Master a Distancia de Gerencia Publica Para Directivos Iberoamericanos

TESINA

PERU: METODOLOGIA PARA EL
DISENO DE UNA PLANIFICACION
ESTRATEGICA
INTERRELACIONADA CON LA
ADMINISTRACION
PRESUPUESTARIA EN LAS
ENTIDADES DEL SECTOR PUBLICO
CASO: “RENIEC”

GRADUANDOS

Aura Quinones Li
Iracema Lozano
Mariano Cucho
Pilar Tello Rozas
Rodolfo Acuia

Mariano Augusto Cucho Espinoza 1



Master a Distancia de Gerencia Publica Para Directivos Iberoamericanos

PERU: METODOLOGIA PARA EL DISENO DE UNA PLANIFICACION
ESTRATEGICA INTERRELACIONADA CON LA ADMINISTRACION
PRESUPUESTARIA EN LAS ENTIDADES DEL SECTOR PUBLICO

CASO: “RENIEC”

INDICE

PRESENTACION
INTRODUCCION
CAPITULO I: Marco Conceptual
1.1 Estado e Instituciones : Caracteristicas Generales de la Administracion
Publica
1.2 Principios de la Gobernabilidad y Bases para la Reforma del Estado
1.3 Caracteristicas de la Planificacion Estratégica en la Administracion Publica
1.4 El Presupuesto y la Gestion en la Administracion Publica
1.5 Caracteristicas de la Nuevas Tecnologias de la Informacion
1.6 Principios Basicos de los Sistemas de Control.
CAPITULO II: Analisis Situacional
2.1 Caracteristicas del Sector Publico en el Peru
2.2 Base Legal: Instrumentos de Gestion Normados y Vigentes
2.3 Situacién del Planeamiento Estratégico y su Enlace con los Presupuestos
Institucionales
2.4 Descripcion de la problematica particular : Registro Nacional de
Identificacion y Estado Civil.
2.4.1 Ambito y Alcance de la institucion
2.4.2 Clientes objetivos
2.4.3 Mecanismos de organizacion y gestion institucional
2.4.4 Asignacion de Recursos Presupuestales
CAPITULO llI: Propuesta Metodologica para Lograr la Interrelacién entre
el Planeamiento Estratégico vy la Administracion
Presupuestaria
3.1 Elementos para la determinacién de la problematica
3.1.1 Analisis FODA
3.1.2 Analisis de Involucrados
3.1.3 Arbol de problemas
3.2 Marco Légico Como Instrumentos para el Planeamiento de Soluciones
3.3 Enlace entre el Marco Loégico y la Estructura Funcional Programatica
3.4 Interrelacion entre Plan y Presupuesto Como Medio de Gestidén en el Marco
de la Normatividad Vigente
3.5 Sistema de Monitoreo y Evaluacion : Tablero de Control
CAPITULO 1V: Disefio de un Sistema de Informacién para el Seguimiento
y Control del Cumplimiento de Metas y la Ejecuciéon del
Presupuesto
4.1 Propuesta del Sistema de informacion
4.2 Construccion de Indicadores de Gestion
CAPITULO V: Aplicacién de la Metodologia a un Caso Concreto: Registro
Nacional de Identificacion y Estado Civil - RENIEC
CAPITULO VI: Conclusiones
BIBLIOGRAFIA
ANEXOS

Mariano Augusto Cucho Espinoza 2



Master a Distancia de Gerencia Publica Para Directivos Iberoamericanos

PRESENTACION

Con la finalidad de obtener un método simple, esquematico y preciso, que
permita a través de una secuencia légica, analitica y consistente desarrollar el
proceso de identificacion de problemas, el establecimiento de soluciones y el
control y seguimiento del cumplimiento de metas e indicadores en el marco de
la formulacion de los Planes Estratégicos Institucionales, asi como desarrollar
su enlace con la programacion presupuestal, se ha elaborado la presente
metodologia, utilizando elementos clasicos y modernos del Planeamiento
Estratégico como el Analisis FODA, el Balanced Scorecard, a través del
desarrollo del Tablero de Control, asi como adecuando herramientas utilizadas
en la formulaciébn y evaluacion de proyectos como son el andlisis de
involucrados, los arboles de problemas y el marco logico.

En tal sentido, en el marco del “Master a Distancia de Gerencia Publica para
Directivos Iberoamericanos”, se pretende, a través de la utilizacion de las
herramientas aprehendidas en el desarrollo de los diversos cursos, formular la
metodologia presente, cuya estructura y fundamentos tedricos sera presentada
en forma secuencial y cuyos principales componentes se encuentran definidos
en forma conceptual, estableciendo su alcance y la forma de su adecuacion a
las necesidades especificas de una Institucion, en este caso el Registro
Nacional de Identificacién y Estado Civil — RENIEC del Perd.
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INTRODUCCION

La Administracion Publica constituye un macrosistema organizativo de
importancia destacada, situacién que en el Peru se sustenta a través de la
ejecucion del gasto publico que representa el 17.1% del PBI y ocupa el 10.6%
de la PEA a nivel nacional. Para el desarrollo de sus actividades tanto el
Congreso de la Republica como el Ministerio de Economia y Finanzas han
emitido un conjunto de normas para programar y contralor la ejecucion del
gasto, asi como para desarrollar el planeamiento estratégico en las entidades
pertenecientes al sector publico.

La normatividad y metodologias emitidas en relacion al planeamiento
estratégico han presentado sélo un caracter referencial frente a la asignacion
de recursos, no lograndose una compatibilidad y articulaciéon con los objetivos
nacionales, sectoriales e institucionales; es decir, no ha sido posible construir
una real interrelacion entre los plan estratégicos (largo plazo), operativos (corto
plazo) y la asignacion presupuestal, careciéndose ademas de un efectivo
sistema de indicadores que permita realizar el monitoreo y la evaluacién
respectiva.

En nuestro pais no se ha tomado con la necesaria importancia la interrelacion
entre los Planes Estratégicos y la Asignacion Presupuestal entendido como
medio de gestion, esta situacion trae como resultado que no se cuente con
una herramienta eficaz para el desenvolvimiento de la gestion administrativa de
las entidades del estado y que la asignacion de recursos sea inadecuada e
insuficiente para cada sector y entidad.

En este contexto, la metodologia a desarrollar pretende convertirse en el eje
del esfuerzo conducente a una mejora de resultados en términos de eficacia,
eficiencia y/o calidad en la planificaciébn de objetivos, actividades y tareas en
relacion a la actividad presupuestal, utilizando para el efecto, herramientas que
puedan ser adecuadas y faciliten la interrelacion de varios instrumentos de
gestion tales como el método de marco logico, el tablero de control, la
generacion de indicadores y un sistema de e valuacion y de seguimiento al
gasto publico a efectos de garantizar adecuadamente el cumplimiento de los
objetivos a nivel institucional, por cada programa presupuestario y a nivel
macro.

El propdsito de contar con esta herramienta, es contribuir a una adecuada
definicion de la problematica institucional, establecer soluciones para la gestién
presupuestaria interrelacionada con el plan estratégico y este con el plan
operativo en funcion de los objetivos institucionales y, por agregacion, con los
objetivos nacionales, ademas de servir como insumo para la formulacion de las
politicas macroecondmicas y sectoriales, en la elaboracion de planes de
desarrollo y la adopcién de politicas de estado, para asi coadyuvar a mejorar la
productividad y competitividad nacional.
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CAPITULO I: MARCO CONCEPTUAL

1.1 Estado e Instituciones : Caracteristicas Generales de la
Administracion Publica

Concepto de Estado

El concepto Estado esta suficientemente acufiado y resulta valido referirse a él
como una comunidad politica y socialmente organizada que habita un territorio
determinado y esté sujeta a un conjunto de normas e instituciones.

El Estado nace como consecuencia de una formacion histérico social, en la que
una comunidad precisa de una organizacion juridico politica para desarrollarse en
un determinado territorio. En este sentido, y en un intento de conceptuar el
fendmeno estatal, nos referiremos al mismo, cuando se produce que “ una
poblacion determinada, habita permanentemente un territorio delimitado y esta

sujeta a un conjunto de normas e instituciones concretas”.

Elementos del Estado

Existen tres elementos destacados en el Estado y sin los cuales no existe el
mismo, estos son: el pueblo, el territorio y el poder.

El Pueblo

Debe ser entendido en el concepto mas amplio, ya que abarca a la totalidad de los
residentes en un Estado, tengan conciencia de su pertenencia al mismo o no, sean
originarios del territorio o respondan a una estancia mas o menos ocasional, sin
deseo de prolongar la misma mas alla de unos objetivos previstos en el tiempo.
Todos los miembros de este colectivo estan sujetos a las normas e instituciones
del Estado, pero no todos gozan del mismo status juridico, en cuanto que, por
ejemplo, no ostentan derechos de participacion politica y capacidad de decision
sobre los asuntos del Estado, salvo en aquellas cuestiones que se deriven de
convenios internacionales establecidos por Estados soberanos.

El territorio.

Es la base fisica del Estado, no pudiendo ser concebido éste sin la existencia de
aquél. Como se indicaba en el apartado anterior, una de las caracteristicas de la
poblacién del Estado es su permanencia continuada en un territorio determinado.
Por otra parte, es el espacio donde tienen vigencia las normas e instituciones del
Estado, estableciendo el limite geografico de Derecho del Estado. Es por tanto, un
elemento constitutivo del Estado, si no existe el mismo, no existe el Estado.

El territorio que es limitado mediante fronteras, que marcan el fin de la soberania
del Estado, consta de las siguientes partes:

A) Espacio terrestre, que incluye el suelo, rios y lagos interiores. La frontera en
este caso puede ser de caracter natural o artificial. Las primeras son aquellas
consecuencia de accidentes geograficos. y las segundas consecuencias de
tratados internacionales suscritos entre Estados.

B) Subsuelo, Es la zona subyacente al suelo territorial. Aunque su delimitacién no

es facil, en un marco tedrico quedaria limitada por un cono invertido que tiene su
vértice en el centro de la tierra 'y su base en el suelo del Estado.
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C) Espacio Aéreo. Obviamente su delimitacion es reciente, consecuencia del
desarrollo de la aviacion. Es similar a los principios de las fronteras maritimas. Se
considera perteneciente al Estado lo que no se conceptla como espacio
ultraterrestre.

D) Espacio maritimo. Ha sufrido profundas modificaciones en los ultimos afios y
se regula mediante tratados internacionales. Historicamente los limites del Estado
acababan en el limite del mar, posteriormente en el alcance de la artilleria y en la
actualidad, en virtud de criterios econdmicos se establece un alcance maximo de
doscientas millas, que no es aceptado por gran numero de Estados. y que afecta a
derechos de explotacion econdmica.

El poder.

En términos generales, el Poder es la capacidad de alguien, persona o grupo para
imponer su voluntad y decisiones en el ambito de una determinada comunidad. En
esta primera aproximacion al término, podemos destacar varios aspectos
substanciales al mismo, que se nos revelan como necesarios para su ejercicio. Asi
en primer lugar, cabe destacar la capacidad y fuerza para ejecutar una voluntad o
decisién concreta y en segundo lugar la aceptacion por parte del colectivo al que
se dirige la misma del cumplimiento de lo ordenado.

En tal sentido, entre las caracteristicas del Poder del Estado, que lo diferencia de
cualquier otro poder que pueda producirse en la sociedad, ello nos lleva
indudablemente al concepto de Soberania, como caracter supremo del mismo. La
soberania implica que no puede existir otro poder por encima de la misma, ni en
competencia con ella, y que no se deriva de ningun otro. Es por tanto el poder del
Estado un poder Unico, excluyente en su ambito, que se nos presenta como una
unidad de decision politica, un poder juridicamente organizado.

Poderes del Estado

Poder Ejecutivo

Hoy en dia el principio de division de poderes no tiene el mismo significado que en
su formulacion clasica. Y ello tanto por lo que se refiere a un punto de vista
organizativo como funcional, ya que la maxima fundamental de que cada érgano
debe ejercer una sola funcion estatal no se produce en la realidad. Por lo que se
refiere al Poder Ejecutivo, optamos en este momento por hablar Unicamente de
"funcidn ejecutiva”, que atribuimos al Gobierno. Ello plantea el problema de si el
Gobierno se identifica con el Poder Ejecutivo o, por el contrario, hay otros poderes
publicos que también forman parte de él.

Independientemente de que nos refiramos a un régimen presidencialista puro o de
predominio parlamentario, podemos indicar, que en la casi totalidad de los paises
democraticos el Gobierno se ha convertido en el 6rgano predominante del Estado,
al atribuirsele la competencia de dirigir la politica general del Estado.

La organizacion y composicién de los Gobiernos responde, esencialmente, a la
idea de que la actividad gubernamental debe estar dividida en tantos sectores
como sea preciso, confiAndose cada uno de ellos, a la responsabilidad de un
Ministro, y, en su conjunto sometido a la direccién del Jefe del Estado.
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La composicion gubernamental suele basarse, generalmente, en la existencia de
un 6rgano que lo coordina y dirige: el Presidente, y ocasionalmente de uno o
varios Vicepresidentes, encargados de sustituir al Presidente en casos de
vacante, ausencia o enfermedad, asi como de ejercer aquellas atribuciones que
les delegue el Presidente. Asimismo existen varios Ministros o Secretarios,
encargados de las diversas ramas en las que se divide actualmente la
Administraciéon y del asesoramiento del Presidente.

Dentro de este tipo de Gobierno es necesario distinguir los siguientes aspectos:

a) El Presidente. Goza de una posicién total de preeminencia, correspondiéndole
la funcion de dirigir, impulsar y controlar la accién del Gobierno.

b) Los Ministros o Secretarios. Son nombrados y cesados por el Jefe del Estado.

Sus funciones mas importantes son:

o Refrendar los decretos, acuerdos, 6rdenes y providencias del Presidente de la
Republica.

e Coordinar y dirigir las actividades de su area de la Administracion.

e Acudir y responder a las interpelaciones y preguntas llevadas a cabo por el
Parlamento.

e Las que se deriven de su pertenencia al Consejo de Ministros o Gobierno.

El Poder Legislativo

Los Parlamentos contindan siendo, pese a la crisis del sistema representativo, los
maximos representantes de la voluntad popular. Es decir, aunque las elecciones
se han convertido en una auténtica ratificacion popular de las candidaturas
presentadas por los partidos politicos, los Parlamentos son la institucion
democratica por excelencia, lo cual les convierte en el centro del proceso decisorio
politico, ya que desempefian una funcion legitimadora del sistema.

Los Parlamentos no son una simple institucion simbdlica, desprovista de auténticas
funciones decisorias, han pasado de ser un 6rgano activo de la gestion estatal, a
convertirse en un 6rgano defensor del sistema democratico en base a la
legitimidad que les otorga su naturaleza representativa.

La crisis de los Parlamentos se han producido precisamente cuando se ha
intentado profundizar en el desarrollo del sistema democratico, debido a las
resistencias ofrecidas por determinados sectores sociales en el mantenimiento de
su poder politico. Todo ello sin olvidar su presencia en la direccion politica del
Estado que se materializa tanto en su participacion en la composicion de los
demas organos constitucionales como en su funcion orientadora de la actividad
gubernamental.

El Poder Judicial

De los tres poderes clasicos del Estado, acaso el que manifiesta una mas
temprana independencia respecto a las otras funciones del poder politico sea
precisamente el 6rgano judicial.

La conformacién del Estado de Derecho puso de manifiesto la aplicacion del
principio de division de poderes, lo que se plasmaria ya en los primeros textos del
Estado Constitucional. La funcién judicial y la Administracién de Justicia se haran
radicar por tanto en 6rganos diferenciados de los restantes poderes del Estado. No
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obstante, aunque la formulacion de la funcion judicial separada de las otras
funciones del Estado alcanza una notable nitidez en los primeros textos, la
proclamacién del poder judicial no corre idéntica fortuna, en relacion, a la que se
produce con respecto al Ejecutivo y Legislativo. Las razones para esta concepcion
se derivan de que para el pensamiento ilustrado las funciones del juez debian
limitarse a la aplicacion fiel de la ley, sin que cupiera discrecionalidad alguna del
MisSmo en sus sentencias.

Establecida la necesaria independencia de la funcién judicial respecto a los
restantes organos del Estado, ésta debe ser garantizada, de tal forma, que la
actuacion de Magistrados y Jueces solo tenga como meta la aplicacion de la ley,
alejada de todo tipo de injerencias, asegurando el recto proceder e imparcialidad
de los mismos. A este respecto, el juez debe gozar de determinadas seguridades,
tales como la inamovilidad del cargo, de tal forma, que no pueda ser destituido,
trasladado o apartado de su cargo, salvo por las causas establecidas por la ley.
Ilgualmente, para reforzar la independencia e imparcialidad de la actuacion de los
jueces, éstos estan sujetos a diferentes incompatibilidades.

Crisis del Gobierno vy su efecto en la Administracion Publica

La magnitud actual del Gobierno se desarrolla paralelamente a la gestacion y al
avance del Estado Moderno, y esta magnitud llegd, hasta la década de los afios
ochenta, a alcanzar cotas nunca sospechadas, sin embargo, a partir de la segunda
mitad de esa década, el Estado y su Administracion han sido sometidas a una
aguda critica por su intervencion y por el papel que han jugado en la economia, y
en la esfera social y politica, 1o que unido a los impactos de la nueva revolucion
tecnologico-cientifica, ha provocado la estabilizacion, e incluso cierto
decrecimiento, en la actuacion gubernamental, y un interés desorbitado por la
llamada "crisis de la gobernabilidad".

Las distintas tesis mantenidas sobre la "crisis de gobernabilidad”, atribuidas a la
incapacidad de los gobernantes o a las excesivas demandas de la ciudadania,
pueden ser sistematizadas, en un intento simplificador, o bien como aquellas que
defienden que la ingobernabilidad es la consecuencia de una sobrecarga de
demandas a las que el Estado ha respondido con la expansion de sus servicios y
con una intervencion desmesurada, y que, inevitablemente, lleva a una crisis fiscal;
o0 bien como aquellas que consideran que la crisis de gobernabilidad tiene su
origen en problemas de naturaleza politica, principalmente la falta de legitimidad
politica, o como aquellas que defienden que la ingobernabilidad es el resultado
conjunto de una crisis de gestion administrativa del sistema y de una crisis de
apoyo politico de los ciudadanos a la autoridad y a las instituciones del Estado.

Es decir, en definitiva, las causas de la ingobernabilidad habrian que situarlas en
factores, no solo de tipo econdémico, sino también en factores de tipo social y
politico. Pero sus consecuencias han sido, principalmente la reduccion del
consenso popular y la pérdida de eficacia. Es decir, parece ser que nos
enfrentamos a una situacién en que la gobernabilidad esta sufriendo una crisis
importante de credibilidad, que, puede ser caracterizada por el mayor o menor
grado de indisciplina, inestabilidad, ineficacia e ilegalidad, que puede estar dando
lugar a una verdadera reforma en la consideracion, conceptualizacion y aceptacion
del papel del Estado.
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1.2 Principios de la Gobernabilidad y Bases para la Reforma del Estado
Gobierno

En el lenguaje juridico publico, el término Gobierno tiene varias acepciones. Asi se
ha distinguido entre:

a) Gobierno  como organizacion esencial del Estado, distinguiéndose
tradicionalmente entre Monarquia y Republica.

b) Gobierno como sinénimo de Poder Ejecutivo, entendiéndose por tal un
complejo de 6rganos encargado de ejecutar las decisiones del Parlamento,
y

c) Gobierno como 6rgano constitucional inmediato del Estado, que obtiene su
poder de la propia Constitucion y no de otros 6rganos constitucionales y
cuyos principios de actuacion estan regulados constitucionalmente, y que
ejerce la "funcion de gobierno" —entendida como funcién de direccion
politica- y que ha alcanzado, en la actualidad, tal importancia que puede ser
considerado como el principal impulsor de la vida politica estatal.

Esta ultima acepcion, que ha cobrado vigencia en casi la totalidad de los sistemas
democréticos, le hace traspasar su identificacion inicial con el Poder Ejecutivo.

En el Peru, el Gobierno es un érgano constitucional inmediato del Estado que debe
Su existencia a la propia Constitucion y no a la voluntad de otro 6rgano, y cuyos
principios de actuacion estan regulados constitucionalmente y que ejerce la
"Funcion de gobierno" -como funcién de direccion politica- y que ha adquirido tal
importancia que bien pudiera pensarse que se convierte en uno de los artifices de
la vida politica. Con ello ha surgido la idea de Gran Gobierno, como impulsor de
gran parte de la vida publica, y que, en la medida en que no ha sido capaz de
enfrentarse a problemas sociales, politicos o econdmicos, determina que se hable
de ingobernabilidad.

Funcién de Gobierno

Entre los tipos de elementos que se relacionan con la gobernabilidad, se encuentra
la eficacia, como capacidad de un Gobierno para encontrar soluciones a los
problemas, como idoneidad de las politicas publicas gubernamentales para reducir
la conflictividad, asegurar el reparto de riqueza y su incremento, y como capacidad
del Gobierno para actuar sin sobresaltos, realizando sus programas y no estando
sometido a elementos distorsionantes.

El estudio de las funciones del Gobierno constituye un tema de especial
trascendencia, puesto que incide directamente en la definicion de la posicion
constitucional del mismo y en la gobernabilidad. En la actualidad, la
contextualizacion de los Gobiernos en el marco de un Estado social y democratico
de Derecho, se ha convertido en el érgano que dirige la politica del Estado.

Si el Gobierno es el érgano encargado de procurar el bien pablico, es preciso que
su actuacién comporte una serie de actuaciones de direccidén de la vida politica.
Esta tarea de direccion tiene su punto de partida en el establecimiento de un
programa de gobierno que contenga los fines y metas que el Gobierno pretende
conseguir, para lo que se le exige un amplio conocimiento de la realidad politica,
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social y econdmica sobre la que opera. La consideracion del Gobierno como
verdadero director de la politica estatal supone trasladar a la vida real una amplia
capacidad de iniciativa en la orientacion de la actividad estatal, seleccionando
aguellos aspectos que se consideran prioritarios, estableciendo politicas publicas,
a las cuales debe dotar de instrumentos de impulso.

Elemento indispensable para la funcion de impulso es la incitativa legislativa,
dentro de la cual, y directamente relacionada con la funcién directiva, se encuentra
la elaboracion de los Presupuestos Generales del Estado, y, en general, la politica
monetaria y financiera, cuya direccion, en cuanto parte integrante de la politica
econdmica general, corresponde al Gobierno. Para asegurar esta funcion directiva,
ademas, las Constituciones suelen otorgar otras atribuciones al Gobierno, que le
llevan a una situacion de superioridad respecto del resto de poderes, asi, a parte
de la direccion de la Administracion, elemento ejecutor de las politicas
gubernamentales, se suele atribuir la facultad de dictar normas con rango de ley en
supuestos excepcionales -Decretos-ley-, o previa delegacion del Parlamento -
Decretos legislativos-, o0 asumir funciones extraordinarios en situaciones de crisis,
toda vez que se le asigna la funcion ejecutiva y la potestad reglamentaria.

Todas estas atribuciones ponen de manifiesto la configuracién del Gobierno como
el principal impulsor y director de la politica estatal, sin que por ello podamos
considerar esta funcion de direccion como una actividad libre que no sea objeto de
control, puesto que la actividad gubernamental, como la del resto de los poderes
publicos, se desarrolla con sometimiento a la Constitucion y al resto del
ordenamiento juridico estatal.

Gobernabilidad

El concepto de gobernabilidad se refiere a la interaccién entre gobernantes y
gobernados, y uno de los indicadores para medir la gobernabilidad es el
establecimiento de controles eficaces que eviten situaciones en las que se evaden
restricciones legales y constitucionales en busqueda de ventajas personales o
incluso de la propia supervivencia del poder establecido, podemos afirmar que la
responsabilidad politica del Gobierno define el concepto y debe presentar los
mecanismos precisos para que los gobernantes respondan de su actuacién ante el
pueblo.

En este contexto, se debe sefialar que en las décadas posteriores a la culminacién
de la Segunda Guerra Mundial, se manejo la idea del Estado del Bienestar, la cual
supone que el Estado se haga responsable de establecer las condiciones
econOmicas y sociales que garanticen un minimo existencial a los ciudadanos,
pero no sOlo a las clases mas necesitadas, sino a todos los ciudadanos.
Constituyendo, por lo tanto, la respuesta a las demandas sociales de eliminacion
de las desigualdades de renta y oportunidades; a las demandas sociales de
creacion de recursos y a la eliminacion de desequilibrios y suministro de servicios
gue son considerados como indispensables tales como el trabajo, la sanidad, la
educacion, la vivienda, un adecuado nivel de renta, etc... Y ello es asi porque el
Estado no debe limitarse exclusivamente a la defensa de la libertad y la seguridad,
sino en establecer los mecanismos adecuados para que el individuo consiga sus
objetivos y alcance un nivel de vida adecuado y justo y un grado de desarrollo
positivo y en constante evolucion.
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La consolidacion del Estado del Bienestar trajo como consecuencia el desarrollo
de un nuevo tipo de Estado que no solamente es consumidor, empresario y
planificador, sino también arbitro y asegurador, y la socializacion del Estado ha
derivado en consecuencias importantes, entre las que cabe destacar una profunda
trasformacion de las relaciones entre las instituciones politicas, principalmente
entre Gobierno y parlamento, que ha tenido como respuesta ineludible el
fortalecimiento del Gobierno en detrimento del Parlamento y la conversion del
primero en lo que se ha dado en llamar Gran Gobierno.

Sin embargo, los cambios en las politicas econdémicas y sociales realizados
termind convirtiendo al Estado en un gran productor del que se espera que
atienda, ya no las necesidades minimas de los ciudadano, sino que responda
ademas a los aumentos constantes de demandas.

Desde el punto de vista politico, en la medida en que los Gobiernos responden a
estos deseos, la legitimidad del sistema quedaba asegurada por la implicacion
ciudadana en aspectos de la vida cotidiana y en la participacion politica, y la
eficacia del sistema fue muy elevada a la hora del mantenimiento de altas tasas de
crecimiento econémico, por la ampliacion de las clases medias y por la extension
de servicios sociales practicamente universales. Asi, el Gobierno se alzaba sobre
un consenso politico por el que contaba con la legitimidad suficiente para llevar a
cabo una politica que respondiera a las expectativas de los ciudadanos.

A partir de la segunda mitad de la década de los afios 80, se inicia una critica
durisima a la actuacion gubernamental, la realidad mostraba la existencia de
determinados indicadores que preludiaban la existencia de una fuerte
preocupacion por el futuro del Estado del Bienestar :

1- Una situacion de estancamiento econdmico y de inflacion que presagiaban el
final del crecimiento econémico.

2- El fin del pleno empleo y el nacimiento del desempleo a una escala mayor de
gue el Estado podia asumir.

3- La crisis fiscal del Estado.

4- La disminucién de recursos para desarrollar servicios sociales, lo que se podia
traducir en una deficiente, insuficiente o a veces nula prestacion de estos servicios
publicos

Estos factores dieron lugar a una pérdida general de confianza en el sistema social
del Estado de Bienestar sumiéndolo en una gran crisis como consecuencia de que
las demandas de los ciudadanos se incrementan mucho mas rapidamente que la
capacidad del sistema politico-econ6mico para satisfacerlas, provocando
inevitablemente la crisis fiscal.

Esta situacion fue caracteristica de las crisis de Gobernabilidad en Latinoamérica,
donde a pesar de la problematica sobre la ingobernabilidad tiene una historia muy
reciente, las causas se han situado ademas de en el profundo desajuste
socioecondmico que viven estas sociedades -tasas de empleo creciente, déficit de
vivienda, seguridad publica, estancamiento, si no decrecimiento de las condiciones
sociales, en un importante desequilibrio en las relaciones de poder entre grupos e
instituciones.

Mariano Augusto Cucho Espinoza 11



Master a Distancia de Gerencia Publica Para Directivos Iberoamericanos

La consecuencia mas importante que ha provocado el Gran Gobierno es la que
afecta a la autoridad politica. Esta autoridad politica, que es fundamental para el
gobierno descansa sobre dos elementos indispensables: |a eficacia y el consenso.

La eficacia es una de las principales preocupaciones del Gobierno, puesto que si el
Gobierno no tiene capacidad para obtener los recursos necesarios y distribuirlos
para la realizacion de sus politicas publicas no es un gobierno. Pero ademas el
Gobierno debe de contar con el apoyo ciudadano y con su consentimiento para la
adopcion de medidas, si no cuenta con este consenso, no podra se eficaz. De esta
forma la pérdida de eficacia y la pérdida de consenso sufridas por los Grandes
Gobiernos, como consecuencia del gran papel desarrollado durante la vigencia del
Estado Providencia pleno determinan una importante crisis de legitimidad.

Como consecuencia de ello se ha producido una vuelta a los postulados liberales -
surge un importante movimiento neoliberal- que defiende la vuelta al principio de
subsidiariedad en el quehacer gubernativo, defendiendo que el sector publico no
asuma funciones que pueden ser desarrolladas por el sector privado; se potencia
la consecucion del beneficio empresarial como verdadero motor de la economia y
se privatizan sectores fuertemente intervenidos por el Estado, pero se hace en
nombre y defensa del Estado del Bienestar y para retomarlo lo antes posible.

En tal sentido, la configuracion del Estado posterior a las privatizaciones
efectuadas en los afios 90’s, presenta, en los paises mas desarrollados, una
renovacion en sus formas de gestién y administracion; promueve las condiciones
necesarias para un sociedad mas participativa; impulsa el desarrollo de nuevas
reglas de juego, sobre todo en el plano econémico y en el social, y dirige su accion
en el seno de una sociedad mas plural y compleja; suponiendo esto la necesidad
de reducir el tamafio del Gobierno, sustituyendo lo perdido por mayores indices de
eficacia y de eficiencia.

Estas acciones han generado la integraciéon internacional de los Estados para la
defensa de intereses mas generales. De esta forma, los recientes avances
tecnoldgicos, el desarrollo de una nueva divisién internacional del trabajo y la
globalizacion de la economia han hecho necesario la sustitucion de las economias
cerradas y proteccionistas, que eran inservibles, por otras mas abiertas al exterior
como consecuencia de las exigencias de la economia globalizadora que se ha
impuesto durante los Ultimos afos. Esta globalizacion determind, no solamente la
generalizacion de economias abiertas, sino el incremento del intercambio
comercial, la firma de acuerdos de libre comercio y la revitalizacion de organismos
(como la Organizacién Mundial del Comercio), cuyos efectos a nivel interno de los
estados han sido demoledoras.

Gobernabilidad y Administracion

En los dltimos afios, la realidad parece mostrar como la Administracion es hoy en
dia el eje central del Poder Ejecutivo, habiendo desbordado, y a la vez eclipsado al
Gobierno.

La evolucién del Estado de Derecho hacia el Estado Social y el aumento de la
capacidad gubernamental para atender y mantener las politicas sociales que le
demanda la poblacién (sanidad, educacion, asistencia social y seguridad social,
desempleo, vivienda, actividades promocionales econdmicas, etc.), supone un
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desarrollo importantisimo de la Administracion, que se convierte en el brazo
ejecutor de las politicas gubernamentales y que se traducen, en lo que a la
Administracion respecta, en un aumento considerable de la diversificacion y
especializacién administrativa y en la profesionalizacion de sus empleados.

La crisis del Estado de Bienestar; el surgimiento de politicas gubernamentales
neoliberales y la necesidad de adaptacion de los Gobiernos a estas nuevas
condiciones politico-sociales y econdémicas, han vuelto a poner en tela de juicio no
s6lo el tamafo del Gobierno, sino también de la Administracién que sustenta sus
politicas publicas.

A pesar de que la descentralizacion politica y administrativa es una realidad
extendida en la mayor parte de los Estados, y de que su incidencia en la
gobernabilidad, no depende tanto de la propia descentralizacion, como de la
adecuacion de ésta a las estructuras sobre las que opera y a los principios
democraticos y constitucionales sobre los que se asienta, no podemos olvidar que
el transito del Estado abstencionista a otro estado que progresivamente ha
intervenido en todas las esferas, ha alumbrado una nueva forma de centralismo, el
centralismo economico en el que al Estado se le ha exigido una constante
asistencia individual y ello ha derivado en un poder publico que, para hacer frente
a instancias nuevas de poder, tiende a situar en la planificacion econémica el
mecanismo de ajuste de la produccion a las necesidades y de Optima distribucion
de los recursos, y que aunque esta nueva forma de centralizacion esta siendo, en
la actualidad, constante objeto de debate, todavia sigue ejerciendo una importante
esfera de influencia.

En tal sentido, la Administracién es la principal fuerza activa del Gobierno puesto
gue activan las leyes, el dinero y los empleados publicos para trasformar los
programas en politicas publicas y se constituye en el instrumento de las decisiones
politicas.

Ahora bien, a pesar de los recientes movimientos reduccionistas, el papel que la
administracion juega en un Estado Social y Democratico de derecho exige que la
actuacion administrativa esté sometida a una serie de principios que sean capaces
de evitar los riesgos en que, por su tamafo, puede incurrir, todo ello en aras a
corroborar que las tareas guberno-administrativas se mueven dentro de los
parametros constitucional - democraticos

Asi, el sometimiento al Derecho y la derivacion del quehacer administrativo hacia
el interés general y el respeto y realizacion de los derechos y libertades, seran la
base principal de la aceptacién y el consenso ciudadano ante las politicas publicas,
favoreciendo la gobernabilidad . Junto a ello se debe prestar especial importancia
en dotar a la Administraciébn de una serie de instrumentos que permitan el
cumplimiento eficaz de las funciones y tareas publicas que le han sido
encomendadas, asi como el establecimiento de un adecuado sistema de funcion
publica. Por ultimo, es preciso establecer los adecuados mecanismos de control
para asegurar el cumplimiento administrativo de los principios a que se somete, y
los sistemas precisos para exigirle responsabilidad cuando los incumpla.

Un elemento imprescindible para asegurar el sometimiento de la actuacion

administrativa a los fines que la justifican, evitando desviaciones y éareas de
inmunidad, y corroborando que la Administracion actia de acuerdo con los
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principios y valores democraticos y constitucionales lo constituye el control que se
debe ejercer sobre la Administracion. Ello coadyuvara a evitar actuaciones
discrecionales, toda vez que permitira, para el supuesto de que se haya observado
y demostrado una desviacién en el quehacer administrativo, modificar la actuacion,
y exigirle responsabilidad cuando a través de esta mala actuacion se hayan
lesionado derechos e intereses de los administrados.

Pero junto a estos controles, y como consecuencia del desarrollo e importancia
que la Administracion ha alcanzado, se impone otro control, el control de eficacia,
gue tiene como finalidad la ponderacién de los servicios y actividades publicas en
términos de rentabilidad econémica.

Este control, sin duda puede ser necesario para evitar el despilfarro y para evitar
llevar a la administracion a una situacion de crisis econdmica, pero evidentemente,
genera una situacion que puede derivar en un empobrecimiento en la prestacion
del servicio del que, sin duda, se resentira la eficacia y el consenso en la actividad
gubernamental, y que puede dar lugar a situaciones de ingobernabilidad.

1.3 Caracteristicas de la Planificaciéon Estratégica en la Administracion
Publica

Concepto y Caracteristicas de la Planificaciéon

La planificacion comporta el establecimiento de objetivos y la decision sobre las
estrategias y las tareas necesarias para alcanzar esos objetivos.

Con esta definicion destacamos dos aspectos fundamentales a tener en cuenta:

e Se trata de un paso previo a toda funcion de Administracion en las
Organizaciones: es imposible organizar, gestionar y controlar con eficacia sin
unos planes adecuados.

e Es un elemento imprescindible para la toma de decisiones: prepara las
decisiones.

No obstante, hemos de considerar que para que esta anticipacion al futuro esté
acorde con los objetivos generales de organizacidon y en especial con la
imprescindible adaptacion al entorno y a los cambios, debe considerarse como un
proceso dinamico dotado de un sistema de retroalimentacion capaz de adaptarse a
las nuevas circunstancias.

La planificacion forma un conjunto inseparable con la gestion, o toma de
decisiones, y el control; asi, la direccién lleva a cabo su tarea mediante la
anticipacion al futuro por medio de la planificacion del mismo y el control de que las
acciones sean organizadas y desarrolladas conforme a lo previsto.

Informacion Variables Técnicas de

Subjetivas Control

—P Toma de —* Realizacion Control

Decisiones
A
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Planes v sus Tipos

Los resultados de la planificacibn se concretan, o plasman, en una serie de
instrumentos, mas 0 menos abstractos, a los que, de modo genérico, llamaremos
planes.

Al tratarse de una actividad funcional, la planificacion abarca todos los niveles de la
organizacioén, asi como todos los sectores y funciones.

Cabe distinguir, en este orden de cosas, entre planificacibn a largo plazo y
planificacion a corto plazo. La extension de los planes viene limitada por la
incertidumbre y el horizonte de la planificacion coincide con el momento futuro a
partir del cual ya no existe informacion. Por otra parte, todo plan a largo plazo, que
llamaremos Plan Estratégico, se concreta en otros planes a corto plazo, que
llamaremos Planes Operativos, de horizonte més reducido, pero con mayor grado
de operatividad.

Los planes a corto plazo suelen tener un horizonte temporal no superior a un afio y
estan integrados con los planes a largo. Si falta esta coordinacion, como a menudo
sucede en la practica, los planes a corto plazo contribuyen muy poco o nada a la
consecucion de los objetivos que se tienen a largo plazo.

Los Planes Estratégicos tienen una duracion variable. Algunas organizaciones
planifican a s6lo dos afos, mientras que otras tienen planes a veinte o treinta afios,
pero el horizonte temporal més habitual esta comprendido entre tres y cinco afios.

La Planificacion Estratégica es aquella que comporta la realizacion de las
siguientes tareas:

1. Determinar la misién principal de la organizacion: objetivos cuantitativos y
cualitativos.

2. Analizar el entorno de la organizacion.

3. Analizar los puntos fuertes y débiles del interior de la organizacion.

4. Fijar objetivos a alcanzar en un plazo de cinco afos.

5. Desarrollar estrategias para implementar los planes.

La planificacion a corto plazo y a largo plazo debe realizarse de manera simultanea
de manera que se encuentre integrada toda la planificacion de la organizacién en
todos sus niveles.

Elementos de los Planes

La mayoria de los planes incluyen objetivos, politicas, procedimientos, reglas
Presupuestos:

e Los objetivos, a los que en ocasiones se les denomina metas, son el resultado
final que se espera conseguir con el plan.
Unos objetivos bien definidos permiten establecer prioridades, disponer de
unos estandares con los que luego poder comparar los resultados
efectivamente obtenidos y unificar los esfuerzos en torno a esos objetivos.
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e Las politicas son lineas que orientan el pensamiento y la accion. Crean limites
para que exista cierta consistencia en las decisiones que se toman en los
diversos ambitos de actuacion de la organizacion. Las politicas abarcan todos
los campos, el de los recursos humanos, la financiacion, etc.

e Los procedimientos son mas limitativos que las politicas: constituyen guias
especificas de actuacion. Sefialan los pasos que han de darse en actividades
tales como la contratacion de personal, la adquisicidn de material, la realizaciéon
de inventarios, etcétera.

e Las reglas son mas estrictas, incluso, que los procedimientos. Sefialan lo que
se puede y lo que no se puede hacer en situaciones 0 momentos muy
definidos.

e Los presupuestos expresan las expectativas en cifras. Se trata de un
concepto ligado a la contabilidad. El presupuesto se refiere mas a la valoracion
numerica que a la administracion en si.

Limitaciones en la Planificacion Estratégica en la Administracién Publica

En las entidades de la administracion Publica, se hace cada vez mas necesario
mejorar la planificacion de los procesos como una forma mas eficaz de afrontar la
incertidumbre con la que tiene que enfrentarse como organizacion.

Toda organizacién desearia tener una planificacion lo mas exacta posible pero
este deseo se ve limitado por algunas causas, entre las que destacan las
siguientes:

o Dificultad para precisar las metas.

o Condiciones externas.

o Inflexibilidades internas y externas.

e Rapidez del cambio.

e Tiempo y costo.

Dada la incertidumbre del futuro, la precision de las premisas en las que basar
nuestros planes no puede ser todo lo exacta que deseariamos. Las condiciones
externas a la organizacién, es decir, su entorno, condicionan también las
posibilidades de futuro, ya que todo plan estara sujeto a modificaciones en las
politicas del gobierno, y a otras de tipo similar.

Asimismo, toda planificacién innovadora se encontrara con fuertes trabas debido a
la resistencia al cambio (inflexibilidad psicologica) inherente a las personas y a las
organizaciones. Otro motivo de inflexibilidad, y oposiciéon al cambio, lo tenemos en
la rigidez que suele acompafiar a los planes de inversiones.

También en el exterior existen motivos que hacen inflexibles las politicas de la
organizacioén, pudiendo citarse entre éstas: el clima politico, las lineas de accién de
los sindicatos, e incluso la velocidad de los cambios tecnolégicos.

Cuando nos enfrentamos a problemas de gran dindmica, resulta casi imposible el
planificar sobre un futuro tan incierto y, sobre todo, de tanta movilidad. Este es el
caso de las organizaciones cuyo éxito se basa en una tecnologia en constante
desarrollo. Otro motivo de rapidez en el cambio lo tenemos en las
Administraciones que estan experimentando un fuerte desarrollo. Cualesquiera
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gue sea el motivo por el que la organizacion se ve forzada a actuaciones rapidas y
dindmicas, lo cierto es que esto dificulta enormemente la planificacion.

Por ultimo diremos que, al igual que en muchas otras funciones de la organizacion,
todo esfuerzo planificador se ve limitado por el tiempo de que se dispone y por el

coste que supone.

Planificacion y Direccidn Estratégica

La planificacién estratégica, con relacion a la planificacion a largo plazo simple,
introduce la necesidad de analizar sistematicamente el entorno para realizar un
diagnéstico estratégico de la organizacion, asi como la de generar varias
alternativas estratégicas, y la de que la direccion participe en la formulacion de las
estrategias. La planificacion estratégica intervino para controlar que los directivos
hubiesen debatido las opciones estratégicas antes de la adopcion oficial de los
presupuestos. En este momento la estrategia se centraba en las unidades
operativas y no tanto en el centro organizativo.

La direccion estratégica trata de facilitar al personal de todos los niveles las
herramientas y las ayudas necesarias para gestionar el cambio estratégico. El
enfoque, antes primordialmente externo, se vuelve ahora hacia el interior de la
organizacién para preguntarse: ;como podemos alcanzar y mantener la ventaja
estratégica con el esfuerzo combinado de todos los que trabajan aqui?

Con la direccién estratégica se trata de superar los principales inconvenientes de
la planificacion estratégica pura, que son los siguientes:

e En su analisis del entorno la planificacion estratégica se centra en las variables
econOmicas y tecnoldgicas, sin atender a las variables psicosociopoliticas
internas y externas.

e En el estudio de las relaciones entre la organizacion y su entorno, se parte de
la premisa de que el interior de la organizacion no se modificard, sino que se
trata de aprovechar sus aspectos positivos y de atrincherar los negativos, sin
gue se plantee la posibilidad de cambiar internamente la organizacion para
mejorarla.

e Se enfatiza la formulacion de las estrategias, descuidando la creacion de las
condiciones necesarias y el "ambiente" preciso para que la organizacion las
ejecute.

Direccién por Objetivos

«La direccion por objetivos es un sistema que permite identificar los objetivos y las
aportaciones de las personas con los objetivos y realizaciones generales de la
organizacion.».

Esta técnica de Planificacion-Direccion se encuentra fuertemente orientada a la
practica. Se trata de coordinar los objetivos particulares con los objetivos
generales, haciendo esta unién operativa. Es una integracion de actividades
(consideradas frecuentemente como independientes) en orden a conseguir unas
metas de desarrollo y crecimiento.
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Es un proceso en el que, partiendo de unos planes estratégicos y operativos, se
definen unos objetivos a alcanzar por cada directivo, tras esto se estudian los
planes de mejora propuestos por los diferentes directivos y, por ultimo, se procede
a crear las condiciones (estructura organizativa) que ayuden a conseguir los logros
previstos. Ademas, se crea un sistema de informacién y control y todo esto se
completa con revisiones y valoraciones periddicas, un sistema de motivacion de
los directivos y un plan para su formacién y perfeccionamiento.

Objetivo
General

Objetivo
General General

Objetivo Objetivo
Esnecifico Especifico

[N [\ [\
() (o) =) () (]

| | | | Plan de
[ orecio | [ Directvo | [ Diecivo ]| [ Direcivo | [ Directivo | | Incentivos y
Capacitacién

Objetivo

Plan Estratégico

A

Objetivo

Plan Operativo Especifico

=

Sistema de Informacién y
control

En tal sentido, se alunan las capacidades de la organizacion con el entorno, la
motivacion y la formacién cara a la consecucion de las metas propuestas. Se
integran aqui las ideas de las escuelas de la motivacion con las de las escuelas
cuantitativas.

1.4 El Presupuesto y la Gestién en la Administracion Publica

El Presupuesto Publico como un Problema de Gestidon en la Administracion
Publica.

En las dltimas décadas los esfuerzos por reformar los sistemas presupuestarios
proponen el establecimiento de elementos de racionalidad tales como la definicion
de objetivos, medicion de resultados, evaluacion de la eficiencia, exigencia de
responsabilidades, etc. Sin embargo, el éxito de la reforma presupuestaria no
depende de aplicar mas intensamente la estrategia de reforma, sino de que se
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adapten el modelo de reforma y sus fundamentos a los nuevos problemas y
nuevos factores contextuales a tener en cuenta (incertidumbre, descentralizacion,
diversidad de intereses, interdependencia, fuerte restriccidn de recursos, etcétera).

Entre los principales problemas para la reforma integral se ha destacado la falta de
apoyo politico y liderazgo; ausencia de una estrategia sistematica y comprensiva
de implantacién; actitud negativa y falta de motivacién del gestor publico, e incluso
limitaciones conceptuales del propio modelo racional o por programas. Pero la
principal limitacién conceptual del presupuesto por programas es el ignorar la
naturaleza negociada del proceso presupuestario. La implantacion del presupuesto
por programas, o el analisis racional y comprensivo en la asignacion de recursos,
se enfrenta con la naturaleza pluralista y negociada del proceso presupuestario.
Segun la teoria incrementalista del Presupuesto, la realidad compleja del proceso
de asignacion de recursos hace que los directivos publicos se basen en
simplificaciones de calculo y en tacticas de negociacion a la hora de defender sus
solicitudes de crédito. Es general el comportamiento incrementalista y, ademas, los
protagonistas del proceso presupuestario aplican una serie de tacticas que les
permiten mejorar sus resultados en la negociacion. Esta teoria incrementalista es
muy util para comprender la realidad del proceso presupuestario, pero no ofrece
soluciones para mejorarla.

La asignacion racional del gasto y el incrementalismo no son necesariamente
incompatibles. No tienen por qué plantearse siempre como un dilema. Lo que no
es posible ni deseable es que los supuestos tradicionales del presupuesto por
programas monopolicen, con caracter universal, la perspectiva de los participantes
en el proceso presupuestario ni de los responsables de disefiar e implantar la
reforma. Si la realidad socio-organizativa en la que se trata de implantar la reforma
presupuestaria corresponde a lo que se ha llamado teoria incrementalista, la
reforma deberia adaptarse al mencionado modelo pluralista y negociado, pero sin
tener que renunciar, por ejemplo, a la basqueda y eliminacién de disfunciones
operativas o planteamientos estratégicos erréneos.

No se trata tanto de que se maximice la utilidad o el beneficio esperado del gasto
publico como de introducir mejoras, tales como, por ejemplo, facilitar la
comunicaciéon y fomentar la cooperacion con los centros gestores, con el fin de
reducir la incertidumbre innecesaria para identificar las zonas de eleccion colectiva
eficaz (i.e. recortes de gasto sostenibles y sin efectos indirectos no deseables).

El Presupuesto es una realidad construida socialmente, pero aunque esa
construccion sea pluralista, no tiene por qué renunciarse a la busqueda de
sinergias positivas y negativas. Para ello, se que tiene prestar atenciéon a todos los
componentes de la negociacion presupuestaria. Es cierto que las negociaciones
para distribuir recursos se realizan, en la practica, en un contexto
fundamentalmente competitivo. El conflicto entre departamentos parece inevitable,
es parte de la realidad presupuestaria. Pero el problema no es la existencia de
conflictos, sino las disfunciones que éstos provocan por su no tratamiento o su
tratamiento inadecuado.

En tal sentido los departamentos de presupuesto no deberian limitarse a formular
prioridades de gasto y fijar el marco reglamentario del Presupuesto. Su esfuerzo
deberia también dirigirse a la reestructuracion de reglas y actitudes de negociacion
y al fomento de comportamientos integradores entre los gestores publicos
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(intercambio de informacién, consulta, busqueda de intereses comunes, accion
conjunta, confrontacion y resolucién transparente de conflictos, etc.). En la medida
en gue se hagan mas transparentes, las tareas o los proyectos potencialmente
complementarios y se tome conciencia de las interdependencias, bajo la mediacion
de una unidad central de presupuestos, mayor sera la propension de las unidades
interrelacionadas para la resolucién conjunta de problemas. El sistema de
evaluacion, los criterios de éxitos y, en general, los incentivos que, implicita o
explicitamente, se estén utilizando por el departamento de presupuestos son de
crucial importancia para fomentar la colaboracion.

Tanto la competicion como la cooperacion pueden ser Utiles para la reduccion del
gasto. Ambas son, simultdneamente, una oportunidad y un reto para la unidad
central de presupuesto. Encontrar un equilibrio entre la competicion por los
recursos y la cooperacion en la identificacion de valores e intereses comunes en la
gestion estratégica del gasto deberia de ser una de sus prioridades. Esta
propuesta no es una simple llamada a la buena voluntad de las partes, sino la
consideracion de la asignacion de recursos como un ejercicio de gestion de un
proceso de negociaciones presupuestarias complejas. El equilibrio y el
funcionamiento con logica estratégica en las negociaciones presupuestarias puede
conseguirse mediante la reestructuracion de las reglas del juego presupuestario,
acordando como se va a negociar, y la mejora de la preparacion de las posturas de
negociacion dentro de cada departamento para participar en el proceso
presupuestario. Una negociacion eficaz a escala intraministerial requiere que todos
los intereses relevantes se hayan tenido bien en cuenta, mediante su incorporacion
0 compensacion, por las posturas finalmente defendidas.

En conclusién, la colaboracion en el proceso presupuestario no es una simple
propuesta de buena voluntad, sino la consideracién del proceso de negociaciones
presupuestarias como un problema complejo de gestién publica que requiere
prestar atencion a todos los componentes de la negociacibn para evitar un
incrementalismo presupuestario Unicamente competitivo, y fomentar la introduccion
de criterios de eficiencia y eficacia en la asignacion de recursos.

Presupuesto v la Gestidon Estratégica del Gasto

En la mayoria de los paises desarrollados se ha pretendido reforzar la posicion
dominante del Ministerio de Hacienda bajo el supuesto de controlar el gasto
mediante una aproximacion de dominio jerarquico por parte de Hacienda para
limitar y programar el gasto. No se ha tenido en cuenta el entorno de gran
complejidad e incertidumbre en el que se desarrolla actualmente la gestion publica.
El supuesto implicito de que ésta se realiza en una situacion de estabilidad y
certidumbre no ha favorecido la puesta en cuestion del paradigma racionalista de
las reformas tradicionales del presupuesto.

Como alternativa se ha planteado un nuevo modelo / rol del Ministerio de Finanzas
gue responda a los nuevos problemas con que se enfrenta la gestion publica. En
tal sentido, se ha propuesto un nuevo marco de referencia que permita guiar la
gestion estratégica del presupuesto adaptando el comportamiento de gasto y
gestion de los servicios al contexto de maxima complejidad presupuestaria,
marcado por la incertidumbre y la restriccion de recursos. La cuestion no esta solo
en reforzar el dominio o la firmeza de Hacienda para limitar las propuestas de
gasto o imponer procedimientos de programacion del gasto. Mas bien se trata de
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desarrollar la capacidad estratégica de Hacienda y de toda la Administracion para
verdaderamente 'controlar’ (dirigir) la evolucion del gasto real. El presupuesto
como instrumento estratégico deberia considerarse como una iniciativa
fundamental para conseguir una disciplina presupuestaria sostenida a largo plazo.

Es necesario que la reforma presupuestaria vaya mas alla de la simple mejora del
documento presupuestario y del perfeccionamiento meramente formal y técnico de
los procedimientos presupuestarios, contables y de control del gasto. También es
necesario que el comportamiento del gestor publico se considere una variable mas
a analizar. No se trata de despreciar o eliminar totalmente los supuestos
tradicionales de la reforma presupuestaria por programas sino de evitar que éstos
limiten la vision de los responsables del presupuesto al modelo jerarquico-
burocratico mientras que la realidad presupuestaria responda de hecho a
supuestos alternativos de pluralismo y negociacion.

El estudio del comportamiento y estilo de decision presupuestario no significa la
aceptacion de un incrementalismo ad-hoc. El pluralismo y la necesidad de
consenso propuestas no tiene porque destruir toda posibilidad de utilizar el
presupuesto como un instrumento estratégico de gestion. No se trata tanto de que
se maximice la utilidad o beneficio esperado del gasto publico sino de introducir
mejoras tales como el facilitar la comunicacién y fomentar la cooperacion con y
entre los centros gestores con el fin de reducir la incertidumbre innecesaria para
identificar las zonas de eleccion colectiva eficaz. Lo que se propone es que exista
la posibilidad de poner en marcha comportamientos y/o estilos estratégicos de
decisién que tengan en cuenta los criterios de éxito relevantes en cada contexto.
Esto tiene una gran influencia en el role a jugar por el Departamento de
Presupuestos.

En sintesis se han recomendado cuatro nuevas lineas de actuacidon estratégicas
para potenciar la postura y rol del Ministerio de Finanzas para aumentar la
capacidad de adaptacion presupuestaria requerida en la gestion del gasto:

(1) El desarrollo de una gestion presupuestaria estratégica que supere el mero
calculo y extrapolacion financiera;

(2) El fomento de la confianza e integracion de los participantes en el proceso
de asignacioén de recursos, equilibrando la cooperacion y la competicion en
las negociaciones presupuestarias;

(3) El redisefio de los sistemas de control, fomentando el desarrollo de su
faceta positiva con el fin de facilitar el aprendizaje organizacional y;

(4) La modificacion de los criterios de éxito aplicables al evaluar la gestiéon del
gasto publico.

El Control v la Evaluacion de Resultados en la Practica Presupuestaria

El enlace de la evaluacion de programas y el proceso presupuestario ha resultado
ser méas dificil de aplicar de lo que se esperaba. Las evidencias empiricas
recogidas en diversos estudios para distintos niveles de gobierno asi lo corroboran.
Se puede analizar la integracion de estas funciones desde un punto de vista
complementarios, segun el tipo de integracion. En primer lugar se valora el grado
de integracién desde una perspectiva funcional. La integracién funcional puede
medirse por el grado de utilidad o consistencia del resultado de una actividad para
con la otra y viceversa, debido a que el presupuesto y la evaluacion son funciones
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muy distintas con productos diferentes que en realidad reflejan diferentes
racionalidades legitimas.

Otro punto de vista considera la integracién organizacional o grado de cohesion de
las estructuras y procesos en los que se llevan a cabo el presupuesto y la
evaluacién que légicamente también influye. Por tal motivo, La claridad y
coherencia en el disefio de roles y responsabilidades de los actores que componen
la red de organizaciones que participan en el ciclo presupuestario, entendido de
manera amplia, es un aspecto fundamental en este sentido.

Otro tipo de integracion a considerado es la integracion informativa o grado en el
gue se comparten sistemas de informacién y comunicacion, de acceso comin o
con bases de datos coherentes, compatibles, etc..

Por ultimo, y quizas una de las mas importantes, esta la perspectiva socio-
organizacional. La integracion social puede entenderse como la homogeneidad en
la cultura, preparacion, experiencia y conocimiento del personal responsable de
realizar estas funciones. Los resultados muestran que existe una preparacion
similar en el personal de presupuesto y el control. Pero la evaluacion queda fuera
de estas consideraciones. La integracion de la evaluacion y el presupuesto exige el
desarrollo de una cultura profesional y administrativa comin o al menos semejante
de manera que se abra espacio suficiente para la cooperacion entre las distintas
comunidades de expertos.

A pesar de estos débiles resultados hasta ahora conseguidos, la evaluacion se
sigue percibiendo hoy como de gran utilidad para promover una nueva cultura de
gestion presupuestarias centrada en el resultado e impacto de los programas que
en la formalidad de los procedimientos y en el ahorro inmediato.

Las reformas recientes insisten en el modelo de presupuestacion por resultados.
Sin embargo, algunos de sus componentes han sido introducidos ahora de una
manera muy distinta y con un fin diferente. Los principales componentes son:

1) La definicién de objetivos de gestion (estratégicos y operativos) y medicion de
resultados cuando sea posible y dirigido a cambiar la cultura tradicionalmente
formalista de los participantes en la ejecucién del presupuesto mas que a la
racionalizacibn mecanica del proceso de asignacion de recursos. El disefio y la
utilizacion de los indicadores se realiza por los propios gestores y para su propio
uso en el marco del presupuesto por resultados. Se pretende motivar al gestor
para que cambie su estilo de decision y comportamiento de gasto con mayor
conciencia de coste y una vision clara sobre su productividad,;

2) La descentralizacién en la gestion y mayor flexibilizacion de controles
tradicionales del gasto. La intencién final es el proporcionar a los directivos
publicos una mayor autonomia para gestionar por resultados sus programas
presupuestario. La descentralizacion se percibe también como un paso para
introducir y fomentar un estilo de decisiéon y un comportamiento del gestor publico
mas parecido al de empresa privada (competitividad, conciencia de coste,
eficiencia, etc.).

3) Modificacion de las relaciones entre las unidades centrales de presupuestos y

los departamentos gestores mediante el uso de “contratos” presupuestarios
(acuerdos presupuestarios) y adaptando los sistemas de responsabilidad por los
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resultados de la gestidn su relacion con la asignaciones de recursos, tanto a nivel
central, local e intergubernamental.

Si bien se insiste en el esfuerzo y hay consenso sobre los beneficios que puede
aportar el presupuesto por resultados y la evaluacién de programas, hemos visto
gue hasta ahora han sido escasas las experiencias conocidas en el mundo en las
que se haya ejercido la ‘racionalidad presupuestaria’ de manera sistematica.
¢Porque ocurre esto? ¢En que medida y contexto es apropiado el modelo
presupuestario propuesto como referencia para la reforma? ¢(Coémo se podria
avanzar con mas solidez para integrar las funciones de presupuesto, control y
evaluacion?.

Los Obstaculos del Sequimiento de los Resultados de la Gestidn

Aunque se encuentra ampliamente reconocida la necesidad y la demanda del
seguimiento de los resultados de la gestion, su viabilidad depende de que se
superen serios obstaculos en su implantacion y en el disefio de indicadores y
criterios de éxito adecuados a las condiciones organizativas del sector publico hoy
dia. Se han identificado cuatro factores que obstaculizan el seguimiento efectivo de
los resultados de la gestion: incertidumbre, diversidad, interdependencia e
inestabilidad. Asimismo se han identificado algunos obstaculos potenciales para el
seguimiento de los resultados en el sector publico, entre los que se incluyen: los
intereses multiples y conflictivos, la ambigliiedad de las metas y objetivos, las
dificultades de su medicion, la interdependencia entre mdltiples organizaciones
implicadas en programas conexos, la resistencia a la medicion y los efectos no
previstos en el comportamiento del personal.

También se sefiala la ambigledad de los objetivos y la falta de interés y debilidad
a nivel de los 6rganos centrales (como los ministerios), como explicacion del uso
limitado de la informacion sobre la gestion en la toma de decisiones del gobierno,
identificandose cuatro origenes de las dificultades que se presentan en la medicion
de los servicios publicos: la falta de consenso sobre los objetivos de la entidad; la
incertidumbre acerca de las consecuencias sociales de sus actividades; la
incertidumbre sobre el resultado deseado; y los obstaculos en la recogida de datos
y el seguimiento de indicadores.

Estas dificultades en el seguimiento de los resultados han limitado frecuentemente
el alcance de los indicadores que se limitan principalmente a cuestiones sobre
economia y eficiencia. En general, hay escasez de medidas de eficacia y de
impacto. En la mayoria de los casos, la explicacion usual del limitado alcance de
las medidas se atribuye a la necesidad de evitar que el indicador refleje factores
externos que el gestor nunca podra controlar y que afectan al impacto de los
programas.

No obstante, no parece que las dificultades y limitaciones encontradas sean
razones para cesar en los esfuerzos de introducir y desarrollar el seguimiento de
los resultados de la gestion en todos los campos de intervencion gubernamental.
Existe un convencimiento general de que los gestores publicos necesitan
herramientas como el seguimiento de los resultados de la gestién, asi como la
creencia de que se pueden superar las dificultades que se presentan. En efecto,
las experiencias comparadas que se han tratado en diversos capitulos, ayudaran a
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disefiar e introducir los apropiados sistemas de seguimiento de los resultados de
la gestion.

1.5 Caracteristicas de la Nuevas Tecnologias de la Informacion

Aspectos Generales de los Sistemas de Informacién: Conceptos, Funciones
y Caracteristicas.

La sociedad del primer tercio del siglo XXI se ha definido como la Sociedad Global
de la Informacion, lo que pone de manifiesto la importancia que la informacion
tiene para el desarrollo de cualquier actividad en el mundo actual. Cualquier tipo
de organizacion, ya sea, publica o, privada, grande o pequefia, si quiere mejorar
su gestibn debe, en primer lugar, construir y mantener un sistema de
informacion capaz de permitir la actividad productiva de sus recursos humanos.
Este hecho hace inevitable que las organizaciones actuales deban mantener un
sistema de informacién basado en las computadoras. En este sentido, se puede
considerar que un sistema de informaciébn es un conjunto de elementos
informéticos y telematicos que da soporte a la captura, depuracion,
almacenamiento, recuperacion, actualizacion y tratamiento de datos, asi como la
transmision y distribucién de la informacién a los miembros de la organizacion
cuando estos la necesitan.

Estructura piramidal de la informacion.

Los elementos que forman la estructura de un sistema de informacion, son los que
se reflejan en la piramide de la figura 1, que se comentan seguidamente segun
la descripcién que de los mismos hace Pedro Maestre™:

a) Bit; es la unidad méas elemental de informacién, y puede tomar dos valores 0 y
1.

b) Caracter o byte: Estd constituido, generalmente, por 8 bits. Cada letra,
namero, signo ortogréfico, signo matematico, etc., se representa por un
byte o caracter. Esto se representa por una cadena de ocho bits. Ejemplo la
letra .a.; en el sistema EBCDIC se representa por: a = 10000001.

c) Cadena de caracteres: Es un conjunto finito de bytes.

d) Dato Es una cadena de caracteres, que representa un concepto que tiene
significado propio. Ejemplo; .Pedro. es una cadena de caracteres, que esta
asociada al nombre de una persona. EI numero 632143 es una cadena de
caracteres que puede estar asociada a una cantidad.

e) Informacién: La informacion es la relacion entre los datos de forma que
adquieran significado. Si Pedro tiene 632,143 ddlares, la relacion entre Pedro
y la cantidad de dolares es informacion.

f) Sistemas de informacion: Es un sistema estructurado de informacion
interrelacionado, de forma que si se modifica algun dato, se puede modificar
todo el sistema.

Diccionario de gestion del conocimiento e informatica. Pedro Maestre Yenes. Editorial Fundacion
DINTEL pag 27
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ESTRUCTURA PIRAMIDAL DE LA INFORMACION
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Subsistemas de un sistema de informacion.

En todo sistema de informacion se pueden distinguir los siguientes subsistemas
béasicos:

Subsistema de datos: Estad formado por los datos que se introducen en el
sistema, y cuya interrelacion significativa es la base de la informacion.
Subsistema ldgico: Es el conjunto de programas informaticos o software, con el
gue se tratan o manipulan los datos o agrupacién de datos.

Subsistema fisico: es el conjunto de equipos de almacenamiento y
comunicaciones, o hardware, que permite el almacenamiento de los programas
informaticos y los datos asi como su manipulacion.

Subsistema de informacion: es el conjunto de interrelaciones de la
informacion, que surgen de la aplicacion de los anteriores subsistemas, y que
se obtiene como salida del tratamiento de los datos.

Caracteristicas que debe tener un sistema de informacion.

Para que un sistema de informacién sea eficaz y responda adecuadamente a las
necesidades de una organizacion, debe tener las siguientes caracteristicas
fundamentales:

a)

b)

c)
d)

Automatizacion: El sistema debe de estar totalmente informatizado, tanto en
el almacenamiento de la informacién como en la transmision, de forma que
sea facilmente accesible a todos los usuarios.

Antirredundante: debe evitarse que un mismo dato se capture, almacene y
depure mas de una vez.

Flexible: Debe permitir la modificacién constante para que sea facil adaptarlo a
la realidad cambiante.

Accesible: Un sistema de informacién debe suministrar la informacion
rapidamente, en el momento que se necesita y con la calidad suficiente. Un
retraso en proporcionar la informacion es pernicioso para una organizacion.
Es preferible una informacion a tiempo, aunque tenga algunas deficiencias, que
una informacion muy completa pero que se produzca a destiempo.

Selectividad: La informacién debe de darse de forma selectiva, en el sentido
gue cada departamento de la organizacidén tenga acceso a la informacion que
necesita en el momento que la necesita, pero no debe darse informacién que
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no requiera, ya que el exceso de informacion redundante y no necesaria,
puede producir mas efectos negativos que positivos.

Requisitos basicos para construir un sistema de informacion.

Un sistema de informacién adecuado a las necesidades de una organizacion es
un requisito fundamental para que dicha organizacion pueda alcanzar los objetivos
para los que se ha creado. Para construir un sistema de informacion, es
necesario que se cumplan una serie de condiciones, entre las que se pueden
destacar las siguientes:

= Implicacion total de la direccion de la organizacion en la creacion del sistema
de informacion. La direccion debe estar convencida de la necesidad de contar
con un adecuado sistema de informacion para poder lograr los objetivos
planteados, e impulsar la creacion, mantenimiento y actualizacion del sistema
de informacion.

= Racionalizar y normalizar los procesos en la organizacion, ya que sin una
normalizacion previa de los procesos es muy dificil proceder a su
informatizacion. Establecer un sistema adecuado de captacién de datos, de
forma que quede garantizada la calidad de los mismos.

= Dotar de recursos econdmicos y humanos suficientes para la viabilidad de la
construccion del sistema de informacion.

El soporte actual de los sistemas de informacion.

Los sistemas de informacion en las empresas y organismos administrativos
actuales, deben de crearse sobre la tecnologia Internet. ya sea en su version
Intranet o Extranet, es hoy la autopista sobre la que descansan todos los
sistemas de informacién y su tecnologia es el paradigma dominante en la
sociedad actual.
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1.6 Principios Béasicos de los Sistemas Estratégicos de Control.

Estrategias v Sistemas de Control Estratégico.-
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Existe una relacion intima entre el control y el proceso estratégico. Esta relacion
gueda establecida al afirmarse que el término control se usa en el sentido de
asegurar que las estrategias sean cumplidas como esta previsto. La relacion entre
el control y el proceso estratégico reside en el hecho de que el control de gestion,
para mantener la organizacién “bajo control” y alcanzar los objetivos establecidos,
necesita garantizar la puesta en practica de sus acciones estratégicas, es decir,
necesita garantizar el proceso de implementacion estratégica de las
organizaciones.

Desde otra perspectiva, se debe indicar que la estrategia de la organizacién se
crea en la interseccidn del analisis de las amenazas y oportunidades que enfrenta
una organizacién en su entorno (drivers de competitividad), con sus fortalezas y
debilidades, identificando sus competencias distintivas y definiendo sus factores
criticos de éxito, en un proceso casi endégeno. Las oportunidades externas deben
ser aprovechadas por las fortalezas internas, mientras que las amenazas deben
ser evitadas y las debilidades superadas.

En tal sentido, el control estratégico y los sistemas de medicion de desempefio -
asociados al control y evaluacion de resultados- juegan un papel clave y deben ser
orientados a conseguir de los empleados el comportamiento requerido para el
logro de los objetivos estratégicos de la organizacion.

La necesidad de ejercer control y de aplicar controles en las organizaciones es tan
antigua como las organizaciones mismas. A pesar de ello, en nuestros dias, la
funcién de control es con frecuencia parcialmente comprendida tanto por los
accionistas / gestores, como por sus colaboradores y personal.

En tal sentido, esta funcion no es entendida en su real magnitud debido a que:

e NoO existe un marco conceptual generalmente aceptado respecto a la
naturaleza del control estratégico.

e Se confunde frecuentemente el aspecto estratégico de control con la
evaluacion operativa y con los controles contables y las auditorias.

e Se percibe al control estratégico en términos de medicion “a posteriori” para
normar regimenes de premios o castigos.

Dado el hecho de que las organizaciones se desenvuelven en coyunturas distintas,
con estilos de liderazgo diferentes y estrategias disimiles, se requiere un tipo de
control que calce las necesidades especificas de cada una o de partes de ella.
Este seria el origen de la limitada vision del control estratégico sefialada. Hablar de
control estratégico involucraria ademas asumir que existe un plan estratégico
previo, cuya realizacion esta sujeta a control. Las organizaciones que son exitosas
basan la implementacion de su estrategia en un sistema de control efectivo.

El proceso de control estratégico podria definirse como : “Un proceso que implica
la busqueda de modalidades mas apropiadas para ejercer control, la evaluacion de
la factibilidad de aplicarlas y la decision sobre los principios que regiran el disefio
final del Sistema de Control, que esta constituido por la sistematizaciéon de
disposiciones que persiguen: congruencia de metas, eficiencia, eficacia, y
recoleccion de informacion relevante para uso operativo y estratégico”

Se entiende entonces que el propdsito primordial del control es establecer la mejor
manera de lograr que las acciones de los individuos y el uso que hagan de los
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recursos de la organizacién confluyan hacia la satisfaccion de los interés de los
sujetos a los que la organizacién sirve (stakeholders), cumpliendo para ello con la
utilizacién eficiente de los recursos y, ademas, contando con informacion que
habilite la mejor toma de decisiones estratégicas y operativas.

Estrategias Basicas del Uso del Control

Las estrategias basicas de uso del control en la firma pueden ser clasificadas de la
siguiente manera:

Estrategia de esquivar controles

Con esta estrategia se trata de reducir la exposicién de la organizacién a los
problemas de control. Se utiliza cuando no se puede confiar en el personal
propio para la ejecucion adecuada de ciertas actividades o cuando las
actividades pueden realizarse sin necesidad de apoyarse en el personal.
Puede aplicarse en los siguientes casos:

o Traspasar a terceros las utilidades potenciales y los riesgos propios de las
actividades trasladadas. Esta situacion se presenta cuando la gerencia no
tiene la capacidad de controlar ciertas actividades. Tal es el caso de la
tercerizacion, licencias y concesiones.

o Automatizacion ya sea por computadoras o por robots, donde se elimina los
problemas de exactitud, consistencia y motivacion.

o Reduccion de los riesgos de exposicion mediante diversificacion y hedging
(cobertura) a través de contratos de seguro o contratos a futuro.

Estrategia de control de individuos

Contempla el autocontrol y el control grupal. El autocontrol puede definirse
como la tendencia natural de los individuos a ejecutar de mejor manera lo que
hacen y se manifiesta en diferentes grados en las personas. El control grupal
se define como la influencia social que reciben los individuos a través de la
presién del grupo de trabajo al que pertenecen, la que se manifiesta por
ejemplo en la “cultura de grupo”.

La estrategia de control de individuos se puede aplicar mediante los siguientes
mecanismos:

o Seleccion de personal.

o EI entrenamiento dentro de la organizacion, que facilita que los
individuos comprendan mejor sus funciones y responsabilidades,
incrementando su motivacion para hacer un mejor trabajo.

o Control cultural, el que se basa en los valores de la organizacién que
pueden inclusive reemplazar algunas disposiciones formales de control.
Mientras mas fuerte es la cultura organizacional, menor es la necesidad
de politicas, manuales y reglas.

o Recompensas grupales, las que normalmente son mas efectivas para
una estrategia de control de individuos que las recompensas
individuales, basicamente porque permiten comunicar adecuadamente
las metas a lograr y compartir el éxito entre los miembros de la
organizacion.

Estrategia de control de actividades
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Esta estrategia se puede emplear cuando se conoce con certeza las
actividades que se deben ejecutar y cémo realizarlas. Existen tres
modalidades:

o Restricciones de conducta, las que se aplican en el caso que se
pretenda evitar conductas indeseables. La centralizacion de
decisiones es la forma tipica de mecanismo de restriccion de la
conducta, puesto que los individuos estan limitados en la toma de
decisiones. Otra modalidad de restriccion de la conducta es la
especializacion de tareas: solo los empleados del area de servicios
al ciudadano pueden comunicarse con los usuarios de servicios
publicos, y los de Logistica con los proveedores, por ejemplo.
También se pueden establecer restricciones fisicas, como la
limitacion de acceso a ciertas areas y claves de acceso a los
sistemas de informacion.

o Revisiones previas, las que consisten en verificar actividades antes
de terminarlas. El objetivo de implementar estas revisiones es
incrementar la productividad evitando errores y costos adicionales.
Esta practica tiene una influencia sicolégica en el personal, el cual
tiene mayor cuidado en realizar la tarea puesto que sabe que sera
revisado y evaluado por otro. Se trata de una modalidad de control
muy usada en la mayoria de las organizaciones y en todos los
niveles de la organizacion.

o Responsabilizacién, estrategia de control de actividades que
consiste en que cada individuo se haga responsable de las
actividades que realiza. Es necesario que se conozca claramente las
acciones que son deseables y las que no. Cuando esta atado al
sistema de incentivos de la organizacion, constituye un potente
sistema de administracion de recompensas y castigos que afecta el
comportamiento organizacional.

Estrategia de control de resultados
Esta estrategia permite a las organizaciones implementar un método por medio
del cual pueden ejercer control efectivo sobre toda la organizacion, mientras se
conserva un espiritu descentralizador.

Para aplicar con éxito la estrategia de control de resultados, es necesario que
las metas y objetivos sean conocidos claramente por el personal, que los
resultados sean controlables por el responsable encargado y que se cuente
con una medicién efectiva.

En las organizaciones donde se aplica la estrategia de control de resultados,
sus gerentes cuentan con plena autoridad para la toma de decisiones pero a la
vez con la responsabilidad total de sus acciones. Esta estrategia se aplica en
dos modalidades bésicas:

e Gerencia por objetivos, la que se basa en la evaluacion del logro de las
metas establecidas. Es Util para las organizaciones que tienen dificultad de
medir y evaluar financieramente sus centros de responsabilidad.

o Control de responsabilidad financiera, se utiliza principalmente en el
sector privado, cuando las metas estan expresadas en términos financieros
como rendimiento sobre inversion, utilidades por accion, etc.
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Por otro lado, en lo concerniente a los sistemas de control estratégico, se
debe sefialar que la gerencia puede desarrollar una estructura
organizacional con la correcta distribuciéon de responsabilidades de tarea y
autoridad para la toma de decisiones, pero solo los sistemas de control
estratégico apropiados haran que funcione aquella.

En tal sentido, la funcion béasica de los sistemas de control estratégico
consiste en suministrar a la gerencia, la informacion clave para controlar su
estrategia y su estructura. Por ejemplo, si una empresa que sigue una
estrategia de bajo costo desea lograr un nivel superior de eficiencia,
necesita informacién acerca del nivel de costos con relacion a sus
competidores, y debera configurar sus procesos y las sinergias entre las
areas relevantes, tanto administrativas, como productivas.

Un sistema de control estratégico debe tener tres caracteristicas:

o Flexibilidad. Permite a los gerentes responder a sucesos inesperados
cuando sea necesario.

e Informacion exacta, que proporcione la imagen real del desempefio
organizacional.

e Informacién oportuna ya que tomar decisiones en base a informacion
des-actualizada constituye un ingrediente de fracaso.

Los pasos que se propone para el disefio de un sistema de control efectivo
son los siguientes:

o Establecer estandares y objetivos.

Crear los sistemas de medicion y monitorizacion.

Comparar el desempefio real frente a los objetivos establecidos.

Evaluar el resultado y aplicar medidas si fuera necesario.

Sistema de informacidn para el control estratéqgico

La informacion tiene un papel clave en el proceso de control estratégico, por lo que
el disefio del correspondiente sistema de informacion pasa a constituir una
cuestion fundamental en el éxito del mismo. Su objetivo debe ser suministrar a
la organizacién la informacion necesaria, en el momento oportuno y con el
soporte adecuado.

El objetivo de un sistema de informacion para la direccion estratégica debe ser
recoger toda la informacion necesaria para que el esfuerzo de blsqueda y analisis
de informacion referente a una cuestion estratégica concreta sea mas facil o
incluso innecesario.

En cualquier caso, hay que tener en cuenta que la informacién requerida para el
control estratégico ha de ser necesariamente distinta de la que se utiliza para el
control tactico u operativo. En este sentido, frente a este tipo de controles, el
estratégico requiere de una informacion orientada mas al futuro que al pasado, de
caracter global y de sintesis e incluyendo aspectos tanto internos como externos.
Ademas, es un tipo de informacién mas cualitativa y de caracter aperiodico, que
hace referencia a periodos de tiempo largos, dando preponderancia a la
oportunidad del momento en el que se obtiene respecto de la exactitud de la
informacion.
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El sistema debe captar tanto la informacion interna como la externa a la empresa.
En efecto, si el proceso de adaptacion al entorno y la captaciéon de las
oportunidades y amenazas que el ambito exterior incorpora al proceso de direccion
son ideas basicas de la direccion estratégica, la obtencion de informacién externa
se hace imprescindible. Sin embargo, ello no debe rebajar la importancia que la
informacion interna presenta en la empresa y que hace referencia, en esencia, a la
medicion de los resultados de la organizacion en sus distintos aspectos.

Esta necesidad de observacion permanente del entorno hace importante el
establecimiento de un sistema de vigilancia del mismo que proporcione
informacion cuantitativa v cualitativa sobre las variables externas mas sig-
nificativas, tanto del entorno general como del especifico. En este contexto, se han
desarrollado desde mediados de los afios noventa, los denominados Sistemas de
Inteligencia o Sistemas de Inteligencia Competitiva, que estan siendo aplicados
con éxito por algunas de las mas importantes empresas multinacionales con el
objetivo de tomar decisiones mas acertadas.

Un Sistema de Inteligencia es un sistema de informacion a partir del cual la
informacion del entorno se adquiere, se recoge, se transmite, se evalla, se analiza
y se presenta adecuadamente para apoyar la planificacion y el control estratégico.
El objetivo fundamental del Sistema de Inteligencia es el de analizar el entorno
para poder identificar oportunidades y amenazas de manera oportuna, de tal forma
gue la empresa sea capaz de llevar a cabo las acciones pertinentes que le
permitan no soélo sobrevivir sino ser competitiva en el presente y en el futuro.

Los Sistemas de Inteligencia contribuyen a la formulacion y la implantacion de
estrategias a partir de las siguientes ideas :

o La descripcién del entorno, tanto en el nivel competitivo, en el que se
incluyen la estructura de la industria, proveedores, clientes y competidores,
como en el nivel general, en donde se incluyen los aspectos reguladores,
politicos, sociales y culturales.

o La prediccion del entorno futuro ya que pueden contribuir a predecir el
comportamiento que tendra un mercado, una linea de negocio o una
tecnologia. Para ello utilizara técnicas prospectivas como los escenarios o el
método Delphi.

o  El cambio en los supuestos que afectan a la direccidn estratégica, es de-
cir, informacién acerca de posibles cambios sobre supuestos que sedan por
ciertos pero que, la rapida tasa de cambio del entorno, hace que puedan no
seguir siendo validos en el futuro.

o La identificacion y compensacion de debilidades internas, los Sistemas
de Inteligencia permiten también identificar las propias debilidades y puntos
vulnerables de la empresa a la vista de las amenazas del en-torno, asi como
contribuir a su posible eliminacion o compensacion.

o Laimplantacion v ajuste de la estrategia, al entorno competitivo cambiante
a través de la identificacion de los factores de éxito para la implantacion de la
estrategia asi como los cambios necesarios para que la estrategia continde
siendo exitosa a pesar de las reacciones de los competidores.

o La determinacién de cuando la estrategia ya no es sostenible, es decir,
de cuando conviene hacer modificaciones en la estrategia que esta siendo
llevada a cabo.
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Para cumplir con estas funciones, los Sistemas de Inteligencia deben desarrollar
un proceso ciclico, con retroalimentacion en cada una de sus operaciones y que se
realiza mediante los siguientes pasos: 1) Planificacion, 2) Seleccién de fuentes de
informacion y recopilacion, 3) Analisis, 4) Difusion, 5) Decision y 6) Accion.

Para que todos estos sistemas de vigilancia del entorno funcionen, es
fundamental seleccionar y recopilar aquellos datos que se considere que son de
mayor utilidad para la empresa. Aaker (1987) sugiere cuales pueden ser los
criterios para identificar y clasificar qué areas de necesidades de informacion hay
gue controlar y analizar para determinar la profundidad de la informacidén que es
necesaria en cada momento. La amplitud del analisis y control de un area de
necesidades informativas, depende de dos factores:

o El nivel del impacto que los sucesos o tendencias puedan tener sobre la
organizacion, el cual, a su vez, depende de la importancia de los sucesos o
tendencias que afecten a las distintas unidades estratégicas y de la
importancia y el nUmero de unidades estratégicas afectadas.

o Laurgencia de la respuesta, que se define como el tiempo de reaccion
disponible por la organizacion comparado con el tiempo de reaccion que
seria necesario para desarrollar e implantar la estrategia.

Los principales participantes de un sistema de informacion de este tipo son los
ejecutivos y los comités asesores que estan relacionados directamente con la
toma de decisiones estratégicas. Sin embargo, otros miembros de la escala
jerarquica, especialmente aquellos que por el desarrollo de sus tareas estan
permanentemente en contacto con el medio exterior de la empresa, pueden ser
considerados participantes en este esfuerzo.

En efecto, estos niveles pueden proporcionar valiosa informacién en cuestiones
tales como preferencias de los clientes, tecnologias emergentes o tendencias del
sector. Por esta via, el sistema puede captar estas informaciones desde el
momento en que estan disponibles y a un bajo coste, proporcionando
orientaciones que pueden ser vitales para el desarrollo de las actuales o futuras
estrategias.

En cualquier caso, se ha de considerar que més alla de recoger la mayor cantidad
de informacion, los Sistemas de Inteligencia establecen la necesidad de hacer solo
el acopio de la informacion verdaderamente relevante, hacer el analisis mas
apropiado en funcién del objetivo que se pretende y final-mente, obtener un
resultado realmente Util para una toma de decisiones mas acertada sobre aspectos
concretos. A la mejora de este proceso puede contribuir decisivamente la
disponibilidad actual de las nuevas tecnologias de tratamiento de la informacion.
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CAPITULO II: ANALISIS SITUACIONAL
2.1 Caracteristicas del Sector Publico en el Peru

De acuerdo con su Constitucion, el Perl es una republica democratica, social,
independiente 'y soberana. Su gobierno es unitario, representativo y
descentralizado. Se rige por la Constitucion de 1993 redactada por el Congreso
Constituyente Democratico. La Constitucion fue ratificada por referéndum popular
el 31 de octubre de 1993. El Presidente de la Republica es el Jefe del Estado, su
mandato es de cinco afios y puede ser reelecto por un (1) solo periodo
consecutivo. El Poder Legislativo radica en el Congreso que es unicameral,
constituido por 120 miembros elegidos por distrito nacional Unico. ElI Poder Judicial
es ejercido por la Corte Suprema de Justicia, las Cortes Superiores y los Juzgados
de Primera Instancia. El Tribunal Constitucional y el Ministerio Puablico son
autonomos e independientes del Poder Judicial. ElI Perl esta integrado
politicamente por 24 departamentos y la provincia constitucional del Callao, siendo
su capital la ciudad de Lima.

Constitucion

La Constitucion de 1993 fue redactada por el Congreso Constituyente
Democratico-CCD vy ratificada por referéndum popular en octubre de 1992 y tiene
vigencia a partir del 29 de diciembre de 1992. Sustituye la anterior Constitucion
sancionada por la Asamblea Constituyente en 1979. Su contenido esta presentado
en seis titulos, 206 articulos y 16 disposiciones finales y transitorias

Administracion Financiera Gubernamental

La administracion gubernamental en el Peru esta organizada con base a sistemas
administrativos desde los 70'. Con el tiempo tales sistemas fueron fortalecidos o
desactivados. Los sistemas de presupuesto, tesoreria y crédito publico operan en
el Ministerio de Economia y Finanzas , cuyo funcionamiento no esta formalmente
integrado en una norma legal; sin embargo, sus 6rganos rectores cuentan con
normas legales independientes y disposiciones normativas sobre sus areas de
competencia. El sistema de contabilidad publica esta a cargo de la Contaduria
Pulblica de la Nacion que es un organismo publico descentralizado dependiente
del Ministerio de Economia y Finanzas-MEF.

La administracion financiera gubernamental se encuentra a cargo del MEF. Para
el cumplimiento de sus funciones cuenta con un Vice-Ministerio de Hacienda,
responsable del funcionamiento de la Direccion Nacional del Presupuesto Publico
y las Direcciones Generales de Tesoro Publico y Crédito Publico. El Vice-
Ministerio de Economia estd a cargo de las Direcciones Generales de Politica
Fiscal, de Asuntos Econdmicos y Financieros y la Secretaria General de la
Comision Nacional de Inversiones.

El sector publico en el Pert estd conformado por las entidades integrantes del
gobierno central (Ministerios), organismos publicos descentralizados, empresas
estatales, 6rganos autdbnomos de rango constitucional y por los gobiernos
municipales (provinciales y distritales) y regiones.

En 1997 el Ministerio de Economia y Finanzas-MEF inicié el desarrollo del

proyecto "Sistema Integrado de Administracion Financiera del Sector Publico-
SIAF-SP", como un sistema asociado a la ejecucion del presupuesto anual, con el
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objetivo de mejorar la gestion de las finanzas publicas, mediante el registro Unico
de las operaciones de ingresos y gastos de las unidades ejecutoras del Sector
Publico y permitir la integracion de los procesos presupuestarios, contables y de
tesoreria. El médulo SIAF-SP permite que los datos de ejecucion sean ingresados
adecuadamente por cada unidad ejecutora, transmitidos y registrados en el MEF.

El proceso presupuestario comprende las fases de: programaciéon, formulacion,
aprobacion, ejecucion, control y evaluacién del presupuesto. Tales fases se
regulan anualmente por la ley de presupuesto las directivas que emite la Direccion
Nacional de Presupuesto, las que deben ser cumplidas por la Oficinas de
Presupuesto de las entidades del sector publico.

El sistema de Tesoreria en el Peru esta conformado por la Direccion General del
Tesoro Publico del Ministerio de Economia y Finanzas, en su calidad de 6rgano
rector y las Tesorerias de las entidades del sector publico, excepto las empresas
estatales. Sus atribuciones estan orientadas a proponer politicas y dictar la
normatividad necesaria para regular la administracion de fondos en el nivel
nacional, determinar las disponibilidades de caja, centralizar el proceso de pago
de los fondos publicos y llevar la contabilidad del Tesoro, asi como preparar el
Estado de Tesoreria en forma anual.

Las Normas Regulatorias de las Funciones del Sistema de Tesoreria, establecen
gue cada entidad publica en su calidad de unidad ejecutora disponga de una sub-
cuenta de gasto dependiente de la cuenta Unica, para manejar la asignacion de
fondos aprobada mediante calendario de compromisos por la Direccién Nacional
del Presupuesto Publico.

El endeudamiento publico es administrado por el Ministerio de Economia y
Finanzas a través de la Direccion General de Crédito Publico. El proceso de
endeudamiento se enmarca dentro de los alcances de las leyes anuales de
endeudamiento externo, que fija los parametros para la deuda externa, y de
equilibrio financiero, que sefiala los limites y politicas para las operaciones de
endeudamiento interno que consiste en avales o garantias de contratos de
préstamo y emisién de bonos del Tesoro Publico. La Direccion General de Crédito
Puablico, actia como agente financiero del Estado, pero puede designar a otro
agente financiero.

Las operaciones de endeudamiento interno, directo y/o con aval del gobierno
central se aprueban por Decreto Supremo, con el voto del Consejo de Ministros,
refrendado por el ministro de Economia y Finanzas y por el ministro del sector.

Las operaciones de endeudamiento externo se aprueban por Decreto Supremo,
con el voto aprobatorio del Consejo de Ministros refrendado por el Ministro de
Economia y Finanzas y por el Ministro del Sector. Las operaciones de
endeudamiento externo que no conllevan garantia del gobierno central se
aprueban por acuerdo de sus respectivos Directorios u érganos equivalentes,
previa autorizacion por Resolucion Suprema refrendada por el Ministro de
Economia y Finanzas y por el Ministro del Sector. El servicio de la deuda externa
es atendido por la Direccion General de Crédito Publico, a través del Tesoro
Publico.
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La ley del Sistema Nacional de Control, Decreto Ley 26162 precisa que la
Contraloria General de la Republica tiene autonomia técnica, funcional,
administrativa y financiera. La Constitucién de 1979 precisa que es una entidad
publica descentralizada.

De acuerdo a la ley del Sistema Nacional de Control, la Contraloria tiene acceso
en cualquier momento y sin limitacion a los registros documentos, e informacion
de las entidades, aun cuando sean secretos. El universo de control del Sistema
Nacional de Control hasta agosto de 1999, comprendia aproximadamente 2,600
entidades del sector publico nacional, correspondiendo a:

Entidades N©
- Gobierno central y organismos auténomos 467
Gobiernos Regionales, Empresas Regionales y Municipales,
Municipios Provinciales y Distritales, (mas del 70% de las 2,034
entidades son gobiernos locales).
- Empresas del Estado y Comités de Privatizacion 99
TOTAL 2,600

2.2 Base Legal: Instrumentos de Gestion Estratégica Normados vy
Vigentes

En interés de este Trabajo, centraremos el andlisis en los Instrumentos de Gestion
Estratégica normados y Vigentes en el Sector Publico del Perd, en tal sentido, se
tomara en cuenta solamente la normatividad que da el marco para la formulacion,
seguimiento y Evaluacion de los Planes Estratégicos Institucionales y de los
Presupuestos Institucionales.

« Ley N° 28411 “Ley General del Sistema Nacional de Presupuesto”

Art® 7.- Titular de la Entidad
7.2 El Titular de la Entidad es responsable de:

i. “Efectuar la gestion presupuestaria en las fases de programacion,
formulacién, aprobacion, ejecucion y evaluacion y el control del gasto...”

ii. “Lograr que los Objetivos y las metas establecidas en el Plan Operativo
Institucional (POI) y presupuesto institucional se reflejen en las Funciones,
Programas, Sub Programas, Actividades y Proyectos a su cargo”.

iii. “Concordar el Plan Operativo Institucional (POI) y su Presupuesto
Institucional con el Plan Estratégico Institucional”.

Articulo 8°.- El Presupuesto

8.1 “El Presupuesto constituye el instrumento de gestién del Estado que permite
a las entidades lograr sus objetivos y metas contenidas en su Plan Operativo
Institucional. Asimismo, es la expresion cuantificada, conjunta y sisteméatica
de los gastos a atender durante el afio fiscal, por cada una de las entidades
gue forman parte del Sector Publico y refleja los ingresos que financian
dichos gastos”.
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Articulo 71°- Planes y Presupuestos Institucionales, Plan Estratégico
Institucional y Plan Operativo

71.1 “Las Entidades, para la elaboracién de sus Planes Operativos,
Institucionales, y Presupuestos Institucionales, deben tomar en
cuanta su Plan Estratégico Institucional (PEI), que debe ser
concordante con el Plan Estratégico de Desarrollo Nacional (PEDN),
los Planes Estratégicos Sectoriales Multianuales (PESEM) .... segun
sea el caso”

71.2 “El Presupuesto Institucional se articula con el Plan Estratégico de la
Entidad, desde una perspectiva de mediano y largo plazo, a través
de los Planes Operativos Institucionales, en aquellos aspectos
orientados a la asignaciéon de fondos publicos conducentes al
cumplimiento de las metas y objetivos de la entidad, conforme a su
escala de prioridades”

71.3 “Los Planes Operativos Institucionales reflejan las Metas
Presupuestarias que se esperan alcanzar para cada afio fiscal y
constituyen instrumentos administrativos que contienen los procesos
a desarrollar en el corto plazo, precisando las tareas necesarias para
cumplir las Metas Presupuestarias establecidas para dicho periodo,
asi como la oportunidad de su ejecucién, a nivel de cada
dependencia organica.

- Directiva N° 011 - 2004 - EF/76.01 "Directiva para la
Programacion y Formulacion del Presupuesto de los Pliegos del
gobierno Nacional para el Ao Fiscal 2005"

Articulo 6°.- Procesos de la Fase de Programacion Presupuestaria

c) “Determinacion de la demanda de gastos de caracter ineludible que
planteen los diferentes Organos Estructurales de la (s) Unidad (es)
Ejecutora (s) que forma (n) el Pliego, mediante la elaboracion y analisis de
los respectivos Cuadros de Necesidades Basicas...”

Articulo 13° Los Objetivos Institucionales de Corto Plazo y la Estructura
Funcional Programatica

A
Y

Objetivo General Programa

A
A 4

Obijetivo Parcial Sub Programa

A
Y

Obijetivo Especifico Actividades/Proyectos

Articulo 21° Pautas Generales para la Prevision de Gastos

b) Las Oficinas de Administracién u Organos de Apoyo que haga sus veces
de cada Unidad Ejecutora solicitan a cada Unidad Organica de la misma, la
informacion ... a través de un Cuadro de Necesidades, para su
consolidacion y remision a la Oficina de Presupuesto u Organo equivalente
de la Unidad Ejecutora.

El formato del cuadro de Necesidades es elaborado por la Oficina de
Administracién u Organo de Apoyo que haga sus veces de cada Unidad
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Organica y es utilizado por las unidades organicas para determinar el monto
aproximado de su demanda de gasto.

= Directiva N° 003 — 2003 — EF / 68.01 “Directiva para la Reformulaciéon de
los Planes Estratégicos Institucionales 2004 — 2006”

Articulo 4° Programacion Estratégica Multianual

‘La Programacion Estratégica Multianual es una herramienta para priorizar
objetivos, y orientar la asignacion de recursos al cumplimiento de las funciones
primordiales del Estado.”

= Directiva N° 001 — 2005 — EF / 68.01 “Directiva para el Seguimiento y
Evaluaciéon de los Planes Estratégicos Sectoriales Multianuales y Planes
Estratégicos Institucionales del Periodo 2004 — 2006.

Articulo 3° Marco Conceptual

“El seguimiento y Evaluacién son etapas del proceso de planeamiento estratégico
multianual que permiten determinar los resultados de la gestion y medir el
desempefio institucional y sectorial sobre la base de los objetivos previstos en los
Planes Estratégicos Institucionales y Planes Estratégicos Multianuales.

2.3 Situacion del Planeamiento Estratégico y su Enlace con los
Presupuestos Institucionales

A nivel del Sector Publico, se ha avanzado poco en lograr el enlace entre el
Planeamiento Estratégico y los Presupuestos Institucionales. Si bien este puede
hacerse a través de la Estructura Funcional Programética en la actualidad existen
limitaciones que no permiten un enlace efectivo. Entre las principales limitaciones
tenemos las siguientes:

= Planes Estratégicos fijos, poco flexibles.- El Planeamiento Estratégico
gue se realiza no contempla la reformulacién continua, previa evaluacion,
de los Planes Estratégicos sobre todo en un ambito tan variable como es el
sector publico, sujeto muchas veces a presiones politicas y de escasez de
recursos.

= No se cuenta con una metodologia de enlace entre los Planes
Estratégicos y los Presupuestos Institucionales.- Las entidades
responsables de su elaboracion como son la Direcciobn General de
Programacion Multianual (DGPM) y la Direcciéon Nacional de Presupuesto
Publico (DNPP) del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), manejan
criterios diferentes que deben ser homogeneizados y unificados previa a la
emision de documentos normativos y metodolégicos sobre el tema.

= Presupuestos variables de acuerdo a disponibilidad de la caja fiscal no
permite una adecuada proyeccidon de gastos e inversiones de acuerdo
a necesidades de las entidades .- La metodologia utilizada en la
formulacién de los Planes Estratégicos contempla un supuesto presupuestal
fijo en el tiempo que no considera las variaciones del Presupuesto que
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estan ligadas a la disponibilidad de recursos fiscales, lo que compromete la
realizacion de los objetivos propuestos cuando el supuesto presupuestal se
modifica.

= No existe una cultura de planeamiento y programacion presupuestal.-
Las entidades del sector publico no han tomado conciencia de la
importancia del planeamiento estratégico y de la programacion de
presupuestos adecuados. La gran mayoria se contenta con realizar las
funciones para las que ha sido creada y que estan establecidas en sus
Leyes Organicas, a nivel macro, y en sus instrumentos de gestion interna
como es el Reglamento de Organizacién y Funciones (ROF).

= Limitaciones en la respuesta ante situaciones coyunturales que varian
los presupuestos.- Por tales motivos, al presentarse situaciones
coyunturales de corto plazo que van a requerir la modificacion del
presupuesto institucional (incorporacion de saldos de balance,
transferencias de recursos ordinarios hacia o de MEF, suscripcion de
convenios con contrapartida, entre otros) u otros, como asignacion de
nuevas funciones a la entidad o creacién de nuevas unidades organicas; si
bien se pueden modificar los planes operativos y relacionarlos con el
presupuesto, los efectos de los mismos no pueden afectarse a los Planes
Estratégicos, por lo que estos ven limitada o pierden su condicion de
instrumentos de orientacion en el mediano y largo plazo.

2.4 Descripcion de la problematica particular : Registro Nacional de
Identificacién y Estado Civil.

2.4.5 Ambito y Alcance de la institucion

El Registro Nacional de Identificacion y Estado Civil - RENIEC -, es un
organismo publico autbnomo que cuenta con personeria juridica de derecho
publico interno y goza de atribuciones en materia registral, técnica,
administrativa, econdmica y financiera. Fue creado por Ley N° 26497 de fecha
12 de julio de 1995, en concordancia con los articulos 177 y 183 de la
Constitucion Politica del Pera.

Su Jefe Nacional es el Dr. Eduardo Ruiz Botto, quién asumié el cargo en
octubre del 2002.

El RENIEC es autoridad conforme su Ley Organica, responsable de organizar
y mantener el Registro Unico de Identificacion de las Personas Naturales,
adoptar mecanismos que garanticen la seguridad de la confeccion de los
documentos de identidad e inscribir los hechos y actos relativos a su
capacidad y estado civil, asi como asegurar la confiabilidad de la informacién
gue resulta de la inscripcion.

Es un organismo que cuenta con personal calificado y la mejor tecnologia
informética para desempefiarse con éxito en la actividad de registro e
identificacién de personas, asi como en la aplicacion de normas, procesos y
procedimientos que rigen esa actividad.
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En épocas electorales, el RENIEC patrticipa proporcionando el padron electoral
inicial al Jurado Nacional de Elecciones para que este lo apruebe y a su vez lo
remita a la Oficina Nacional de Procesos Electorales como padron electoral
oficial a utilizar el dia de las elecciones.

Para la debida gestion operativa que asegure el cumplimiento de su mandato,
la institucion, por razones de logistica, ha dividido el territorio nacional en once
Jefaturas Regionales.

Cada region esta a cargo de un Jefe Regional, cuenta con 203 Agencias en las
principales provincias de su ambito jurisdiccional, siendo su estructura espacial

la siguiente:
. CANTIDAD
REGION DEPARTAMENTOS AGENCIAS
Piura Piura, Cajamarca, Lambayeque, Amazonas, 22
Tumbes
Trujillo La Libertad, Cajamarca 20
Tarapoto Amazonas, Loreto, San Martin 15
Iquitos Ucayali, Loreto, Huanuco, 13
Chimbote |Ancash, Hudnuco 21
Huancayo |Junin, Pasco, Huanuco, Huancavelica 24
Ayacucho | Ayacucho, Huancavelica, Apurimac 16
Arequipa Arequipa, Tacna, Moquegua 15
Cusco Cusco, Apurimac, Madre de Dios 21
Lima Lima, Ica, Ancash, Callao 23
Puno Puno 13

2.4.6 Clientes objetivos

= Al 30 de junio de 2005, el total de la poblacién del pais identificada en la
base de datos del RENIEC asciende a 17°491,828 personas, que equivalen
al 62.6% de la poblacion total del pais. De este total 16'277,421 personas
estan identificadas con DNI, en tanto que 1'214,407 aun posee la Libreta
Electoral de tres cuerpos, anterior documento de identidad en el pais.

= En el aflo 2002 solamente se contaba con el 44% de la poblacion total
registrada con DNI, al | Semestre del afio 2005 se ha logrado identificar al
58.2% de la poblacion del pais con el Documento Nacional de Identidad.

= Enlo que concierne a los trdmites de menores de edad, se debe indicar que
en lo que va del afio 2005 se logro identificar con DNI a un total de 94,650
menores haciendo un total de 290,681 menores registrados en la base de
datos del RENIEC, desde que comenzo su registro en el afio 2002. Esta
cifra es resultado de las intensas campafas y desplazamientos realizados
por la institucion, siendo la mayoria de los identificados en el afio 2005
resultados de la tramitacion gratuita dispuesta en la R.J. N° 248 — 2005 —
JEF / RENIEC.

= Al 30 de junio de 2005, se realizaron 1'880,578 tramites de DNI, que
representan el 74 % de la meta anual de 2°530,000 tramites.
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2.4.7 Mecanismos de Organizacion y Gestion institucional

Asimismo, durante el afio 2005 se han realizado tramites gratuitos de apoyo
social orientado a los pobladores de los segmentos de exclusion de la
poblacion del pais, realizandose un total de 175,248 tramites gratuitos.

Como entidad del Sector Publico del Peru, el RENIEC cuenta con todos los
instrumentos de gestion Institucional que por ley, estan obligados a presentar
la totalidad de estas entidades, entre los principales podemos sefialar:

2.4.8 Asignaciéon de Recursos Presupuestales

Ley Organica de creacion
Reglamento de Organizacion y Funciones

Manual de Organizacion y Funciones

Cuadro de Asignacion de Personal
Presupuesto Analitico de Personal
Plan Estratégico Institucional 2004 — 2006
Presupuesto Institucional
Plan Anual de Adquisiciones y Contrataciones

Para el afio 2005 los recursos presupuestales con que cuenta el RENIEC
ascienden a la suma de S/. 72°637,985 nuevos soles, equivalente a
US$ 22’011, 510; debiendo sefalarse que de este total el 90% se destina a la
adquisicion de bienes y servicios para brindar los servicios de identificacion del
publico usuario, mientras que solamente el 1% se destina a gastos de capital 6

inversion.
DII?:(STUARMSSNSTE RECURSOS
GRUPO GENERICO DEL GASTO RECAUDADOS ORDINARIOS TODA FUENTE sg;ﬁgﬁ;giﬁ
PIA
1. PERSONAL y OBLIG. SOCIALES 2.563.430 1.345.873 3.909.303 5,4%
2. OBLIGACIONES PREVISIONALES 342.000 2.244.127 2.586.127 3,6%
3. BIENES Y SERVICIOS 65.196.083 - 65.196.083 89,8%
4. OTROS GASTOS CORRIENTES 276.000 - 276.000 0,4%
7. OTROS GASTOS DE CAPITAL 670.472 - 670.472 0,9%
TOTAL Sl 69.047.985 3.590.000 72.637.985 100%

Asimismo, del 100% del presupuesto, solo el 3.5% es financiado por el tesoro
publico y el 96.5% se financia con Recursos propios, resultado de los servicios

gue brinda la Institucion a la ciudadania.
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CAPITULO IIl:

PROPUESTA METODOLOGICA PARA LOGRAR LA INTERRELACIQN
ENTRE EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y LA ADMINISTRACION
PRESUPUESTARIA

Para lograr la interrelacion entre el Planeamiento Estratégico y la administracion
presupuestaria se propone una metodologia que en forma simple, esquematica y
precisa, permita a través de una secuencia légica, analitica y consistente
desarrollar el proceso de identificacion de problemas, el establecimiento de
soluciones y el control y seguimiento del cumplimiento de metas e indicadores,
utilizando elementos clasicos y modernos del Planeamiento Estratégico como el
Analisis FODA vy el Balanced Scorecard, a través del desarrollo del Tablero de
Control, asi como adecuando herramientas utilizadas en la formulacion y
evaluacion de proyectos como son los arboles de problemas y el marco logico.

3.1 Elementos para la determinacion de la problemética
3.1.1 Andélisis FODA

El andlisis FODA es una de las herramientas esenciales que provee de los
insumos apropiados al proceso de planeacion estratégica, proporcionando
la informacion necesaria para la implantacion de acciones y medidas
correctivas y la generacion de nuevos o mejores proyectos de mejora.

En el proceso de andlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas, Analisis FODA, se consideran los factores econdmicos,
politicos, sociales y culturales que representan las influencias del ambito
externo que inciden sobre su quehacer interno, ya que potencialmente
pueden favorecer o poner en riesgo el cumplimiento de la Mision
institucional. La prevision de esas oportunidades y amenazas posibilita la
construccion de escenarios anticipados que permitan reorientar el rumbo de
la unidad organica 6 de la Entidad.

Las fortalezas y debilidades corresponden al &mbito interno de la unidad
organica o Entidad, y dentro del proceso de planeacion estratégica, se debe
realizar el analisis de cuales son esas fortalezas con las que cuenta y
cuales las debilidades que obstaculizan el cumplimiento de sus objetivos
estratégicos.

Entre algunas caracteristicas de este tipo de andlisis se encuentra las
siguientes :

o Facilitan el analisis del quehacer de la organizacion de acuerdo a su
marco juridico y en cumplimiento de los compromisos establecidos en
las politicas publicas.

o Facilitan la realizacibn de un diagnostico para la construccion de
estrategias que permitan reorientar el rumbo institucional.

o Permiten identificar la congruencia entre la asignacion del gasto publico
y su quehacer institucional.
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o De esta forma, el proceso de planeacion estratégica se considera
funcional cuando las debilidades se ven disminuidas, las fortalezas son
incrementadas, el impacto de las amenazas es considerado y atendido
puntualmente, y el aprovechamiento de las oportunidades es
capitalizado en el alcance de los objetivos, la Misién y Vision de la
organizacion.

¢, COMO SE IDENTIFICAN LOS ELEMENTOS DEL ANALISIS?

Como paso previo a la identificacion de las FODA, se debe realizar un
ejercicio de analisis de la normatividad existente, donde se incluyen desde
la Constitucion Politica del pais, La Ley Orgéanica de la Institucién, hasta los
documentos de Gestion interna, los cuales proporcionan el marco normativo
en el cual la Institucidon se maneja en el contexto nacional.

Este andlisis nos permite delinear el alcance de las actividades
institucionales y soportar bajo un marco juridico el accionar de los objetivos
y actividades internas, asi como, evaluar la conveniencia de que sea
modificado de acuerdo a las nuevas necesidades sociales, econémicas,
politicas y culturales que demanda nuestro pais, que cada dia se encuentra
mas inmerso en los procesos de globalizaciéon y sustentabilidad.

Hay que acotar que el andlisis de cada elemento es situacional, es decir,
para decidir si nos beneficia o nos perjudica, se debe tener en cuenta que
poseemos una Mision, una Visién y objetivos ya aprobados que debemos
cubrir como Institucion y que en el momento de andlisis debera tomar en
cuenta el sentido de temporalidad (es decir, no siempre una amenaza sera
una amenaza ni una oportunidad permanecera siempre aprovechable.

El Medio Ambiente Externo. Oportunidades y Amenazas.

En el analisis del medio ambiente externo, se deben considerar muchos
factores.

Las amenazas podrian incluir los problemas de inflacion, escasez de
energia, cambios tecnolégicos, aumento de la poblacion y acciones
gubernamentales (como el incremento de tributos). En general, tanto las
amenazas como las oportunidades podrian quedar agrupadas en las
siguientes categorias: factores econdémicos, sociales o politicos, factores
del producto o tecnologicos, factores demograficos, mercados Yy
competencia, y otros.

Las oportunidades como se ha explicado se generan en un ambiente
externo, donde la Institucion no tiene un control directo de las variables, sin
embargo son eventos que por su relacion directa o indirecta pueden afectar
de manera positiva el desempefio de la labor que desarrolla la Entidad.

Estas, se podrian presentar como politicas publicas que benefician la
actividad registral, o como acciones de organismos que aparentemente no
se relacionan con la actividad registral, pero que requieren de su desarrollo
para ser mas eficientes
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La importancia de revisar las oportunidades, es de vital trascendencia, ya
gue en funcion de la seriedad del analisis se tendra una ventana clara de lo
gue el exterior nos puede proporcionar con una adecuada seleccién de
estrategias para su aprovechamiento.

Al igual que las oportunidades, las amenazas se encuentran en el entorno
de la Institucion y de manera directa o indirecta afectan negativamente el
quehacer institucional, indicando que se deben tomar las previsiones
necesarias para que las amenazas no interrumpan el quehacer de la
Entidad ni limiten su funcion.

Las amenazas nos dan la indicacion de una situacion que aungque
posiblemente en este momento no afecta a la Institucion pero que en un
futuro cercano puede ser el elemento que lleve a una crisis a la misma, no
debemos permanecer con un logro como si fuera eterno.

Por tanto, el andlisis de las politicas publicas, del comportamiento del
entorno de cada 6rgano de la Institucion, debe contribuir a definir lo que la
presente administracion debe hacer para impedir que dichas amenazas
afecten el desempefio de la Entidad y sobre todo le impidan lograr los
nuevos retos en materia registral.

El Medio Ambiente Interno: Fortalezas y Debilidades.

Las fortalezas se definen como la parte positiva de la Institucion de caracter
interno, es decir, aquellos productos o servicios que de manera directa se
tiene el control de realizar y que reflejan una ventaja producto del esfuerzo
y la acertada toma de decisiones.

Las fortalezas se identifican basicamente a través de la evaluacién de los
resultados, por lo que resulta trascendente el tener sistemas de evaluacion
y de diagnéstico de una fuente confiable, que permita evaluar los avances o
retrocesos de los planes y tareas de cada unidad organica y de la
Institucién en general.

Las debilidades es el caso contrario de las fortalezas, porque su principal
caracteristica es el afectar en forma negativa y directa el desempefio de la
Institucion, derivdndose en malos productos o servicios. Una debilidad
puede ser disminuida mediante acciones correctivas, mientras que una
amenaza, para ser reducida, solo se pueden realizar acciones preventivas.

Asi, las debilidades se podrian atacar con acciones de corto plazo a efecto
de eliminarlas y transformarlas en fortalezas. Como se puede apreciar hay
que determinar claramente cual es la interrelacion que existe entre cada
uno de los factores FODA y, en consecuencia, hacer precisamente
acciones estratégicas que permitan que con un movimiento se corrijan dos
0 mas debilidades o se amortiglien dos 0 mas amenazas.

En el Formato N° 1 se presentan las principales caracteristicas del Analisis
FODA que se plantea utilizar.
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3.1.2 Anélisis de Involucrados

El analisis de Involucrados nos indica que cambios de practicas o actitudes son
requeridos, deseados y factibles desde el punto de vista del grupo objetivo
beneficiario final de la implementacion de la metodologia. En el caso del RENIEC
los beneficiarios del establecimiento de una correcta interrelacion entre el
planeamiento estratégico y los presupuestos institucionales estarian determinados
por:

= Las unidades organicas que conforman la entidad

= La poblacion del pais, en especial los indocumentados, nifios y segmentos en
pobreza extrema de las areas urbanas y rurales.

= Organizaciones publicas que necesitan la identificacion de los ciudadanos
(ministerios, entidades publicas, policia nacional, programas sociales, entes del
sistema electoral, Poder judicial, etc.)

= Organizaciones privadas que necesitan la identificacion de los ciudadanos
(Bancos, empresas, entidades prestadoras de salud, de seguros, etc.)

En tal sentido, es necesario determinar qué cambios son deseables desde el punto
de vista de los niveles de decision para un correcto planeamiento estratégico.

Qué mandatos, capacidades y recursos actuales y potenciales tienen los diferentes
grupos de involucrados en relacién a la problematica.

Y, por consiguiente, qué contribuciones externas necesitan nuestra entidad para
coadyuvar al desarrollo de un planeamiento estratégico y que permita su enlace
interno con el presupuesto, tanto en el corto como en el mediano y largo plazo.

En el Formato N° 2 se presentan las principales caracteristicas del Andlisis de
Involucrados que se plantea utilizar.

3.1.3 Arbol de problemas

Arbol de Causa - Efecto

Se debe definir la problemética principal que acusa la Entidad en el desarrollo de
sus actividades, en términos sencillos y sintéticos, identificandose en lo posible las
causas de esta problematica, tanto las que influyen directamente como las que
influyen en forma indirecta. Para realizar esta definicion utilizaremos el Arbol de
Problemas Causa — Efecto.

¢Cual es el objetivo del Arbol de Problemas?

El Arbol de Problemas ayuda a analizar las causas y efectos directos e indirectos
de un problema central.

¢Cudles son los principios del Arbol de Problemas?

Para hacerle frente a un problema es necesario comprender qué lo causa y cuéles
podrian ser sus efectos.
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El Arbol de Problemas se construye de la siguiente manera :

1.

Debe identificarse varios problemas que existan actualmente, que pertenezcan
a un mismo dominio y que puedan estar conectados por las relaciones causa-
efecto.

Identifique un problema que sea de resolucién prioritaria, 0 que sea el
responsable de otros problemas. Este problema central sera el punto de partida
del andlisis. Debe estar relacionado directamente con las actividades que
desarrolla la unidad organica o la entidad y su redaccion debe ser concisa y
concreta.

Es necesario identificar los factores existentes que estén ocasionando el
problema. Estas son las causas del primer nivel o Causas Directas del
problema central. Escriba cada una de las causas del primer nivel en un
diagrama similar al que se alcanza en el Formato N° 3 del presente
documento, utilizando una oracién corta y palabras que sean claras, simples y
concretas al describir la Causa.

Cuando escriba estas oraciones cortas, asegurese de no anotar mas de una
causa en una solo recuadro, utilizando palabras que hagan énfasis en la
ausencia o falta de una solucion particular al problema identificado.

Utilice el método descrito en el numeral 3 para determinar los factores
responsables de cada una de las causas directas. Estas son las causas del
segundo nivel o Causas Indirectas.

Ejecute los mismos pasos (del 3 al 4) para determinar los efectos directos o
indirectos de su problema central, tal como se observa en el Formato N° 3.
Estos son los efectos que existen en este momento y que puede observar.

Busque las causas y/o efectos que se refuercen entre si a través de
conexiones directas o indirectas. Reconocerd estos circuitos o “circulos
viciosos” directos o indirectos cuando observe que la misma condicién calza en
diferentes partes del Formato.

Se debe identificar las causas que se considere prioritarias con base a uno de
estos factores: son las mas importantes, las mas urgentes o las menos dificiles
de manejar, para tenerlas en cuenta al momento de plantear las posibles
soluciones.

El Arbol de Problemas se utiliza cuando :

Es necesario identificar las causas y efectos de un problema con el fin de
abordarlo o a través de la planificacion.

Consejos para facilitar su elaboracion :

= Determinar las causas y efectos mas importantes para el analisis y haga
una lista de los puntos que se deben discutir o investigar después.
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= -Entre mas indirectos sean, mas concretos deberan ser las causas y los
efectos.

Tener presente que los efectos directos o indirectos de un problema central
pueden ser reacciones activas ante una situacion experimentada por la Entidad; 6,
puede ser inferida de acuerdo a las circunstancias en que se presentan las causas
del problema identificado.

Arbol de Medios - Fines

Una vez definida las relaciones causa — efecto de la problematica en forma directa
e indirecta a través del Arbol de causas y efectos, es necesario plantear el
desarrollo de un “Escenario Ideal”, del cual se obtendran las bases para plantear
soluciones. Este Escenario Ideal también es conocido como el Arbol de Medios y
Fines, herramienta mediante la cual se determinan los medios fundamentales para
atacar las causas indirectas, los medios de primer nivel para atacar las causas
directas, lo que permitira plantear un objetivo central como forma de solucionar la
problemética principal expuesta.

¢.Cudl es el objetivo del Escenario Ideal?

El Escenario Ideal establece una técnica que ayuda a desarrollar percepciones de
un futuro ideal, y aprovechar las fortalezas y los logros actuales mientras lo hace.
Esta técnica se basa fundamentalmente en el Arbol de los Medios y Fines, que es
un diagrama que transforma el andlisis de un problema central y de sus causas y
efectos (utilizando el Arbol de Problemas) en una afirmaciéon sobre su objetivo
principal, las formas de lograrlo y los fines que lo motivan a alcanzarlo.

¢Cudles son los principios que rigen el Arbol de Medios - Fines?

Es importante que los actores comuniquen su vision del futuro cuando se maneje
un problema o se persiga un objetivo.

Asi es como se utiliza el Escenario Ideal :

1 Se debe identificar una situacion existente que implique un problema central
u objetivo principal, se sugiere utilizar la problematica identificada a través
del Arbol de causas y efectos.

2 Se debe discutir los elementos positivos que sean parte de la situacion
existente (tales como valores compartidos, habilidades para resolver
problemas, adelanto econdmico, etc.). Discuta y anote caracteristicas sobre
qué es lo mejor de la situacion actual.

3 Cree un escenario ideal utilizando la siguiente técnica :

= En el arbol de los medios y los fines: Identifique un problema central, al
igual que sus causas y efectos utilizando la técnica descrita en el Arbol de
Problemas. Después dibuje un nuevo arbol logico reemplazando el
problema central con un objetivo principal. Reemplace las causas del
directas e indirectas en su problema central con los medios de primer
nivel y medios fundamentales para lograr su objetivo principal.
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= Para ayudar a identificar estos medios, es necesario responder la
pregunta ¢Qué necesitamos hacer o tener para lograr nuestro objetivo
principal?, asegurdndose de incluir todos los medios necesarios pero
dejando por fuera cualquiera que tendra efectos no deseados.

= Ultilice el mismo proceso para reemplazar los efectos directos e indirectos
del problema central con fines especificos (directos e indirectos) que
usted crea que son importantes para lograr al mismo tiempo que se logra
el objetivo principal.

El Arbol de Medios y Fines se presenta a través del Formato N° 4 del presente
documento

3.2 Marco Logico Como Instrumento para el Planteamiento de
Soluciones

Para el planteamiento de soluciones, basado en la identificacion de la
probleméticas principal, sus causas, efectos y medios de solucion planteados en el
capitulo anterior se utilizard el método del Marco Ldégico, ya que es una
herramienta que facilita el proceso de conceptualizacidn, disefio, ejecucion y
evaluacion de los principales Objetivos y Actividades programadas. Su propdésito,
para este caso, serd brindar estructura al proceso de planificaciébn y comunicar
informacion esencial relativa al desarrollo del Plan y el Presupuesto.

Marco Légico

Generalidades.-

El marco légico es una herramienta para facilitar el proceso de conceptualizacion,
disefo, ejecucion y evaluacion de proyectos. Su propésito es brindar estructura al
proceso de planificacion y comunicar informacion esencial relativa a las etapas
disefiadas en la solucion de una determinada problematica. Puede utilizarse en
todas las etapas de preparacién de un proyecto; en nuestro caso lo utilizaremos
para desarrollar el Planeamiento Estratégico.

El método fue elaborado originalmente como respuesta a tres problemas comunes
a la formulacién y evaluacién de proyectos:

1. Planificacién de proyectos carente de precision, con objetivos multiples que no
estan claramente relacionados con las actividades del proyecto;

2. proyectos que no se ejecutan exitosamente, y el alcance de la responsabilidad
del gerente del proyecto no esta claramente definida; y

3. no hay una imagen clara de como luciria el proyecto si tuviese éxito, y los

evaluadores no tienen una base objetiva para comparar lo que se plane6 con lo
gue sucedi6 en la realidad.
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En nuestro caso, el método del marco logico encara estos problemas adecuandolo
a las caracteristicas de la planificacion estratégica, proveyendo una cantidad de
ventajas sobre enfoques menos estructurados:

1. Aporta una terminologia uniforme que facilita la comunicacion y que sirve para
reducir ambigiiedades;

2. Aporta un formato para llegar a acuerdos precisos acerca de los objetivos,
metas y riesgos previstos en el Plan;

3. Suministra informacién para organizar y complementar en forma ldgica la
ejecucion del Plan Estratégico Institucional;

4. Suministra informacion necesaria para la ejecucion, monitoreo y evaluacion del
Plan Estratégico Institucional;

5. Proporciona una estructura para expresar, en un solo cuadro, la informacion
mas importante que se requiere conocer del Plan;

6. Sirve de base para la implementacién de Indicadores de Gestion.

Estructura.-

El marco légico se presenta como una matriz de cuatro por cuatro.

Las columnas suministran la siguiente informacion:

Un resumen narrativo de los objetivos y las actividades.
Indicadores (Resultados especificos a alcanzar).
Medios de Verificacion.

Supuestos (factores externos que implican riesgos).

Las filas de la matriz presentan informacion acerca de los objetivos, indicadores,
medios de verificacion y supuestos en cuatro momentos diferentes en la vida del
proyecto:

1.

Fin al cual el proyecto contribuye de manera significativa luego de que el plan
ha estado en funcionamiento (relacionado al Objetivo General).

Propdsito logrado cuando el plan ha sido ejecutado (relacionado a los Objetivos
Parciales).

Componentes / Resultados completados en el transcurso de la ejecuciéon del
plan (Relacionado a los Objetivos Especificos).

Actividades requeridas para producir los Componentes / Resultados.
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Cuadro No. 1: LA ESTRUCTURA DEL MARCO LOGICO

Resumen Narrativo de Indicadores Verificables|| Medios de Verificacion Supuestos
Objetivos Objetivamente
FIN Los indicadores a nivel dejlLos medios de verificacion|Los supuestos indican los
El Fin es una definicion de comollFin  miden el  impactol|son las fuentes dellacontecimientos, las|

el plan contribuird a la solucionjgeneral que tendra el plan.|linformacidn que se pueden|lcondiciones o las decisiones
del problema (o problemas) de lal|Son especificas en términos||utilizar para verificar que los|limportantes necesarias para la
|Entidad. de cantidad, calidad y||objetivos se lograron. Pueden||"sustentabilidad" (continuidad
tiempo. (grupo social yllincluir material publicado,|len el tiempo) de los beneficios
lugar, si es relevante). inspeccion visual, encuestas||generados por el plan.
or muestreo, etc.

PROPOSITO Los indicadores a nivel dejLos medios de verificacidnl|Los supuestos indican los
El Propdsito es el impacto directo[|Propdsito  describen  ellson las fuentes que elffacontecimientos, las

@ ser logrado como resultado dellimpacto logrado al final delffejecutor y el evaluadorfcondiciones o las decisiones
la utilizacién de los Componentes{lplan. Deben incluir metas||pueden consultar para ver sijque tienen que ocurrir para
producidos por el plan. Es unafjque reflejen la situaciéon allllos objetivos se estdnfjque el plan  contribuya
hipotesis sobre el impacto offfinalizar el plan. Cadaljlogrando. Pueden incluir||significativamente al logro del
beneficio que se desea lograr. indicador especifical|material publicado,||Fin.

cantidad, calidad y tiempof|linspeccion visual, encuestas

de los resultados por||por muestreo, etc.

alcanzar.
COMPONENTES Los indicadores de los||Este casillero indica donde elffLos  supuestos son losf|
Los Componentes son las obras,[JComponentes son|evaluador puede encontrar|acontecimientos, las

servicios, y capacitacién que selldescripciones breves, perofllas fuentes de informacién|lcondiciones o las decisiones
requiere completar en el marcofjclaras de cada uno de loslpara  verificar que losfjque tienen que ocurrir para
del plan. Estos deben expresarse[JlComponentes que tiene queflresultados que han sidojque los componentes del
en trabajo terminado (sistemas|lterminarse  durante lallcontratados han sido||proyecto alcancen el Propdsito
linstalados, gente capacitada,|lejecucién. Cada uno debelproducidos. Las fuentes||para el cual se llevaron a
etc.) especificar cantidad, calidad||pueden incluir inspeccién delfjcabo.

y oportunidad de las obras,||sitio, informes del auditor,

servicios, etc., que deberan(letc.

entregarse.

ACTIVIDADES Este casillero contiene ell|Este casillero indica donde un|lLos  supuestos son  los
|Las Actividades son las tareas||presupuesto  para  cadallevaluador puede obtenerflacontecimientos, condiciones
que se debe cumplir parallComponente a serflinformacion para verificar sifjo decisiones que tienen que
completar cada uno de los|lproducido en el plan. el presupuesto se gastolfsuceder para completar los
|Componentes del plan y que como estaba  planeado.||Componentes.

implican costos. Se hace una Normalmente constituye el

lista de actividades en orden registro contable de Ila

cronoldgico para cada unidad ejecutora.

Componente.

La Jerarquia de Objetivos.-
1. Fin (Objetivo General)

En nuestro caso, el Fin del plan estratégico es una descripcion de la solucion al
problema que se ha diagnosticado y estara relacionado al Objetivo General. Si, por
ejemplo, el problema principal en el sector de salud es una alta tasa de mortalidad
materna e infantil en la poblaciéon de menores ingresos, el Fin seria reducir la tasa
de mortalidad materna e infantil en esa poblacion.

2. Propésito (Objetivo Parcial)

El Propésito es el resultado esperado al final del periodo de ejecucion. Es el
cambio que fomentard el plan, en nuestro caso esta relacionado a los objetivos
parciales. Es una hipotesis sobre lo que debiera ocurrir a consecuencia de producir

y utilizar los Componentes. El titulo del proyecto debe surgir directamente de la
definicién del Propdsito.

3. Componentes (Objetivos Especificos)
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Los Componentes son las obras, estudios, servicios y capacitacion especificos que
se requiere que produzca la ejecucidon del plan dentro del presupuesto que se le
asigna. Cada uno de los Componentes del plan tiene que ser necesario para lograr
el Propdsito, y es razonable suponer que si los Componentes se producen
adecuadamente, se lograra el Propésito.

4. Actividades

Las Actividades son las tareas que el ejecutor tiene que llevar a cabo para producir
cada Componente. Es importante elaborar una lista detallada de Actividades
debido a que es el punto de partida del plan de ejecucién. Cada actividad se
consigna en un gréfico de Gantt (diagrama de barras) y se estima el tiempo y los
recursos que toman su ejecucion. Por consiguiente, la ejecucion se vincula en
forma directa con el disefio del proyecto.

5. Evaluacion de la columna de objetivos

Se construye el marco logico de forma tal que se puedan examinar los vinculos
causales de abajo hacia arriba. Si el plan esta bien disefiado, lo que sigue es
vélido:

. Las Actividades especificadas para cada Componente son necesarias para
producir el Componente;

. Cada Componente es necesario para lograr el Propdsito del proyecto;

. No falta ninguno de los Componentes necesarios para lograr el Propésito del
proyecto;

. Si se logra el Propadsito del proyecto, contribuira al logro de el Fin;

. Se indican claramente el Fin, el Propésito, los Componentes y las
Actividades;

. El Fin es una respuesta al problema mas importante en el sector.

Indicadores para la Jerarquia de Objetivos.-

¢, Qué son los indicadores?

El término "Indicador" en el lenguaje comun, se refiere a datos esencialmente
cuantitativos, que nos permiten darnos cuentas de como se encuentran las cosas
en relacion con algun aspecto de la realidad que nos interesa conocer. Los
Indicadores pueden ser medidas, nimeros, hechos, opiniones o percepciones que
sefialen condiciones o situaciones especificas.

Los indicadores deberan reflejar adecuadamente la naturaleza, peculiaridades y
nexos de los procesos que se originan en la actividad econémica — productiva de
la organizacién, principalmente sus resultados y caracterizarse por ser estables y
comprensibles, siendo necesario desarrollar, un conjunto interrelacionado de ellos
gue abarque la mayor cantidad posible de magnitudes a medir.

¢,Cuél es laimportancia de los indicadores?
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1. Permite medir cambios en esa condicion o situacion a través del tiempo.
2. Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones.

3. Son instrumentos muy importantes para evaluar y dar surgimiento al proceso
de desarrollo.

4. Son instrumentos valiosos para orientarnos de como se pueden alcanzar
mejores resultados en proyectos de desarrollo.

Indicadores de Objetivos Generales y Parciales

Los indicadores hacen especificos los resultados esperados en tres dimensiones:
cantidad, calidad y tiempo. Aunque hay varios indicadores potenciales de
resultados esperados, el marco légico debe especificar la cantidad minima
necesaria para concluir que el Objetivo Parcial o General se ha logrado. Los
indicadores deben medir el cambio que puede atribuirse a la ejecucion del Plan 6
proyecto, y deben obtenerse a costo razonable, preferiblemente de las fuentes de
datos existentes. Los mejores indicadores contribuyen a asegurar una buena
gestion del Plan 6 proyecto y permiten determinar si seran necesarias actividades
adicionales o correcciones de rumbo para lograr los Objetivos establecidos.

Indicadores de las Actividades (Objetivos Especificos)

Son descripciones breves y especificas en cantidad, calidad y tiempo, de los
resultados de las tareas llevadas a cabo para realizar las Actividades y del efecto
de estas en la consecucion de los Objetivos Especificos.

Tipos de Indicadores a Utilizarse:

Insumo:
Cuantifica los recursos fisicos, humanos y financieros utilizados en el desarrollo de
las acciones. Usualmente estdn expresados en montos de gasto asignado,
cantidad de miembros del equipo de trabajo, cantidad de horas o dias laborados.
Por si mismos no indican la extensién del progreso respecto al cumplimiento de los
objetivos

Producto:

Refleja los bienes y servicios cuantificables producidos y/o provistos por una
determinada intervencién del organismo publico. Es resultado de la combinacion y
uso de los insumos y por lo tanto estan asociados con ellos.

Resultado:

Indican el progreso en el logro de los propésitos de las acciones. Reflejan los
objetivos (generales, parciales y especificos) definidos por las unidades organicas.
El resultado de las acciones se mide al final de las tareas o hasta alcanzar la
maduracion en el caso de actividades permanentes.

Impacto:

Muestra los efectos (directos e indirectos) producidos como consecuencia de los
resultados y logros de las acciones sobre un determinado grupo de clientes o
poblacion. Requiere definir de manera precisa el tiempo de la evaluacion, asi como
la identificacion y aislamiento de los factores externos que pueden influenciarlo.
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Asimismo, existen otros tipos de indicadores, cuya definicibn nos ayudarad a
obtener un mejor conocimiento del tema:

Cuantitativos: Son los que se refieren directamente a medidas en nameros o
cantidades.

Cualitativos: Son los que se refieren a cualidades. Se trata de aspectos que no
son cuantificados directamente. Se trata de opiniones, percepciones 0 juicio de
parte de la gente sobre algo.

Directos: Son aquellos que permiten una direccion directa del fenébmeno.

Indirectos: Cuando no se puede medir de manera directa la condicidon econdmica,
se recurre a indicadores sustitutivos o conjuntos de indicadores relativos al
fendmeno que nos interesa medir o sistematizar.

Positivos: Son aquellos en los cuales si se incrementa su valor estarian indicando
un avance hacia la equidad.

Negativos: Son aquellos en los cuales si su valor se incrementa estarian
indicando un retroceso hacia la inequidad.

Evaluacién de la columna de los indicadores.-

Al revisar la columna de los indicadores debe verificarse que:

1. Los indicadores de los Objetivos Parciales no sean un resumen de los
Objetivos Especificos, sino una medida del resultado, del efecto de la ejecucion
de estos.

2. Los indicadores de los Objetivos Generales y Parciales deben medir los
resultados mas importantes;

3. Todos los indicadores estén especificados en términos de cantidad, calidad y
tiempo;

4. Los indicadores para cada nivel de objetivo sean diferentes a los indicadores
de otros niveles;

Los indicadores de los Objetivos Especificos se plantean en términos de
produccion de los bienes y/o servicios que realiza la unidad orgénica o la Entidad.

Medios de Verificacion.-

El marco logico indica dénde el ejecutor o el evaluador pueden obtener informacion
acerca de los indicadores. Ello obliga a los planificadores del proyecto (o Plan) a
identificar fuentes existentes de informacidn o a hacer previsiones para recoger
informacion, quizas como una actividad del proyecto. No toda la informacion tiene
gue ser estadistica. La produccion de los Componentes (Objetivos Especificos)
puede verificarse mediante una inspeccion visual del especialista. La ejecucion del
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presupuesto puede verificarse con los recibos presentados para reembolso o
como justificacion para volver a integrar el fondo rotatorio.

Supuestos.-

Cada etapa de la ejecucion del plan comprende riesgos: ambientales, financieros,
institucionales, sociales, politicos, climatolégicos u otros factores que pueden
hacer que el mismo fracase. El marco logico requiere que se identifiquen los
riesgos en cada etapa: Actividad, Componente, Propdsito y Fin. El riesgo se
expresa como un supuesto que tiene que ser cumplido para avanzar al nivel
siguiente en la jerarquia de objetivos.

El razonamiento es el siguiente: si llevamos a cabo las Actividades indicadas y
ciertos supuestos se cumplen, entonces produciremos los componentes indicados.
Si producimos los Componentes indicados y otros supuestos se cumplen,
entonces lograremos el Propésito del proyecto. Si logramos el Propésito del
proyecto, y todavia se siguen demostrando los supuestos ulteriores, entonces
contribuiremos al logro del Fin. Los supuestos representan un juicio de
probabilidad de éxito de la ejecucién del plan.

Adecuacioén del Marco Légico a los Requerimientos Institucionales.-

Para desarrollar el Marco Loégico para el planeamiento estratégico a nivel
Institucional se tomara en cuenta los niveles desde el Objetivo General (FIN),
Parcial (Propdsito), Especificos (Componentes) y Actividades, relacionandolas con
las Actividades de Gestion que desarrollan, las cuales estan identificadas y
valorizadas en términos presupuestales en los Planes Operativos Institucionales.

En tal sentido, se sugiere que para la realizacion de la valorizacion de las
Actividades por parte de las unidades organicas, se parta de la elaboracién de
cuadros de necesidades por cada una de las tareas previstas para ejecutarse en el
marco del desarrollo de las Actividades de Gestion. Este presupuesto, proyectado
para los afios que abargue el plan estratégico sera el que se consigne en la parte
correspondiente del Marco Ldgico.

Esto en razén que a nivel de la Institucién se determinara para su medicién los
Indicadores relacionados a producciéon de bienes y servicios, a través de la
identificaciébn de la produccion estimada para el cumplimiento de los objetivos
especificos, asi como de Indicadores de Resultado en el marco del desarrollo de
sus Objetivos Parciales y de Indicadores de Impacto, en el marco del desarrollo de
los Objetivos Generales. Es decir, se medira el cumplimiento estratégico de las
acciones a realizarse en el cumplimiento de los Objetivos Institucionales para el
periodo de duracion del Plan Estratégico a implementarse.

En el Formato N° 5 del presente documento se presentan las caracteristicas
principales del marco logico a utilizarse.

3.3 Enlace entre el Marco Logico y la Estructura Funcional Programatica
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El presupuesto institucional del RENIEC se programa a través de las metas
presupuestarias y estas a su vez en el marco de las Actividades presupuestarias,
de forma tal que mediante la agregacion de las metas presupuestarias de las
diferentes unidades organicas se pude obtener el presupuesto de la Actividad
Presupuestaria; la agregacion de las Actividades Presupuestarias nos permitira
obtener el presupuesto del Sub Programa Presupuestario y la agregacion de estos
el presupuesto total por Programa Presupuestario.

En este contexto:

= La formulacién de los Objetivos Estratégicos debe estar relacionada a las
Actividades Presupuestales a nivel de Objetivos Especificos, de tal forma
podran presupuestarse cada uno de los objetivos especificos programados y
valorizar cada una de las Actividades a realizar desde el nivel de las tareas que
las integran.

= Obteniendo la valorizacion de los Objetivos Especificos se obtiene por
agregacion el presupuesto de los Objetivos Parciales, en forma similar a la
relacion entre Actividades Presupuestales y Sub Programas;

= El presupuesto de los Objetivos Parciales por agregacion representa el
presupuesto del Objetivo General, en forma similar a la relacion entre Sub
Programas y Programas presupuestales.

En el Formato N° 6 del presente documento se presenta el diagrama de la
relacion agregada entre objetivos y categorias presupuestales de la Estructura
Funcional Programatica.

3.4 Interrelacién entre Plan y Presupuesto Como Medio de Gestion en el
Marco de la Normatividad Vigente

Lineamientos de Politica.-

Los Lineamientos de Politica en el marco del cual se desarrolla la presente
metodologia son los siguientes:

e En el marco de la Ley 28411 “Ley del Sistema General del Presupuesto”, debe
sefalarse que: “El Presupuesto Institucional se articula con el Plan Estratégico
de la Entidad, desde una perspectiva de mediano y largo plazo, a través de los
Planes Operativos Institucionales, en aquellos aspectos orientados a la
asignacion de fondos publicos conducentes al cumplimiento de las metas y
objetivos de la entidad, conforme a su escala de prioridades”

e La formulacion del Presupuesto Institucional, el Plan Operativo Institucional y el
Plan Anual de Adquisiciones y Contrataciones se orientan al cumplimiento
exclusivo de los Objetivos Institucionales establecidos en el Plan Estratégico
Institucional.

o Deben presentar un desarrollo secuencial y estar enlazados entre si, sirviendo
de mutuo sustento en su formulaciéon, a fin de convertirse en efectivos
instrumentos de gestion.

e Los Cuadros de Necesidades sirven de base para la formulacion del Plan
Anual de Adquisiciones y Contrataciones, por lo tanto, su elaboracién debe
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corresponder a un trabajo racional y técnico de cada una de las Unidades
Orgénicas, en la determinacion de los recursos necesarios para llevar a cabo
sus labores, dentro de los términos y restricciones presupuestales establecidos.

e La Programacion de Tareas y Metas previstas, debe hacerse en forma racional
y técnica, debiendo ser verificables los resultados a alcanzar. Deben
programarse en el marco de las Actividades de Gestion definidas en el
presente documento.

e Los Planes Operativos se reprogramaran al término del | y Il trimestre del
ejercicio, previa evaluacion de resultados y andlisis de situaciones coyunturales
que sustenten su modificacién, tales como la incorporacién de los Saldos de
Balance u otros de similar importancia.

e La paulatina incorporacion de los Saldos de Balance, incrementa el marco del
presupuesto institucional, por lo tanto su inclusion sustenta la modificacién del
POI, de forma tal que refleje el efecto de contar con un mayor presupuesto en
las tareas que desarrollan las Unidades Organicas.

o El incremento del presupuesto y la programacion de nuevas tareas en el plan
operativo institucional se realizan en el marco del cumplimiento de los Objetivos
Institucionales y debe estar sustentado por los requerimientos necesarios, a
través de los cuadros de necesidades correspondientes.

ETAPA 1 : Elaboracion de Cuadro de Necesidades por cada tarea
programada en las Actividades de Gestion del Plan Operativo Institucional

La primera etapa considera en forma paralela la realizacion de las labores
relacionadas a la formulacién de las tareas a llevarse a cabo en el Plan Operativo
Institucional y los Cuadros de Necesidades para cada una de ellas. Las tareas se
programan en el marco de las Actividades de Gestion Identificadas para cada una
de las Unidades Organicas.

Para nuestro caso, en el Formato N° 7 se han identificado las Actividades de
Gestion que desarrollan cada una de las unidades orgénicas del RENIEC

Las Actividades de Gestion propuestas serviran de marco para realizar la
programacion de las tareas del Plan Operativo Institucional, en el Formato
siguiente:

) r D | PROGRAMACION DEL PLAN OPERATIVO 2005
1. GERENCIA
2. AREA EJECUTORA:
3. RESPONSABLE:
4. TIPO DE ACTIVIDAD PRESUP:
nnnnnn
5. OBJETIVO GENERAL:
6. OBJETIVO PARCIAL (Estratégico):
7. OBJETIVO ESPECIFICO (Tactico):
8. ACTIVIDAD DE GESTION
11. MEDICION 13. VALOR A ALCANZAR (TRIMESTRAL)
9. CODIGO 10. TAREAS 12, FECHA DE
UNIDAD DE PESO META TEREND 1ro 2do 3ro 4to.
MEDIDA % (asbrcrd) @ () © @
1 \
2 \
———
3 \ \
—
R \
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Se elaboran Cuadros de Necesidades para cada Tarea Programada

Tarea 1 : Tarea 2 :

CUADRO DE NECESIDADES
CUADRO DE NECESIDADES

c te Presupuestal

[Actividad de Gestion:

uest
[Actividad de Gestion: Tarea:

Tarea:

Esp.

Esp. aun | ul | Ago [ sep | Oct | Nov| Dic | Total | Precio | Total s/. Cod ITEM Gasto

Total

Precio

Total S/.

Cod ITEM Gasto May

Total S/.

Total S/.

La finalidad es obtener el presupuesto de cada una de las tareas programadas,
determinando en forma especifica cual es el costo de llevarlas a cabo en forma
individual.

La suma de los presupuesto de las tareas programadas nos permitira conocer el
presupuesto de cada una de las Actividades de Gestion en el marco del cual
desarrollan sus labores cada una de las Unidades Organicas de la institucion.

Lineamientos para la Elaboracion del Cuadro de Necesidades:

1. Debe desarrollarse para cada una de las tareas programadas por las Unidades
Orgéanicas en el marco de la ejecucién de sus Actividades de Gestiobn como
parte del Plan Operativo Institucional.

2. Responde a la cantidad de recursos (principalmente en Bienes y Servicios),
necesarios para el cumplimiento de estas tareas.

3. Toma como base la Asignacion Presupuestal para cada Unidad Organica,
pudiendo ser ajustado de acuerdo a la variacién (incremento o recorte de
recursos) de la misma.

4. La programacion de recursos debera tener en cuenta los bienes y servicios, sus
cantidades y el tiempo (meses) en que deben ser cubiertos. La programacion
debe responder a una necesidad sustentada por cada bien y/o servicio
requerido y debera realizarse en forma técnica y racional.

5. Debe priorizarse la programacién de material de escritorio y material PAD
(papel, toner impresoras, toner fotocopiadoras, disquetes, otro), necesarios
para llevar a cabo las tareas.

6. Los requerimientos de Servicios basicos (E.G.36) personal (E.G. 27), Viaticos
(E.G.22) Alquileres (E.G.37) y Seguros (E.G.38) seran calculados en forma
coordinada por la Gerencia de Administraciéon y la Gerencia de Planificacion y
Presupuesto.

7. Los requerimientos de Bienes de Capital (Equipos de Cémputo, vehiculos u
otros) y otros gastos seran atendidos con los Saldos de Balance que se
incorporen en forma paulatina al Presupuesto Institucional en el transcurso del
afo fiscal.

8. Se sugiere la utilizacion de un cuadro de necesidades con las siguientes
caracteristicas:
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CUADRO DE NECESIDADES

Unidad Orgénica :

Programa Presupuestal :

Objetivo General :

Sub Programa Presupuestal:

Objetivo Parcial :

Actividad Presupuestal :

Objetivo Especifico :

Componente Presupuestal :

Actividad de Gestion:

Tarea:

Esp. . .
Cod. ITEM Castn Ene| Feb | Mar| Abr | May| Jun| Jul | Ago| Sep| Oct | Nov| Dic | Total | Precio | Total S/.

Total S/.

ETAPA 2 : Consolidacion del Presupuesto de cada Unidad Organica por cada
Actividad de Gestion Programada y su Enlace con las Categorias
Presupuestales de la Estructura Funcional Programatica

Determinado el Presupuesto por cada Actividad de Gestion de cada una de las
Unidades Organicas, este se consolida por agregacién, con las categorias de la
Estructura Funcional Programética. En este caso, la consolidacion se inicia en el
nivel de Componente, en el marco del cual se programan las Metas
Presupuestarias.

Programacion Actividad de Gestion 1 Por o
. o Agregacion
Presupuesto Actividad de Gestion 1
Componente 1
(Presupuestal)
Presupuesto |
Programacion Actividad de Gestion 2
Presupuesto Actividad de Gestién 2
. . - Por
Programacion Actividad de Gestion 3 i
Agregacion

Presupuesto Actividad de Gestion 3

Componente 2
(Presupuestal)
Presupuesto

Programacion Actividad de Gestién 4
Presupuesto Actividad de Gestién 4

ETAPA 3 : Enlace entre la Programacion de Metas Presupuestarias y las
Metas del Plan Operativo Institucional
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En esta etapa se enlazan las Metas Presupuestarias, que se programan a nivel de
Componente, con las Metas del Plan Operativo Institucional. EIl RENIEC realiza la
programacion y ejecucion de su Presupuesto en el marco de 08 Componentes
presupuestarios que son los siguientes :

Componentes Metas Presupuestarias Metas del POI

3.0010 Acciones de Alta .
. L, ——»|Metas Presupuestarias <4—»|Metas del POI
Direccion

—P i —>
3.0693 Gestion Administrativa Metas Presupuestarias Metas del POI

3.1275 sistema de . <
! . —®|Metas Presupuestarias < »(Metas del POI
Procesamiento de Datos

3.0837 Mantenimiento del
Registro y Emisién del ———P{Metas Presupuestarias [€¢——»|Metas del POI
documento de Identidad

3.1294 Supervisién y
Coordinacion a nivel nacional [ ®|Metas Presupuestarias <4——»|Metas del POI
de los RR.CC.

3.9017 Apoyo al Ciudadano [————®|Metas Presupuestarias || Metas del POI
con Discapacidad

3.0006 Acciones de Controly | Metas Presupuestarias [~ |Metas del POI
Auditoria

3.0938 Pago de Pensiones »|Metas Presupuestarias [ 4—»|Metas del POI

En tal sentido, las Metas Presupuestarias y las Metas del POI, deben guardar un
alto nivel de relacion, debiendo tomarse en cuenta las siguientes caracteristicas
para su programacion :

e Las Metas Presupuestarias responderan a la agregacion y/o Integracion de las
metas de las Actividades de Gestion del POI con unidades de medida
homogéneas, siempre que se enmarquen en el mismo Componente
Presupuestal.

o Puede programarse como Metas Presupuestarias las tareas principales de las
Actividades de Gestion del POI (las mas representativas o prioritarias para el
desarrollo de las actividades Institucionales)

e Las Metas Presupuestaria pueden estar definidas con el mismo nombre de las
Actividades de Gestion.

ETAPA 4 : Consolidacion del Presupuesto a nivel de las Categorias
Presupuestales : Actividad/ Proyecto, Sub Programa y Programay su enlace
con los Planes Estratégicos Institucionales.

Obtenido el presupuesto y las metas presupuestarias — enlazadas con las metas
POI a nivel de Componentes, por agregacion, siguiendo los términos de la
Estructura Funcional Programatica, podemos obtener la consolidacion de los
presupuestos a nivel de Actividades / Proyectos, luego a nivel de Sub Programas y
finalmente a nivel de Programas.
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Componente 1
(Presupuestal)

Presupuesto por

Aareaacion

Actividad Presupuestal 1
Presupuesto N

Componente 2
(Presupuestal)
Presupuesto

Actividad Presupuestal 2
Presupuesto

El enlace con los Planes Estratégicos Institucionales, se realiza a través de el
establecimiento de Objetivos por cada uno de los Programas (Objetivos
Generales), Sub Programas (Objetivos Parciales) y Actividades Presupuestales
(Objetivos Especificos)

Caracteristicas del enlace con los Planes Estratégicos Institucionales.-

= Se formula 01 objetivo por cada Programa, Sub Programa y Actividad /
Proyecto (menos para el programa relacionado a la prevision social).

= La metodologia basica para esta formulacién es la del Marco Logico (Obijetivos,
Generales, Parciales, Especificos).

= Por Agregacién se obtiene los indicadores de eficacia (cumplimiento de metas)
y eficiencia (en la ejecucién presupuestal), desde el nivel de metas
presupuestarias, Componentes, Actividades, Sub Programas y Programas para
la Evaluacioén de la ejecucién Presupuestal.

= Por Agregacion se obtienen los cumplimientos fisicos y ponderados desde el
nivel de tarea, Actividad de Gestion, Objetivo Especifico, Objetivos Parciales y
Objetivos Generales del Plan Operativo Institucional.

= Se cumple con enlazar los Planes institucionales como: el PAAC (Cuadro de

Necesidades), el Plan Operativo (tareas y Actividades de Gestion), el Plan
Presupuesto (Metas Presupuestarias y categorias de la Estructura Funcional
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Programatica) y el Plan Estratégico Institucional (Objetivos Estratégicos:
Generales, Parciales, Especificos)

En el Formato N° 8 se han desarrollado los cuadros que enlazan la programacion
del Cuadro de Necesidades por Tarea Programada en el POI y su valorizacion
como parte del Presupuesto Institucional.

OBJETIVOS OBJETIVOS OBJETIVO
ESPECIFICOS PARCIALES GENERAL

Actividad Presupuestal 1 Por
Presupuesto Aareaacion

Sub Programa Presupuestal 1
Presupuesto

Por

Actividad Presupuestal 2 Aareaacion

Presupuesto

Programa Presupuestal 1
Presupuesto

Actividad Presupuestal 3

Presupuesto Por
areaacion

Sub Programa Presupuestal 2
Presupuesto

Actividad Presupuestal 4
Presupuesto

3.5 Sistema de Monitoreo y Evaluacion : Tablero de Control

Para realizar el control, seguimiento y evaluacién de los Indicadores propuestos a
través del marco ldgico se utilizara el Tablero de Control, con el establecimiento de
rangos de desempefio para la semaforizacion y la determinacion de
responsabilidades correspondiente en la Entidad.

Tablero de Control para seguimiento trimestral de Indicadores.-

El Tablero de Control a implementarse contiene los siguientes elementos:
Columna Objetivos.- Se transcriben los objetivos identificados en el marco logico.

Columna Indicadores.- Se transcriben los Indicadores establecidos en el marco
I6gico, relacionandolo con el objetivo correspondiente.

Columna Unidad de Medida.- Se debe determinar la unidad de medida a
utilizarse en cada uno de los indicadores. Esta debe reflejar en forma clara la
relaciéon que se va a medir.

Programacion.- Debe establecerse metas a lograr por cada indicador en los 04
trimestres de los afios que abarca el Plan Estratégico. Al lado de la meta
programada o prevista, se establecerd un espacio donde consignar la meta
obtenida en forma real, a efectos de poder compararlas mediante la
semaforizacion de rangos previamente establecidos.
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Establecimientos de rangos para la semaforizacion.- Se deben establecer rangos
en cuanto a lo 6ptimo, regular y deficiente del desempefio de una meta prevista de
la forma siguiente:

>0=X Verde Optimo

EntreZ y J Amarillo Regular

<queZ _ Deficiente

En donde > 6 = X es igual a la cantidad igual o mayor que la programada que ha
sido obtenida. Si la cantidad obtenida presenta esta caracteristica su desempefio
sera optimo. Verde

Entre Zy J es igual al rango entre la cantidad Z y la cantidad J (por ejemplo X —
1), menores que la cantidad X programada. Si la cantidad obtenida pertenece a
este rango, su desempefio sera regular, debiendo realizarse mayores esfuerzos
para mejorarlo en los demas periodos. Amarillo

< que Z es igual a todas las cantidades obtenidas menores que Z seran
deficientes, debiendo concentrar los mayores esfuerzos en mejorar de forma
radical su desempefio. Rojo

Determinacion de responsabilidades.- Para el control de cada uno de los
Indicadores establecidos se deberé asignar responsables a nivel de cada una de
las areas que componen la wunidad organica. Preferentemente las
responsabilidades deben ser asignadas en forma personal para comprometer a los
integrantes de las unidades organicas en la consecucién de los objetivos
planteados.

En el Formato N° 9 se presentan las principales caracteristicas del Tablero de
Control

CAPITULO IV

DISENO DE UN SISTEMA DE INFORMACION PARA EL SEGUIMIENTO Y
CONTROL DEL CUMPLIMIENTO DE METAS Y LA
EJECUCION DEL PRESUPUESTO

4.1 Propuesta del Sistema de Informacion

Para poder realizar el seguimiento y verificacion del cumplimiento de los
objetivos institucionales establecidos en el Plan Estratégico Institucional, es
necesario efectuar un seguimiento desde la formulacién y ejecucion de los
planes operativos y presupuestos institucionales; es decir, desde los
instrumentos de corto plazo que van a servir para enlazar el plan y el
presupuesto desde su concepcion anual.

Para el efecto, se ha disefiado un sistema de informacion que permita medir el

cumplimiento de los objetivos y Mision Institucional a partir del cumplimiento de
las metas de las tareas programadas en el plan operativo institucional,
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permitiendo determinar la importancia que representa cada tarea programada
para el cumplimiento de los objetivos estratégicos Institucionales.

Las caracteristicas de este sistema de informacion es el siguiente:

= Permite la formulacion del plan operativo por cada unidad organica,
consolidandose en el plan operativo institucional

= Se elaboran cuadros de necesidades para cada tarea programada, lo que
permite el enlace con el presupuesto institucional, ya que cada necesidad
prevista en cantidad y costo, esta relacionada a una especifica de gasto y
estas a su vez, con los Componentes presupuestales y por agregacion con
las Actividades Presupuestales, Sub Programas, Programas y Funcion, en
el marco de lo establecido por el clasificador funcional programatico.

= Facilita la indispensable participacion de las unidades organicas en las
fases de formulacion y evaluacion de los planes operativos.

= Otorga responsabilidades a las unidades organicas en cada fase definida.

= Permite la reprogramaciéon, modificacion o anulacion de tareas vy
presupuesto previo sustento y autorizacion del érgano funcional encargado
de estas tareas, en este caso la Gerencia de Planificacion y Presupuesto
(GPP) del RENIEC.

= Permite realizar la evaluacion del cumplimiento fisico trimestral y del avance
del cumplimiento de objetivos y la mision institucional.

= Permite realizar la evaluacion del cumplimiento fisico Anual y del
cumplimiento de objetivos y la mision institucional.

En el siguiente diagrama se presentan las caracteristicas del Sistema de
Formulacion, Seguimiento y Evaluacion del Plan Operativo Institucional
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SISTEMA DE FORMULACION, SEGUIMIENTO Y EVALUACION DEL PLAN OPERATIVO INSTITUCIONAL

Caracteristicas:

* Permite la Formulacion del Plan Operativo Institucional por cada unidad organica
* Se elaboran Cuadros de Necesidades por cada Tarea Programada, lo que permite el enlace con el Presupuesto Institucional

* Facilita la indispensable participacion de las unidades organicas en las fases de formulacién y evaluacién de los Planes Operativos
* Otorga responsabilidades a las unidades orgéanicas en cada fase definida
* Permite, la reprogramacion, modificacién 6 anulaciéon de Tareas y Presupuesto previo sustento y autorizacion de la GPP

* Permite realizar la evaluacion de cumplimiento fisico trimestral y del avance del cumplimiento de objetivos y la misién institucional
* Permite realizar la evaluacién de cumplimiento fisico Anual y del cumplimiento de objetivos y la misién institucional

Sistema de
Formulacion,
Seguimiento y
Evaluacion del POI

(Cuadro 7)

/

Unidades Orgéanicas
registran programacion

y presupuesto

Formulacién y Registro del Plan Operativo Institucional

L

Se elaboran Cuadros de
Necesidades por tarea,
enlazandose con el
presupuesto institucional

(Cuadro 1)

Seguimiento y Evaluacion Trimestral

(Cuadros 2,3,4,5,6)

| Trimestre

Il Trimestre 1l Trimestre IV Trimestre

(Cuadro 1 - A)

v

Evaluacién Anual del POI

!

Evaluacion de Cumplimiento

Fisico de Metas <_>

Evaluaciéon de Cumplimiento
de Objetivos y de la Mision
Institucional

(Cuadros 8,9,10,11)

Unidades Organicas
registran resultados
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Cuadro N° 01 Formulacion y Registro del Plan Operativo Institucional.- Por medio de este Formato, las unidades organicas de
la Institucién programan las tareas que prevén realizar en el afio, asignandoles prioridades de importancia (en forma porcentual) y
se le asigna el presupuesto, enlazandolo con la Actividad Presupuestal correspondiente.

Cuadro N° 01

FORMULACION DEL PLAN OPERATIVO 2006
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Cuadro N° 01 — A Cuadro de Necesidades.- Las unidades organicas desarrollaran un Cuadro de Necesidades por cada una de
las tareas programadas obteniendo una programacion cuantitativa y financiera de las mismas para el periodo. Por razones de
espacio se presenta el Cuadro de Necesidades resumido, ya que en las especificas de gasto, 30 Bienes de consumo, 49 Material
de Escritorio y 51 Equipamiento se abren en una relacion que permite programar los bienes que se requieren.

Cuadro N° 01 - A

PRESUPUESTO POR TAREAS DEL PLAN OPERATIVO ARO

[Gerencia - [Area Ejecutora : [Actividad de Gestién:

UNIDAD cosTo

GENERICAS Y ESPECIFICAS DEL GASTO CANTIDAD Mensualizacion del Gasto
MEDIDA UNITARIO Enero Febrero Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre
3. BIENES ¥ SERVICIOS
20 viati v Asignaci

Viaticos

Movilidad
22 Vestuario
Vestuario
23 Combustible y Lubricantes
Gas Licuado de Petroleo

Gasolina 90 Octanos
Gasolina 95 Octanos
Gasolina 97 Octanos
Potroleo
24 Alimentos para Personas
™

28 Propinas

Propinas
29 Material de Constr
Material de Construccion
30 Bienes de Consumo
Bienes Varios
31 Bienes de Distribucién Gratuita
Bienes de Distribucion Gratuita
32 jes y de Tr te

Pasaje Aereo

Pasaje Fluvial

Pasaje Terrestre
33 Servici de Consultaria

Servicios de Consultaria
34 Contratacién con Empresas de Servicios
Servicio de Limpieza

Servicio de Seguridad
39 Otros Servicios de Terceros
Servicios Varios
44 Multas
Muiltas)
a5 i
Medicamentos
48 Material de Ensenanza
Material de Ensenanza
49 Material de Escritorio
Materiales Varios

6n Electrica

io de Agua y Desagiie
| Nacional i

57 Servicio de Telefonia Fija y M&vil
Telefonia Fija
Telefonia Movil

58 Otros Servicios de Comu

65 Alquiler de Bienes Inmuebles
Alquiler de Bienes Inmuebles
66 Correos y Servicio de Mensajeria
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Cuadros N° 02, 03, 04, 05 y 06 Seguimiento y Evaluacion Trimestral.- A través de los siguientes Cuadros se realiza el
seguimiento y Evaluacion Trimestral. En el Cuadro N° 02 se realiza la evaluacion del cumplimiento fisico y , a través de la
priorizacién de tareas se obtiene los niveles de cumplimiento promedio de la Actividad Principal, la cual servira para elaborar el
Cuadro N° 03 y calcular el cumplimiento por objetivo especifico. En este cuadro se realiza el enlace con el presupuesto ya que
cada objetivo especifico equivale a cada Actividad Presupuestal.

Cuadro N° 02

i% EVALUACION DEL PLAN OPERATIVO ANO 2006 - TRIMESTRE
1. GERENCIA :
2. AREA EJECUTORA:
3. RESPONSABLE:
4. TIPO DE ACTIVIDAD PRESUP:
CODIGO
5._OBJETIVO GENERAL:
6._OBJETIVO PARCIAL :
7. OBJETIVO ESPECIFICO :
8. ACTIVIDAD PRINCIPAL:
11. MEDICION DE AVANCE __ TRIMESTRE Promedio Bromedio
9. CODIGO 10. TAREAS PORCENTAJEDE | Ponderado de Ponderado de
UNIDAD DE PESO % META DEL EJECUCION % DE AVANCE avance en el A lad
MEDIDA PERIODO EJECUCION periodo Vance acumuiaco
SUMA SUMA 1 SUMA 2 |
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Cuadro N° 03

SUMA SUMA SUMA

SUMA SUMA SUMA _

Avance Promedio del Objetivo Especifico 1.1,3 S SUMA SUMA
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Una vez obtenidos los niveles de cumplimiento de los objetivos especificos, se calcula de forma agregada el cumplimiento de los
Objetivos Parciales y Generales, relacionados con los Sub Programas y Programas Presupuestales, hasta obtener el nivel de
cumplimiento de la Misién Institucional para el periodo evaluado. Se debe indicar que los pesos o prioridades que se establecen en
forma porcentual son determinadas por la percepcion de la importancia de las tareas y objetivos programados por la entidad.

Cuadro N° 04

Promedio de | Promedio Avance Avance
Objetivos Especificos Avance en el | de Avance Pesos Promedio en el Promedio
Periodo Acumulado Periodo Acumulado

Avance Promedio del Objetivo Parcial 1.1 SUMA SUMA SUMA
Avance Promedio del Objetivo Parcial 1.2 SUMA SUMA SUMA
Avance Promedio del Objetivo Parcial 2.1 SUMA SUMA SUMA
Avance Promedio del Objetivo Parcial 3.1 SUMA SUMA SUMA
Avance Promedio del Objetivo Parcial 3.2 SUMA SUMA SUMA
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Cuadro N° 05

Promedio de Promedio de Avance Avance
Objetivos Parciales Avance en el Avance Pesos Ponderado en Ponderado
Periodo Acumulado el Periodo Acumulado
Avance Promedio del Objetivo General 1 SUMA SUMA SUMA
Avance Promedio del Objetivo Gereral 2 SUMA SUMA SUMA
Avance Promedio del Objetivo General 3 SUMA SUMA SUMA
Cuadro N° 06
Promedio de | Promedio de Avance Avance
Objetivos Generales Avance en el Avance Pesos Ponderado en Ponderado
Periodo Acumulado el Periodo Acumulado
1.- Poblacion Total Identificada
2.- Desarrollo y Consolidacion del
Sistema de Reqistros Civiles
3.- Fortalecimiento de la Cultura
Organizacional
Cumplimiento de la Mision Institucional SUMA SUMA SUMA
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El Cuadro N° 07, consolida el avance fisico que presenta la programacion en los 4 trimestres del afio y calcula un nivel de
cumplimiento anual para la Actividad de Gestion, siguiendo los mismos pasos de la metodologia utilizada en el analisis trimestral y

gue se presentan en los Cuadros N° 08, 09, 10y 11

a»

1. GERENCIA :

2. AREA EJECUTORA:
3. RESPONSABLE:

4. TIPO DE ACTIVIDAD PRESUP:

CODIGO

Cuadro N° 07

EVALUACION DEL ANUAL - PLAN OPERATIVO

GERENCIA DE OPERACIONES

SUB GERENCIA DE PROYECCION SOCIAL

BRAULIO CALDERON

331 MANTENIMIENTO DEL REGISTRO Y EMISION DEL DOCUMENTO DE IDENTIDAD

5. OBJETIVO GENERAL:

6. OBJETIVO PARCIAL :

7. OBJETIVO ESPECIFICO :

8. ACTIVIDAD PRINCIPAL:

11. MEDICION DE AVANCE ANUAL

% de

Promedio

Observaciones

Mariano Augusto Cucho Espinoza

9. CODIGO 10. TAREAS UNIDAD DE — META TOTAL EJECUCION Eieciolén Ponderado de
MEDIDA ? PROGRAMADA TOTAL JFisica Avance en el Afio
SUMA SUMA 1

70



Master a Distancia de Gerencia Publica Para Directivos Iberoamericanos

Mariano Augusto Cucho Espinoza

Cuadro N° 08

ACTIVIDADES DE GESTION PremEEtD Glo AVEmE: € Pesos e FEMEEEED 6 6l UNIDAD ORGANICA
el Afio Afio
Avance Promedio del Objetivo Especifico
1.1.1 SUMA SUMA
Avance Promedio del Objetivo Especifico
112 SUMA SUMA
Avance Promedio del Objetivo Especifico
113 SUMA SUMA
Cuadro N° 09
. .. e Promedio de Avance Avance Promedio en
Objetivos Especificos ~ Pesos ~
en el Ano el AiRo
Avance Promedio del Objetivo Parcial 1.1 SUMA SUMA
Avance Promedio del Objetivo Parcial 1.2 SUMA SUMA
Avance Promedio del Objetivo Parcial 2.1 SUMA SUMA
Avance Promedio del Objetivo Parcial 3.1 SUMA SUMA
Avance Promedio del Objetivo Parcial 3.2 SUMA SUMA
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Cuadro N° 10

. : Promedio de Avance en Avance Ponderado en
Objetivos Parciales o Pesos ~
el Afio el Afo
Avance Promedio del Objetivo General 1 Suma Suma
Avance Promedio del Objetivo Gereral 2 Suma Suma
Avance Promedio del Objetivo General 3 Suma Suma
Cuadro N° 11
Objetivos Generales Promedio de~ Pesos Avance Ponglerado
Avance en el Afo en el Afo
1.- Poblacion Total Identificada
2.- Desarrollo y Consolidacién del
Sistema de Registros Civiles
3.- Fortalecimiento de la Cultura
Organizacional
Cumplimiento de la Misién Institucional Suma Suma

Mariano Augusto Cucho Espinoza
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4.2 Construccion de Indicadores de Gestion

Los indicadores de Gestion se definen como administrar y/o establecer
acciones concretas para hacer realidad las tareas y/o trabajos programados y
planificados. Los indicadores de gestion estan relacionados con los ratios que
nos permiten administrar realmente un proceso. En el caso del RENIEC, los
procesos mas importantes, estratégicos y que estan relacionados con la Misiéon
institucional son los que realizan las Gerencias de Operaciones y de Procesos,
a través de la captura de informacion, procesamiento, emision y entrega del
DNI (Documento Nacional de Identidad), que identifica a cada peruano.

En tal sentido, los indicadores de gestion son claves para el monitoreo de los
procesos relacionados. Es muy frecuente en las organizaciones establecer
indicadores de eficacia y de eficiencia y esperar al resultados de los mismos
para tomar acciones. Pero es mas que evidente que con esto solo
conseguiremos establecer acciones para el futuro, ya que nos faltan
herramientas para poder manejar en una forma mas Uutil, las situaciones
presentes.

Los diferentes tipos de indicadores son necesarios, pero en esta caso
utilizaremos los indicadores IPRI (Insumo, Producto, Resultado e Impacto).
Estos indicadores se utilizaran para:

= Interpretar lo que esta ocurriendo

= Tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos

= Definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras y poder evaluar sus
consecuencias en el menor tiempo posible.

Los indicadores de gestion - IPRI — han sido definidos para las Gerencias de

Operaciones y Procesos, 6rganos de linea de la Institucién y se presentan en el
Anexo 2 del Presente Documento.
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) CAPITULO V:
APLICACION DE LA METODOLOGIA A UN CASO CONCRETO: REGISTRO
NACIONAL DE IDENTIFICACION Y ESTADO CIVIL - RENIEC

A continuacién, se hard la aplicacion de la metodologia disefiada para el caso
especifico del RENIEC

1.- FODA

Cuales son los Factores Clave para el Exito de la Institucién? Analize
las principales competencias en que su unidad orgénica muestre

fortalezas y detalle los principales

Que acciones, iniciativas o tareas debera realizar su
unidad orgénica para MANTENER las Fortalezas antes
detalladas?

mW>EPNMEC>H208$0T

Infraestructura tecnolégica en cuanto a capacidad de procesamiento|
y almacenamiento de informacioén de primer orden, uso de tecnologia]
biométrica contando para ello con equipos de cémputo con
tecnologia de punta.

Mejorar el uso de la tecnologia biométrica y los procesos de]
seguridad de emision del DNI, a fin de contar con un Documento de]
identidad que pueda ser utilizado y reconociido a nivel mundial

Nueva Plataforma : BD — Oracle 9i, Hardware — IBM S85 —Netfinity|
/Compaq — Proliant, Programacion java, SO AIX — linux — windows|
2000 - true 64, Cisco, etc.

Utilizacion de tecnologia informatica de punta, convenios con|
empresas de tecnologia informatica para estar al tanto de los
avances a nivel internacional sobre base de datos y procesamiento|
de informacion.

Avance constante con la normalizacién y estandarizacién automatica
y semiautomatica de los procedimientos administrativos.

Sistematizar los procesos administrativos, financieros y logisticos &
fin de obtener economias de escala y tratamiento estandarizado Y|
normalizado de todos los procedimientos

Alta credibilidad y confiabilidad por parte de la poblacién en general

Mejorar la calidad del servicio, continuar con las acciones de apoyo|
social dirigida a la poblacién mas necesitada del pais.

Profesionales y técnicos calificados / certificados para el
planeamiento, desarrollo e implementacién de sistemas / procesosj
operacionales, informaticos y estadisticos

Incentivar la capacitacion constante del personal de todas las areas,
a fin de mejorar el desempefio y propiciar la innovacion tecnolégica y|
administrativa.

Agencias de RENIEC (203) ubicadas en todo el Perl le dan una
presencia importante y un reconocimiento por parte de la poblacion

Mejorar la infraestructura de las agencias existentes a nivel nacionall
e implementar agencias donde la existencia de grupos poblaciones|
propicie el mejor posicionamiento Institucional

Identifique cuales son las Oportunidades para el mayor Exito de su
Institucion? Analize las principales oportunidades que deben ser

\aprovechadas por su unidad organicay detallelas |

Que acciones, iniciativas o tareas debera realizar su
Institucion para APROVECHAR las Oportunidades antes
e 0

mmMO>» 0 —2C 20O TVO

Existe una toma de conciencia por parte de la poblacién, asi como
de las entidades publicas y privadas de la importancia del DNI como
Uinico documento que garantice la identidad de los peruanos.

Realizar campafias de difusion de la importancia para un ciudadano|
del Documento Nacional de Identidad, asi como de lo importante que
es la identificacion de los menores.

Crecimiento y desarrollo de la tecnologia de comunicacién facilita laf
prestacion de servicios y la captacion directa de datos

A través de la utilizacién de tecnologia informética de punta, en el
mediano plazo se busca disminuir el costo de emision del Documento|
Nacional de Identificacion, con lo cual este podra estar al alcance de|
un mayor cantidad de peruanos

Seguridad juridica de los actos civiles y comerciales garantizados por}
la rigurosidad en la informacion.

El Documento Nacional de Identidad es el Ginico medio que garantizal
la identidad de los peruanos, por lo que su posesion es una condicion
insustituible para realizar todos los actos ciudadanos, comerciales |
civiles

Cuales son los Factores Criticos en el desarrollo de las labores de su
Institucién? Analize las principales debilidades que presenta su
Institucién y detallelas

Que acciones, iniciativas o tareas debera realizar su
Institucion para SUPERAR las debilidades antes
[detalladas?

»Omo>» 0 —r~ —@mMmO

Insuficiente asignacion de Recursos Ordinarios del Tesoro Publico,
obliga a la Entidad a incluir en el costo del DNI las remuneraciones|
del personal operativo, asi como la adquisicién, mantenimiento de
bienes y servicios que guardan relacién con la produccién de DNI’s,
lo que genera reclamos de la poblacién y afecta injustamente lal
imagen del RENIEC

Desarrollar nuevos servicios que incrementen la recaudacion de
recursos propios de la Institucion y lograr, a través de la aprobacion|
de proyectos de inversion, mayor cantidad de recursos ordinarios del
tesoro nacional

La falta de conectividad, con mayor ancho de banda paral
transferencia de informacién en linea y altos costos de las lineas
dedicadas para intercomunicar computadoras, impiden interconectari
a todas nuestras agencias a nivel nacional.

El avance tecnoldgico permitird reducir los costos de las lineas|
dedicadas, asi como aumentar el ancho de banda para una mejor y
mas eficiente transmision de informacion.

La falta de locales propios impide una mejor prestacion de servicios,
una implementacion mas eficiente de la estructura organizacional y|
una disminucién de nuestros costos operativos.

Desarrollar  politicas de implementacion de locales propios,|
especialmente el provincias, que permitan disminuir los costos
operativos. A nivel central, se cuenta con un local administrativo que|
permite manejar con mayor eficacia la estructura organizacional.
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Identifique cuales son las Amenazas que enfrenta la labor de su
Institucion? Analize las principales Amenazas que deben ser
enfrentadas por su Institucién y detallelas

Que acciones, iniciativas o tareas debera realizar su
Institucién para ENERENTAR |las Amenazas antes
Identificadas?

La escasa asignacion de recursos ordinarios obliga a la institucion a|
depender de sus recursos propios, limitando su desarrollo y cumplir}
cabalmente con sus obligaciones legales.

Desarrollo de nuevos servicios, difusion de los servicios actuales,
incorporacién de los Registros de Estado Civil, permitiran a laf
institucion actuar bajo nuevos marcos presupuestales en los|
préximos afios

Proyecto de modificacion constitucional del sistema electoral que no|
contempla como misién del RENIEC la inscripcién de nacimientos,
matrimonios, divorcios y otros Actos que modifican el Estado Civil
podria generar conflictos respecto al trabajo que se viene|
desarrollando y recortarfa la misién constitucional actual, lo que|
perjudicaria a la poblacion.

»wPEPNP>>ZmZI >

Incorporar al RENIEC las Oficinas de Registros del Estado Civil af
nivel nacional, encargandose de la emision y certificacion de todos|
los actos que modifican el Estado Civil de las personas, haciendof
cumplir lo establecido en su Ley Orgéanica.

2.- Analisis de Involucrados
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3. Arbol de Causas y Efectos
ARBOL DE CAUSAS Y EFECTOS

Efecto Final
Poblacién no identificada no puede ejercer sus
derechos y elevar su nivel de vida

Efecto Indirecto
Poblacion indocumentada no
genera ingresos, no es sujeta de
credito, ni tributa al estado

Efecto Indirecto
Poblacién indocumentada no ejerce
plenamente su ciudadania, propiciando
la vulnerabilidad democratica y la
exclusién econémica y social.

Efecto Indirecto
Poblacién indocumentada presenta
bajos niveles de calidad de vida

Efecto Directo
Poblacién indocumentada no
puede insertarse en el circuito

econémico del pais

Efecto Directo

Las personas indocumentadas no
gozan de los derechos y la proteccion
que la ley les concede

Efecto Directo
Poblacion indocumentada de los
sectores vulnerables no puede
acceder a Programas Sociales

Problema Central
Existencia de Poblacién no identificada e
Indocumentada en el Per

Causa Directa Causa Directa Causa Directa
Desconocimiento de la Insuficiente infraestructura de los
importancia de la documentacion y| servicios del estado restringen el
acceso de los pobladores a los

Causa Directa
Poblacién de los sectores de pobreza y Existencia de poblacién que no cuenta
extrema pobreza accede en forma con partida de nacimiento para registrar
limitada a los programas de inscripcion su identidad los deberes y derechos
documentacion ciudadanos beneficios de la identificacién
Causa Indirecta Causa Indirecta Causa Indirecta Causa Indirecta

Los bajos ingresos que perciben limita Limitaciones econémicas, técnicas y Escasa labor de difusién y La nula 6 débil presencia del estado y
su acceso a la documentacion geogréficas limitan el accionar del sistema capacitacion sobre la importancia el déficit de la provision de los servicios

nacional de Registros Civiles de la Identificacion en la poblacion basicos no permiten al poblador la

oportunidad de documentarse
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4. Medios y Fines

Mariano Augusto Cucho Espinoza

ARBOL DE MEDIOS - FINES

Poblacioén Identificada y Documentada ejerce sus
derechos y deberes y eleva su nivel de vida

Fin Ultimo

Fin Indirecto
Poblacién documentada presenta
mejores indices de desarrollo
humano y de calidad de vida

Fin Indirecto Fin Indirecto
Poblacién documentada ejerce Poblacién documentada genera
plenamente su ciudadania, propiciando ingresos, es sujeta de credito y
el fortalecimiento democratico y su tributa al estado

inclusién econémica y social.

Fin Directo

Fin Directo
Poblacién documentada de los
sectores vulnerables accede a los
Programas Sociales

Fin Directo
Las personas documentadas gozan de Poblacién documentada se inserta|
los derechos y la proteccién que la ley en el circuito econémico del pais
les concede

Objetivo Central
Incrementar la poblacion identificada y
documentada en el Pert

Medio de Primer Nivel

Medio de Primer Nivel

La infraestructura de los servicios del

Medio de Primer Nivel
Poblaci6n de los sectores
vulnerables acceden a los
programas de inscripcion y

documentacion

Medio Fundamental
Realizar campafias de identificacion
gratuita acompafiados de programas

de capacitacion productiva y
organizacién comunal

Conocimiento de la importancia de|
la documentacion y los deberes y
derechos ciudadanos

Medio de Primer Nivel

La totalidad de la poblacién cuenta con
partida de nacimiento para registrar su
identidad

Medio Fundamental

estado permiten el acceso de los
pobladores a los beneficios de la
identificacién

Medio Fundamental
La presencia del estado y la adecuada

Intensa labor de difusion y
capacitacion sobre la importancia
de la Identificacion en la poblacién

Medio Fundamental
Fortalecimiento del Sistema de Registros
Civiles y adecuada coordinaci{on
interinstitucional

provision de los servicios basicos
permiten al poblador la oportunidad de
documentarse
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5. Marco Logico.- La definicion de la problemética nos servirA solamente como elemento para poder definir los objetivos
institucionales en relacion con la Estructura Funcional Programatica que es el marco conceptual en el cual se basa la
programacion presupuestal en el Pera. Por tal motivo, la utilizacién de herramientas para definir la problematica como los antes
citados, solo nos sirven para tener una vision integral del problema, tanto a nivel institucional como de los principales usuarios de
los servicios que brinda la Institucion. Asimismo, la matriz de marco légico a presentar se basa en el enlace con las categorias
presupuestales, por lo tanto muestra una adecuacion a estas categorias y no una sujecion total a los preceptos de utilizacion de
esta herramienta. En los siguientes cuadros se muestra la matriz de marco I6gico construida sobre esta base y la conciliaciéon de
objetivos con la Estructura Funcional Programatica del RENIEC

Objetivos Indicadores Medios de Verificacion Supuestos
Qbjetivo General 1 Indice de Poblacion Identificada [Informes de la Gerencia de|El esfuerzo institucional se
Identificar al total de la poblacion del Informatica y Estadistica orienta a lograr el registro €|
pais, desarrollando y consolidando el identificacion del total de Ia
Sistema de los Registros Civiles, en un poblacién del pais

contexto de fortalecimiento de la cultura
organizacional

Objetivo Parcial 1.1 Numero de DNI Impresos Informes de la Gerencia de|Se realizan las acciones
Optimizar el desempefio Institucional, & Informética y Estadistica necesarias para lograr una
través del monitoreo y control de la Informes de la Gerencia de|gestion oOpitima en cumplimiento
gestion de las acciones que realiza, Procesos de las funciones institucionales
apoyado en un alto nivel de utilizacion que establece la Ley
de tecnologia informética de punta
Objetivo Parcial 1.2 Numero de Tramites de DNlfInformes de la Gerencia de|Los servicios que brinda RENIEC
Mejorar la cobertura de los servicios de|realizados Informética y Estadistica tienen una cobertura nacional,
RENIEC en materia de identificacion, Informes de la Gerencia delque permite el registro e
consolidar la base de datos pard Operaciones identificacion de los peruanos,
conformar el Sistema de Registros| asi como atender a los mas
Civiles y realizar acciones efectivas de| necesitados, especialmente a las
apoyo social personas en pobreza extrema
Objetivo Parcial 1.3 Porcentaje de Recomendaciones|Iinformes de la Gerencia de|Las unidades organicas de Ila
Desarrollar las labores de controllimplementadas Auditoria Interna Institucién han implementado las
interno, en el marco de la normatividad recomedaciones de Auditoria,
establecida para el logro de una mejor
gestion.
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Objetivos

Indicadores

Medios de Verificacion

Supuestos

Objetivo Especifico 1.1.1
Realizar las acciones necesarias para el
cumplimiento de la Misién Institucional

Inscripciones
emision de DNI

nuevas para]

Informes de la Gerencia de
Informatica y Estadistica

Se realiza la difusion de los
servicios de RENIEC y de los
beneficios de la Identificacion,
entre la poblacion.

Objetivo Especifico 1.1.2 Evaluacion de Planes|Informes de la Gerencia de|Se cuenta con instrumentos de
Desarrollar mecanismos que permitan lafInstitucionales (PEI, POlI,|Planificacion y Presupuesto gestion que permiten realizar el
gestion o6ptima de los recursos|Presupuesto, PAAC) Informes de la Gerencia de|seguimiento, evaluacion VY
financieros, humanos y materiales de Ia| Administracion emisiéon de medidas correctivas|
Entidad sobre la marcha de Ilas
actividades Institucionales
Objetivo Especifico 1.1.3 Sistemas y Aplicativos|Informes de la Gerencia de|Area informatica altamente

Mejorar los sistemas y procesos
informéaticos de la Institucién

informaticos implementados

Informatica y Estadistica

especializada utiliza tecnologia
de punta, permitiendo el
establecimiento de soluciones|
informéaticas apropiadas.

Objetivo Especifico 1.2.1

Actualizacién constante del Registro de|
Personas Naturales y emision oportuna
del DNI

NuUmero de DNI Entregados

Informes de la Gerencia de|
Informatica y Estadistica
Informes de la Gerencia de
Operaciones

Organos de Linea actualizan el
Registro de Personas naturales y
emiten en forma oportuna el DNI

Objetivo Especifico 1.2.2
Incorporacion de las Oficinas de
Registros Civiles al RENIEC

Numero de Oficinas de Registros
Civiles implementadas

Informes de la Sub Gerencia de
Registros del Estado Civil

En cumplimiento de la Ley)|
Organica  del RENIEC se
incorporan las Oficinas de
Registros Civiles.

Objetivo Especifico 1.2.3

Desarrollar acciones de apoyo social
focalizadas en las personas
discapacitadas, de la tercera edad y de
pobreza extrema

Tramites DNI a personas con
discapacidad realizados

Informes de la Gerencia de|
Informatica y Estadistica
Informes de la Gerencia de
Restitucion de la Identidad y
Apoyo Social

Se llevan a cabo acciones de|
apoyo social a personas
discapacitadas, de la tercera]
edad, nifios especiales \Y
comunidades campesinas Yy
nativas en zonas de pobreza|
extrema

Objetivo Especifico 1.3.1

Ejecutar las acciones de control
necesarias para el cumplimiento efectivo
de las funciones Institucionales

Numero de Acciones de Control
realizadas

Informes de la Gerencia de
Auditoria Interna

Se ejecutan las acciones de|
control a las diversas unidades|
organicas a fin de tomar las
medidas necesarias para mejorar
la gestion institucional

Mariano Augusto Cucho Espinoza

79



Master a Distancia de Gerencia Publica Para Directivos Iberoamericanos

6. Objetivos y Estructura Funcional Programética

Estructura Funcional Programética 2006 - Propuesta de Objetivos Generales, Parciales, Especificos

el Sistema de Registros Civiles y realizar
acciones efectivas de apoyo social

Registros Civiles RR.CC.

FUNCION PROGRAMA OBJETIVO GENERAL SUBPROGRAMA OBJETIVO PARCIAL ACTIVIDAD OBJETIVO ESPECIFICO
0110 Conduccidn y Orientacion|Realizar las acciones necesarias para el
Superior cumplimiento de la Misién Institucional
Optimizar el desempefio Institucional, af
0006 Administracion través del Imon|toreo y cgntrol de la gestion - o ' Des.a,rrol!ar. mecanismos que p_ermntgn laf
| de las acciones que realiza, apoyado en un|0267 Gestion Administrativa gestion Gptima de los recursos financieros,
General alto nivel de utilizacién de tecnologial humanos y materiales de la Entidad
informética de punta
0477 Sistema de Procesamiento[Mejorar los sistemas y  procesos|
de Datos informaticos de la Institucién
Identificar al total de la poblacién|
delj ¥ ipais, - desarrallando iy 0331 Mantenimiento del Registro izaci6 i
03 Administracion | - - consolidando el Sistema de los gy g Actualizacion constante de.l ”Reglstro Ch
) 003 Administracion : g y Emision del Documento|Personas Natuarales y emision oportunal
Planeamiento Registros Civiles, en un contexto . . del DNI
de fortalecimiento de la cultural Nacional de Identidad DNI
organizacional Mejorar la cobertura de los servicios de|
RENIEC en materia de identificacion,
0010 Registros consolidar la base de datos para conformar|0640 Conduccién y manejo de los|incorporacion de las Oficinas de Registros|

Civiles al RENIEC

1.4683 Apoyo al Ciudadano con
Discapacidad

Desarrollar acciones de apoyo social
focalizadas en las personas|
discapacitadas, de la tercera edad y de|
pobreza extrema

0014 Control Interno

Desarrollar las labores de control interno,
en el marco de la normatividad establecida

0485 Supervision y Control

Ejecutar las acciones de control necesarias
para el cumplimiento efectivo de las|
funciones Institucionales
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7. Actividades de Gestion.- A fin de enlazar la programacion de los objetivos
del planeamiento estratégico con los instrumentos de corto plazo, como son los
presupuestos y el Plan Operativo, se han definido 50 Actividades de Gestion
que serviran de marco a las unidades organicas del RENIEC para la
programacion de sus tareas y metas a realizar en el afio 2006.

CODIGO ACTIVIDADES DE GESTION 2006 UNIDAD ORGANICA
AOOL SUPERVISAR Y CONTROLAR EL PROCESO DE IDENTIFICACION
Y REGISTRO DE HECHOS VITALES Go
A002 PREPUBLICACION DEL PADRON ELECTORAL
A003 APOYO A LA IDENTIFICACION DEL CIUDADANO
JEFATURAS REGIONALES
A004 INSCRIPCION Y REGISTRO DE HECHOS VITALES
A005 FISCALIZACION Y CONTROL OPERATIVO GO - SGCF
A006 CONTROL Y DESPACHO DE MATERIAL REGISTRAL GO - SGID
SUPERVISION Y CONTROL DE LAS LINEAS DE PRODUCCION
A007 DEL DNI Y CUSTODIA DEL REGISTRO UNICO DE PERSONAS
NATURALES GP
A008 DEPURACION DEL PADRON ELECTORAL
A009 PROCESAMIENTO DE INFORMACION DEL DNI GP - SGP.
DEPURACION DEL REGISTRO UNICO DE IDENTIFICACION DE|
AO010 LAS PERSONAS NATURALES Y ADMINISTRACION DEL ARCHIVO, GP - SGDAC
FISICO
AO011 FISCALIZACION Y CONTROL DE LOS PROCESOS GP - SGFP
AO12 GESTION INFORMATICA Y ESTADISTICA PARA LA
AUTOMATIZACION DE LOS PROCESOS GIE
A013 ACTUALIZACION DEL PADRON ELECTORAL
AO014 GESTION ESTADISTICA GIE - SGES
A015 DESARROLLO DE ESTUDIO DE PROYECTO DE INNOVACION GIE - SGIT
A016 GESTION Y SOPORTE DE REDES GIE - SGTC
A017 DESARROLLO DE SISTEMAS INFORMATICOS GIE - SGPDSI
A018 SOPORTE TECNICO Y CONTROL DE LICENCIA DE SOFTWARE GIE - SGST
A019 ADMINISTRACION DE BASE DE DATOS GIE - SGBD
A020 TRAMITES DE DNI DE SECTORES VULNERABLES GRIAS
A021 APOYAR LAS ACTIVIDADES DE REGISTROS CIVILES GO - SGREC
A022 PROCESAR LOS REGISTROS CIVILES GP - SGPRC
A023 DIRECCION Y CONDUCCION INSTITUCIONAL Jefatura Nacional
A024 ASESORAMIENTO A LA JEFATURA NACIONAL Consejo Consultivo
A025 SUPERVISION Y CONTROL DE LA GESTION INTITUCIONAL Sub Jefatura Nacional
A026 ASESORAMIENTO TECNICO Asesoria Técnica
A027 ADMINISTRACION DEL SISTEMA DE TRAMITE DOCUMENTARIO Secretaria General
A028 SISTEMA DE ADMINISTRACION DOCUMENTARIA Y ARCHIVO Secretaria General - SGADA
A029 IMAGEN INSTITUCIONAL Gll
A030 CAPACITACION EN MATERIA REGISTRAL ENRECI
A031 ACTIVIDADES DE CAPACITACION ENRECI - DCA
A032 ACTIVIDADES DE INVESTIGACION Y PUBLICACION ENRECI - DIA
A033 ACTIVIDADES DE SEGURIDAD INTEGRAL SGsi
A034 DEFENSA JUDICIAL Procuraduria
A035 VERIFICACION DE FIRMAS DE ADHERENTES
A036 ACCIONES PARA LA ACTUALIZACION DEL PADRON ELECTORAL GAE
A037 ASESORAMIENTO JURIDICO GAJ
A038 SUPERVISION Y CONTROL DE LA CALIDAD DEL GASTO,
RACIONALIZACION Y GESTION INTEGRAL GPP
7039 ACCIONES DE CONTROL DEL GASTO ORIENTADO A LOS
PROCESOS ELECTORALES
A040 GESTION DE PLANIFICACION Y COOPERACION GPP - SGPL
A041 GESTION DE RACIONALIZACION Y SIMPLIFICACION GPP - SGR
A042 GESTION PRESUPUESTARIA GPP - SGP
A043 GESTION ADMINISTRATIVA Y DE SUMINISTROS
AO44 GESTION DE SUMINISTROS PARA LOS PROCESOS GAD
ELECTORALES
A045 REGISTRO DE OPERACIONES CONTABLES Y FINANCIERAS GAD - SGCO
EFECTUAR PAGOS COMPROMETIDOS, RECAUDAR, DEPOSITAR,
A046 CONCILIAR Y CUSTODIAR LOS DOCUMENTOS VALORADOS DE| GAD - SGTE
LA INSTITUCION
A047 ADQUISICION Y DISTRIBUCION DE BIENES Y SERVICIOS GAD - SGLG
A048 SUPERVISION DE SERVICIOS GAD - SGSG
A049 ADMINISTRACION DE PERSONAL SGRH
AO50 ACCIONES DE CONTROL POSTERIOR GAI
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8. Enlace Cuadro de Necesidades y Tareas programadas en el POI 2006.-
Se ha desarrollado un ejemplo del Enlace entre el Cuadro de Necesidades y
las tareas programadas en el Plan Operativo 2006, el cual se presenta, para
una mejor comprension, en el Anexo 3 del presente documento. Partiendo de la
programacion del Plan Operativo en una determinada unidad organica, se
calculan los costos por tarea. Este costo, en forma consolidada nos permitira el
costo de realizar la Actividad de Gestion y su Participacion a nivel Presupuestal
(A través de la Actividad Presupuestal).

9.- Tablero de Control.- Para realizar el seguimiento de los Indicadores
definidos en el Marco Logico se utilizara un Tablero de Control, el cual permitira
monitorear en forma trimestral durante el afio 2006, escogido como ejemplo, el
desarrollo de los objetivos institucionales, los cuales se vinculan directamente
con los planes operativos y presupuestales.

El Tablero de Control se presenta en las siguientes paginas:
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TABLERO DE CONTROL

Programacion Afio 2006

Trimestre
Obtenido

Il Trimestre
Obtenido

Il Trimestre
Obtenido

| Trimestre
Obtenido

Il Trimestre Il Trimestre IV Trimestre

< que 58,5% < que 59,5%

un alto nivel de utilizaciéon de
tecnologia informéatica de punta

Unidad de
Objetivos Indicadores )
| Medidad
| Trimestre
Identificar al total de la poblacién| 59%
del  pais, desarrollando |
consolidando el Sistema de los| >=5%%
Reg|strc-)le|V|Ies, en un contexto de Indice de Poblacién Identificada Porcentaje
fortalecimiento de la  cultura]
organizacional < que 58%
WamaLl.l X 800.000
Optimizar el desempefio
Institucional, a través del monitoreo|
y control de la gestién de las > = 800000
acciones que realiza, apoyado en .
4 - NGmero de DNI Impresos DNI Emitidos | entre 700000y

entre 58% y 58,9% - entre 58,5% y 59,4% - entre 59,5% y 59,9% entre 60% y 60,4% -
800.000 800.000 800.000

59,50% 6 60,50%
=6
> = 800000 00000 > = 800000
e 700000

799999

entre 700000 y entre 700000 y
entre 700000 y 79999 799999 799999

< que 700000

Mejorar la cobertura de los servicios|
de RENIEC en materia de
identificacion, consolidar la base de
datos para conformar el Sistema de
Registros Civiles y realizar acciones|
efectivas de apoyo social

Nimero de Tramites de DNI
realizados

DNI Tramitados

850.000 850.000 850.000 850.000

> = 850000 50000 > = 850000

entre 750000 y entre 750000 y
entre 750000 y 849999 849999 849999
< que 750000 < que 750000 < que 750000

> = 850000

entre 750000 y
849999

< que 750000

Desarrollar las labores de control
interno, en el marco de

normatividad establecida

la| Porcentaje de Recomendaciones

implementadas

Porcentaje

[ veowymn | eweoveyom | Jemeamyone| ]

100%

> =100%
entre 80%
< que 80%

Mariano Augusto Cucho Espinoza

Responsable

Gerencia de
Operaciones

Gerencia de
Procesos

Gerencia de
Informatica y
Estadistica

Gerencia de
Auditoria Interna

83



Master a Distancia de Gerencia Publica Para Directivos Iberoamericanos

TABLERO DE CONTROL

Programacion Afio 2006

| Trimestre

Obtenido 1l Trimestre

175.000
> = 175000

< que 125000

entre2y 3

<que?2

> =

o

entre 3y 4
<que3

780.000
> = 780000

< que 750000

Registros Civiles al RENIEC

NUmero de Oficinas de Registros
Civiles implementadas

Objetivos Indicadores U,\;:;%?ga%e

| Trimestre
Objetivo Especifico 1.1.1 175.000
Realizar las acciones necesarias| o Nuevos > = 175000
para el cumplimiento de la Mision| ~ INscripciones nuevas para ) entre 125000 y
Institucional emision de DNI Ciudadanos 174999

< que 125000
Objetivo Especifico 1.1.2 4
permian I gesién Gpima e lof]  EVAacénde lanes | Evaacion | =g
recursos financieros, humanos y| ~ 'stitucionales (PEI, PO, entre2y 3
materiales de la Entidad Presupuesto, PAAC) < que 2
Objetivo Especifico 1.1.3 5
Mejorar los sistemas y procesos Sistemas y Aplicativos Sistemas >=5
informaticos de la Institucion informaticos implementados entre 3y 4

< que 3

Objetivo Especifico 1.2.1 780.000
Actualizacion constante del Registro|  Ngmero de DNI Entregados DNI > = 780000
de Personas Naturales y emision| entre 750000 y
oportuna del DNI Entregados 779999

< que 750000
Objetivo Especifico 1.2.2
Incorporacion de las Oficinas de| Oficinas ~-5

Implementadas

> =

o

entre3y 4 entre3y 4

< que 3 <que3

Obijetivo Especifico 1.2.3

Desarrollar acciones de apoyo

500
> =500
entre 350 y 499

< que 350

. . ami Actos =

social focalizadas en las personas Tra;ﬁltes DNldadperS:')naj con > = 500
discapacitadas, de la tercera edad y| Iscapacidad realizado Registrales entre 350 y 499
de pobreza extrema

< que 350
Obijetivo Especifico 1.3.1
Ejecutar las acciones de control
necesarias para el cumplimiento| Numero de Acciones de Control | Acciones de >=5
efegtlvg de las funciones| realizadas Control entre 3y 4
Institucionales

\ \
1 o o o n S
o S

entre 3y 4

<que3 <que3
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entre 125000 y 174999 -

entre 750000 y 779999 -

Il Trimestre
Obtenido

Il Trimestre

Obtenido Il Trimestre

175.000
> = 175000
entre 125000 y
174999

< que 125000

entre2y3

<que?2

> =

o

entre3y 4
<que3

780.000

> = 780000
entre 750000 y
779999

< que 750000

o

> =

entre3y 4
<que3

500
=500
entre 350 y 499

< que 350

v
\ | \
| [¢)] ] [
o S

\% \
| ([ (3]
[&] a

entre3y4
<que 3

- Responsable
Trimestre >

IV Trimestre Obtenido

175.000

> = 175000 Gerencia de
entre 125000 y Informaticay
174999 Estadistica

< que 125000

Gerencia de
Planificacion y
Presupuesto

\%
[
IN

entre2y3

<que?2

Gerencia de
>=5 Informaticay
entre3y4 Estadistica

<que3
780.000

> = 780000
entre 750000 y
779999

< que 750000

Gerencia de
Operaciones

Sub Gerencia de
Registros del

entre3y4 Estado Civil

<que3
500

S Gerencia de
= Restitucion de la
Identidad y Apoyo

Social

entre 350 y 499

< que 350

Gerencia de
Auditoria interna

entre3y4
<que3
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CAPITULO VI:
CONCLUSIONES

= En la actualidad, en el Peru no se cuenta con una metodologia que integre el
planeamiento estratégico con herramientas de corto plazo como son los
planes operativos, el presupuesto institucional y el plan de adquisiciones y
contrataciones.

= Por tal motivo, se ha creido necesario desarrollar una metodologia
alternativa que, sobre la base de los cursos dictados en el “Master a
Distancia de Gerencia Publica para Directivos iberoamericanos”, integre las
herramientas de planificacion de mediano y largo plazo (Plan Estratégico)
con las herramientas de planificacion y administracion de recursos de corto
plazo (plan operativo, presupuesto y cuadro de necesidades).

= Para el efecto, se han utilizado diversos instrumentos clasicos de la
planificacién, como el FODA y modernos, como es el caso del Tablero de
Control, asi como se ha adecuado la utilizacion de herramientas del
desarrollo de proyectos como son el Andlisis de Involucrados, los Arboles de
Problemas y el Marco Légico, tomandose algunas libertades en su desarrollo
debido a la adecuacion que debe presentar, en especial el marco légico, con
la Estructura Funcional Programatica, que es la estructura de categorias y
conceptos presupuestales en el marco de la cual se programan los
presupuestos de las Entidades publicas en el Peru.

= Asimismo, se ha desarrollado, en el marco de la metodologia, un formato
gue permite realizar el presupuesto por tareas, enlazandolo directamente
con el presupuesto institucional, a través de las categoria presupuestal
Actividades

= Ademas, se ha disefiado un sistema de informacion que permita la
formulacion, seguimiento y evaluacion del plan operativo institucional, a
través del cumplimiento de metas fisicas y, por medio de la definicién de
promedios ponderados, del cumplimiento de los objetivos institucionales
(especificos, parciales y general) hasta llegar a calcular el cumplimiento de
la mision institucional.

= Por ultimo, se han establecido indicadores de gestion, para medir los
principales procesos de las Gerencias de Operaciones y Procesos, los
organos de linea de la Institucion que se relacionan directamente con la
mision institucional a través de la captura de tramites, procesamiento e
impresion de los DNI y la entrega de los mismos.

= En conjunto, se pretende dotar de herramientas que permitan mejorar la
gestion de la institucion y que puedan dar coherencia al planeamiento
estratégico de largo y mediano plazo, con los instrumentos de corto plazo,
enlazandolos e integrandolos a través de una alternativa de desarrollo, en el
marco de la normatividad del sector publico peruano para las acciones de
planeamiento y programacion presupuestal.
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ANEXOS:

Anexo 1: Formatos de Metodologia

Anexo 2 : Indicadores de Gestion - Indicadores de las Gerencias de
Operaciones y Procesos.

Anexo 3 : Formato 8: Ejemplo de enlace Plan Operativo, Presupuesto y
Cuadro de Necesidades
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