demuestra que los servidores

publicos no solo fueron consistentes entre si, sino que ademas tuvieron la suficiente

autocritica para ponderar debidamente sus respuestas.

Tabla 11

Estadisticos descriptivos de la variable cultura organizacional

Tipo de cultura organizacional Media D:;;;::;Zn
Clan 27.01 4.07
Adhocracia 23.00 3.37
Mercado 24.50 3.37
Jerarquia 25.46 4.05
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La tabla 11, muestra la media y desviacion estandar de las variables estudiadas,
en donde la cultura organizacional predominante es la cultura del clan, con una media
de 27.01 y una desviacion estandar de 4.07, en contraste con la cultura de la adhocracia

que presenta una media de 23.00 con una desviacion estandar de 3.37.

Cultura clan
28.00

Cultura

Cultura jerarquia adhocracia

Cultura de
mercado

Figura 13. Tipo de cultura organizacional predominante.

La figura 13, presenta el perfil global de cultura organizacional de las
Municipalidades Distritales de la Provincia de Puno, donde nos muestra que en la
mayoria de las municipalidades la cultura del clan es la predominante, seguido por la

cultura de la jerarquia y en menor medida la cultura de la adhocracia.

Asimismo, se ha calculado la media de las dimensiones para cada uno de los
tipos de cultura organizacional. La media mas alto nos permite identificar las

dimensiones que conforman la cultura predominante.
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Tabla 12
Valores promedio de las dimensiones de cultura organizacional de las municipalidades
distritales de la provincia de Puno.

Clan Adhocracia Mercado Jerarquia
Caracteristicas dominantes 26.19 22.24 26.04 25.53
Liderazgo organizacional 23.15 20.01 28.92 27.80
Estilo gerencial 28.33 23.79 23.62 24.18
Unién de la organizacion 26.95 24.45 23.04 25.55
Enfasis estratégico 26.82 22.60 22.95 27.64
Criterio de éxito 30.63 2491 22.41 22.05

En la tabla 12, se presentan las puntuaciones de las dimensiones segun el tipo de
cultura. De acuerdo con las puntuaciones mas altos, la mayoria se ubican en la cultura
del clan. La dimension caracteristicas dominantes con 26.19, estilo gerencial con 28.33,
union de la organizacion con 26.95 y criterios de éxito con 30.63. La dimension que se
ubica en la cultura del mercado es liderazgo organizacional con 28.92 y la dimension

énfasis estratégico con 27.64 en la cultura de la jerarquia.

Se ha dibujado los perfiles de cada una de las dimensiones, a fin de visualizar el

sesgo hacia los tipos de cultura organizacional. Véase la figura 14.
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Caracteristicas dominantes

Liderazgo organizacional
Clan
30.00
25.00

Jerarquia Adhocracia Jerarquia Adhocracia

Mercado Mercado

Estilo gerencial Union de la organizacion
Clan
30.00

Jerarquia Adhocracia Jerarquia Adhocracia

Mercado Mercado

Enfasis estratégico Criterio de éxito
Clan
40.00

Jerarquia Adhocracia Jerarquia Adhocracia

Mercado

Mercado

Figura 14. Perfil de las dimensiones de la cultura organizacional en las municipalidades de la
provincia de Puno.

En la figura 14, se observa el grafico de las dimensiones de la cultura

organizacional. Las caracteristicas dominantes, estilo gerencial, union de la

organizacion y criterio de éxito tienen sesgo hacia cultura del clan; asimismo la

dimension liderazgo organizacional tiene un mayor sesgo hacia la cultura de la
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adhocracia y la dimension énfasis estratégico presenta un mayor sesgo en la cultura de

la jerarquia

4.6.2. Eficacia del gasto publico de las municipalidades distritales de la

provincia de Puno

Las municipalidades distritales reciben ingresos de diferentes fuentes de
financiamiento: recursos directamente recaudados, recursos por operaciones oficiales de
crédito y recursos determinados. Sobre estos ingresos se estructura el gasto de las
municipalidades, inicialmente en el Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) y las
modificaciones constituyen el Presupuesto Institucional Modificado (PIM). La
ejecucion de este presupuesto pasa por la fase de compromiso, devengado y girado. La
informacion de nuestro interés es la fase de devengado, dado que en esa fase el gasto ya

ha sido confirmado.

El indicador de eficacia de ejecucion presupuestaria de las municipalidades se ha
calculado en base a la informacion obtenida en la pagina de trasparencia del ministerio

de economia y finanzas, con la siguiente formula:

Monto de ejecucién presupuestaria

IEGS (PIM) =
(PIM) Monto Presupuesto Institucional Modificado

La media de los presupuestos institucionales modificados del primer semestre
del afio fiscal 2017 es de 7,550,614.14, con una desviacion estandar de 6,935,233.89.
Registrando el menor presupuesto la Municipalidad de Mafiazo con un monto de

S/1,910,036.00 soles y en contraste con el mayor presupuesto que registra la
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municipalidad de Capachica con S/ 27,255,961.00 soles. Asimismo, la media de la

ejecucion de gasto al primer semestre del afio fiscal 2017 es de 2,233,468.79, con una

desviacion estandar de 1,373,581.46; registrando el menor gasto la municipalidad de

Vilque con un monto de S/486,006.00 y el mayor gasto la municipalidad de Capachica

con un monto de S/4,527,848.00 soles.

Tabla 13

PIM y ejecucion a nivel devengado de las municipalidades distritales de la provincia de Puno

Municipalidad PIM Ejecucion IEGS
(Devengado)
Acora 9,957,524.00 3,888,830.00 39.05
Amantani 2,323,130.00 916,278.00 39.44
Atuncolla 5,655,525.00 2,983,026.00 52.75
Capachica 27,255,961.00 4,527,848.00 16.61
Chucuito 4,481,076.00 1,133,709.00 25.30
Coata 3,633,812.00 2,059,152.00 56.67
Huata 7,223,356.00 3,740,143.00 51.78
Mafazo 1,910,036.00 760,908.00 39.84
Paucarcolla 17,972,081.00 798,629.00 4.44
Pichacani 4,259,442.00 1,222,486.00 28.70
Plateria 5,844,693.00 2,283,863.00 39.08
San antonio 4,408,452.00 2,781,437.00 63.09
Tiquillaca 4,385,492.00 3,686,248.00 84.06
Vilque 6,398,018.00 486,006.00 7.60

Fuente: Elaborado en base a la informacion de la pagina de transparencia economica
del MEF |pagina amigable|.

La media del indicador de eficacia de gasto es de 39.17, con una desviacion

estandar de 21.93. El indicador mas bajo registra la municipalidad de Paucarcolla con

un 4.44 y el indicador mas alto la municipalidad de Tiquillaca con un 84.06. Véase la

figura 15.
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Figura 15. Indicador de eficacia de gasto semestral por municipalidad.
4.6.3. Comparacion del indicador promedio de eficacia de gasto publico

Uno de los objetivos operacionales de la investigacion es, comparar la eficacia
de gasto de las municipalidades distritales con la eficacia de gasto de los municipios

distritales del ambito regional. Para tal efecto, nos planteamos la siguiente hipotesis:

HI1: El indicador de eficacia del gasto promedio del primer semestre de las
municipalidades distritales de la provincia de Puno, es mayor al indicador promedio de

las municipalidades distritales de la Region.
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4.6.3.1.  Prueba de hipdtesis.

5.2.3.2.1. Planteamiento de la hipétesis estadistica

Ho- IEGSmunicip. en estudio < IEGSmunicip. de la region

Hi- IEGSmunicip. en estudio > IEGSmunicip. de la regién

5.2.3.2.2. [Establecimiento del nivel significancia

Nivel de significancia (Alfa) a 5% = 0.05

5.2.3.2.3. Analisis estadistico

5.2.3.2.3.1. Estadisticos descriptivos

La estimacion de los estadisticos descriptivos se ha realizado a fin de explorar
los datos y conocer su tendencia central y dispersion. La media de la eficacia de gasto
semestral de las municipalidades distritales en estudio es de 39.17, con una desviacion

estandar de 21.93. Véase la tabla 13.

Tabla 14
Estadisticos descriptivos del indicador de eficacia de gasto publico

95% de intervalo de
confianza para la

Media Ei:ror media Desv,iacio’n Varianza
estandar P T estandar
Limite Limite
inferior superior
Indicador de
Eficacia de 39.17 5.86 26.51 51.83 21.93 480.82

Gasto ptiblico
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5.2.3.2.3.2. Estadistico de prueba

La prueba de hipotesis se realiza con el procedimiento estadistico paramétrico t
student para una muestra, previa confirmacion del supuesto de normalidad con la prueba
de Shapiro — Wilk?, cuyo valor de la significancia es de 0.90, con un alfa a = 0.05. El
valor de prueba es de 36.73, que es el promedio de la eficacia de gasto del primer

semestre del afio fiscal 2017 de los distritos de la region.

Tabla 15
Prueba t student para una muestra del indicador de eficacia de gasto publico

Valor de prueba = 36.73
95% de intervalo de

Sig.

Variable g (bilater Diferen.cia conﬁanza t?e la
) al) de medias diferencia
Inferior Superior
Indicador  de 04 1
Eficacia de 1'7 3 0.684 2.44148 -10.2191 15.1021

Gasto publico

En la tabla 15, se muestra que el valor del estadistico t Student es = 0.417 con
una significancia asintdtica bilateral de 0.68, con 13 grados de libertad. Dado que la
hipétesis plantea que la media del gasto publico en estudio es mayor al valor de prueba,
nos sugiere que es una prueba de una cola y al extremo derecho por lo que el valor
unilateral se ha obtenido dividiendo entre dos la significancia bilateral y se tiene una

significancia unilateral de 0.3419

Con una media de 39.17 y una desviacion estandar de 21.93. El estadistico t
calculada 0.417 se ubica en la grafica de distribucion t en la region de aceptacion de la

hipotesis nula. Véase la figura 16.

3 Ver Anexo 2, pruebas estadisticas.
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Figura 16. Grdfica de distribucion t del indicador de eficacia del gasto publico

5.2.3.2.3.3. Decision estadistica

La significancia unilateral o P-valor es de 0.3419 y es mayor que 0.05, por tanto,
no puede rechazarse la hipotesis nula con un 95.0% de nivel de confianza.
4.6.4. Relacion de la cultura organizacional y la eficacia del gasto publico

El objetivo especifico de la investigacion es determinar si existe relacion entre la
variable cultura organizacional y eficacia del gasto publico. Para tal efecto nos hemos

planteado la hipotesis siguiente:

H1. Existe relacion entre los tipos de cultura organizacional y la eficacia del gasto

publico en las municipalidades distritales de la provincia de Puno.

101



Universidad

TESIS UNA - PUNO L4 Nacional del
Altiplano

4.6.4.1.  Prueba de hipdtesis

4.6.4.1.1. Planteamiento de la hipétesis estadistica

Ho: T'cojegp= 0. La relacion r de las variables cultura organizacional y eficacia del gasto

publico es igual a cero.

Hi: Teojegp # 0. La relacion r de las variables cultura organizacional y eficacia del gasto

publico no es igual a cero.

4.6.4.1.2. [Establecimiento del nivel de significancia

Nivel de significancia (Alfa) a 5% = 0.05

4.6.4.1.3. Analisis estadistico

4.6.4.1.3.1. Estadistica descriptiva

La estimacion de la estadistica descriptiva se ha realizado para explorar los
estadisticos de tendencia central, dispersion y variabilidad. La media del indicador de
eficacia de gasto publico es 39.17, con una desviacion estandar de 21.93. La media de la
cultura de la jerarquia es de 27.01, con una desviacion estandar de 4.07 y la media de la
cultura de la adhocracia es de 23.00 con una desviacion estandar de 3.37, siendo este

ultimo la media més baja. Véase la tabla 16.
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Tabla 16
Estadisticos descriptivos de las variables de estudio cultura organizacional y eficacia del gasto
publico.
., Desviacion .
Media . Varianza
estandar

Indicador de Eficacia de Gasto Publico 39.17 21.93 480.87

Cultura del clan 27.01 4.07 16.60

Cultura de la adhocracia 23.00 3.37 11.38

Cultura del mercado 24.50 3.37 11.38

Cultura de la jerarquia 25.46 4.05 16.43
4.6.4.1.3.2. Estadistico de prueba

Previa a la realizacion de la prueba estadistica se ha verificado los supuestos o
requisitos para elegir el tipo de procedimiento estadistico paramétrico o no paramétrico.
La prueba de normalidad de los datos se ha realizado con el contraste de normalidad de
Shspiro — Wilk, donde se verifica que los niveles de significancia asintotica, del
indicador de eficacia de gasto publico (0.900), cultura del clan (0.195), cultura de la
adhocracia (0.993), cultura del mercado (0.196) y cultura de la jeararquia (0.978) son
mayores a 0.05, por lo que se concluye que las variables tienen una distribucién normal.
En la prueba de homogeneidad de varianzas realizada con el método de Bonett y
Levene*, la significancia o P-valor tienen valores menores a 0.05, por tanto, las
variables en estudio no tienen homogeneidad de varianzas. Las variables tienen datos
numéricos, tienen una distribucion normal, tienen la condicién de independencia; pero
no tienen homogeneidad de varianzas, por lo que se concluye que no se cumple con las
condiciones de validez exigidos para una prueba paramétrica (correlacion de Pearson) y

se opta por elegir el procedimiento no paramétrico como la correlacion de Spearman.

4 Ver Anexo 2, pruebas estadisticas.
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Se ha realizado un analisis grafico utilizando el programa estadistico Minitab,

para verificar si existe correlacion entre los tipos de cultura organizacional y eficacia de

gasto publico.

Grafica de dispersion de IEG vs. CLAN; EMP; MERC; JERAR
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Figura 17. Grdfico de dispersion entre eficacia de gasto publico y los tipos de cultura
organizacional.

En la figura 17, se observa una nube de puntos para cada par de variables

correlacionadas. La grafica para la cultura del clan y la cultura del mercado la nube de

puntos tiene una orientacion hacia la izquierda, por lo que podemos evidenciar que

existe correlacion inversa (negativa) en las variables relacionadas. Las graficas para la

cultura de la adhocracia y la cultura de la jerarquia, la nube de puntos tiene una

orientaciéon hacia la derecha, lo que evidencia que existe una correlacion directa

(positiva).
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Para confirmar los resultados del andlisis grafico, se ha correlacionado las
variables de estudio de acuerdo al nivel de investigacion de manera bivariado: IEGP con
Cultura del clan, IEGP con Cultura de la adhocracia, IEGP con Cultura del mercado y
IEGP con Cultura de la jerarquia. Hallando para cada par de variables el coeficiente de

correlacion de Spearman.

Tabla 17
Analisis de correlacion entre eficacia de gasto publico y tipos de cultura organizacional.

Clan Adhocracia Mercado Jjerarquia
Indicador Coeficiente )
de de i 0.569° 0.811 -0.855 0.749
Eficacia corretacion
de Gasto & 034 1000 .000 002
Pablico (bilateral)
N 14 14 14 14

* La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).
** La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

La tabla 17, muestra los resultados de la correlacion de la variable eficacia de
gasto publico con los cuatro tipos de cultura organizacional. Las cuatro variables
correlacionadas muestran segin su nivel de significancia asintotica bilateral (p-valor)
ser menores que o = 0.05; por tanto, se afirma que existe correlacion estadisticamente
significativa entre las variables. El coeficiente de correlacion de la variable cultura del
clan y cultura del mercado son negativos diferentes a 0 y muy cercanos a -1 y la
variable cultura de la adhocracia y la cultura de la jerarquia son mayores a 0 y muy

cercano a +1.

5.1.4.1.3.3. Decision estadistica

- Con la probabilidad de error de 3.36%, existe relacion estadisticamente
significativa entre la cultura del clan y la eficacia del gasto publico con un

coeficiente de correlacion de - 0.569 < 0.
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Con la probabilidad de error de 0.04%, existe relacion estadisticamente

significativa entre la cultura de la adhocracia y la eficacia del gasto publico con un

coeficiente de correlacion de 0.811 > 0.

Con la probabilidad de error de 0.01%, existe relacion estadisticamente

significativa entre la cultura del mercado y la eficacia del gasto publico con un

coeficiente de correlacion de - 0.855 < 0.

Con la probabilidad de error de 0.20%, existe relacion estadisticamente

significativa entre la cultura de la jerarquia y la eficacia del gasto publico con un

coeficiente de correlacion de 0.749 > 0.

Por tanto, se rechaza la hipotesis nula.

4.6.4.1.3.3. Medida de correlacion

La interpretacion del coeficiente de correlacion de Spearman esta basada en un

rango de -1 a +1, independiente del signo se toma la siguiente escala:

a)
b)
c)
d)

e)

0.00a0.19

0.2020.39

0.40a0.59

0.60a0.79

0.80a 1.00

Muy baja correlacion
Baja correlacion
Moderada correlacion
Buena correlacion

Muy buena correlacion

Los coeficientes de correlacion del indicador de eficacia del gasto publico y

cultura del clan y cultura de la jerarquia se encuentran dentro del rango de 0.60 a 0.79;

por tanto, existe una buena correlacion. Asimismo, el coeficiente de correlacion del
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indicador de eficacia del gasto publico y cultura de la adhocracia y cultura del mercado

se encuentra dentro del rango 0.80 a 1.00, por tanto, existe una muy buena correlacion.

4.7. Analisis de resultados

La investigacion estuvo centrada en determinar la relacion entre la cultura
organizacional y eficacia del gasto publico en las municipalidades distritales de la
provincia de Puno. Para tal efecto, planteamos objetivos operacionales que permitieron,
por un lado, calcular la puntuaciéon promedio para cada tipo de cultura organizacional y
determinar la cultura predominante para cada unidad de estudio; y por otro lado,
calcular el indicador promedio de eficacia del gasto publico y comparar el valor
promedio con los demas distritos de la region Puno. Los datos para la variable cultura
organizacional se han recogido con el cuestionario del instrumento de evaluacion de
cultura organizacional (OCAI). La confiabilidad y validez del instrumento fue probada
por los autores, cuyo coeficiente alfa de Cronbach fueron de 0.74 para la cultura del
clan, 0.79 para la cultura de la adhocracia, 0.73 para la cultura de la jerarquia y 0.71
para la cultura del mercado (Cameron & Quinn, 2006). En la aplicacion del cuestionario
se ha tenido dificultades por la poca disponibilidad de tiempo de los informantes,
optandose en muchos casos por entregar el cuestionario para llenado y recojo posterior,
que en cierta medida representa un sesgo en la informacion. Asimismo, el recojo de
informacion se ha realizado en una muestra representativa debido al limitado
presupuesto. Para la variable eficacia de gasto publico se ha recogido los datos a través
de la técnica documental. En el analisis estadistico se han realizado los procedimientos
pertinentes para el tipo de variables numéricas, en un primero momento, para realizar

las estimaciones puntuales como promedios y desviaciones estandar y en un segundo
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momento, para la prueba de hipdtesis y verificacion previa de los supuestos de
normalidad, homogeneidad de varianzas e independencia a fin de utilizar el

procedimiento estadistico adecuado.

El estudio es de tipo relacional y en este nivel de avance de toda linea de
investigacion, los resultados son independientes del lugar y tiempo; por tanto, son
generalizables. Es decir, el resultado del nivel de correlacion de las variables cultura
organizacional y eficacia del gasto publico en municipalidades distritales pueden ser
generalizados; sin embargo, consideramos solo para municipalidades distritales con
caracteristicas como: dependencia tanto legal y financiera de un gobierno central,

periodos de existencia de mediano plazo.

Los resultados de las variables cultura organizacional y eficacia de gasto publico
son de nivel descriptivo, en concordancia con los objetivos operacionales. La cultura
organizacional predominante en las municipalidades distritales de la provincia de Puno
es la cultura del clan (27.01), seguido por la cultura de la jerarquia (25.46), la cultura del
mercado (24.50) y finalmente, la cultura de la adhocracia (23.00). Este resultado es
concordante con lo que Cameron y Freeman, (1991) citado por (Cameron & Quinn,
2006) en Diagnostico y cambio organizacional basado en el marco de valores en
competencia, encontraron en su estudio de cultura organizacional en 334 instituciones
de educacion superior, con el fin de producir evidencia para la validez del OCAI, que la
cultura que aparecia con mas frecuencia era una cultura del clan y la cultura que
aparecia menos frecuentemente era una cultura del mercado. Asimismo (Huaillani
Chavez, 2014) en su estudio de Gestion del conocimiento tacito en el Instituto Nacional

de Salud”, identific6 como parte de su objetivo secundario la cultura del clan como
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predominante (40.1). Por otro lado (Zambrano Vélez & Pazmifio Palma, 2014) en su
estudio Diagnostico de la cultura organizacional en los departamentos de talento
humano y juridico del gobierno autonomo descentralizado de Chone, identifico a la

cultura organizacional del clan como predominante (31.20).

Otros estudios organizacionales en el sector publico identifican a los tipos de
cultura del mercado y la cultura de la jerarquia como predominante (Garcia Vargas,
Hernandez Sampieri, Vargas Alvarez, & Cuevas Vargas, 2012), (Gando Vasquez,
2017); estos resultados estarian acorde con lo que sefiald (Cameron & Quinn, 2006)
“Ninguna organizacion fue caracterizada totalmente por una sola cultura, pero las

culturas dominantes fueron claramente evidentes en la mayoria de las instituciones”.

Segun los valores promedios de las dimensiones, la cultura del clan como
predominante esta estructurado de la siguiente forma: caracteristicas dominantes, estilo
gerencial, union de la organizacion, criterio de éxito son de la cultura del clan; pero el
liderazgo organizacional es de la cultura del mercado y el énfasis estratégico es de la
cultura de la jerarquia. Por tanto, podemos describir la cultura organizacional de las
municipalidades distritales de la provincia de Puno, como lugares muy personales, son
como una gran familia, las personas comparten mucho entre ellos. Los que ocupan los
cargos directivos estan generalmente enfocados en asegurar el logro de los resultados.
El estilo gerencial se caracteriza por promover el trabajo en equipo, el consenso y la
participacion. Los valores compartidos son la lealtad, compromiso con la institucion, la
confianza mutua y el trabajo en equipo. La municipalidad enfatiza la permanencia y la

estabilidad; la eficiencia, el control y la realizacion correcta del trabajo son importantes.
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El éxito se basa en el trabajo en equipo, compromiso y el reconocimiento a los

trabajadores.

El indicador promedio de eficacia del gasto publico del area de estudio, se
esperd que sea mayor al indicador promedio de la region. La media del indicador de
eficacia de gasto publico de las municipalidades distritales de la provincia de Puno, es
de 39.17. Con una probabilidad de error de 34.19% el indicador de eficacia del gasto
promedio del primer semestre de las municipalidades distritales de la provincia de Puno,
es mayor al indicador promedio (36.73) de las municipalidades distritales de la Region.
Por tanto, el indicador promedio de eficacia de gasto de las municipalidades de la
provincia de Puno, es menor o igual que las municipalidades de la region. Segun la
Directiva para la evaluacion semestral y anual de los presupuestos institucionales de las
entidades del gobierno nacional, gobiernos regionales y locales para el afio fiscal 20173,
la evaluacion presupuestaria al primer semestre del afio fiscal 2017, se efectia sobre la
base de la informacion correspondiente a los avances de metas fisicas y el avance

financiero al 30 de junio de 2017.

El coeficiente de eficacia, para la Evaluacion Presupuestaria Semestral, debe
tender a 0.5 o seglin corresponda, mostrar su tendencia a alcanzar progresivamente a 1
respecto a lo programado acumulado; en tanto que, para la Evaluacion Presupuestaria
Anual, debe tender a 1°. Del total de las municipalidades distritales de la provincia de

Puno, han superado el 0.5 con un margen considerable la municipalidad de Tiquillaca

> Directiva para la evaluacion semestral y anual de los presupuestos institucionales de las entidades del

gobierno nacional y gobiernos regionales para el afo fiscal 2017. htps://www.mef.gob.pe/es/normatividad-sp-
9867/por-instrumento/directivas

6 MUNICIPIO AL DIA. https://municipioaldia.com/consejos-del-mes/evaluacion_presupuestal/
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(84.06) y la municipalidad de San antonio (63.09). Las municipalidades que han

superado con un margen corto son Huata (51.78), Atuncolla (52.75) y Coata (56.67).

En relacion con la hipotesis principal se esperd encontrar una relacion
significativa entre los tipos de cultura organizacional y la eficacia del gasto publico en
las municipalidades distritales de la provincia de Puno. Desarrollado el proceso de
investigacion, el analisis estadistico de datos y la prueba de hipotesis correspondiente,
sostenemos que, existe una correlacion estadisticamente significativa entre la variable
cultura organizacional (clan, adhocracia, mercado y jerarquia) y la eficacia del gasto
publico en municipalidades distritales. De acuerdo con el coeficiente de correlacion de
Spearman, esta entre el rango de buena y muy buena correlaciéon (0.60 a 1.00). Estos
resultados guardan relacion con el encontrado por (Hernandez Castro, De la Garza
Martinez, & Ortiz Lugo, 2014), en su investigacion titulada Generacion de capital social
a partir de la eficacia, la cultura y el aprendizaje organizacional: un estudio
correlacional. Donde realiza un analisis de correlaciéon de Spearman entre la variable
eficacia y cultura, encontrando una correlacion estadisticamente significativa de 0.779,
con una significancia de p<0.01 (bilateral) con magnitud moderada. Asimismo
(Martinez Méndez, Vera Mufioz, & Vera Munoz, 2014), en su estudio Cultura
organizacional y efectividad en las pequefias empresas constructoras de puebla -
México, realiza un analisis de correlacion de Pearson entre las variables de efectividad y
cultura organizacional y encuentra que la correlacion es positiva: cultura del clan 0.10,
cultura de la adhocracia 0.601; cultura de la jerarquia 0.512 y cultura del mercado
0.251. También (Gonzalez Cardona, 2016) en su estudio de Relacion entre la cultura
organizacional y el desempefio en instituciones educativas. Evidencia en el municipio

de Pereira. Determina los coeficientes de correlacion entre las diferentes tipologias
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culturales y los desempeiios de las Instituciones Educativas, y estas presentan valores
entre 0,447 y 0,654; cabe anotar que las correlaciones mas altas en los diferentes niveles

se dan en presencia de la cultura del clan y la cultura de la adhocracia.
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CONCLUSIONES

La presente tesis es una investigacion de nivel relacional de corte transversal,
que ha tenido como ambito de recoleccion de datos las municipalidades distritales de la
provincia de Puno. Los datos para la variable cultura organizacional han sido de tipo
primario y para la variable eficacia de gasto publico de tipo secundario. En una primera
etapa se ha respondido a objetivos descriptivos a fin de preparar la informacion para la
segunda etapa que responde al objetivo especifico de la investigacion, que es determinar

la relacion de las variables de investigacion. Arribando a las siguientes conclusiones:

1. Existe una correlacion estadisticamente significativa entre la variable cultura
organizacional (clan, adhocracia, mercado y jerarquia) y la eficacia del gasto
publico en municipalidades distritales. De acuerdo con el coeficiente de correlacion

de Spearman, esta entre el rango de buena y muy buena correlacion (0.60 a 1.00).

2. La cultura organizacional predominante de las municipalidades de Acora,
Amantani, Plateria y Tiquillaca es la cultura de la jerarquia; en Capachica, Coata,
Huata, Manazo, Paucarcolla, San Antonio y vilque es la cultura del clan; en
Chucuito y Pichacani es la cultura del mercado y en Atuncolla es la cultura de la
adhocracia. En un analisis general, la cultura predominante en las municipalidades
en estudio, es la cultura del clan, con una media de 29.66 y una desviacion estandar
de 5.88; y en contraste la cultura de la adhocracia con una media de 24.00 y con
una desviacion estandar de 4.57. Es decir, que las municipalidades se caracterizan
por ser lugares muy personales, son como una gran familia y que las personas

comparten mucho entre ellos.
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3. La media del indicador de eficacia de gasto publico de las municipalidades
distritales de la provincia de Puno es de 39.17. Con un nivel de confianza del 95%
el indicador de eficacia del gasto promedio del primer semestre de las
municipalidades distritales de la provincia de Puno, es igual o menor al promedio

(36.73) de las municipalidades distritales de la Region.
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RECOMENDACIONES

Para investigadores que desarrollan la misma linea de investigacion:

1. Desarrollar estudios tomando en cuenta la relacion de la cultura organizacional con
otras variables del desempefio organizacional del sector publico como: eficiencia

del gasto publico, planeamiento estratégico, cambio organizacional.

Para las municipalidades distritales:

2. Para la creacion y desarrollo de una cultura organizacional que favorezca el logro
de los objetivos institucionales en las municipalidades, se debe capacitar a los

funcionarios o incorporar personal especializado en la materia.

3. Las municipalidades a través de la oficina de recursos humanos deben evaluar la
cultura organizacional de manera periddica como parte de sus funciones, a fin de

orientarlo a la bisqueda de la eficiencia y eficacia de la gestion publica.

4. Todo servidor publico debe conocer los conceptos basicos y estrategias de

formacion y sostenimiento de la cultura de una organizacion.
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ANEXOS

1. Tamaifio de muestra y muestreo
2. Pruebas estadisticas
3. Cuestionario de cultura organizacional

4. Tabla de respuestas
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ANEXO 1
TAMANO DE MUESTRA Y MUESTREO

Estadisticos descriptivos:
Entrada automatica:

Archivo de trabajo: E:\PARTICULAR\MI ETAPA\CULTURA ORGANIZACIONAL\Datos muestra.xIsx
Tabla: piloto

Variables:
Resumir: CLAN, ADHOCRACIA, MERCADO, JERARQUiA

Resultados:

CLAN ADHOCRACIA MERCADO JERARQUIA
n 14 14 14 14
Media 27,214 22,619 24,893 25,321
IMediana 27,5 21 24,167 22,5
IDesviacion estandar 11,305 6,236 4,489 11,204
|Varianza 127,797 38,891 20,152 125,532
Coeficiente de variacion 0,415 0,276 0,18 0,442
IMinimo 7 17,333 19,167 13
IMaximo 45,833 43 38 48,333
Tamaiios de muestra. Media:

Datos:

Tamailo de la poblacion 1294

Desviacion Est. Esperada : 11,305

Nivel de confianza 1 95,0%

Efecto de disefio 01,0

Resultados:

Precision Tamafio de la
muestra
1,000 184

Mouestreo aleatorio estratificado:

Datos:
Reparto de la muestra: Definir tamafio muestral de cada estrato

Estrato Tamaifio del Tamafio de
estrato la muestra
1 62 29
2 8 7
3 11 9
4 11 9
5 24 17
6 7 6
7 7 6
8 9 8
9 19 14
10 21 15
11 40 23
12 61 29
13 7 6
14 7 6
TOTAL 294 184
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Probabilidades de seleccién y ponderaciones:

Estrato Probabilidad de seleccion (%) | Ponderaciones
1 46,7742 2,1379
2 87,5000 1,1429
3 81,8182 1,2222
4 81,8182 1,2222
5 70,8333 1,4118
6 85,7143 1,1667
7 85,7143 1,1667
8 88,8889 1,1250
9 73,6842 1,3571
10 71,4286 1,4000
11 57,5000 1,7391
12 47,5410 2,1034
13 85,7143 1,1667
14 85,7143 1,1667

Numero de los sujetos seleccionados:

Estrato 1:
51 57 44 15 53 12 39
61 30| 43 23 16, 3 19
24 40 11 21 5 37 29
20 9 22| 55 58 41 38
7
Estrato 2:
LA of 4 s o 3 4
Estrato 3:
1 2 7 6 11 5 4
8 10|
Estrato 4:
9 5 4 6 11 10, 8|
1 7
Estrato 5:
1 21 23 20, 12 3
4 15 13 16 5 11 18]
9 24 7
Estrato 6:
Lo [ o s[ s 9
Estrato 7:
L sl 7 o s[ 4 4
Estrato 8:
8 4 7 2 6 5 3
9
Estrato 9:
14 13 8 11 3 17! 2|
12 16] 10 4 1 9 5
Estrato 10:
1 19| 13 12 4 21
17 18 20, 2 5 6 15
7
Estrato 11:
11 22 24 35 38 37 18
15 30| 6 27 40 16, 9
17 31 1 13 29 39, 19
5 21
Estrato 12:
10 53 21 19 49 14 2
45 38 55 59 35 24 56
13 18 9 28| 22| 25 8|
34 54 48| 61 44 42 57|
27
Estrato 13:
L sl o o of 3 7
Estrato 14:
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ANEXO 2
PRUEBAS ESTADISTICAS

Presentacion de datos

Id. Municipalidad IEGS Clan Adhocracia Mercado Jerarquia
1 Acora 39.05 27.07 20.43 24.80 27.56
2 Amantani 39.44 26.90 22.98 22.38 27.74
3 Atuncolla 52.75 25.37 27.59 21.48 25.56
4 Capachica 16.61 29.54 21.57 28.24 20.46
5 Chucuito 25.30 25.29 21.86 28.14 24.71
6  Coata 56.67 28.20 24.30 21.94 25.55
7 Huata 51.78 27.78 24.72 23.06 24.44
8  Mafazo 39.84 28.75 21.77 25.32 24.16
9  Paucarcolla 4.44 33.51 18.39 29.70 18.39
10 Pichacani 28.70 26.22 22.28 27.84 23.66
11 Plateria 39.08 24.36 25.94 21.13 28.40
12 San antonio 63.09 24.44 23.62 21.58 30.34
13 Tiquillaca 84.06 17.08 29.58 19.31 34.03
14 Vilque 7.60 33.61 16.94 28.06 21.39

1. Analisis grafico de normalidad la variable eficacia de gasto publico, nivel de
significancia a = 0.05.

Grafica de probabilidad de IEG
Normal - 95% de IC

Media 397

DesvEst 2193

95 N 14

AD 021

0 Valorp 0.821
80
g T
"E &0
@ 50
£ a
o 30

50 125

IEG
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2. Prueba estadistica de normalidad de Kolmogorov - Smirnov y Shapiro — Wilk de
eficacia de gasto publico, nivel de significancia a = 0.05.

TESIS UNA - PUNO

Kolmogorov - Smirnov*
Estadistico gl Sig.

0.14 14.00 0.200"

Shapiro - Wilk
Estadistico gl

0.97 14.00

Sig.
0.90

Indicador de Eficacia de
Gasto semestral
*Esto es un limite inferior de la significacion verdadera
« Correccion de significacion de Lilliefors

3. Andlisis grafico de la variable eficacia de gasto publico y tipos de cultura
organizacional, nivel de significancia a - 0.05.

Grafica de probabilidad de IEG; CLAN; EMP; MERC; JERAR
Normal - 95% de IC

99 IEG CLAN 99 EMP
]
90- 90.
50 50
(J

10- o 10-
.G)
E 1 1
= T T T T
7] 0 50 100 10 30
s MERC
o
o 99

o,
90| 90|
50 50
(J
10 10|
1 f 1 T T T
10 20 20 30 40

4. Prueba estadistica de normalidad de Kolmogorov-Smirnov y Shapiro — Wilk de las
variables de estudio, nivel de significancia o. = 0.05.

Kolmogorov-Smirnov* Shapiro-Wilk

Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Indicador de Eficacia de Gasto Publico 141 14 200" 972 14 .900
Cultura del clan .186 14 200" 916 14 195
Cultura de la adhocracia 122 14 200" 985 14 .993
Cultura del Mercado .196 14 .149 911 14 .162
Cultura de la jerarquia 133 14 ,200" 981 14 978
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5. Prueba estadistica de homogeneidad de varianzas de las variables de estudio,
M¢étodos de Bonett y Levene, con un nivel de significancia a = 0.05.

Estadistica de

Variable Método GL1 GL2 prucha Valor p
IEGP-Clan Lewe 12 a4 oo
IEGP-Adhocracia E::)\I/l::e 1 2_6 ﬂ gg 888(1)
IEGP-Mercado E::/l:: e 1 2_6 ﬂ g ; gggg
IEGP-Jerarquia E::,l ::e } 2_6 i Zg? gggg
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ANEXO 3
CUESTIONARIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

¢b
Ok
=
IES { DE CULTUR JONAL

“s]”ﬁ "tH!“; Eil'll"! 1]

ENTIDAL: ’ 158 T 5 ol |

AREA EN LA QUE TRABAJA: L Esapaalid Soor. |

SEXCH B [F1 A [T Jams

TIEMPO QUE LABDRA E% LA MUNICIPALIDAT: mum,

NIVEL ESTUDIO ALCANEA D [Clprimuns yin Secundang [ Teenses [ Qniversiaes [ ot Grada

A comillvmciin, enionirant @ grupo de preguntas |as cuales deberi respondes con |n mayor snceridad posible. Tengn In seguridad de que uss
EUEPUCIEI B anaimas v confidenciales. selamanis so ulslizarem con fines & estsdic. Codn grupo de preganias ke muesim cuatrm eming ados
A, B, Uy I8 Inego de lecrias deberd distribuir el pontoje sire ins contro alerntovas, de tol modo, que sumand debe rilizar 100 gt El
mayar puniage debe comesponder sl enurciado yue deseribe mejor |a stunsiin ds s niusicipalidad § ¢ menor pumiaie ol enunciado que poca s
At i la satuscion de su e cipalidad

A La TTRMTICKHUICE €5 UM |LEgar oy |)¢@@ 5 COTTh Una ZrEn amifia L8s Dersongs comparten mssho cntre 7 5
_ fellos i ot |
B JLa manicipalidnd e dindmica v emprendedora. Las personas estin dispuesias o asumlr FELS § LOIHIT Faespos Llf'.d:.}

La m-'.l'l--;iﬂusidlllj esti muy orentido a los resnlindos, Las personns s PREGCISAN PO Curm |1||r 50 brnbain, Las
persoiias soa competiinvaes v orientedas ol cumplimiento de metas
Ln mllll'ﬂ;lﬂldﬂd & muy estructurads v contrplada, Para cunlquier actividad existen procedimiemios v normmas 5

5] weviamenle definidos,

)

TOTAL 10 ./

Log-que ocupan los corgos direcimves de o municipalided soa peeralnese censslerados como HETLOCS

facilitaongs, ? ¢ I
Lox que oeupan Jos cargos direstives d¢ mufilcipalidad sea penemiimente conssderados como emprendedones, Ll
inapvgdores v toman ricsios ) |

™ |Cas qise poupen Tos carpas directives de In maunicipalidad estin gencralments enfocados en asegurir 2 [0gm de
s resulendin. "j
[ias gae ocopan los carphs directivos de ln municipalicsd estin generalmente enfocados en coordinar, o gl s
o mijorsr ls eficiencia, || ]

AL LLIET -

A [Se camcteriza por promiever ¢l trabsjo o equips, ol consenso ¥ I pamlcipagidn IFCI
B |Se carncteriza por promasier bn indcintiva del individon, b v de riesges ¢ innovacion 5
C |Se camcteriza por promaver 1o competitividad agresiva v el alcance de los objelivas ambiciosos N
- s
b | se carncteriz por promover [assguridad ea el empleo v |l estobilidad en las refaciores humans 3 '

TINTAL {111] /
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La administracion enfatiza ¢l desarrollo humano, La confianza es alta, junto con la apertura v la participacion.
-~

A [|Los valores compartidos son la lealtad, compromiso con la institucion, la confianza mutun v ¢l trabajo en cquipo, 20
B |Los valores compartidos son el compromiso con la innovacién v el camhio continuo. /5
C |Los valores compariidos son el espiritu de superacion y cumplimiento de metas. ;}O
D |Los valores compartidoes son el respeto por la-liﬂm_!a_e;y politicas formales. A /7:5
TOTAL 100

La municipalidad enfatiza la adquisicidn de nuevos recursos y desafios. EI probar nuevas cosas y busqueda de

=
oportunidades son valoradas. ]/
La municipalidad enfatiza en el hacer acciones competitivas. Alcanzar objetivos retadores y tener cada vez <
mayor aceptacion de la poblacion son importantes. ~/6
La municipalidad enfatiza la permanencia y la estabilidad. La eficiencia, el cogtrol v la realizacion correcta del o=
trabajo son importantes. = =

El éxito de basa en el trabajo en equipo. compromiso y el reconocimiento de los trabajadores.

El éxito se basa en el planteamiento de soluciones novedosos a los problemas, Se valora Ia innovacion.

=

El éxilo se basa en la participacion y en el interes de ser mejor que olras municipalidades, Ser el nimero uno es

importante.

El éxito se basa sobre 1a cficiencia en el cumplimiento de las tarcas,
—— e

TOTAL

100

Gracias por su colaboracidn.

Universidad
Nacional del
Altiplano
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ANEXO 4
TABLA DE RESPUESTAS

CARACTERISTICAS LIDERAZGO ESTILO UNION DE LA ENFAsIS CRITERIO DE
PERS. MUNCIP. DOMINANTES ORGANIZACIONAL GERENCIAL ORGANIZACION ESTRATEGICO EXITO

1A 1B ic 1D 24 B 2c ) 3a [ 3B [ 3c | 3D | 4a 4B 4c 4D | sa | sB [ sc [ 5D | 6a | 6B | 6C | 6D
1 ACORA 60 25 10 5 35 45 15 5 5 110]25]60| 15 10 50 25 | 6520 5 [ 10| 5 ] 10|20 | 65
2 ACORA 5 15 25 55 30 35 20 15 [55 (5 [25]15] 10 5 60 25 | 10 [ 5 [ 60 [25]|25] 10|15 ] 50
3 ACORA 55 25 5 15 15 5 25 55 [ 151050 |25 ] 55 25 5 15 S {10 15|70 5 | 15]25 |55
4 ACORA 10 15 25 50 20 15 35 30 [30]35]20]15] 15 10 50 25 | 15| 5 [ 55|25 ]|30]35]20]15
5 ACORA 35 45 15 5 70 15 5 10 [35 (30| 15]20] 30 35 20 15 [ 10 [ 15|25 | 50 | 3530 [ 15|20
6 ACORA 30 35 20 15 10 20 30 40 |25 5515 S 35 45 15 5 55125 5 [ 15[15]20 30|35
7 ACORA 15 5 55 25 35 30 15 20 [ 101525 |50 ] 15 5 55 25 |20 [ 10 [ 40 [ 30 | 10 | 20 | 30 | 40
8 ACORA 20 15 35 30 70 15 10 5 3530 [15]20] 10 15 25 50 [ 10 | 15 ) 25| 50 | 10 | 15 | 25 | 50
9 ACORA 10 5 35 50 15 20 35 30 [20 ] 15]30 |35 5 25 10 60 5 [25]10]60|30|55] 5 |10
10 ACORA 25 55 5 15 15 10 25 50 [ 10|25 |35]30] 20 15 30 35 |20 [ 1530 [35] 5 ]25]10]60
11 ACORA 65 20 5 10 25 10 30 35 [50|30]|15] 5 25 60 5 10 [ 60 [ 25| 5 |10 ] 15]20|35]30
12 ACORA 35 30 25 10 15 5 35 45 |20 [ 15[30 |35 45 35 15 5 45 | 35| 15| 5 |20 | 15]30 |35
13 ACORA 5 10 65 20 40 30 20 10 [35[30[20] 15| 55 25 15 5 50 [ 35[10f 5 [50]35]10] 5
14 ACORA 15 20 35 30 10 25 35 30 [70|15]10] 5 65 20 10 5 60 |25 [ 10 | 5 [20|65| 5 |10
15 ACORA 60 25 5 10 70 15 10 5 25 | 10 | 35 ] 30 | 50 25 10 15 [ 10 [ 20 | 30 | 40 |30 |50 [ 15| 5
16 ACORA 65 20 10 S 20 15 35 30 [15]) 5 |50]30] 15 20 30 35 | 3530 [ 15 [20|55]25] 5 |15
17 ACORA 5 10 70 15 15 5 25 55 [ 10| 5 |25]60] 10 5 20 65 | 10 [ 5 [ 20 [ 65|30 ]35]15]20
18 ACORA 40 30 20 10 65 20 5 10 [ 50 [25[15] 10| 10 25 35 30 | 10 [ 25 [ 35 [ 30 | 1520 | 35|30
19 ACORA 15 25 55 5 45 5 35 15 [10| 5 [25]60 | 35 30 20 15 [ 10 [ 5 | 35|50 ]20|30([15]35
20 ACORA 5 15 55 25 50 25 15 10 [ 1520 [35]30 | 15 5 70 10 [ 30 [ 55| 5 | 10 |35[30[20]15
21 ACORA 70 15 5 10 30 5 10 31 10 5 [50]|35( 10 5 65 20 | 10 [ 5 [ 65|20 ]20]15]35]30
22 ACORA 10 20 30 40 25 55 15 5 5110|2065 20 10 40 30 [ 20| 10 ) 40 | 30 | 15|20 | 30 | 35
23 ACORA 35 30 15 20 15 5 10 70 [15] 5 | 50|30 15 5 10 70 [ 65|20 5 | 10| 5 [10] 1570
24 ACORA 15 5 10 70 10 20 30 40 |25 [S55)15] 5 30 35 20 15 [ 10 [ 5 | 60|25 ]10|25[30]35
25 ACORA 30 5 10 54 50 35 5 10 [35(50]10] 5 10 5 55 30 | 5525 5 [15] 5 ]15]30]50
26 ACORA 25 5 15 55 10 25 30 35 5 110]20|65]| 10 5 55 30 [ 10| 5 | 5513070 [15] 5 |10
27 ACORA 70 15 10 S 55 25 5 15 [60 (25| 5 10| 65 20 5 10 [65[20| 5 | 10]20]15[35]30
28 ACORA 10 20 30 40 10 5 65 20 [ 10 | 15]25]50 ] 30 10 25 35 |30 [35 (25|10 ]30]35]20]15
29 ACORA 30 35 25 10 5 15 35 45 5 110|15[70 | 20 10 40 30 [ 20| 10 )40 | 30 |50 [35| 5 [ 10

30 AMANTANI 70 15 5 10 10 25 30 35 [20 | 15|35]30| 10 5 60 25 | 10| 5 [60 [ 25|60 )10 |25]| 5
31 AMANTANI 25 55 5 15 55 5 10 30 [20 | 15|30 ]35] 30 40 10 20 |30 [ 40 [ 10 [ 20 [ 10| 5 | 20 | 65
32 AMANTANI 60 25 10 5 5 15 55 25 [50| 5 |15]30]) 10 15 5 70 [ 70 | 5 | 1510 ] 20 | 15[30 |35
33 AMANTANI 5 65 S 25 10 5 25 60 [35]30|25]10] 20 15 30 35 |20 [ 15 [ 30 [ 35 ]|25] 10|35 ] 30
34 AMANTANI 10 15 50 25 10 15 25 50 [30 55| 5 |10 30 35 15 20 |30 [ 35| 15|20 |30]35]10]25
35 AMANTANI 20 15 30 35 20 15 30 35 [S0 |25 |15]10 S 30 15 50 S |30 [15[50([30]|35]15]20
36 AMANTANI 30 35 15 20 30 35 15 20 [ 1510 ] 25|50 45 35 15 5 45 |35 115 5 | 1520|3530
37 ATUNCOLLA 15 20 35 30 15 20 35 30 [45]|35]15] 5 30 50 5 15 [ 30 [ 50| 5 | 15|30 |35[15]20
38 ATUNCOLLA 15 20 35 30 15 20 35 30 [20])15]30]35 5 10 35 50 S |50 [10[35[50])35]10] 5
39 ATUNCOLLA 10 25 35 30 10 25 35 30 [55]25]15] 5 5 10 20 65 S |10 [20[65[60)25]10] 5
40 ATUNCOLLA 5 10 65 20 5 10 65 20 | 20| 15(30 (35| 30 55 5 10 [ 30 [ 55| 5 | 10 |30 ]40[10]20
41 ATUNCOLLA | 30 50 5 15 30 50 5 15 [30 35 [15]20]| 30 35 15 20 | 30 [ 35| 15|20 |30]35]15]20
42 ATUNCOLLA | 55 25 15 5 20 15 30 35 [35]30]|25] 10| 25 10 30 35 [ 25|10 |30 | 35|25 |50 | 15|10
43 ATUNCOLLA 5 10 20 65 35 50 5 10 [55(25]15] 5 15 5 30 50 [15] 5 |30 )50 ]40[30]20]10
44 ATUNCOLLA | 30 55 5 10 15 20 35 30 [65]20]10] 5 50 35 10 5 50 |35]10([ 5 5110|5035
45 ATUNCOLLA 10 5 35 50 15 20 35 30 [20 ] 15 ]3035 5 25 10 60 5 [25]10 |60 |30|55] 5 |10
46 CAPACHICA 25 55 5 15 50 10 25 15 [ 10 {25 |35]30 | 20 15 30 35 |20 [ 1530 [35]60)25]10] 5
47 CAPACHICA 20 65 5 10 25 10 30 35 [S50]15]30] 5 25 5 60 10 [ 25 5 | 60 |10 ] 15]20|35]30
48 CAPACHICA 35 30 25 10 15 5 35 45 |20 [ 15[30 |35 45 35 15 5 45 | 35| 15| 5 |20 | 15|30 |35
49 CAPACHICA 65 10 5 20 10 25 35 30 [35(30|20]15] 70 15 5 10 [15[70 10| 5 |30]|55] 5 |10
50 CAPACHICA 55 25 15 S 25 15 5 55 [S0| 5 |35]10 5 15 10 70 [ 70 | 15 ) 5 | 10 | 30 [ 40 | 10 | 20
51 CAPACHICA 35 5 50 10 25 10 30 35 [50|25]10] 5 25 15 5 55 |25 | 15|55 5 |35[30]25]10
52 CAPACHICA 15 5 35 45 40 20 30 10 [30[35[10]25] 15 25 55 5 1512555 5 [55[25 |15 5
53 CAPACHICA 30 10 35 25 20 5 65 10 [ 15 {20 | 30 | 35 5 10 55 30 S [10 5530 ) 5 |35[50]10
54 CAPACHICA 15 30 50 5 55 5 25 15 [ 1525 5 55| 35 30 25 10 [ 3510|2530 ]10]20|65]| 5
55 CHUCUITO 25 10 S 60 20 15 30 35 [ 1S 5 |25 |55] 15 5 25 S5 | IS | 5 [ 25 [55]|35]30]25]10
56 CHUCUITO 15 25 55 5 30 55 5 10 [30 (55| 5 ]10] 10 25 60 5 102560 | 5 5 110 |50 | 35
57 CHUCUITO 15 5 25 55 15 10 25 50 [20 | 15|30 ]35] 30 35 15 20 |30 [ 35|15 [20|55])25]15] 5
58 CHUCUITO 15 25 50 10 20 15 30 35 [ 602510 5 10 5 20 65 | 10 | 5 [ 20 [ 65|10 )25]60]| 5
59 CHUCUITO 15 25 50 10 10 15 70 5 10 [ 20 | 40 | 30 [ 55 25 15 5 5512515 5 [45]35]15] 5
60 CHUCUITO 15 25 55 5 5 15 45 35 [40 |30 | 20| 10| 30 35 15 20 | 30 [ 35 [ 15 20 | 10| 20 | 40 | 30
61 CHUCUITO 45 35 15 S 10 25 60 5 15120 35]30( 10 5 25 60 | 10 | 5 [ 25 [60 |55])25]15] 5
62 CHUCUITO 25 15 5 55 10 5 15 70 [30]|35]15]20 ]| 45 35 15 5
63 CHUCUITO 30 15 5 50 5 15 55 25 [10| 5 |35]50]| 50 30 15 5
64 CHUCUITO 25 5 55 15 25 10 30 35 [ 6512010 5 65 20 10 5 S [ 1514535 ]35]10[25]30

5

5

65 CHUCUITO 5 50 10 35 30 35 15 20 [ 10 | 50 | 15 ] 25| 60 25 10
66 CHUCUITO 5 10 70 15 10 5 15 70 [S55]25]15] 5 55 25 15
67 CHUCUITO 25 55 15 5 40 30 20 10 [ 1520 |35]30 5 15 60 20 | 20 [ 15 [ 30 [ 35|30 ]35]|15]20
68 CHUCUITO 55 25 15 5 20 15 30 35 [20 | 1530 |35] 15 5 30 50 | 25 [ 10 [ 30 [ 35 |25 )25 ]|25]25
69 CHUCUITO 50 25 15 10 S 10 70 15 [35(30[20]15 5 15 60 20 |30 [35 (10 [25]|15]10| 5 |70
70 CHUCUITO 5 30 50 15 10 55 5 30 (40|30 20| 10| 25 10 50 15 [ 30 [ 35| 15 | 20 | 3530|2015
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Continua...
CARACTERISTICAS LIDERAZGO ESTILO UNION DE L1’\ ENFASIS CRI'!'ERlO DE
PERS. MUNCIP. DOMINANTES ORGANIZACIONAL GERENCIAL ORGANIZACION ESTRATEGICO EXITO

1A 1B 1C 1D 2A 2B 2C 2D 3A 3B 3iC 3D 4A 4B 4Cc 4D S5A 5B 5C 5D 6A 6B 6C 6D
71 CHUCUITO 30 10 5 55 5 15 55 25 50 (25 (15] 10 10 15 50 25 15120 (3530 ]35]30 (25|10
72 COATA 30 10 40 20 5 10 70 15 30 (351520 | 40 30 20 10 301351512025 15] 10|50
73 COATA 65 5 10 20 40 30 20 10 35 (1512030 | 55 25 15 5 5 351105050 |35|10]| 5
74 COATA 15 20 35 30 10 25 35 30 5 1510 | 70 5 20 10 65 5 2510160 |20 5 |65 10
75 COATA 10 25 5 60 15 70 10 5 25 (10 | 3530 | 50 25 10 15 10 [ 20 [ 30|40 |30 |50 (15| 5
76 COATA 20 10 65 5 20 15 35 30 15 51501 30 15 20 30 35 35130 | 1520|5525 5115
77 COATA 60 25 10 5 35 50 10 5 7011510 5 45 35 5 15 25|25 (25125110130 | 5 |55
78 HUATA 10 25 30 35 35 45 15 5 15120 |30 | 35 25 50 15 10 1520 (30]35]|55| 5 15| 25
79 HUATA 35 30 15 20 15 5 55 25 35 (30 15]20 5 15 25 55 1550102550 5 15 | 30
80 HUATA 5 50 15 30 15 5 55 25 35(50|10] 5 30 35 20 15 20|10 [ 40 | 30 | 10| 5 | 60 | 25
81 HUATA 50 30 15 5 15 5 25 55 55 125|155 35 30 25 10 35 (30 25]10]65]20(10 | 5
82 HUATA 25 60 5 10 20 15 30 35 15 5125155 15 5 25 55 15 5 25155(135(30 (25|10
83 HUATA 55 25 15 5 30 55 5 10 30 (55| 5 10 15 5 25 55 60 | 25 | 10 5 5 10 | 50 | 35
84 MANAZO 15 5 25 55 15 10 25 50 20 [ 15|30 | 35 30 35 15 20 30 (351520 |55]25(15| 5
85 MANAZO 10 25 15 50 20 15 30 35 1012560 5 10 5 20 65 10 5 206560 (25110 | 5
86 MANAZO 15 25 50 10 10 15 70 5 2525|2525 55 25 15 5 55 (25|15 5 45 (35|15 | 5
87 MANAZO 5 25 15 55 5 15 45 35 40 [ 30 |20 | 10 | 30 35 15 20 30 (351520 25252525
88 MANAZO 45 35 15 5 60 25 10 5 1520|3530 10 5 25 60 10 5 25160 (5525|115 | 5
89 MANAZO 25 5 55 15 10 5 15 70 30 (351520 | 45 35 15 5 45 | 35 | 15 5 35130 |25 10
90 MANAZO 30 5 50 15 5 15 55 25 10| 5 |35]50]| 50 30 15 5 50 [ 30 | 15 5 5 10 | 50 | 35
91 MANAZO 25 55 5 15 25 10 30 35 65 (20|10 5 65 20 10 5 5 1514535 (3530|2510

92 PAUCARCOLLA 10 5 50 35 35 30 15 20 | 15[ 10|50 | 25 | 60 25 10 5 50 [35] 10| 5 | 15| 5 |55]25
93 PAUCARCOLLA 5 15 55 25 35 30 25 10 |65[20] 10 5 5 15 45 35 [ 551305 [10]10] 5 |70]15
94 PAUCARCOLLA 10 5 70 15 15 5 55 25 |10 5 |60 |25] 10 5 65 20 |10 ) 5 [ 65[20]30|35]|15]20
95 PAUCARCOLLA | 40 30 20 10 65 20 5 10 |50 [25] 15[ 10| 25 10 35 30 [ 2510 [ 35|30 |20 | 15]|35]30
96 PAUCARCOLLA | 25 15 55 5 45 5 35 15 |10 [ 5 ]60[25]| 35 30 20 15 |10 | 5 [ 50]35[20)30| 1535
97 PAUCARCOLLA 5 15 55 25 50 25 15 10 |15 [20]35(30]| 15 5 70 10 | 55130 | 5 |10 [35)30[20]15
98 PAUCARCOLLA | 70 15 10 5 65 20 10 5 35 (30| 15]20( 30 35 15 20 | 60 |25 [ 10| 5 |50 |10 |25]15
99 PAUCARCOLLA | 35 30 15 20 15 5 55 25 |20 | 15|30 |35 5 10 70 15 |70 | 10| 5 |15 5 )10[70]|15
100 | PAUCARCOLLA | 25 5 60 10 20 15 30 35 [ 353020 (15| 40 30 20 10 [ 20 [ 15|30 |35([60 |25 |10 | 5
101 | PAUCARCOLLA | 55 5 25 15 70 10 5 15 | 15| 5 [35[45] 20 15 30 35 | 55130 5 [10]|35] 5 |45]15
102 | PAUCARCOLLA 10 5 65 20 65 20 5 10 |40 [ 30 | 10 [ 20 | 25 10 30 35 5 [10]50|35]70[15]10] 5
103 | PAUCARCOLLA | 20 15 30 35 45 35 15 5 5 |15 |45(35| 35 30 25 10 [ 55 |25 15| 5 [35]30 2510
104 | PAUCARCOLLA | 60 25 10 5 35 30 25 10 |50 [35]10( 5 5 15 55 25 | 60 |25 [ 10| 5 | 15]20|35]30
105 | PAUCARCOLLA | 50 30 5 15 50 25 15 10 |10 [ 5 |20 |65] 65 20 5 10 [ 45 |35 [15] 5 [60)25[10| 5
106 PICHACANI 55 25 15 5 5 10 70 15 |20 [15]30(35] 30 35 15 20 |25 )25 (2525 5 |15]|55(25
107 PICHACANI 20 15 30 35 60 25 10 5 25 [ 10 | 30 | 35 | 25 25 25 25 | 15|25 [ 55| 5 |40 |30]20]10
108 PICHACANI 15 35 45 5 50 30 15 5 30 [35]10]25( 15 70 5 10 [ 35|30 [25]10[30)35[10 |25
109 PICHACANI 35 30 25 10 25 60 5 10 |30 [35]15[20] 35 30 20 15 5 [10]35]50]10[25]35]30

110 PICHACANI 35 50 5 10 25 10 30 35 |10 |25]60| 5 25 5 55 15 [ 25 | 55| 5 | 15(35]30|25]10
111 PICHACANI 15 5 35 45 40 30 20 10 |30 [35]10f25] 15 25 55 5 15125 |55 5 |55[25]|15]5
112 PICHACANI 30 35 10 25 20 65 5 10 | 15[(20]35([30| 5 10 55 30 5 110553050 ([35]10]5

113 PICHACANI 25 10 5 60 15 10 25 50 [25 10|50 ] 15 30 5 55 10 [ 30 | 10 [ 40 |20 [15) 5 |55 |25
114 PICHACANI 15 25 5 55 20 15 30 35 S5 |10 [25]60 | 15 25 55 5 35130 [25[10] 5 [ 10]55]30
115 PICHACANI 15 25 5 55 70 10 15 5 15 5 ]20[60]| 10 25 35 30 [ 15 5 [20[60]| 5 |10 50|35
116 PICHACANI 25 10 30 35 10 5 35 50 {30 5 [ 10]55] 30 35 15 20 |10 |35 (50 5 |20|35]|15]30
117 PICHACANI 40 10 20 30 35 30 25 10 |10 [20 | 65| 5 70 15 10 5 65| 5 [10[20|55(25]|15] 5
118 PICHACANI 20 65 5 10 15 5 25 55 5 | 15]60]20| 20 15 30 35 [ 3530 [25[10 35| 5 |50]10
119 PICHACANI 5 10 50 35 20 65 5 10 |30 [40 ] 10|20 25 10 30 35 5 [10]50|35]70[15]10] S5
120 PICHACANI 55 4535|155 30 10 25 35 |25 5 [ IS [55]30]10]25]35
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121 PLATERIA 35 15 30 20 5 70 15 10 51351050 15 | 70 10 5 25| 5 [10[60|15]70 |10 | 5
122 PLATERIA 15 5 10 70 25 10 15 50 5 165[20]10| 10 | 65 5 20 |35 5 [15[45]|25]60 10| 5
123 PLATERIA 70 5 25 0 10 15 70 5 35 [ 15130 (20| 35 | 20 15 30 | S |70 [10[15]15]70 10| 5
124 PLATERIA 25 5 15 55 25 5 10 60 S |70 1510 15 S5 10 70 |25 5 [ 15[ 55]30]10]20]40
125 PLATERIA 35 15 45 5 30 5 15 50 [35]25]10|30] 5 25 10 60 | 30|25 [10[35]25] 5 |10]60
126 PLATERIA 15 5 10 70 15 5 10 70 |35 (20| 15|30] 30 15 20 35 |25 5 [10[60]|15] 5 | 10|70
127 PLATERIA 70 5 15 10 25 5 15 55 [20 |30 (35]|15] 30 10 25 35 |25 5 [ 10|60 ]|50]|15]|10]25
128 PLATERIA 10 5 35 50 15 5 25 55 [30|35]15]20] 25 50 10 15 [ 15| 5 [25[55(25]60 | 5 |10
129 PLATERIA 10 25 35 30 10 25 15 50 |35 5 |10]50]| 50 | 35 10 5 25 |50 [ 10 [ 15| 15] 5 | 25|55
130 PLATERIA 30 35 15 20 50 25 15 10 |25 5 ]10[60| 5 65 20 10 | 15 |20 [ 3530 [25]50 |10 |15
131 PLATERIA 10 5 20 65 5 25 15 55 [30]40]10]20]| 15 S 30 50 |20 )15 [ 30 [35]15]20|35]30
132 PLATERIA 40 30 20 10 45 35 15 5 15[20]35[30| 5 15 55 25 S5 | 1555|125 5 [15]45]35
133 PLATERIA 35 45 5 15 55 25 5 15 |25 [25])25[25| 5 10 55 30 [ 50|25 [ 15|10 |55(25]| 5 |15
134 PLATERIA 10 5 35 50 50 30 5 15 |30 [35]15[20 ) 55 | 25 15 5 20 | 15 [ 30 [ 35|50 |25 15]10
135 PLATERIA 30 50 5 15 40 30 20 10 |45 [35]|15( 5 15 | 20 35 30 [ 15 )10 [25[50 | 45|35 |15| 5
136 PLATERIA 20 15 30 35 20 15 30 35 |30 [50| 5 [15) 30 | 35 15 20 [ 45|35 [15[ 5 |30|50]| 5 |15
137 PLATERIA 5 10 70 15 5 10 70 15 5 |50 [10]35] 50 | 35 10 5 20 | 15 [30[35] 5 |50 )10 35
138 PLATERIA 15 20 35 30 31 10 5 30 5 165[10]20 | 25 | 60 10 5 55125 [15] 5 5165|1020
139 PLATERIA 15 20 35 30 5 15 55 25 |30 [55] 5 [10| 30 | 40 10 20 | 20 )30 [ 15 [35]50]25]|15(10
140 PLATERIA 15 10 25 50 5 10 70 15 | 15[20]35[30| 5 55 15 25 |30 |35 [ 15[20]|15]10|25]50
141 PLATERIA 25 10 30 35 40 30 20 10 |25 [25])25[25| 5 10 55 30 [ 1520 [35[30|45|35|15]| 5
142 PLATERIA 15 5 35 45 10 5 35 50 [30 |35]15]20] 25 55 15 5 15120 [ 3530 [20)15[30]|35
143 PLATERIA 10 25 35 30 25 10 30 35 [25 |50 15|10 ] 50 [ 30 15 5 10 |25 |35 [30|55[25|15] 5
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PERS. MUNCIP. DOMINANTES ORGANIZACIONAL GERENCIAL ORGANIZACION ESTRATEGICO EXITO
1A 1B 1c 1D 24 2B 2C 2D 3A 3B 3c 3D 4A 4B 4c 4D S5A 5B 5C 5D 6A 6B 6C 6D

144 SAN ANTONIO 20 15 | 30 | 35 20 15 30 35 |60 |25 10| 5 15 5 20 60 | 3530|2510 5 |10 |55]30
145 SAN ANTONIO 30 | 35 15 | 20 70 15 10 5 1515 [20]60] 10 25 35 30 | 5525 ]15] 5 5 |10 [ 50 | 35
146 SAN ANTONIO 15 1 20 | 35 | 30 10 S5 35 50 |30 |55 5 |10 30 35 15 20 | 503510 ) 5 |30 )35[15][20
147 SAN ANTONIO 15 1 20 | 35 | 30 35 30 25 10 [ 10 [20[65] 5 10 15 70 5 6520 |10 | 5 |55|25[15] 5
148 SAN ANTONIO 10 | 25 | 35 | 30 15 5 25 55 5 1156020 | 20 15 30 35 | 3530|2510 35|50 5 |10
149 SAN ANTONIO 30 | 35 15 1 20 15 25 S5 55 15 [25[50]10] 50 30 15 5 10 135 5 |50]20]10] 5 |65
150 SAN ANTONIO S5 25 15 | 55 50 25 15 10 [ 15 {20 35|30 30 55 5 10 | 65120 )10 5 |30|55([5 [10
151 SAN ANTONIO 5 25 15 | 55 10 15 50 25 [ 20 [ 15[30|35] 60 25 10 5 10] 525160 ]|10| 5 |20 |65
152 SAN ANTONIO 15 5 35 | 45 20 15 30 35 [30[55[ 5 [10] 35 45 5 15 |50 125 )15 |10 1025|3530
153 SAN ANTONIO 50 | 25 15 10 30 35 15 20 [30[40[10]20] 15 S 25 55 |70 ] 15 )10 | 5 | 30|40 |10 |20
154 SAN ANTONIO 5 20 10 | 65 15 20 35 30 | 3530|2510 5 55 10 30 [ 303515202560 5 |10
155 SAN ANTONIO 15 5 25 | 55 15 20 35 30 5 125] 15|55 5 10 50 35 10] 5 ]15]70]70|15]| 10| 5
156 SAN ANTONIO 20 15 | 30 | 35 10 25 35 30 5 |135]10]50 ]| 30 35 15 20 15 5 |25 |55]35]|30(25]10
157 SAN ANTONIO 30 | 55 5 10 5 10 65 20 5 120]10 ] 65] 55 25 15 5 70 |15 |10 | 5 | 25|10 ) 30 | 35
158 SAN ANTONIO 15 10 | 25 | 50 20 15 30 35 [35[30[25]10] 35 50 5 10 125|110 130353550 5 |10
159 SAN ANTONIO 20 15 | 30 | 35 5 25 10 60 5 110 ] 50| 35 5 15 10 70 | 35130 |20 | 1570|1510 | 5
160 SAN ANTONIO 70 15 10 5 30 50 S5 15 S |25]15]55] 35 30 25 10 125|125 |25 |25 |55 |25 [15([5
161 SAN ANTONIO S5 15 | 45 | 35 55 25 15 5 5 125]10]60 ) 15 20 35 30 [ 25]60 ] 5 |10 |25]50]10 |15
162 SAN ANTONIO 10 | 25 | 60 5 20 15 30 35 |45 35| 15| 5 5 25 10 60 | 25|50 |10 |15 ] 5 |20 10 |65
163 SAN ANTONIO 10 | 25 | 35 | 30 5 35 15 45 1001570 5 30 40 10 20 |30 )40 )10 )20 )10 ) 5 [35][50
164 SAN ANTONIO 10 5 15 1 70 35 30 25 10 [ 30 (35 15]20( 25 10 30 35 | 25]60 10 ] 5 5 |25 (10|60
165 SAN ANTONIO 35 | 30 | 20 15 15 25 50 10 [ 10| 5 [15]70 5 15 10 70 5 11510 ]70 | 15|20 | 35|30
166 SAN ANTONIO 10 5 35 | 50 5 10 70 15 15 5 [25]55] 35 30 25 10 | 35|30 | 25|10 |30 |35([15]20
167 SAN ANTONIO 35 | 30 | 25 10 5 25 10 60 S5 |15]10| 70| 25 10 30 35 | 2510 |30 | 3520|1530 |35
168 SAN ANTONIO 15 5 25 | 55 20 10 S 65 [35[10[30]25] 35 50 5 10 |35 )10 5 | 5035302015
169 SAN ANTONIO 20 10 5 65 10 25 35 30 [35[30[20]15 S 15 10 70 S 11511070 | 15| 5 | 35|45
170 SAN ANTONIO 45 | 35 15 5 10 5 15 70 [35[30[25] 10| 55 25 15 5 55125 |15 5 |25]50) 10|15
171 SAN ANTONIO 35 130 | 25 10 35 30 20 15 [25 [ 10| 5 |60 15 S 25 55 155 125 |55]60]25]10]| 5
172 SAN ANTONIO 10 | 25 15 | 50 10 S5 35 50 | 25|50 10|15 2 20 10 65 5 1201065 [15] 5 |20 |60
173 TIQUILLACA 15 | 20 | 35 | 30 10 5 35 50 | 30|55 5 |10 30 35 15 20 5 | 35]10]50]30]|35]15]|20
174 TIQUILLACA 15 | 20 | 35 | 30 35 30 25 10 [20[65[10] 5 15 70 10 5 512010 ]|65] 5 |25] 15|55
175 TIQUILLACA 10 | 25 | 35 | 30 15 S 25 55 S [ 1560 |20 20 15 30 35 | 3513025103550 5 [10
176 TIQUILLACA 30 | 35 15 | 20 15 25 5 55 | 25|50 | 15| 10 5 30 15 50 10135 5 |50 ]20]10| 5 |65
177 TIQUILLACA 5 25 15 | 55 10 25 15 50 | 15|20 35|30 30 55 5 10 5 12010 ]65]30|55] 5 |10
178 TIQUILLACA S 25 15 | 55 10 15 50 25 [20[15[30[35] 25 60 10 5 10 5 1256010 5 [20]65

179 VILQUE 15 5 35 | 45 20 15 35 30 [ S5 5 [30]10] 45 35 5 15 | 50 | 15 )25 | 10 | 10 | 25 [ 35 | 30
180 VILQUE 50 [ 15 ] 25 10 30 15 35 20 [ 40 [10[30]20] 15 5 55 25 |70 ] 15 )10 | 5 | 40| 30 |10 |20
181 VILQUE 65 10 | 20 5 15 20 35 30 | 3530|2510 55 5 10 30 |30 | 1535206025 5 |10
182 VILQUE 15 5 55 | 25 15 20 35 30 | 551525 5 50 5 10 35 10] 5]170]15]70]|15]10| 5
183 VILQUE 20 | 15 | 35 | 30 10 25 35 30 [S0[35]10] 5 35 30 15 20 | 15 ] 5 |25 ]|55)35]25(30(10
184 VILQUE 10 5 35 | 50 5 10 70 15 [ 15| 5 [25|55( 35 30 25 10 | 35|30 | 25|10 |30 |35([15]20
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