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Resumen

La corrupcién sigue siendo uno de los mayores desafios para la gestién publica en el Pery,
pues afecta la confianza ciudadana y la eficiencia estatal. Este articulo analiza los avances,
aprendizajes y desafios de la implementacién del Modelo de Integridad como enfoque preventivo
en la Municipalidad Distrital de Jesis Maria. A través de la experiencia de este municipio se
evidencia cémo la articulacién entre la voluntad politica, la institucionalidad, la capacitacién
y la coordinacién interinstitucional pueden fortalecer una cultura de integridad publica a
nivel local, y contribuir a revertir pricticas ineficientes y riesgos de corrupcién. La experiencia
destaca la importancia de contar con aliados estratégicos y la necesidad de superar limitaciones

estructurales para consolidar una gestién municipal ética y transparente.

Palabras clave: Corrupcién municipal, integridad publica, politicas anticorrupcion, prevencién

de la corrupcién, Municipalidad de Jesas Maria

Abstract

Corruption remains one of the greatest challenges for public management in Peru, undermining
citizen trust and state efficiency. This article analyzes the progress, lessons learned, and challenges
of implementing the Integrity Model as a preventive approach in the District Municipality of
Jests Maria. Through this case study, it is clear how the combination of political will, institutional
arrangements, capacity building, and inter-institutional coordination can strengthen a culture
of public integrity at the local level, helping to reverse inefficient practices and corruption risks.
'The experience highlights the importance of strategic allies and the need to overcome structural

limitations to consolidate ethical and transparent municipal management.

Keywords: municipal corruption, public integrity, anti-corruption policies, corruption prevention,

Municipality of Jesus Maria
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1. Introduccién

Desde hace dos décadas, bajo el enfoque de buenas pricticas, diversas organizaciones de la
sociedad civil han identificado y difundido casos que demuestran eficiencia en la gestién publica
y su impacto positivo en el bienestar de la ciudadania. En 2023, como en afios anteriores, se
reconocieron varios municipios distritales por sus iniciativas destacadas (Ciudadanos al dia
[CAD], 2023). Esta evaluacién valora no solo la eficiencia y los resultados alcanzados, sino
también el componente ético que las sostiene. Asi, se reconoce tanto a la institucién como a los
servidores publicos que la conforman. Sin embargo, esta mirada positiva hacia la gestién publica
recibe poca atencién en los medios de comunicacién, que suelen centrarse casi exclusivamente

en los aspectos mds negativos y problematicos.

En efecto, a lo largo de los ultimos afios se ha consolidado en el Perd la imagen de un Estado
capturado por politicos y funcionarios ineficientes y corruptos, que deterioran la calidad de los
servicios publicos y alimentan un clima de desconfianza permanente hacia las instituciones y
quienes las integran. Sibien esta percepcién puede contrastarse con casos concretos que muestran
otra realidad, todavia persisten précticas publicas basadas en la eficiencia y la honestidad,
aunque rara vez sean visibilizadas y reconocidas. Del mismo modo, suele ignorarse el conjunto
de medidas que, desde el propio aparato estatal, se vienen impulsando para prevenir y frenar

conductas ineficientes o corruptas (Presidencia del Consejo de Ministros [PCM], 2021).

En contraste, desde hace al menos una década se ha generado una abundante literatura que
analiza las préicticas de corrupcién en el pais desde diversas perspectivas. A la par, los medios
de comunicacién y las redes sociales informan constantemente sobre casos de corrupcién de
diferente magnitud, incluidos aquellos que involucran a gobiernos locales. Un ejemplo reciente es
la denuncia publicada en la plataforma Infobae sobre un presunto caso de corrupcién que implica
a un regidor de la Municipalidad de Chorrillos, en medio de disputas internas por el control de la
alcaldia (Solar, 2025). Asimismo, desde hace m4s de diez afios se ha documentado el uso doloso
e ineficiente de recursos publicos, como en los municipios que recibieron fondos del canon y los

destinaron a obras sin impacto real en la calidad de vida de la poblacién (Vélez, 2012).

Por tanto, no se trata de casos aislados. Segtn el reporte “Mapas de la corrupcién”de la Defensoria
del Pueblo (2023) hasta el afio 2023 se encontraban en trimite cerca de 40 000 denuncias por
casos de corrupcién. El mismo informe revela que el 48% de estos casos (19 547) tiene como

entidad agraviada a las municipalidades provinciales y distritales. Ademds, el informe precisa
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que, salvo en Huancavelica —donde la entidad mds afectada es el gobierno regional—, en todos

los demds departamentos las municipalidades son las principales victimas.

De acuerdo con Vega y Elias (2020), esta situacion ha deteriorado la capacidad de los gobiernos
locales para gestionar adecuadamente los servicios a la ciudadania. Entre las consecuencias se
encuentran la destitucién y procesamiento de cientos de alcaldes, la quiebra financiera de varias
municipalidades y la paralizacién de numerosas obras y arbitrajes. Todo ello ha contribuido,
ademds, a una peligrosa pérdida de confianza ciudadana y ha impactado negativamente en la

cultura organizacional y la moral de funcionarias y funcionarios publicos (p. 8).

Como se verd mis adelante, esta situacién ha motivado diversas respuestas institucionales desde el
propio Estado, traducidas en politicas de lucha contra la corrupcién. Estas politicas se implementan
en un contexto complejo y cambiante, marcado por agendas e intereses de politicos y partidos
que acceden periédicamente a espacios de poder, junto a servidores publicos comprometidos en
fortalecer e institucionalizar las buenas pricticas y la integridad en su labor. Una de estas iniciativas,
vigente desde 2017 incluso en medio de la prolongada crisis de gobernabilidad, es 1aimplementacién
del denominado Modelo de Integridad. Este modelo representa un giro sustancial en la estrategia
anticorrupcién desde el propio aparato estatal, al pasar de un enfoque eminentemente punitivo —

centrado en la sancién— a uno preventivo, basado en la promocién de una cultura de integridad y

en la idoneidad de la funcién publica (PCM, 2021).

La implementacién del Modelo de Integridad ha transitado por diversas etapas y, en los dltimos
dos afios, el proceso se ha extendido al 4mbito de los gobiernos municipales. En esta linea, el
presente articulo expone la experiencia de la Municipalidad Distrital de Jesus Marfa durante su
primera fase de implementacién. La eleccién de este caso no obedece a que represente un avance
excepcional, sino a que refleja el esfuerzo real de autoridades y funcionarios municipales por
iniciar la construccién de una cultura de integridad, aunque ain queden varios componentes por
consolidar. El objetivo es mostrar las acciones que han hecho posible este progreso inicial, asi como

reflexionar sobre los desafios y limitaciones que enfrentan los gobiernos locales en este proceso.

2. ElModelo de Integridad: La ética en el corazén del servicio publico

En nuestro registro histérico, el combate a la corrupcidn, por lo general, ha sido narrado como
una bandera levantada por actores que se encontraban fuera y en los mérgenes del aparato

estatal. Se trataba de personajes revestidos de un aura de integridad reconocida incluso por sus
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adversarios. Su existencia, por tanto, representaba la posibilidad de no resignarse al avance de
la corrupcién y la posibilidad de enfrentarla, pero a partir de iniciativas que surgian y tomaban
forma en la sociedad y no en el fuero del Estado (Quiroz, 2019). Por tanto, el Estado aparecia y
era representado como un ente pasivo, capturado por poderosos grupos de interés e incapaz de
edificar desde su interior alguna solucién efectiva, lo que dejaba la sensacién de que campeaba

la impunidad.

Estas précticas corruptas, con frecuencia ancladas en las altas esferas del poder, estaban asociadas
a una cultura patrimonialista (Lépez, 1997), muy visible especialmente en el dmbito local hasta
bien avanzado el siglo XX (Huber, 2008). Posteriormente, los procesos de modernizacién del
Estado, la descentralizacién y la ampliacién de la participacién politica permitieron el ingreso
de nuevos actores ajenos a las élites tradicionales. Sin embargo, esta democratizacién también
trajo consigo la dispersién de pricticas ineficientes y corruptas en distintos niveles de la gestién

publica (Gélvez y Grompone, 2017).

Enlo que vadel siglo XXI,1a imparable escalada de casos de corrupcion generé diversas respuestas
tanto desde el Estado como desde la sociedad, centradas principalmente en la adopcién de
mecanismos punitivos. Desde esta perspectiva, la corrupcién se entendia como una conducta
individual atribuible a transgresores especificos; por tanto, la solucién mds viable parecia ser
expulsarlos del aparato estatal, juzgarlos y sancionarlos. Entre 2002 y 2016 se promulgaron
diversas normas que buscaban identificar con claridad los actos delictivos y establecer sanciones
para evitar la impunidad (PCM, 2021). Estas medidas alcanzaron desde servidores publicos
de bajo rango hasta los mas altos funcionarios del pais, incluidos todos los expresidentes de la
republica durante esas dos décadas. En consecuencia, para muchos analistas, el Pert proyectaba
laimagen de un Estado dispuesto a combatir la corrupcion sin excepciones, incluso en la cispide

del poder politico.

No obstante, a pesar de las medidas adoptadas, la corrupcién continué ganando terreno. En
2016, segin el Indice de Percepcion de la Corrupcién de Transparencia Internacional, el Perd
se ubicé en el puesto 101 de 176 paises evaluados. Este preocupante panorama fue confirmado
en la Encuesta Nacional de Hogares del INEI, realizada entre noviembre de 2016 y abril de
2017, donde aproximadamente “la mitad de la poblacién (48,0%), coloca a la corrupcién como la
principal preocupacién” (INEI, 2017, p. 5), incluso sobre la inseguridad. Estas cifras evidencian

las limitaciones del enfoque punitivo como estrategia principal.
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Segun Duberli Rodriguez, expresidente de la Corte Suprema, el problema radica en la manera
apresurada y desarticulada con que se planteé la respuesta institucional, enfocada en medidas
represivas que dejaban de lado la prevencién. En sus palabras, la lucha contra la corrupcién en
el Pert se centré “principalmente en desarrollar medidas que enfatizan el enfoque punitivo,
buscando la sancién y la reparacién del dafio con posterioridad a la comisién de un acto de

corrupcién” (PCM, 2018, p. 7). Sefala ademds que:

“si bien el enfoque punitivo es necesario, este constituye una perspectiva limitada,
parcial e insuficiente que parte de la no comprensién de la corrupcién como un
tenémeno complejo, multicausal y multidimensional que requiere principalmente de
medidas estructurales orientadas no sélo a construir una sélida gestién publica basada
en valores, transparencia, rendicién de cuentas y meritocracia, sino también de reformas

institucionales conducentes a revertir los factores de vulnerabilidad socioeconémica y

de género en la sociedad” (PCM, 2018, p. 7-8)

En el mismo documento, Duberli Rodriguez advertia que no existe una receta Unica ni
infalible para enfrentar la corrupcién, y que ninguna entidad puede hacerlo sola frente a un
problema complejo y extendido en todo el aparato estatal. En esa linea, proponia un enfoque
complementario que articulara “acciones de prevencién, deteccidén, investigacién y sancién,

diferenciando los niveles de corrupcién y sus impactos, y promoviendo la participacién conjunta

de las entidades publicas y la sociedad” (PCM, 2018, p. 8).

Este enfoque integral empez6 a tomar forma en 2016 y quedé plasmado en “el Plan Nacional de
Integridad y Lucha Contra la Corrupcién 2018-2021, que parte de lo plasmado en la Politica
Nacional de Integridad y Lucha contra la Corrupcién, que recoge aportes del Informe de la
Comisién Presidencial de Integridad, del estudio de la OCDE sobre integridad en el Perd, y
del Compromiso de Lima de la Cumbre de las Américas (PCM, 2018). En estos documentos
se reconoce que la corrupcién afecta la gobernabilidad y la democracia, y que tiene como raiz
comun la debilidad institucional, la falta de valores, la escasa meritocracia y la injerencia politica
en la gestién publica (Decreto Supremo N° 044-2018-PCM, p. 7). En todos ellos, la nocién de

integridad aparece como eje articulador de las medidas y los actores involucrados.

Meses después, mediante el Decreto Supremo N° 044-2018-PCM, se aprobé el Plan Nacional
de Integridad y Lucha contra la Corrupcién 2018-2021, un nuevo instrumento que establecié dos

lineas de trabajo. La primera de ellas tenfa como propésito profundizar las medidas de lucha contra
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la corrupcién en el dmbito local, debido a que este ha sido escenario del desarrollo de “peligrosas
acciones delictivas incluso vinculadas al crimen organizado”. En ese sentido, el Plan Nacional
propone “acciones dirigidas a propiciar el conocimiento y la comprensién de la realidad local, asi
como, promueve la articulacién de los mecanismos de control y supervisién permanente que se
desarrollan al interior del pais” (p. 7). La segunda linea prioritaria que se planteé fue la prevencion
como una estrategia que debia complementar las acciones sancionadoras de la corrupcién, pues
estas Ultimas eran insuficientes para frenar de manera estructural las practicas corruptas. Por tanto,
habia que “implementar estructuras organizacionales y entornos laborales que permitan desarrollar
una institucionalidad sélida que proteja al Estado frente a coyunturas adversas originadas por

personas inescrupulosas y carentes de vocacién de servicio publico” (p. 8).

En ese sentido, precisa el Plan: “gran importancia cobra el fortalecimiento del servicio civil basado
fundamentalmente en la meritocracia, en la igualdad de oportunidades, en el interés general, la
transparencia, la probidad y en la rendicién de cuentas de la gestion”. Estas herramientas fueron
consideradas lo suficientemente poderosas para ponerle frenos a la corrupcién, y quedaron
vinculadas a las acciones de fortalecimiento de “los mecanismos de control interno a efectos de
garantizar que las entidades consoliden la adopcién de estas herramientas en aras de prevenir la

corrupcién e instaurar la integridad en la gestién” (Decreto Supremo N° 044-2018-PCM, p. 8).

En suma, el Plan Nacional puede concebirse como un instrumento que establece las directrices
para que, desde el interior del aparato estatal, se genere un necesario cambio comportamental
a partir de un “enfoque que prioriza el fortalecimiento del desempefio ético de los servidores
publicos” (PCM, 2021, p. 4), asi como “la adopcién de medidas concretas para prevenir y mitigar
la ocurrencia de posibles practicas antiéticas o corruptas” (PCM, 2024, p. 5). El enfoque de
integridad publica ha sido el resultado del trabajo y las reflexiones de al menos dos décadas:
la nocién de integridad, ubicada en el corazén del enfoque para quienes lo edificaron, “hace
referencia a una virtud, a una busqueda en la excelencia del caricter”, pero que no se restringe al
comportamiento individual, sino que se extiende a la “dimensién social y ptblica de la integridad,

como un enfoque para la gestién ética de las entidades publicas” (PCM, 2021, p. 74).

Para su implementacién, tanto en el Plan Nacional como luego en la Guia de Conceptos y
Aplicaciones del Modelo de Integridad, se establecié un conjunto de orientaciones con el
propdsito de “fortalecer la capacidad preventiva y defensiva de las entidades frente a la corrupcién

y diversas pricticas contrarias a la ética”. Estas orientaciones fueron organizadas en nueve
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componentes que se articulan de “manera sistémica en una estructura de trabajo” que involucra
al conjunto de la organizacién de la entidad puablica (PCM, 2021, p. 66). De esta manera, el
modelo “se constituye en una expresién del enfoque de integridad a nivel organizacional, pero,
al mismo tiempo, en una herramienta de implementacién que contribuye al fortalecimiento de
una cultura de integridad en una entidad publica” (p. 66). Conforme a lo expuesto, en la Figura

1 se presenta los nueve componentes del Modelo de Integridad:

Figura 1

Componentes de la implementacién del Modelo de Integridad

Visibilizacion de la integridad como
objetivo institucional
Fortalecimiento del érgano que
ejerce la funcion de integridad

Evaluacion de los Identificacion y mitigacion
componentes del Modelo Compromiso de de riesgos
indice de Capacidad °\ la Alta Direccién Mapa de riesgos
Preventiva

Supervision y Gestion de
monitoreo riesgos

9,

Cddigo de conducta

Mecanismo claro y S A
Conflicto de intereses

accesible Canal de

Politicas de N o N
Medidas de proteccion RS integridad Debida diligencia
Posibilidad de denuncias Encargado del Contratacion
andénimas Incentivos y

Modelo .
Responsable reconocimientos

de la Funcion de
Integridad

Comunicacion :
y capacitacion Transparencia
Procesos de induccion en
ética e integridad
Capacitacion permanente
Comunicacion con
stakeholders

Transparencia activa y
pasiva

Rendicion de cuentas y
datos abiertos

Sistema de control interno
Control gubernamental

Fuente: De Integridad publica: Guia de conceptos y aplicaciones (p. 66), por PCM, 2021.

3. El Municipio de Jesus Maria: Avances de la primera etapa

La implementacién del Modelo de Integridad Publica se inici6 en 2022. La evaluacién de este
proceso se formulé tomando en cuenta dos criterios fundamentales. El primero fue la progresividad,
que consistié en el avance escalonado desde las entidades de alcance nacional como los ministerios
hasta ingresar a las entidades de nivel subnacional como los municipios (PCM, 2024, p. 7). El
otro fue la gradualidad, pues se evalué el avance por etapas, de un total de cinco. Los avances
se sostenian en la acreditacién de una serie de herramientas, mecanismos e instrumentos “para

fortalecer la capacidad preventiva de las entidades frente a la corrupcién” (p. 8).
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El avance en cada etapa se media mediante una escala que iba de 0 a 1. Al alcanzar el puntaje
méximo, la entidad podia pasar a la siguiente fase. Esta medicién dio lugar al Indice de
Capacidad Preventiva frente a la Corrupciéon (ICP), indicador que refleja el nivel de madurez
institucional en términos de prevencion, a partir de la acreditacién de herramientas, mecanismos

e instrumentos clave (PCM, 2024, p. 8).

Tabla 1

Calificacién de avance por etapas

Color Calificacion Etapal Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa5

Apto De 0.921.00 De 1.922.00 De 2.9 2 3.00 De 3.9 24.00 De 4.9 25.00

@ Incipiente De020.10 De1a1.10 De2a2.10 De3a3.10 De42a4.10

Fuer}te: De Reporte Nacional de la implementacién del Modelo de Integridad 2024. Resultados de la aplicacién
del Indice de Capacidad Preventiva frente a la Corrupcion (p. 8), por PCM, 2025.

Ademis, el cumplimiento de cada etapa representaba el avance de la implementacién del Modelo
de Integridad, su madurez institucional y su impacto en la mejora de una gestién caracterizada
por la ética en el cumplimiento de las funciones de sus servidores. En ese sentido, las etapas
establecidas por la Municipalidad de Jesus Maria (2025b), en su Informe N* 002-2025-MDJM/
AL/OII (p.103), fueron: una primera referida al cumplimiento normativo e institucionalizacién;
un segundo momento, concerniente a la aplicacién e implementacién; una tercera etapa de
consolidacién; seguidamente, un cuarto momento de evaluacién de resultados; y, finalmente, la

evaluacién de impacto.

De acuerdo al Reporte de 2024, de las 396 entidades evaluadas (Figura 2), 59 alcanzaron un
ICP de 1, 1o que les permitié pasar al segundo nivel. Las otras 337 entidades, si bien avanzaron
en su ICP, todavia se mantienen en el rango de la etapa inicial de cumplimiento normativo e
institucionalizacién (PCM, 2024, p. 42). En este dltimo grupo se encuentra la Municipalidad
Distrital de Jesas Maria, que al igual que los otros 40 gobiernos locales, se incorporaron recién

en 2024 al proceso de implementacién y fueron objeto de evaluacién por primera vez.
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Figura 2
Entidades incorporadas a la evaluacién de la implementacién del Modelo de Integridad

en 2024

Adscritas del

172 Poder Ejecutivo

Adscritas a los
Gobiernos Regionales

Gobiernos
Locales

Adscritos del Poder
Judicial (sede central)

Gobiernos Regionales
(sede central)

Ministerios
(Poder Ejecutivo)

Organismos
9 Constitucionalmente

Auténomos

Fuente: De Reporte Nacional de la Implementacién del Modelo de Integridad 2024: Resultados de la aplicacién
del Indice de Capacidad Preventiva frente a la corrupcién (p. 41), por PCM, 2025.

En el caso especifico de la Municipalidad de Jests Maria, ya en 2023 se habia emitido una
directiva que disponiala creacién de una Oficina de Integridad, con el objetivo de promover una
cultura institucional orientada a la prevencién de posibles actos de corrupcién por parte de los
servidores municipales. Sin embargo, los avances durante ese afio se limitaron principalmente
a una modificacién del Reglamento de Organizacién y Funciones (ROF), mediante la cual se
oficializ6 la creacién de dicha oficina. No se concretaron otras acciones relevantes, en parte
por tratarse del primer afio de una nueva gestién que priorizé otros temas, y en parte porque
este esfuerzo inicial formaba parte del Proyecto Piloto de Gobiernos Locales, que preveia una
incorporacién progresiva de los municipios al proceso de implementacién. En ese contexto,

la Secretaria de Integridad Publica no exigié ain un cumplimiento inmediato (PCM, 2024).

Por ello, en el reporte de inicio de 2023, presentado en el Informe N° 002-2025-MDJM/AL/
OlII, el municipio solo acreditaba parcialmente tres de los nueve componentes del modelo, y
alcanz6 un ICP de 0.11 (ver Figura 3). Aunque se trataba de un puntaje inicial bajo, representaba
el punto de partida del proceso. Se esperaba que, con las condiciones adecuadas, el municipio

pudiera avanzar gradualmente hacia el cumplimiento total de la primera etapa, y cerrara la

brecha restante de 0.89 (Municipalidad de Jesus Maria, 2025b).
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Figura 3

Estindar de integridad — Etapa 1: Cumplimiento normativo e institucionalizacién

Julio 2023 Compromiso de Alta Direccidon | —
0.11 Gestién de Riesgos | —

- Politicas de integridad | —
Nivel de avance ]
Transparencia | —
0.81-1.00
Control | —
0.61-0.80 o o
Comunicacion y capacitacion 0.20
® 041-0.60 _
Canal de denuncias 0.50
® 021-040 o _
Supervision y monitoreo | —
@® 000-020 .
Encargado del monitoreo |GG 0.33

Nota. Avance y brechas identificadas 2023. De Informe N° 002-2025-MDJM/AL/OII Adopcion de acciones para
implementar el Plan de Accion... (p. 7), por Municipalidad de Jesus Maria, 2025b.

Fue recién en 2024 cuando se comenzaron a ejecutar acciones concretas para implementar
el Modelo de Integridad en la Municipalidad de Jesas Maria. Este impulso coincidié con
cambios en el equipo directivo, entre ellos, la designacién de un nuevo secretario general,
a quien se le encomendd, entre otras funciones, liderar la implementacién de la Oficina de
Integridad, tal como lo habia recomendado la Secretaria de Integridad Publica de 2023 y que
se recoge en el Informe N° 002-2025-MDJM/AL/OII de la Municipalidad de Jesas Maria
(2025, p. 105).

Dicho informe también planteaba la necesidad de realizar ajustes en el organigrama municipal
y otros instrumentos de gestién, a fin de establecer al alcalde como la autoridad responsable
del Modelo de Integridad y habilitar la asignacién de personal y presupuesto para la oficina.
Asimismo, se recomendaba formular y aprobar un Programa de Integridad, asi como incorporar
el enfoque de integridad como objetivo estratégico en el Plan Operativo Institucional de la

municipalidad.
En este contexto, el aflo 2024 marcé, en los hechos, el inicio formal de la implementacién del

Modelo de Integridad en el municipio. A continuacién, en la Figura 4, se presentan los datos

cuantitativos:
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Figura 4
Andlisis cuantitativo de la etapa 1. Municipalidad de Jesiis Maria

C1 Compromiso de Alta Direccién 0.50

C2  Gestidn de Riesgos

C3  Politicas de integridad 0.50

C4 Transparencia, datos abiertos y rendicidn de cuentas

C5 Control interno, externo y auditorias 0.50

C6 Comunicacion y capacitacion 0.75

C7 Canal de denuncias

C8  Supervisidon y monitoreo del Modelo de Integridad

C9 Encargado del Modelo de Integridad

Nota.De Reporte Nacional de la Implementacion del Modelo de Integridad 2024: Resultados de la aplicacion del Indice de
Capacidad Preventiva frente a la corrupcion (p. 649), por PCM, 2025

3.1. La voluntad de la autoridad y la importancia de contar con actores

calificados

Una de las recomendaciones clave de la Secretaria de Integridad Publica a los gobiernos locales
tue fortalecer el compromiso del alcalde y de la alta direccién con la implementacién del Modelo
de Integridad. En el caso de Jests Maria, segtn testimonios de funcionarios municipales, el
alcalde asumié esta responsabilidad desde el inicio. No obstante, se identificé que el disefio del
proceso requeria acompafamiento técnico especializado, por lo que se contraté a una consultora
con experiencia en la materia. Esta institucién contaba en su equipo con un excontralor general
de la republica, cuya trayectoria generé confianza entre los funcionarios y garantizé un enfoque

técnico riguroso en la implementacién.

Uno de los componentes clave de esta etapa fue la capacitacién del personal municipal en temas
vinculados a la integridad publica. La calidad del disenio formativo, asi como la seleccién de expertos

a cargo, se vio fortalecida por la experiencia y redes profesionales de la consultora contratada.

Otro aspecto relevante fue la elaboracién de insumos para actualizar los instrumentos de
gestién, de modo que la implementacién del modelo se ajustara al marco normativo vigente y
respondiera a las recomendaciones formuladas por la Secretaria de Integridad Pudblica. Uno de
los primeros desafios superados, con apoyo técnico, fue restituir formalmente la responsabilidad

del proceso al alcalde, como lo exige la normativa. Esto implicé modificar la estructura orgdnica
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del municipio (ver Figura 5), actualizar el ROF y coordinar con la Oficina de Planeamiento
y Presupuesto y la Oficina de Recursos Humanos para garantizar la asignacién presupuestal
correspondiente. Estos esfuerzos se concretaron hacia fines de 2024, lo que marcé un avance

sustantivo en el proceso de institucionalizacién del Modelo de Integridad.

Figura 5
Incorporacion de la Oﬁcina de Integridad en el nuevo organigrama de la Municipalidad
de Jesiis Maria

comep rcor I oo

Organo de control

o D N T T Plataforma de Defensa Civil Distrital
Institucional

‘- Alcaldia -

. IR Consejo de Coordinacién Local Distrital
Procuraduria Pdblica '

Municipal | Comité Distrital de Sefuridad Ciudadana

| ----- Junta de Delegados Vecinales Comunales
_ +---  Comité de Administracion del Vaso de Leche
. Grupo de Trabajo de Gestidn del Riesgo de Desastre

----- Comision Ambiental Municipal

Oficina de Atencién al

Ciudadano, Geshqn - Consejo Participativo local de Educacién
Documental y Archivo

Oficina de Cooperacién i ..
2 ; Gerencia Municipal
Técnica Nacional

e Internacional

Nota. Adaptado de Organigrama [ Archivo], por Municipalidad de Jests Maria, 2023.

3.2. Laimportancia del acompaifiamiento y de contar con aliados

En esta etapa inicial, el acompafiamiento técnico y estratégico de entidades aliadas fue
fundamental para la implementacién del Modelo de Integridad. Una de las colaboraciones mds
relevantes fue con el Centro de Estudios en Justicia y Derechos Humanos del Ministerio de
Justicia, con el cual la Oficina de Integridad del municipio coordiné el desarrollo del curso
MOOC Etica, Integridad y Lucha contra la Corrupcién. Esta formacién permitié fortalecer
las capacidades del personal municipal para liderar acciones vinculadas a la integridad publica,

tanto en Jestis Maria como en otras entidades.
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El servidor que obtuvo el primer lugar en la evaluacién de este curso fue designado como
coordinador de actividades de la nueva Oficina de Integridad, y desde entonces se convirtié en

un actor clave en la ejecucién de sus principales acciones.

Otra entidad clave fue SERVIR, a través de la Escuela Nacional de Administracién Publica,
que brindé capacitaciones para fortalecer el conocimiento de los servidores sobre el componente
ético de la funcién publica. Del mismo modo, otras entidades publicas y privadas ofrecieron
conferencias en asuntos de integridad. La presencia de estos actores externos, su calificacién
y prestigio fue crucial para quebrar las barreras levantadas por el temor y la desconfianza de
los servidores del municipio respecto a la implementacién de una cultura de la integridad para

prevenir las pricticas de corrupcién.

Otro aliado crucial fue la Secretaria de Integridad Publica representada por los sectoristas que
acompafiaron permanentemente el proceso de implementaciéon del Modelo de Integridad en el
municipio. Los sectoristas se organizan de acuerdo al nivel de gobierno que atienden; en este
caso, se establecié un grupo que atendia a los municipios. Semana a semana, intercambiaban
informacién con el personal de la Oficina de Integridad y les brindaban asistencia técnica. Sus
recomendaciones se cefifan a lo establecido en las guias de implementacién del modelo, y en
todo caso solian ser generales con el propésito de que los servidores responsables de las dreas
de integridad no se sintieran excluidos en la toma de decisiones sobre el camino a tomar en el

proceso de implementacién.

A partir de 2025, el acompafiamiento de los sectoristas se volvié mds personalizado, lo que
permitié una interaccién mds fluida y flexible. Sin embargo, dado que el modelo atn es reciente
en el 4mbito municipal, muchos de estos profesionales han priorizado los aspectos técnicos del

proceso por sobre las particularidades propias de la gestién local.

3.3. La Oficina de Integridad: La coordinacién como la base fundamental

Aunque su proceso de implementacién ain no ha concluido, la conformacién de la Oficina
de Integridad marcé un hito en la institucionalizacién del modelo en Jesis Maria. Su origen
puede rastrearse en un equipo de trabajo inicial integrado por representantes de las oficinas
de Planeamiento, Presupuesto, Asesoria Juridica y Recursos Humanos. Esta instancia previa
permitié establecer dindmicas de coordinacién que hoy constituyen la base operativa sobre la

cual se sostiene la eficacia de la oficina.
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Actualmente, la Oficina de Integridad cuenta con un jefe encargado —funcién asumida por
el secretario general del municipio— y una coordinadora de actividades. Si bien la Secretaria
de Integridad Publica recomienda asignar responsables especificos para cada uno de los nueve
componentes del modelo, en la prictica esto depende de las capacidades presupuestales y del
nivel de avance de cada entidad. En esta fase inicial, el municipio de Jests Maria cuenta con
un equipo reducido que centra sus esfuerzos en articular el trabajo con las demds oficinas
municipales, canalizar informacién, organizar actividades y promover la difusién interna del

enfoque de integridad.

En este sentido, la eficacia de la Oficina de Integridad no se sustenta en su tamafio, sino en su
capacidad de coordinar transversalmente con las dreas clave de la institucién. Su éxito depende,

en buena medida, del apoyo y colaboracién de toda la estructura municipal.

Aunque la Oficina de Integridad fue incluida formalmente en el nuevo ROF aprobado en
2023, su instalacién efectiva dentro del dmbito de responsabilidad de la alcaldia se concreté

recién en 2024.

Si bien se han dado los primeros pasos, ain quedan alguna acciones claves para su plena
implementacién; por ejemplo, todavia no se ha designado al oficial de Integridad de dicha
oficina, pues al tener rango de funcionario, la aprobacién de este puesto no se resuelve en
la propia municipalidad, sino que depende de la aprobacién del Ministerio de Economia y
también de SERVIR. Esto se debe a que esta aprobacién compromete fondos publicos para
la asignacién salarial y un perfil profesional idéneo para el cargo, asi como la modificacién
del Cuadro de Asignacién de Personal (CAP), el cual habia pasado ya por una modificacién
previa luego de varios afios que culminé en 2024, poco antes que presentara la necesidad
de implementar la Oficina de Integridad. Por tanto, se tuvo que iniciar un nuevo proceso
de modificacién apenas unos meses después de culminado el anterior, y este todavia estd en
curso y se debe esperar su aprobacién que permitird, entre otras cosas, contar con personal

permanente y especializado.

3.4. Las capacitaciones: La mejor insignia

En los primeros meses de implementacién de la Oficina de Integridad, su labor se concentré de
manera particular en las actividades de capacitacién, que han sido las mds intensas y sostenidas.

De acuerdo al reporte de evaluacion de la Secretaria de Integridad Publica correspondiente a
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2024, dentro de las acciones implementadas por el municipio de Jests Maria, se resaltan estas

actividades como un aspecto relevante en comparacién a otros componentes.

Las capacitaciones han sido voluntarias y han sido definidas de manera sectorial, por ejemplo,
en temas de acciones de integridad en la seguridad ciudadana, dirigida a los miembros del
serenazgo de la municipalidad. Desde luego, en casos como estos, una debilidad ha sido la alta

rotacién del personal.

La certificacién ha sido una estrategia que ha funcionado como un incentivo para que el personal
asista a las capacitaciones. Del mismo modo, se establecieron los horarios mds adecuados, dado
que en muchas ocasiones las conferencias y capacitaciones se programaban durante el horario
administrativo. Frente a ello se opté por un punto de equilibrio entre el servicio prestado a los
vecinos, con la urgente necesidad de capacitar al personal, sin que estos vean perjudicados sus
horarios de salida y descanso. La flexibilidad y el respaldo de la alta direccién y los gerentes de
cada drea, asi como la predisposicién y voluntad de los servidores, fueron cruciales para que se

avanzara con estas coordinaciones.

También se avanz6 en asuntos vinculados al control interno, especialmente en la implementacién
de medidas de remediacién frente a observaciones previas realizadas por la Secretaria de
Integridad Publica. Entre otras acciones, se fortalecieron los canales y mecanismos de atencién
de denuncias ciudadanas y se establecieron capacitaciones mensuales para el personal encargado

de esas funciones.

Dada la limitacién de personal en la Oficina de Integridad, la coordinacién logistica y operativa
de estas actividades recay6 en la coordinadora de actividades. Las temiticas fueron seleccionadas
tomando como referencia las guias elaboradas por la Secretaria de Integridad Publica, y los
ponentes invitados fueron especialistas en temas como integridad publica, conflicto de intereses

y gestién de riesgos.

Como resultado, en 2024 se desarroll6 una amplia agenda formativa (ver Tabla 2), que incluyé

talleres, cursos virtuales, conferencias y actividades presenciales.
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Tabla 2

Actividades de capacitacién

Actividad de capacitacién Asistentes

Capacitacién a los responsables del acceso a la

.. Plataforma Digital Unica de Denuncias del Ciudadano %
2 Conferencia “Etica en la funcién publica” 42
3 Capacitacién “Integridad, Etica y Transparencia Institucional” 93
4 Curso MOOC “Etica, integridad y lucha contra la corrupcién 93
e S 1 GESAON MUIMCIALT
5 Conferencia “Cultura de integridad en el sector publico: Desafios y 1
B i
6  Conferencia “Cultura de integridad en la gestién puablica” 52
7 Conferencia “Implementacién del Modelo de Integridad” 33
8  Conferencia “Integridad en la gestién publica” 104
9  Conferencia virtual “Importancia de la ética en la gestién publica” 74
1o Conferencia virtual “Gestion de riesgos que afectan laintegridad o
B
11  Taller “Transparencia y acceso a la informacién” 37
Conferencia virtual “Problemas y dilemas éticos en la funcién
12 93
e D ot
13 Taller de sensibilizacién para el cumplimiento del Programa de 11

Integridad de la Municipalidad de Jests Maria 2025

Nota. Actividad operativa: Gestién de integridad y Etica institucional. Adaptado de Informe N° 001-2025-MDJM/
AL/OIL. Informacion para la elaboracion de la Memoria Institucional 2024 (p. 2), por Municipalidad de Jesus Maria,
2025a.

3.5. Laimportancia de contar con un plan: El Programa de Integridad

La formulacién de un Programa de Integridad fue una de las recomendaciones clave de la
Secretaria de Integridad Publica. Para ello, los sectoristas brindaron orientacién técnica basada
en las guias oficiales. El programa fue finalmente aprobado a fines de marzo de 2025, tras un

proceso de elaboracién cuyos insumos principales se generaron durante 2024.

Dado el cardcter de este programa, en su formulacién, se involucraron a diversas oficinas,

como las de Asesoria Juridica, Planeamiento y Presupuesto, y la Gerencia Municipal, cuyos
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jefes o un coordinador designado por ellos fueron convocados para participar en este proceso y
aprobar la versién final del Programa. La intervencién de estas oficinas respondid, ademds, a las
condiciones que se establecen en las guias de la Secretaria de Integridad, dado que el Programa
debe contemplar varias acciones y metas ordenadas en diversos componentes, y estos Gltimos
responden a las funciones de las diversas oficinas que integran el organigrama municipal. Ademads
de ello, las acciones de coordinacién y articulacién entre estas oficinas resultan cruciales para que

los componentes del Programa logren implementarse.

Para su formulacién, ademds de lo dicho, fue importante establecer un momento de
sensibilizacién sobre su importancia, donde participaron los jefes y coordinadores de todas
las oficinas. Esta tarea se desarrollé en 2024 a través de un taller y luego se continué con
coordinaciones internas mds directas con cada oficina, en las cuales se establecieron las
acciones mds puntuales en funcién de las competencias de cada una de estas areas. Con todos
estos insumos, la Oficina de Integridad procedié a su sistematizacién y la formulacién de la

versién final del Programa de Integridad.

El Programa identifica a las oficinas responsables y define las actividades y el cronograma de los
plazos. A la Oficina de Integridad le corresponde formular las comunicaciones de coordinacién
para evaluar el progreso de las actividades de cada drea. El propdsito es, ademds, establecer
con las demids oficinas una especie de acompafiamiento para ayudarlas a hacer efectivas las
actividades programadas. De este modo, podran mostrar mejoras efectivas en las evaluaciones
de la Secretaria de Integridad Publica como muestra del avance de implementacién del Modelo

de Integridad y de fortalecimiento de la oficina a cargo de esta tarea.

El Programa de Integridad ha sido fundamental para aclarar el panorama, a diferencia de 2024,
cuando se inici6 el proceso de implementacién del Modelo de Integridad sin una ruta clara
de actividades, metas, tiempos ni responsables especificos. Ahora, de acuerdo al personal de la
Oficina de Integridad, se puede concebir con mayor claridad qué actividades se deben de cumplir,
cudles priorizar, y cudles estin fuera de su competencia. En sintesis, el Programa establece 36
acciones (ver Tabla 3) que van desde la propia aprobacién del Programa de Integridad a la

mejora de los formularios y canales de denuncia ciudadana.
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Tabla 3
Acciones del Programa de Integridad 2025 de la Municipalidad Distrital de Jests Maria

Responsables de la ejecucion del programa de integridad Cantidad de acciones
Oficina de Integridad Institucional 21

Gerencm : Mum Clpa 1 ................................................................................................................ 2 .........................................
OﬁcmadeRecurSOSHumanosg ..........................................
OﬁcmadeLoglsncal ..........................................
Oficina de Plancamiento, Inversiones y Modernizacion de la Gestion Pablica 1
Oficina de Tecnologias de la Informacion y Comunicacion 1
Oficina de Atencion al Ciudadano, Gestion Documentaly Archivo 1
Oficina General de Comunicaciones e Imagen Institucional 1

Nota. Acciones que componen el programa de Integridad. De Informe N° 002-2025-MDJM/AL/OII. Adopcion de
acciones para implementar el Plan de Accion... (p. 7), por Municipalidad de Jesus Maria, 2025b.

En lo que va de 2025, se han materializado algunas acciones puntuales del Programa de
Integridad, entre ellas, la implementacién de los accesos para funcionarios en Gob.pe, como
la Plataforma Digital Unica de Denuncias del Ciudadano, destinada a las alertas contra casos
de corrupcidn, y la Plataforma de Debida Diligencia, disefiada para alertar frente a dudosas
contrataciones de personal y de obras, bienes y servicios. Asimismo, se han hecho avances en el
Registro de Visitas en Linea, el Médulo de Agendas Oficiales y un nuevo canal virtual para la

recepcién de solicitudes de acceso a la informacién publica.

4. Reflexiones finales

La experiencia de la Municipalidad de Jesis Maria nos confirma que es posible impulsar
una cultura de integridad desde el dmbito local, incluso partiendo desde condiciones
institucionales muy limitadas. Lo que comenzé como una obligacién normativa se convirtié
en una oportunidad real para ordenar procesos, activar aprendizajes y fortalecer el vinculo

entre la gestién y la ciudadania.

Aunque los avances logrados entre 2023 y 2025 pueden parecer modestos desde una mirada
cuantitativa, en lo cualitativo han sido profundamente significativos. Se ha logrado instalar una
oficina con liderazgo técnico, poner en marcha capacitaciones que sensibilizaron a buena parte
del personal, y trabajar con distintas dreas en la elaboracién de un Programa de Integridad que

les da direccién.
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El proceso también ha evidenciado con claridad cuiles son las condiciones habilitantes para
que una politica de esta naturaleza funcione a nivel municipal. Entre ellas, destacan el liderazgo
institucional; la existencia de un equipo técnico con capacidad de coordinacién, aunque sea
reducido; el acompafiamiento de actores especializados (como la Secretaria de Integridad
Publica, SERVIR o centros académicos); y una hoja de ruta operativa que oriente el trabajo

interinstitucional a mediano plazo.

Al mismo tiempo, la experiencia deja lecciones sobre los obsticulos mds comunes: la alta rotacién
del personal, las barreras normativas para contratar funcionarios clave y la necesidad permanente

de sensibilizar a los servidores sobre el valor publico de su labor.

En sintesis, la experiencia en Jesis Maria confirma que implementar integridad desde el gobierno
local no solo es necesario, sino viable. Es un proceso progresivo que exige voluntad politica, apoyo
técnico, paciencia institucional y visién estratégica. No hay atajos, pero si caminos concretos. Y,
sobre todo, hay una certeza que esta experiencia permite afirmar: la transformacién del Estado

puede comenzar —y estd comenzando— desde lo mds cercano a la ciudadania.
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