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PRESENTACIÓN 
 
 
 
Con la finalidad de obtener un método simple, esquemático y preciso, que 
permita a través de una secuencia lógica, analítica y consistente desarrollar el 
proceso de identificación de problemas, el establecimiento de soluciones y el 
control y seguimiento del cumplimiento de metas e indicadores en el marco de 
la formulación de los Planes Estratégicos Institucionales, así como desarrollar 
su enlace con la programación presupuestal, se ha elaborado la presente 
metodología, utilizando elementos clásicos y modernos del Planeamiento 
Estratégico como el Análisis FODA, el Balanced Scorecard, a través del 
desarrollo del Tablero de Control, así como adecuando herramientas utilizadas 
en la formulación y evaluación de proyectos como son el análisis de 
involucrados,  los árboles de problemas y el marco lógico. 
 
En tal sentido, en el marco del  “Máster a Distancia de Gerencia Pública para 
Directivos Iberoamericanos”, se pretende, a través de la utilización de las 
herramientas aprehendidas en el desarrollo de los diversos cursos, formular la 
metodología presente, cuya estructura y fundamentos teóricos será presentada 
en forma secuencial y cuyos principales componentes se encuentran definidos 
en forma conceptual, estableciendo su alcance y la forma de su adecuación a 
las necesidades específicas de una Institución, en este caso el Registro 
Nacional de Identificación y Estado Civil – RENIEC del Perú.  
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INTRODUCCIÓN 

 
 
La Administración Pública constituye un macrosistema organizativo de 
importancia destacada, situación que en el Perú se sustenta a través de la 
ejecución del gasto público 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 República como el Ministerio de Economía y Finanzas han 
emitido un conjunto de normas para programar y contralor la ejecución del 
gasto, así como para desarrollar el planeamiento estratégico en las entidades 
pertenecientes al sector público. 
 
La normatividad y metodologías emitidas en relación al planeamiento 
estratégico han presentado sólo un carácter referencial frente a la asignación 
de recursos, no lográndose una compatibilidad y articulación con los objetivos 
nacionales, sectoriales e institucionales; es decir, no ha sido posible construir 
una real interrelación entre los plan estratégicos (largo plazo), operativos (corto 
plazo) y la asignación presupuestal, careciéndose además de un efectivo 
sistema de indicadores que permita realizar el monitoreo y la evaluación 
respectiva.  
 
En nuestro país no se ha tomado con la necesaria importancia la interrelación 
entre los Planes Estratégicos y la Asignación Presupuestal entendido como 
medio de gestión, esta  situación trae como resultado que  no se cuente con 
una herramienta eficaz para el desenvolvimiento de la gestión administrativa de 
las entidades del  estado y que la asignación de recursos sea inadecuada e 
insuficiente para cada sector y entidad. 
 
En este contexto, la metodología 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 planificación de objetivos, actividades y tareas en 
relación a la actividad presupuestal, utilizando para el efecto, herramientas que 
puedan ser adecuadas y faciliten la interrelación de varios instrumentos de 
gestión tales como el método de marco lógico, el tablero de control, la 
generación de  indicadores y un sistema de e valuación 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 propósito de contar con esta herramienta, es contribuir  a una adecuada 
definición de la problemática institucional, establecer soluciones para la gestión 
presupuestaria interrelacionada con el plan estratégico y este con  el plan 
operativo en función de los objetivos institucionales y, por agregación, con los 
objetivos nacionales, además de servir como insumo para la formulación de las 
políticas macroeconómicas y sectoriales, en la elaboración de planes de 
desarrollo y la adopción de políticas de estado, para así coadyuvar a mejorar la 
productividad y competitividad nacional. 
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CAPITULO I: MARCO CONCEPTUAL 
 
1.1 Estado  e  Instituciones :   Características   Generales  de  la 

Administración Pública 
 
Concepto de Estado 
 

El concepto Estado está suficientemente acuñado y resulta válido referirse a él 
como una comunidad política y socialmente organizada que habita un territorio 
determinado y está sujeta a un conjunto de normas e instituciones. 

 
El Estado nace como consecuencia de una formación histórico social, en la que 
una comunidad precisa de una organización jurídico política para desarrollarse en 
un determinado territorio. En este sentido, y en un intento de conceptuar el 
fenómeno estatal, nos referiremos al mismo, cuando se produce que “ una 
población determinada, habita permanentemente un territorio delimitado y está 
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 más 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 más o menos ocasional, sin 
deseo de prolongar la misma más allá de unos objetivos previstos en el tiempo. 
Todos los miembros de este colectivo están sujetos a las normas e instituciones 
del Estado, pero no todos gozan del mismo status jurídico, en cuanto que, por 
ejemplo, no ostentan derechos de participación política y capacidad de decisión 
sobre los asuntos del Estado, salvo en aquellas cuestiones que se deriven de 
convenios internacionales establecidos por Estados soberanos. 
 
El territorio. 
Es la base física del Estado, no pudiendo ser concebido éste sin la existencia de 
aquél. Como se indicaba en el apartado anterior, una de las características de la 
población 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 límite geográfico 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 soberanía 
del Estado, consta de las siguientes partes: 
 
A) Espacio terrestre, que incluye el suelo, ríos y lagos interiores. La frontera en 
este caso puede ser de carácter natural o artificial. Las primeras son aquellas 
consecuencia de accidentes geográficos. y las segundas consecuencias de 
tratados internacionales suscritos entre Estados.  
 
B) Subsuelo, Es la zona subyacente al suelo territorial. Aunque su delimitación no 
es fácil, en un marco teórico quedaría 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 delimitación es reciente, consecuencia del 
desarrollo de la aviación. Es similar a los principios de las fronteras marítimas. Se 
considera perteneciente al Estado lo que no se conceptúa como espacio 
ultraterrestre. 
 
D) Espacio marítimo. Ha sufrido profundas modificaciones en los últimos años y 
se regula mediante tratados internacionales. Históricamente los límites del Estado 
acababan en el límite del mar, posteriormente en el alcance de la artillería y en la 
actualidad, en virtud de criterios económicos se establece un alcance máximo de 
doscientas millas, que no es aceptado por gran número de Estados. y que afecta a 
derechos de explotación económica.  
 
El poder. 
En términos generales, el Poder es la capacidad de alguien, persona o grupo para 
imponer su voluntad y decisiones en el ámbito de una determinada comunidad. En 
esta primera aproximación al término, podemos destacar varios aspectos 
substanciales al mismo, que se nos revelan como necesarios para su ejercicio. Así 
en primer lugar, cabe destacar la capacidad y fuerza para ejecutar una voluntad o 
decisión concreta y en segundo lugar la aceptación por parte del colectivo al que 
se dirige la misma del cumplimiento de lo ordenado. 
 
En tal sentido, entre las características del Poder del Estado, que lo diferencia de 
cualquier otro poder que pueda producirse en la sociedad, ello nos lleva 
indudablemente al concepto de Soberanía, como carácter supremo del mismo. La 
soberanía implica que no puede existir otro poder por encima de la misma, ni en 
competencia con ella, y que no se deriva de ningún otro. Es por tanto el poder del 
Estado un poder único, excluyente en su ámbito, que se nos presenta como una 
unidad de decisión política, un poder jurídicamente organizado.  
 
Poderes del Estado 
 
Poder Ejecutivo 
Hoy en día el principio de división de poderes no tiene el mismo significado que en 
su formulación clásica. Y ello tanto por lo que se refiere a un punto de vista 
organizativo como funcional, ya que la máxima fundamental de que cada órgano 
debe ejercer una sola función estatal no se produce en la realidad. Por lo que se 
refiere al Poder Ejecutivo, optamos en este momento por hablar únicamente de 
"función 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 
públicos 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 países 
democráticos el Gobierno se ha convertido en el órgano predominante del Estado, 
al atribuírsele la competencia de dirigir la política general del Estado. 
 
La organización y composición de los Gobiernos responde, esencialmente, a la 
idea de que la actividad gubernamental debe estar dividida en tantos sectores 
como sea preciso, confiándose cada uno de ellos, a la responsabilidad de un 
Ministro, y, en su conjunto sometido a la dirección del Jefe del Estado. 
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La composición gubernamental suele basarse, generalmente, en la existencia de 
un órgano 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, así 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 
Administración y del asesoramiento del Presidente. 
 
Dentro de este tipo de Gobierno es necesario distinguir los siguientes aspectos: 
 
a) El Presidente. Goza de una posición total de preeminencia, correspondiéndole 
la función de dirigir, impulsar y controlar la acción del Gobierno. 
 
b) Los Ministros o Secretarios. Son nombrados y cesados por el Jefe del Estado. 
Sus funciones más importantes son: 
 Refrendar los decretos, acuerdos, órdenes y providencias del Presidente de la 

República. 
 Coordinar y dirigir las actividades de su área de la Administración. 
 Acudir y responder a las interpelaciones y preguntas llevadas a cabo por el 

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

 
El Poder Legislativo 
Los Parlamentos continúan siendo, pese a la crisis del sistema representativo, los 
máximos representantes de la voluntad popular. Es decir, aunque las elecciones 
se han convertido en una auténtica ratificación popular de las candidaturas 
presentadas por los partidos políticos, los Parlamentos son la institución 
democrática por excelencia, lo cual les convierte en el centro del proceso decisorio 
político, ya que desempeñan una función legitimadora del sistema. 
 
Los Parlamentos no son una simple institución simbólica, desprovista de auténticas 
funciones decisorias, han pasado de ser un órgano activo de la gestión estatal, a 
convertirse en un órgano defensor del sistema democrático 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 democrático, debido a las 
resistencias ofrecidas por determinados sectores sociales en el mantenimiento de 
su poder político. Todo ello sin olvidar su presencia en la dirección política del 
Estado que se materializa tanto en su participación en la composición de los 
demás órganos constitucionales como en su función orientadora de la actividad 
gubernamental. 
 
El Poder Judicial 
De los tres poderes clásicos del Estado, acaso el que manifiesta una más 
temprana independencia respecto a las otras funciones del poder político sea 
precisamente el órgano judicial.  
 
La conformación del Estado de Derecho puso de manifiesto la aplicación del 
principio de división de poderes, lo que se plasmaría ya en los primeros textos del 
Estado Constitucional. La función judicial y la Administración de Justicia se harán 
radicar por tanto en órganos diferenciados de los restantes poderes del Estado. No 
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obstante, aunque la formulación de la función judicial separada de las otras 
funciones del Estado alcanza una notable nitidez en los primeros textos, la 
proclamación del poder judicial no corre idéntica fortuna, en relación, a la que se 
produce con respecto al Ejecutivo y Legislativo. Las razones para esta concepción 
se derivan de que para el pensamiento ilustrado las funciones del juez debían 
limitarse a la aplicación fiel de la ley, sin que cupiera discrecionalidad alguna del 
mismo en sus sentencias.  
 
Establecida la necesaria independencia de la función judicial respecto a los 
restantes órganos del Estado, ésta debe ser garantizada, de tal forma, que la 
actuación de Magistrados y Jueces sólo tenga como meta la aplicación 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. 
Igualmente, para reforzar la independencia e imparcialidad de la actuación de los 
jueces, éstos están sujetos a diferentes incompatibilidades. 
 
Crisis del Gobierno y  su efecto en la Administración Pública 
 
La magnitud actual del Gobierno se desarrolla paralelamente a la gestación y al 
avance del Estado Moderno, y esta magnitud llegó, hasta la década de los años 
ochenta, a alcanzar cotas nunca sospechadas, sin embargo, a partir de la segunda 
mitad de esa década, el Estado y su Administración han sido sometidas a una 
aguda crítica por su intervención y por el papel que han jugado en la economía, y 
en la esfera social y política, lo que unido a los impactos de la nueva revolución 
tecnológico-científica, ha provocado la estabilización, e incluso cierto 
decrecimiento, en la actuación 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 ciudadanía, 
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 expansión de sus servicios y 
con una intervención desmesurada, y que, inevitablemente, lleva a una crisis fiscal; 
o bien como aquellas que consideran que la crisis de gobernabilidad tiene su 
origen en problemas de naturaleza política, principalmente la falta de legitimidad 
política, o como aquellas que defienden que la ingobernabilidad es el resultado 
conjunto de una crisis de gestión administrativa del sistema y de una crisis de 
apoyo político de los ciudadanos a la autoridad y a las instituciones del Estado. 
 

Es decir, en definitiva, las causas de la ingobernabilidad habrían que situarlas en 
factores, no sólo de tipo económico, sino también en factores de tipo social y 
político. Pero sus consecuencias han sido, principalmente la reducción del 
consenso popular y la pérdida de eficacia. Es decir, parece ser que nos 
enfrentamos a una situación en que la gobernabilidad está 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 consideración, conceptualización y aceptación 
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 jurídico público, el término Gobierno tiene varias acepciones. Así se 
ha distinguido entre: 
 
a) Gobierno como organización esencial del Estado, distinguiéndose 

tradicionalmente entre Monarquía y República. 
b)  Gobierno como sinónimo de Poder Ejecutivo, entendiéndose por tal un 

complejo de órganos encargado de ejecutar las decisiones del Parlamento, 
y 

c)  Gobierno como órgano constitucional inmediato del Estado, que obtiene su 
poder de la propia Constitución y no de otros órganos constitucionales y 
cuyos principios de actuación están regulados constitucionalmente, y que 
ejerce la "función de gobierno" –entendida como función de dirección 
política- y que ha alcanzado, en la actualidad, tal importancia que puede ser 
considerado como el principal impulsor de la vida política estatal. 

 
Esta última acepción, que ha cobrado vigencia en casi la totalidad de los sistemas 
democráticos, le hace traspasar su identificación inicial con el Poder Ejecutivo. 
 
En el Perú, el Gobierno es un órgano constitucional inmediato del Estado que debe 
su existencia a la propia Constitución y no a la voluntad de otro órgano, y cuyos 
principios de actuación están regulados constitucionalmente y que ejerce la 
"Función de gobierno" -como función de dirección política- y que ha adquirido tal 
importancia que bien pudiera pensarse que se convierte en uno de los artífices de 
la vida política. Con ello ha surgido la idea de Gran Gobierno, como impulsor de 
gran parte de la vida pública, y que, en la medida en que no ha sido capaz de 
enfrentarse a problemas sociales, políticos o económicos, determina que se hable 
de ingobernabilidad. 
 
Función 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 políticas públicas 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 definición de la posición 
constitucional del mismo y en la gobernabilidad. En la actualidad, la 
contextualización de los Gobiernos en el marco de un Estado social y democrático 
de Derecho, se ha convertido en el órgano que dirige la política del Estado.   
 
Si  el Gobierno es el órgano encargado de procurar el bien público, es preciso que 
su actuación comporte una serie de actuaciones de dirección de la vida política. 
Esta tarea de dirección 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 política, 
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social y económica sobre la que opera. La consideración del Gobierno como 
verdadero director de la política estatal supone trasladar a la vida real una amplia 
capacidad de iniciativa en la orientación de la actividad estatal, seleccionando 
aquellos aspectos que se consideran prioritarios, estableciendo políticas públicas, 
a las cuales debe dotar de instrumentos de impulso. 
 
Elemento indispensable para la función de impulso es la incitativa legislativa, 
dentro de la cual, y directamente relacionada con la función directiva, se encuentra 
la elaboración de los Presupuestos Generales del Estado, y, en general, la política 
monetaria y financiera, cuya dirección, en cuanto parte integrante de la política 
económica general, corresponde al Gobierno. Para asegurar esta función directiva, 
además, las Constituciones suelen otorgar otras atribuciones al Gobierno, que le 
llevan a una situación de superioridad respecto del resto de poderes, así, a parte 
de la dirección de la Administración, elemento ejecutor de las políticas 
gubernamentales, se suele atribuir la facultad de dictar normas con rango de ley en 
supuestos excepcionales -Decretos-ley-, o previa delegación del Parlamento -
Decretos legislativos-, o asumir funciones extraordinarios en situaciones de crisis, 
toda vez que se le asigna la función ejecutiva y la potestad reglamentaria. 
 
Todas estas atribuciones ponen de manifiesto la configuración del Gobierno como 
el principal impulsor y director de la política estatal, sin que por ello podamos 
considerar esta función de dirección como una actividad libre que no sea objeto de 
control, puesto que la actividad gubernamental, como la del resto de los poderes 
públicos, se desarrolla con sometimiento a la Constitución y al resto del 
ordenamiento jurídico estatal. 
 
Gobernabilidad 
 

El concepto de gobernabilidad se refiere a la interacción 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 búsqueda de ventajas personales o 
incluso de la propia supervivencia del poder establecido, podemos afirmar que la 
responsabilidad política del Gobierno define el concepto y debe presentar los 
mecanismos precisos para que los gobernantes respondan de su actuación ante el 
pueblo. 
 
En este contexto, se debe señalar que en las décadas posteriores a la culminación 
de la Segunda Guerra Mundial, se manejó la idea del Estado del Bienestar, la cual 
supone que el Estado se haga responsable de establecer las condiciones 
económicas y sociales que garanticen un mínimo existencial a los ciudadanos, 
pero no sólo a las clases más necesitadas, sino a todos los ciudadanos. 
Constituyendo, por lo tanto, la respuesta a las demandas sociales de eliminación 
de las desigualdades de renta y oportunidades; a las demandas sociales de 
creación de recursos y a la eliminación de desequilibrios y suministro de servicios 
que son considerados como indispensables tales como el trabajo, la sanidad, la 
educación, la vivienda, un adecuado nivel de renta, etc... Y ello es así 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 evolución. 
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La consolidación 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 árbitro y asegurador, y la socialización del Estado ha 
derivado en consecuencias importantes, entre las que cabe destacar una profunda 
trasformación de las relaciones entre las instituciones políticas, principalmente 
entre Gobierno y parlamento, que ha tenido como respuesta ineludible el 
fortalecimiento del Gobierno en detrimento del Parlamento y la conversión del 
primero en lo que se ha dado en llamar Gran Gobierno. 
 
Sin embargo, los cambios en las políticas económicas y sociales realizados 
terminó convirtiendo al Estado en un gran productor del que se espera que 
atienda, ya no las necesidades mínimas de los ciudadano, sino que responda 
además a los aumentos constantes de demandas.  
 
Desde el punto de vista político, en la medida en que los Gobiernos responden a 
estos deseos, la legitimidad del sistema quedaba asegurada por la implicación 
ciudadana en aspectos de la vida cotidiana y en la participación política, y la 
eficacia del sistema fue muy elevada a la hora del mantenimiento de altas tasas de 
crecimiento económico, por la ampliación de las clases medias y por la extensión 
de servicios sociales prácticamente universales. Así, el Gobierno se alzaba sobre 
un consenso político por el que contaba con la legitimidad suficiente para llevar a 
cabo una política que respondiera a las expectativas de los ciudadanos. 
 
A partir de la segunda mitad de la década de los años 80, se inicia una crítica 
durísima a la actuación gubernamental, la realidad mostraba la existencia de 
determinados indicadores que preludiaban la existencia de una fuerte 
preocupación por el futuro del Estado del Bienestar : 
 
1- Una situación de estancamiento económico y de inflación que presagiaban el 
final del crecimiento económico. 
2- El fin del pleno empleo y el nacimiento del desempleo a una escala mayor de 
que el Estado podía asumir. 
3- La crisis fiscal del Estado. 
4- La disminución de recursos para desarrollar servicios sociales, lo que se podía 
traducir en una deficiente, insuficiente o a veces nula prestación de estos servicios 
públicos 
 
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 más rápidamente que la 
capacidad del sistema político-económico para satisfacerlas, provocando 
inevitablemente la crisis fiscal. 
Esta situación fue característica de las crisis de Gobernabilidad en Latinoamérica, 
donde a pesar de la problemática sobre la ingobernabilidad tiene una historia muy 
reciente, las causas se han situado además de en el profundo desajuste 
socioeconómico que viven estas sociedades -tasas de empleo creciente, déficit de 
vivienda, seguridad pública, estancamiento, si no decrecimiento de las condiciones 
sociales, en un importante desequilibrio en las relaciones de poder entre grupos e 
instituciones. 
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La consecuencia más importante que ha provocado el Gran Gobierno es la que 
afecta a la autoridad política. Esta autoridad política, que es fundamental para el 
gobierno descansa sobre dos elementos indispensables: la 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 realización de sus políticas públicas no es un gobierno. Pero además el 
Gobierno debe de contar con el apoyo ciudadano y con su consentimiento para la 
adopción de medidas, si no cuenta con este consenso, no podrá 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 público no 
asuma funciones que pueden ser desarrolladas por el sector privado; se potencia 
la consecución del beneficio empresarial como verdadero motor de la economía 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 configuración del Estado posterior a las privatizaciones 
efectuadas en los años 90‟s, presenta, en los países mas desarrollados, una 
renovación en sus formas de gestión y administración; promueve las condiciones 
necesarias para un sociedad más participativa; impulsa el desarrollo de nuevas 
reglas de juego, sobre todo en el plano económico y en el social, y dirige su acción 
en el seno de una sociedad más plural y compleja; suponiendo esto la necesidad 
de reducir el tamaño del Gobierno, sustituyendo lo perdido por mayores índices de 
eficacia y de eficiencia.  
 
Estas acciones han generado la integración internacional de los Estados para la 
defensa de intereses más generales. De esta forma, los recientes avances 
tecnológicos, el desarrollo de una nueva división internacional del trabajo y la 
globalización de la economía han hecho necesario la sustitución de las economías 
cerradas y proteccionistas, que eran inservibles, por otras más abiertas al exterior 
como consecuencia de las exigencias de la economía globalizadora que se ha 
impuesto durante los últimos años. Esta globalización determinó, no solamente la 
generalización de economías abiertas, sino el incremento del intercambio 
comercial, la firma de acuerdos de libre comercio y la revitalización de organismos 
(como la Organización Mundial del Comercio), cuyos efectos a nivel interno de los 
estados han sido demoledoras. 
 
Gobernabilidad y Administración 
 
En los últimos años, la realidad parece mostrar cómo la Administración es hoy en 
día el eje central del Poder Ejecutivo, habiendo desbordado, y a la vez eclipsado al 
Gobierno. 
 
La evolución del Estado de Derecho hacia el Estado Social y el aumento de la 
capacidad gubernamental para atender y mantener las políticas sociales que le 
demanda la población (sanidad, educación, asistencia social y seguridad social, 
desempleo, vivienda, actividades promocionales económicas, etc.), supone un 
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desarrollo importantísimo de la Administración, que se convierte en el brazo 
ejecutor de las políticas gubernamentales y que se traducen, en lo que a la 
Administración respecta, en un aumento considerable de la diversificación y 
especialización administrativa y en la profesionalización de sus empleados. 
 
La crisis del Estado de Bienestar; el surgimiento de políticas gubernamentales 
neoliberales y la necesidad de adaptación de los Gobiernos a estas nuevas 
condiciones político-sociales y económicas, han vuelto a poner en tela de juicio no 
sólo el tamaño del Gobierno, sino también de la Administración que sustenta sus 
políticas públicas. 
 
A pesar de que la descentralización política 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 descentralización, como de la 
adecuación de ésta a las estructuras sobre las que opera y a los principios 
democráticos y constitucionales sobre los que se asienta, no podemos olvidar que 
el tránsito del Estado abstencionista a otro estado que progresivamente ha 
intervenido en todas las esferas, ha alumbrado una nueva forma de centralismo, el 
centralismo económico en el que al Estado se le ha exigido una constante 
asistencia individual y ello ha derivado en un poder público que, para hacer frente 
a instancias nuevas de poder, tiende a situar en la planificación económica el 
mecanismo de ajuste de la producción a las necesidades y de óptima distribución 
de los recursos, y que aunque esta nueva forma de centralización está siendo, en 
la actualidad, constante objeto de debate, todavía sigue ejerciendo una importante 
esfera de influencia. 
 
En tal sentido, la Administración es la principal fuerza activa del Gobierno puesto 
que activan las leyes, el dinero y los empleados públicos para trasformar los 
programas en políticas públicas y se constituye en el instrumento de las decisiones 
políticas. 
 
Ahora bien, a pesar de los recientes movimientos reduccionistas, el papel que la 
administración juega en un Estado Social y Democrático de derecho exige que la 
actuación administrativa esté sometida a una serie de principios que sean capaces 
de evitar los riesgos en que, por su tamaño, puede incurrir, todo ello en aras a 
corroborar que las tareas guberno-administrativas se mueven dentro de los 
parámetros constitucional - democráticos 
 
Así, el sometimiento al Derecho y la derivación del quehacer administrativo hacia 
el interés general y el respeto y realización de los derechos y libertades, serán la 
base principal de la aceptación y el consenso ciudadano ante las políticas públicas, 
favoreciendo la gobernabilidad . Junto a ello se debe prestar especial importancia 
en dotar a la Administración de una serie de instrumentos que permitan el 
cumplimiento eficaz de las funciones y tareas públicas que le han sido 
encomendadas, así como el establecimiento de un adecuado sistema de función 
pública. Por último, 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 actuación 
administrativa a los fines que la justifican, evitando desviaciones y áreas de 
inmunidad, y corroborando que la Administración actúa de acuerdo con los 
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principios y valores democráticos y constitucionales lo constituye el control que se 
debe ejercer sobre la Administración. Ello coadyuvará a evitar actuaciones 
discrecionales, toda vez que permitirá, para el supuesto de que se haya observado 
y demostrado una desviación en el quehacer administrativo, modificar la actuación, 
y exigirle responsabilidad cuando a través de esta mala actuación se hayan 
lesionado derechos e intereses de los administrados. 
 
Pero junto a estos controles, y como consecuencia del desarrollo e importancia 
que la Administración ha alcanzado, se impone otro control, el control de eficacia, 
que tiene como finalidad la ponderación de los servicios y actividades públicas en 
términos de rentabilidad económica. 
 
Este control, sin duda puede ser necesario para evitar el despilfarro y para evitar 
llevar a la administración a una situación de crisis económica, pero evidentemente, 
genera una situación que puede derivar en un empobrecimiento en la prestación 
del servicio del que, sin duda, se resentirá la eficacia y el consenso en la actividad 
gubernamental, y que puede dar lugar a situaciones de ingobernabilidad. 
 
1.3 Características de la Planificación Estratégica en la Administración 

Pública 
 
Concepto y Características de la Planificación 
 
La planificación comporta el establecimiento de objetivos y la decisión sobre las 
estrategias y las tareas necesarias para alcanzar esos objetivos. 
 
Con esta definición destacamos dos aspectos fundamentales a tener en cuenta: 
 Se trata de un paso previo a toda función de Administración en las 

Organizaciones: es imposible organizar, gestionar y controlar con eficacia sin 
unos planes adecuados. 

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

 
No obstante, hemos de considerar que para que esta anticipación al futuro esté 
acorde con los objetivos generales de organización y en especial con la 
imprescindible adaptación al entorno y a los cambios, debe considerarse como un 
proceso dinámico dotado de un sistema de retroalimentación capaz de adaptarse a 
las nuevas circunstancias. 
 
La planificación forma un conjunto inseparable con la gestión, o toma de 
decisiones, y el control; así, la dirección lleva a cabo su tarea mediante la 
anticipación al futuro por medio de la planificación del mismo y el control de que las 
acciones sean organizadas y desarrolladas conforme a lo previsto. 
 
 

Información
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Planes y sus Tipos 
 
Los resultados de la planificación se concretan, o plasman, en una serie de 
instrumentos, más o menos abstractos, a los que, de modo genérico, llamaremos 
planes. 
 

Al tratarse de una actividad funcional, la planificación abarca todos los niveles de la 
organización, así como todos los sectores y funciones. 
 
Cabe distinguir, en este orden de cosas, entre planificación a largo plazo y 
planificación a corto plazo. La extensión de los planes viene limitada por la 
incertidumbre y el horizonte de la planificación coincide con el momento futuro a 
partir del cual ya no existe información. 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 más reducido, pero con mayor grado 
de operatividad. 
 
Los planes a corto plazo suelen tener un horizonte temporal no superior a un año y 
están integrados con los planes a largo. Si falta esta coordinación, como a menudo 
sucede en la práctica, los planes a corto plazo contribuyen muy poco o nada a la 
consecución de los objetivos que se tienen a largo plazo. 
 
Los Planes Estratégicos tienen una duración variable. Algunas organizaciones 
planifican a sólo dos años, mientras que otras tienen planes a veinte o treinta años, 
pero el horizonte temporal más habitual está comprendido entre tres y cinco años. 
 
La Planificación Estratégica es aquella que comporta la realización de las 
siguientes tareas: 
1. Determinar la misión principal de la organización: objetivos cuantitativos y 
cualitativos. 
2. Analizar el entorno de la organización. 
3. Analizar los puntos fuertes y débiles del interior de la organización. 
4. Fijar objetivos a alcanzar en un plazo de cinco años. 
5. Desarrollar estrategias para implementar los planes. 
 
La planificación a corto plazo y a largo plazo debe realizarse de manera simultánea 
de manera que se encuentre integrada toda la planificación de la organización en 
todos sus niveles. 
 

Elementos de los Planes 
 
La mayoría de los planes incluyen objetivos, políticas, procedimientos, reglas 
Presupuestos: 
 
 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 estándares con los que luego poder comparar los resultados 
efectivamente obtenidos y unificar los esfuerzos en torno a esos objetivos.  
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 Las políticas son líneas que orientan el pensamiento y la acción. Crean límites 
para que exista cierta consistencia en las decisiones que se toman en los 
diversos ámbitos de actuación de la organización. Las políticas abarcan todos 
los campos, el de los recursos humanos, la financiación, etc.  

 
 Los procedimientos son más limitativos que las políticas: constituyen guías 

específicas de actuación. Señalan los pasos que han de darse en actividades 
tales como la contratación de personal, la adquisición de material, la realización 
de inventarios, etcétera. 

 
 Las reglas son más estrictas, incluso, que los procedimientos. Señalan lo que 

se puede y lo que no se puede hacer en situaciones o momentos muy 
definidos. 

 
 Los presupuestos expresan las expectativas en cifras. Se trata de un 

concepto ligado a la contabilidad. El presupuesto se refiere más a la valoración 
numérica que a la administración en sí.  

 

Limitaciones en la Planificación Estratégica en la Administración Pública 
 

En las entidades de la administración Pública, se hace cada vez más necesario 
mejorar la planificación de los procesos como una forma mas eficaz de afrontar la 
incertidumbre con la que tiene que enfrentarse como organización.  
 
Toda organización desearía tener una planificación lo más exacta posible pero 
este deseo se ve limitado por algunas causas, entre las que destacan las 
siguientes: 
 Dificultad para precisar las metas. 
 Condiciones externas. 
 Inflexibilidades internas y externas. 
 Rapidez del cambio. 
 Tiempo y costo. 
 
Dada la incertidumbre del futuro, la precisión de las premisas en las que basar 
nuestros planes no puede ser todo lo exacta que desearíamos. Las condiciones 
externas a la organización, es decir, su entorno, condicionan también las 
posibilidades de futuro, ya que todo plan estará sujeto a modificaciones en las 
políticas del gobierno, y a otras de tipo similar. 
 
Asimismo, toda planificación innovadora se encontrará con fuertes trabas debido a 
la resistencia al cambio (inflexibilidad psicológica) inherente a las personas y a las 
organizaciones. Otro motivo de inflexibilidad, y oposición al cambio, lo tenemos en 
la rigidez que suele acompañar a los planes de inversiones. 
 
También en el exterior existen motivos que hacen inflexibles las políticas de la 
organización, pudiendo citarse entre éstas: el clima político, las líneas de acción de 
los sindicatos, e incluso la velocidad de los cambios tecnológicos. 
 
Cuando nos enfrentamos a problemas de gran dinámica, 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 tecnología en constante 
desarrollo. Otro motivo de rapidez en el cambio lo tenemos en las 
Administraciones que están experimentando un fuerte desarrollo. Cualesquiera 
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que sea el motivo por el que la organización se ve forzada a actuaciones rápidas y 
dinámicas, lo cierto es que esto dificulta enormemente la planificación. 
 
Por último diremos que, al igual que en muchas otras funciones de la organización, 
todo esfuerzo planificador se ve limitado por el tiempo de que se dispone y por el 
coste que supone. 
 
Planificación y Dirección Estratégica 
 
La planificación estratégica, con relación a la planificación a largo plazo simple, 
introduce la necesidad de analizar sistemáticamente el entorno para realizar un 
diagnóstico estratégico de la organización, así como la de generar varias 
alternativas estratégicas, y la de que la dirección participe en la formulación de las 
estrategias. La planificación estratégica intervino para controlar que los directivos 
hubiesen debatido las opciones estratégicas antes de la adopción oficial de los 
presupuestos. En este momento la estrategia se centraba en las unidades 
operativas y no tanto en el centro organizativo. 
 
La dirección 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 
organización para preguntarse: ¿cómo podemos alcanzar y mantener la ventaja 
estratégica con el esfuerzo combinado de todos los que trabajan aquí? 
 
Con la dirección estratégica se trata de superar los principales inconvenientes de 
la planificación estratégica pura, que son los siguientes: 
 
 En su análisis del entorno la planificación estratégica se centra en las variables 

económicas y tecnológicas, sin atender a las variables psicosociopolíticas 
internas y externas. 

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

 Se enfatiza la formulación de las estrategias, descuidando la creación de las 
condiciones necesarias y el "ambiente" preciso para que la organización las 
ejecute. 

 
 
 
Dirección por Objetivos 
 
«La dirección por objetivos es un sistema que permite identificar los objetivos y las 
aportaciones de las personas con los objetivos y realizaciones generales de la 
organización.». 
 
Esta técnica de Planificación-Dirección se encuentra fuertemente orientada a la 
práctica. Se trata de coordinar los objetivos particulares con los objetivos 
generales, haciendo esta unión operativa. Es una integración 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 último, se procede 
a crear las condiciones (estructura organizativa) que ayuden a conseguir los logros 
previstos. Además, se crea un sistema de información y control y todo esto se 
completa con revisiones y valoraciones periódicas, un sistema de motivación de 
los directivos y un plan para su formación y perfeccionamiento. 
 

 
En tal sentido, se aúnan las capacidades de la organización con el entorno, la 
motivación y la formación cara a la consecución de las metas propuestas. Se 
integran aquí las ideas de las escuelas de la motivación con las de las escuelas 
cuantitativas. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.4 El Presupuesto y la Gestión en la Administración Pública 
 
El Presupuesto Público como un Problema de Gestión en la Administración 
Pública. 

 
En las últimas décadas los esfuerzos por reformar los sistemas presupuestarios  
proponen el establecimiento de  elementos de racionalidad tales como la definición 
de objetivos, medición de resultados, evaluación de la eficiencia, exigencia de 
responsabilidades, etc. Sin embargo, el éxito de la reforma presupuestaria no 
depende de aplicar más 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, descentralización, 
diversidad de intereses, interdependencia, fuerte restricción de recursos, etcétera). 
 
Entre los principales problemas para la reforma integral se ha destacado la falta de 
apoyo político y liderazgo; ausencia de una estrategia sistemática y comprensiva 
de implantación; actitud negativa y falta de motivación del gestor público, e incluso 
limitaciones conceptuales del propio modelo racional o por programas. Pero la 
principal limitación conceptual del presupuesto por programas es el ignorar la 
naturaleza negociada del proceso presupuestario. La implantación del presupuesto 
por programas, o el análisis racional y comprensivo en la asignación de recursos, 
se enfrenta con la naturaleza pluralista y negociada del proceso presupuestario. 
Según la teoría incrementalista del Presupuesto, la realidad compleja del proceso 
de asignación de recursos hace que los directivos públicos se basen en 
simplificaciones de cálculo y en tácticas de negociación a la hora de defender sus 
solicitudes de crédito. Es general el comportamiento incrementalista y, además, los 
protagonistas del proceso presupuestario aplican una serie de tácticas que les 
permiten mejorar sus resultados en la negociación. Esta teoría incrementalista es 
muy útil para comprender la realidad del proceso presupuestario, pero no ofrece 
soluciones para mejorarla. 
 
La asignación 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 carácter universal, la perspectiva de los participantes 
en el proceso presupuestario ni de los responsables de diseñar 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 teoría incrementalista, la 
reforma debería adaptarse al mencionado modelo pluralista y negociado, pero sin 
tener que renunciar, por ejemplo, a la búsqueda y eliminación de disfunciones 
operativas o planteamientos estratégicos erróneos. 
 
No se trata tanto de que se maximice la utilidad o el beneficio esperado del gasto 
público como de introducir mejoras, tales como, por ejemplo, facilitar la 
comunicación y fomentar la cooperación con los centros gestores, con el fin de 
reducir la incertidumbre innecesaria para identificar las zonas de elección colectiva 
eficaz (i.e. recortes de gasto sostenibles y sin efectos indirectos no deseables). 
 
El Presupuesto es una realidad construida socialmente, pero aunque esa 
construcción sea pluralista, no tiene por qué renunciarse a la búsqueda de 
sinergias positivas y negativas. Para ello, se que tiene prestar atención a todos los 
componentes de la negociación presupuestaria. Es cierto que las negociaciones 
para distribuir recursos se realizan, en la práctica, 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 deberían limitarse a formular 
prioridades de gasto y fijar el marco reglamentario del Presupuesto. Su esfuerzo 
debería también dirigirse a la reestructuración de reglas y actitudes de negociación 
y al fomento de comportamientos integradores entre los gestores públicos 
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(intercambio de información, consulta, búsqueda de intereses comunes, acción 
conjunta, confrontación y resolución transparente de conflictos, etc.). En la medida 
en que se hagan más transparentes, las tareas o los proyectos potencialmente 
complementarios y se tome conciencia de las interdependencias, bajo la mediación 
de una unidad central de presupuestos, mayor será la propensión de las unidades 
interrelacionadas para la resolución conjunta de problemas. El sistema de 
evaluación, los criterios de éxitos y, en general, los incentivos que, implícita o 
explícitamente, se estén utilizando por el departamento de presupuestos son de 
crucial importancia para fomentar la colaboración. 
 
Tanto la competición como la cooperación pueden ser útiles para la reducción del 
gasto. Ambas son, simultáneamente, una oportunidad y un reto para la unidad 
central de presupuesto. Encontrar un equilibrio entre la competición por los 
recursos y la cooperación en la identificación de valores e intereses comunes en la 
gestión estratégica del gasto debería de ser una de sus prioridades. Esta 
propuesta no es una simple llamada a la buena voluntad de las partes, sino la 
consideración de la asignación de recursos como un ejercicio de gestión de un 
proceso de negociaciones presupuestarias complejas. El equilibrio y el 
funcionamiento con lógica estratégica en las negociaciones presupuestarias puede 
conseguirse mediante la reestructuración de las reglas del juego presupuestario, 
acordando cómo se va a negociar, y la mejora de la preparación de las posturas de 
negociación dentro de cada departamento para participar en el proceso 
presupuestario. Una negociación eficaz a escala intraministerial requiere que todos 
los intereses relevantes se hayan tenido bien en cuenta, mediante su incorporación 
o compensación, por las posturas finalmente defendidas. 
 
En conclusión, la colaboración en el proceso presupuestario no es una simple 
propuesta de buena voluntad, sino la consideración del proceso de negociaciones 
presupuestarias como un problema complejo de gestión pública que requiere 
prestar atención a todos los componentes de la negociación para evitar un 
incrementalismo presupuestario únicamente competitivo, y fomentar la introducción 
de criterios de eficiencia y eficacia en la asignación de recursos.  
 
Presupuesto y la Gestión Estratégica del Gasto 
 
En la mayoría de los países desarrollados se ha pretendido reforzar la posición 
dominante del Ministerio de Hacienda bajo el supuesto de controlar el gasto 
mediante una aproximación de dominio jerárquico 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 gestión pública. 
El supuesto implícito de que ésta se realiza en una situación de estabilidad y 
certidumbre no ha favorecido la puesta en cuestión del paradigma racionalista de 
las reformas tradicionales del presupuesto. 
 
Como alternativa se ha planteado un nuevo modelo / rol del Ministerio de Finanzas 
que responda a los nuevos problemas con que se enfrenta la gestión pública. En 
tal sentido, se ha propuesto un nuevo marco de referencia que permita guiar la 
gestión estratégica del presupuesto adaptando el comportamiento de gasto y 
gestión de los servicios al contexto de máxima complejidad presupuestaria, 
marcado por la incertidumbre y la restricción de recursos. La cuestión no está sólo 
en reforzar el dominio o la firmeza de Hacienda para limitar las propuestas de 
gasto o imponer procedimientos de programación del gasto. Más bien se trata de 
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desarrollar la capacidad estratégica de Hacienda y de toda la Administración para 
verdaderamente 'controlar' (dirigir) la evolución del gasto real. El presupuesto 
como instrumento estratégico debería considerarse como una iniciativa 
fundamental para conseguir una disciplina presupuestaria sostenida a largo plazo. 
 
Es necesario que la reforma presupuestaria vaya más allá 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 público se considere una variable más 
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 visión de los responsables del presupuesto al modelo jerárquico-
burocrático mientras que la realidad presupuestaria responda de hecho a 
supuestos alternativos de pluralismo y negociación. 
 
El estudio del comportamiento y estilo de decisión presupuestario no significa la 
aceptación 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 gestión. No se trata tanto de que 
se maximice la utilidad o beneficio esperado del gasto público sino de introducir 
mejoras tales como el facilitar la comunicación y fomentar la cooperación con y 
entre los centros gestores con el fin de reducir la incertidumbre innecesaria para 
identificar las zonas de elección colectiva eficaz. Lo que se propone es que exista 
la posibilidad de poner en marcha comportamientos y/o estilos estratégicos de 
decisión 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 síntesis se han recomendado cuatro nuevas líneas de actuación estratégicas  
para potenciar la postura y rol del Ministerio de Finanzas para aumentar la 
capacidad de adaptación presupuestaria requerida en la gestión del gasto:  
 

(1) El desarrollo de una gestión presupuestaria estratégica que supere el mero 
cálculo y extrapolación financiera; 

(2) El fomento de la confianza e integración de los participantes en el proceso 
de asignación de recursos, equilibrando la cooperación y la competición en 
las negociaciones presupuestarias;  

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

(4) La modificación de los criterios de éxito aplicables al evaluar la gestión del 
gasto público. 

El Control y la Evaluación de Resultados en la Práctica Presupuestaria 

 
El enlace de la evaluación de programas y el proceso presupuestario ha resultado 
ser más difícil de aplicar de lo que se esperaba. Las evidencias empíricas 
recogidas en diversos estudios para distintos niveles de gobierno así lo corroboran. 
Se puede analizar la integración de estas funciones desde un punto de vista 
complementarios, según el tipo de integración. En primer lugar se valora el grado 
de integración desde una perspectiva funcional. La integración 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 evaluación son funciones 
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muy distintas con productos diferentes que en realidad reflejan diferentes 
racionalidades legitimas. 
 
Otro punto de vista considera la integración organizacional o grado de cohesión de 
las estructuras y procesos en los que se llevan a cabo el presupuesto y la 
evaluación que lógicamente también influye. Por tal motivo, La claridad y 
coherencia en el diseño 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 integración a considerado es la integración informativa o grado en el 
que se comparten sistemas de información y comunicación, de acceso común o 
con bases de datos coherentes, compatibles, etc.. 
 
Por ultimo, y quizás una de las más importantes, esta la perspectiva socio-
organizacional. La integración social puede entenderse como la homogeneidad en 
la cultura, preparación, experiencia y conocimiento del personal responsable de 
realizar estas funciones. Los resultados muestran que existe una preparación 
similar en el personal de presupuesto y el control. Pero la evaluación queda fuera 
de estas consideraciones. La integración de la evaluación y el presupuesto exige el 
desarrollo de una cultura profesional y administrativa común o al menos semejante 
de manera que se abra espacio suficiente para la cooperación entre las distintas 
comunidades de expertos.  
 
A pesar de estos débiles resultados hasta ahora conseguidos, la evaluación se 
sigue percibiendo hoy como de gran utilidad para promover una nueva cultura de 
gestión 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 presupuestación 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 definición de objetivos de gestión (estratégicos y operativos) y medición de 
resultados cuando sea posible y dirigido a cambiar la cultura tradicionalmente 
formalista de los participantes en la ejecución del presupuesto más que a la 
racionalización mecánica del proceso de asignación de recursos. El diseño y la 
utilización 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 decisión y comportamiento de gasto con mayor 
conciencia de coste y una visión clara sobre su productividad; 
2) La descentralización en la gestión y mayor flexibilización de controles 
tradicionales del gasto. La intención final es el proporcionar a los directivos 
públicos una mayor autonomía para gestionar por resultados sus programas 
presupuestario. La descentralización se percibe también como un paso para 
introducir y fomentar un estilo de decisión y un comportamiento del gestor publico 
mas parecido al de empresa privada (competitividad, conciencia de coste, 
eficiencia, etc.). 
 
3) Modificación 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 



Master a Distancia de Gerencia Pública Para Directivos Iberoamericanos 

Mariano Augusto Cucho Espinoza 

 
23 

resultados de la gestión su relación 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 evaluación de programas, hemos visto 
que hasta ahora han sido escasas las experiencias conocidas en el mundo en las 
que se haya ejercido la „racionalidad presupuestaria‟ de manera sistemática. 
¿Porque ocurre esto? ¿En que medida y contexto es apropiado el modelo 
presupuestario propuesto como referencia para la reforma? ¿Cómo se podría 
avanzar con mas solidez para integrar las funciones de presupuesto, control y 
evaluación?. 
 
Los Obstáculos del Seguimiento de los Resultados de la Gestión 

 

Aunque se encuentra ampliamente reconocida la necesidad y la demanda del 
seguimiento de los resultados de la gestión, su viabilidad depende de que se 
superen serios obstáculos en su implantación y en el diseño de indicadores y 
criterios de éxito adecuados a las condiciones organizativas del sector público hoy 
día. Se han identificado cuatro factores que obstaculizan el seguimiento efectivo de 
los resultados de la gestión: incertidumbre, diversidad, interdependencia e 
inestabilidad. Asimismo se han identificado algunos obstáculos potenciales para el 
seguimiento de los resultados en el sector público, entre los que se incluyen: los 
intereses múltiples y conflictivos, la ambigüedad de las metas y objetivos, las 
dificultades de su medición, la interdependencia entre múltiples organizaciones 
implicadas en programas conexos, la resistencia a la medición y los efectos no 
previstos en el comportamiento del personal.  
 
También se señala la ambigüedad de los objetivos y la falta de interés y debilidad 
a nivel de los órganos centrales (como los ministerios), como explicación del uso 
limitado de la información sobre la gestión en la toma de decisiones del gobierno, 
identificándose cuatro orígenes de las dificultades que se presentan en la medición 
de los servicios públicos: 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 obstáculos 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 
economía y eficiencia. En general, hay escasez de medidas de eficacia y de 
impacto. En la mayoría de los casos, la explicación usual del limitado alcance de 
las medidas se atribuye a la necesidad de evitar que el indicador refleje factores 
externos que el gestor nunca podrá 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 gestión en  todos los campos de intervención gubernamental. 
Existe un convencimiento general de que los  gestores públicos necesitan 
herramientas como el seguimiento de los resultados de la gestión, así como la 
creencia de que se pueden superar las dificultades que se presentan. En efecto, 
las experiencias comparadas que se han tratado en diversos capítulos, ayudarán a 
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diseñar e  introducir los apropiados sistemas de seguimiento de los resultados de 
la gestión. 
 
1.5 Características de la Nuevas Tecnologías de la Información 
 
Aspectos Generales de los Sistemas de Información: Conceptos, Funciones 
y Características.  
 
La sociedad  del primer tercio del siglo XXI se ha definido como la Sociedad Global 
de la Información, lo que pone de manifiesto la importancia que la información 
tiene para  el desarrollo de cualquier actividad en el mundo actual.  Cualquier tipo 
de organización, ya sea, pública o, privada, grande o pequeña, si quiere  mejorar 
su gestión debe, en primer  lugar, construir  y  mantener un  sistema de  
información  capaz de permitir  la actividad productiva de  sus recursos humanos. 
Este hecho hace  inevitable que las organizaciones actuales deban mantener un 
sistema de información basado en las computadoras. En este sentido, se puede 
considerar que un sistema de  información es un conjunto de elementos  
informáticos  y telemáticos que da soporte a la captura, depuración, 
almacenamiento,  recuperación, actualización  y tratamiento de datos, así como  la 
transmisión  y distribución de  la información a los miembros de la organización 
cuando estos la necesitan.  
  
Estructura piramidal de la información.  
Los elementos que forman la estructura de un sistema de  información, son los que 
se reflejan  en  la pirámide de  la  figura 1, que se comentan seguidamente según  
la descripción que de los mismos hace Pedro Maestre

1
:  

                                                             
a) Bit; es la unidad más elemental de información, y puede tomar dos valores 0 y 

1.  
b) Carácter o byte: Está constituido, generalmente, por 8 bits. Cada  letra,  

número,  signo  ortográfico,  signo matemático,  etc.,  se  representa  por  un 
byte o carácter. 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 está 
asociada al nombre de una persona. El  número 632143 es una cadena de 
caracteres que puede estar asociada a una cantidad.  

e) Información: La información es la relación entre los datos de forma que 
adquieran significado. Si Pedro tiene 632,143 dólares,  la relación entre Pedro 
y  la cantidad de dólares es información.  

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

                                                 
1
 Diccionario de gestión del conocimiento e informática. Pedro Maestre Yenes. Editorial  Fundación  

DINTEL pag 27  
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Subsistemas de un sistema de información.  
En todo sistema de  información se pueden distinguir  los  siguientes subsistemas  
básicos:  
 
 Subsistema de datos: Está formado por los datos que se  introducen en el 

sistema,  y cuya interrelación significativa es la base de la información.  
 Subsistema lógico: Es el conjunto de programas informáticos o software, con el 

que se tratan o manipulan los datos o agrupación de datos.  
 Subsistema físico: es el conjunto de equipos de almacenamiento y 

comunicaciones, o hardware, que permite el almacenamiento de los programas 
informáticos y los datos así como su manipulación.  

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

  
Características que debe tener un sistema de información.  
Para que un sistema de  información sea eficaz  y responda  adecuadamente a  las 
necesidades de una organización, debe tener  las  siguientes  características 
fundamentales: 
  
a) Automatización: El  sistema debe de estar totalmente  informatizado,  tanto en 

el almacenamiento de la  información como en  la transmisión, de  forma que  
sea fácilmente accesible a todos los usuarios.  

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

c) Flexible: Debe permitir la modificación constante para que sea fácil adaptarlo a 
la realidad cambiante.  

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

e) Selectividad: La información debe de darse de forma selectiva, en el sentido 
que cada departamento de la organización tenga acceso a la información que 
necesita en el momento que la necesita, pero no debe darse información que 
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no requiera, ya que el exceso de  información redundante y no necesaria, 
puede producir más efectos negativos que positivos.  

 
Requisitos básicos para construir un sistema de información.  
Un sistema de  información adecuado a las necesidades de una organización es 
un requisito fundamental para que dicha organización pueda alcanzar los objetivos 
para los que se ha creado. Para construir un  sistema de  información, es 
necesario que se cumplan una serie de condiciones, entre las que se pueden 
destacar las siguientes:  
 
 Implicación total de la dirección de la organización en la creación del sistema 

de información. La dirección debe estar convencida de la necesidad de contar 
con un adecuado sistema de  información para poder  lograr los objetivos 
planteados, e impulsar la creación, mantenimiento y actualización del sistema 
de información.  

 Racionalizar y normalizar los  procesos  en la organización, ya  que  sin  una 
normalización previa de los procesos es muy difícil proceder a su 
informatización. Establecer un sistema  adecuado de captación de datos, de 
forma que quede garantizada la calidad de los mismos.  

 Dotar de recursos económicos  y  humanos suficientes para  la  viabilidad de  la 
construcción del sistema de información.  

  
El soporte actual de los sistemas de información.  
Los sistemas de información en las empresas y organismos administrativos 
actuales, deben de crearse sobre la tecnología Internet. ya sea en su  versión 
Intranet o Extranet, es hoy  la autopista sobre  la que descansan todos los 
sistemas de  información  y su tecnología es el paradigma dominante en la 
sociedad actual. 

 
1.6 Principios Básicos de los Sistemas Estratégicos de Control. 
 
Estrategias y Sistemas de Control Estratégico.- 
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Existe una relación íntima entre el control y el proceso estratégico. Esta relación 
queda establecida al afirmarse que el término control se usa en el sentido de 
asegurar que las estrategias sean cumplidas como está previsto. La relación entre 
el control y el proceso estratégico reside en el hecho de que el control de gestión, 
para mantener la organización “bajo control” y alcanzar los objetivos establecidos, 
necesita garantizar la puesta en práctica de sus acciones estratégicas, es decir, 
necesita garantizar el proceso de implementación estratégica de las 
organizaciones.  
 
Desde otra perspectiva, se debe indicar que la estrategia de la organización se 
crea en la intersección del análisis de las amenazas y oportunidades que enfrenta 
una organización en su entorno (drivers de competitividad), con sus fortalezas y 
debilidades, identificando sus competencias distintivas y definiendo sus factores 
críticos de éxito, en un proceso casi endógeno. 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 medición de desempeño -
asociados al control y evaluación 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 organización. 
 
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 días, la 
función de control es con frecuencia parcialmente comprendida tanto por los 
accionistas / gestores, como por sus colaboradores y personal. 

 
En tal sentido, esta función no es entendida en su real magnitud debido a que: 
 No existe un marco conceptual generalmente aceptado respecto a la 

naturaleza del control estratégico. 
 Se confunde frecuentemente el aspecto estratégico de control con la 

evaluación operativa y con los controles contables y las auditorias. 
 Se percibe al control estratégico en términos de medición “a posteriori” para 

normar regímenes de premios o castigos. 
 
Dado el hecho de que las organizaciones se desenvuelven en coyunturas distintas, 
con estilos de liderazgo diferentes y estrategias disímiles, se requiere un tipo de 
control que calce las necesidades específicas de cada una o de partes de ella. 
Este sería el origen de la limitada visión del control estratégico señalada. Hablar de 
control estratégico involucraría además asumir que existe un plan estratégico 
previo, cuya realización está sujeta a control. Las organizaciones que son exitosas 
basan la implementación de su estrategia en un sistema de control efectivo. 

 
El proceso de control estratégico podría definirse como : “Un proceso que implica 
la búsqueda de modalidades más apropiadas para ejercer control, la evaluación de 
la factibilidad de aplicarlas y la decisión sobre los principios que regirán el diseño 
final del Sistema de Control, que está constituido por la sistematización de 
disposiciones que persiguen: congruencia de metas, eficiencia, eficacia, y 
recolección de información relevante para uso operativo y estratégico”  

 
Se entiende entonces que el propósito 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 organización confluyan hacia la satisfacción de los interés de los 
sujetos a los que la organización sirve (stakeholders), cumpliendo para ello con la 
utilización eficiente de los recursos y, además, contando con información que 
habilite la mejor toma de decisiones estratégicas y operativas. 

 
Estrategias Básicas del Uso del Control 

 
Las estrategias básicas 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 exposición de la organización a los 
problemas de control. Se utiliza cuando no se puede confiar en el personal 
propio para la ejecución 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 situación se presenta cuando la gerencia no 
tiene la capacidad de controlar ciertas actividades. Tal es el caso de la 
tercerización, licencias y concesiones.  

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

o Reducción de los riesgos de exposición mediante diversificación 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 
presión 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 Selección de personal.  
o El entrenamiento dentro de la organización, que facilita que los 

individuos comprendan mejor sus funciones y responsabilidades, 
incrementando su motivación para hacer un mejor trabajo.  

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

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

 
 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 cómo realizarlas. Existen tres 
modalidades: 

 
o Restricciones de conducta, las que se aplican en el caso que se 

pretenda evitar conductas indeseables. La centralización de 
decisiones es la forma típica de mecanismo de restricción de la 
conducta, puesto que los individuos están limitados en la toma de 
decisiones. Otra modalidad de restricción de la conducta es la 
especialización de tareas: solo los empleados del área de servicios 
al ciudadano pueden comunicarse con los usuarios de servicios 
públicos, y los de Logística con los proveedores, por ejemplo. 
También se pueden establecer restricciones físicas, como la 
limitación de acceso a ciertas áreas y claves de acceso a los 
sistemas de información. 

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 práctica tiene una influencia sicológica en el personal, el cual 
tiene mayor cuidado en realizar la tarea puesto que sabe que será 
revisado y evaluado por otro. Se trata de una modalidad de control 
muy usada en la mayoría de las organizaciones y en todos los 
niveles de la organización. 

o Responsabilización, 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 está atado al 
sistema de incentivos de la organización, constituye un potente 
sistema de administración 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 organización, mientras se 
conserva un espíritu 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 medición 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 básicas: 
 
 Gerencia por objetivos, la que se basa en la evaluación del logro de las 

metas establecidas. Es útil para las organizaciones que tienen dificultad de 
medir y evaluar financieramente sus centros de responsabilidad.  

 Control de responsabilidad financiera, se utiliza principalmente en el 
sector privado, cuando las metas están expresadas en términos financieros 
como rendimiento sobre inversión, utilidades por acción, etc. 
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Por otro lado, en lo concerniente a los sistemas de control estratégico, se 
debe señalar que la gerencia puede desarrollar una estructura 
organizacional con la correcta distribución de responsabilidades de tarea y 
autoridad para la toma de decisiones, pero sólo los sistemas de control 
estratégico apropiados harán que funcione aquella. 
 
En tal sentido, la función básica de los sistemas de control estratégico 
consiste en suministrar a la gerencia, la información 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 información acerca del nivel de costos con relación a sus 
competidores, y deberá configurar sus procesos y las sinergias entre las 
áreas relevantes, tanto administrativas, como productivas. 

 
Un sistema de control estratégico debe tener tres características: 
 Flexibilidad. Permite a los gerentes responder a sucesos inesperados 

cuando sea necesario. 
 Información exacta, que proporcione la imagen real del desempeño 

organizacional. 
 Información oportuna ya que tomar decisiones en base a información 

des-actualizada constituye un ingrediente de fracaso. 
 
Los pasos que se propone para el diseño de un sistema de control efectivo 
son los siguientes: 
 Establecer estándares y objetivos. 
 Crear los sistemas de medición y monitorización. 
 Comparar el desempeño real frente a los objetivos establecidos. 
 Evaluar el resultado y aplicar medidas si fuera necesario. 

 
Sistema de información para el control estratégico 

 
La información tiene un papel clave en el proceso de control estratégico, por lo que 
el diseño del correspondiente sistema de información pasa a constituir una 

cuestión fundamental en el éxito del mismo. Su objetivo debe ser suministrar a 
la organización la información necesaria, en el momento oportuno y con el 
soporte adecuado. 

 
El objetivo de un sistema de información para la dirección estratégica debe ser 
recoger toda la información necesaria para que el esfuerzo de búsqueda y análisis 
de información referente a una cuestión estratégica concreta sea más fácil o 
incluso innecesario. 

 
En cualquier caso, hay que tener en cuenta que la información requerida para el 
control estratégico ha de ser necesariamente distinta de la que se utiliza para el 
control táctico u operativo. En este sentido, frente a este tipo de controles, el 
estratégico requiere de una información orientada más al futuro que al pasado, de 
carácter global y de síntesis e incluyendo aspectos tanto internos como externos. 
Además, es un tipo de información más cualitativa y de carácter aperiódico, que 
hace referencia a períodos de tiempo largos, dando preponderancia a la 
oportunidad del momento en el que se obtiene respecto de la exactitud de la 
información. 
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El sistema debe captar tanto la información interna como la externa a la empresa. 
En efecto, si el proceso de adaptación al entorno y la captación de las 
oportunidades y amenazas que el ámbito exterior incorpora al proceso de dirección 
son ideas básicas de la dirección estratégica, la obtención de información externa 
se hace imprescindible. Sin embargo, ello no debe rebajar la importancia que la 
información interna presenta en la empresa y que hace referencia, en esencia, a la 
medición de los resultados de la organización en sus distintos aspectos. 

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

 
Un Sistema de Inteligencia es un sistema de información a partir del cual la 
información del entorno se adquiere, se recoge, se transmite, se evalúa, se analiza 
y se presenta adecuadamente para apoyar la planificación 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 
que la empresa sea capaz de llevar a cabo las acciones pertinentes que le 
permitan no sólo sobrevivir sino ser competitiva en el presente y en el futuro. 
 
Los Sistemas de Inteligencia contribuyen a la formulación y la implantación de 
estrategias a partir de las siguientes ideas : 

 
o La descripción 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, 
políticos, sociales y culturales. 

o La predicción del entorno futuro ya que pueden contribuir a predecir el 
comportamiento que tendrá un mercado, una línea de negocio o una 
tecnología. Para ello utilizará técnicas prospectivas como los escenarios o el 
método Delphi. 

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

o La identificación y compensación 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, así como 
contribuir a su posible eliminación o compensación. 

o La implantación v ajuste de la estrategia, al entorno competitivo cambiante 
a través de la identificación de los factores de éxito para la implantación de la 
estrategia así como los cambios necesarios para que la estrategia continúe 
siendo exitosa a pesar de las reacciones de los competidores. 

o La determinación de cuándo la estrategia ya no es sostenible, es decir, 
de cuándo conviene hacer modificaciones en la estrategia que está siendo 
llevada a cabo. 
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Para cumplir con estas funciones, los Sistemas de Inteligencia deben desarrollar 
un proceso cíclico, con retroalimentación en cada una de sus operaciones y que se 
realiza mediante los siguientes pasos: 1) Planificación, 2) Selección de fuentes de 
información y recopilación, 3) Análisis, 4) Difusión, 5) Decisión y 6) Acción. 

 
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 cuáles pueden ser los 
criterios para identificar y clasificar qué áreas de necesidades de información hay 
que controlar y analizar para determinar la profundidad de la información que es 
necesaria en cada momento. La amplitud del análisis y control de un área de 
necesidades informativas, depende de dos factores: 

 
o El nivel del impacto que los sucesos o tendencias puedan tener sobre la 

organización, 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 número de unidades estratégicas afectadas. 

o La urgencia de la respuesta, que se define como el tiempo de reacción 
disponible por la organización comparado con el tiempo de reacción que 
sería necesario para desarrollar e implantar la estrategia. 
 

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

 
En efecto, estos niveles pueden proporcionar valiosa información en cuestiones 
tales como preferencias de los clientes, tecnologías emergentes o tendencias del 
sector. Por esta vía, el sistema puede captar estas informaciones desde el 
momento en que están 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 más allá de recoger la mayor cantidad 
de información, los Sistemas de Inteligencia establecen la necesidad de hacer sólo 
el acopio de la información verdaderamente relevante, hacer el análisis más 
apropiado en función del objetivo que se pretende y final-mente, obtener un 
resultado realmente útil para una toma de decisiones más acertada sobre aspectos 
concretos. A la mejora de este proceso puede contribuir decisivamente la 
disponibilidad actual de las nuevas tecnologías de tratamiento de la información. 
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CAPITULO II: ANÁLISIS SITUACIONAL 
 
2.1 Características del Sector Público en el Perú 

 
De acuerdo con su Constitución, el Perú es una república democrática, social, 
independiente y soberana. Su gobierno es unitario, representativo y 
descentralizado. Se rige por la Constitución de 1993 redactada por el Congreso 
Constituyente Democrático. La Constitución fue ratificada por referéndum popular 
el 31 de octubre de 1993. El Presidente de la República es el Jefe del Estado, su 
mandato es de cinco años y puede ser reelecto por un (1) solo período 
consecutivo. El Poder Legislativo radica en el Congreso que es unicameral, 
constituido por 120 miembros elegidos por distrito nacional único. El 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 Público son 
autónomos e independientes del Poder Judicial. El Perú está integrado 
políticamente por 24 departamentos y la provincia constitucional del Callao, siendo 
su capital la ciudad de Lima.  

 
Constitución  
La Constitución de 1993 fue redactada por el Congreso Constituyente 
Democrático-CCD y ratificada por referéndum popular en octubre de 1992 y tiene 
vigencia a partir del 29 de diciembre de 1992. Sustituye la anterior Constitución 
sancionada por la Asamblea Constituyente en 1979. Su contenido está presentado 
en seis títulos, 206 artículos y 16 disposiciones finales y transitorias 

 
Administración Financiera Gubernamental  
La administración gubernamental en el Perú está organizada con base a sistemas 
administrativos desde los 70'. Con el tiempo tales sistemas fueron fortalecidos o 
desactivados. Los sistemas de presupuesto, tesorería y crédito público operan en 
el Ministerio de Economía y Finanzas , cuyo funcionamiento no está formalmente 
integrado en una norma legal; sin embargo, sus órganos rectores cuentan con 
normas legales independientes y disposiciones normativas sobre sus áreas de 
competencia. El sistema de contabilidad pública está a cargo de la Contaduría 
Pública de la Nación que es un organismo público descentralizado dependiente 
del Ministerio de Economía y Finanzas-MEF.  

 
La administración 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 Dirección Nacional del Presupuesto Público 
y las Direcciones Generales de Tesoro Público y Crédito Público. El Vice-
Ministerio de Economía está a cargo de las Direcciones Generales de Política 
Fiscal, de Asuntos Económicos y Financieros y la Secretaría General de la 
Comisión Nacional de Inversiones.  
 
El sector público en el Perú está conformado por las entidades integrantes del 
gobierno central (Ministerios), organismos públicos descentralizados, empresas 
estatales, órganos autónomos de rango constitucional y por los gobiernos 
municipales (provinciales y distritales) y regiones.  
 
En 1997 el Ministerio de Economía y Finanzas-MEF inició el desarrollo del 
proyecto "Sistema Integrado de Administración Financiera del Sector Público- 
SIAF-SP", como un sistema asociado a la ejecución del presupuesto anual, con el 
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objetivo de mejorar la gestión de las finanzas públicas, mediante el registro único 
de las operaciones de ingresos y gastos de las unidades ejecutoras del Sector 
Público y permitir la integración de los procesos presupuestarios, contables y de 
tesorería. El módulo SIAF-SP permite que los datos de ejecución sean ingresados 
adecuadamente por cada unidad ejecutora, transmitidos y registrados en el MEF.  

 
El proceso presupuestario comprende las fases de: programación, formulación, 
aprobación, ejecución, control y evaluación del presupuesto. Tales fases se 
regulan anualmente por la ley de presupuesto las directivas que emite la Dirección 
Nacional de Presupuesto, las que deben ser cumplidas por la Oficinas de 
Presupuesto de las entidades del sector público.  

 
El sistema de Tesorería en el Perú esta conformado por la Dirección General del 
Tesoro Público del Ministerio de Economía y Finanzas, en su calidad de órgano 
rector y las Tesorerías de las entidades del sector público, excepto las empresas 
estatales. Sus atribuciones están orientadas a proponer políticas y dictar la 
normatividad necesaria para regular la administración de fondos en el nivel 
nacional, determinar las disponibilidades de caja, centralizar el proceso de pago 
de los fondos públicos y llevar la contabilidad del Tesoro, así como preparar el 
Estado de Tesorería en forma anual.  
 
Las Normas Regulatorias de las Funciones del Sistema de Tesorería, establecen 
que cada entidad pública en su calidad de unidad ejecutora disponga de una sub-
cuenta de gasto dependiente de la cuenta única, para manejar la asignación de 
fondos aprobada mediante calendario de compromisos por la Dirección Nacional 
del Presupuesto Público.  

 
El endeudamiento público es administrado por el Ministerio de Economía y 
Finanzas a través de la Dirección General de Crédito Público. El proceso de 
endeudamiento se enmarca dentro de los alcances de las leyes anuales de 
endeudamiento externo, que fija los parámetros para la deuda externa, y de 
equilibrio financiero, que señala los límites y políticas para las operaciones de 
endeudamiento interno que consiste en avales o garantías de contratos de 
préstamo y emisión de bonos del Tesoro Público. La Dirección General de Crédito 
Público, actúa 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 Economía 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 
Economía y Finanzas y por el Ministro del Sector. Las operaciones de 
endeudamiento externo que no conllevan garantía del gobierno central se 
aprueban por acuerdo de sus respectivos Directorios u órganos equivalentes, 
previa autorización por Resolución Suprema refrendada por el Ministro de 
Economía y Finanzas y por el Ministro del Sector. El servicio de la deuda externa 
es atendido por la Dirección General de Crédito Público, a través del Tesoro 
Público.  
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La ley del Sistema Nacional de Control, Decreto Ley 26162  precisa que la 
Contraloría General de la República tiene autonomía técnica, funcional, 
administrativa y financiera. La Constitución de 1979 precisa que es una entidad 
pública descentralizada.  

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

 
Entidades  Nº  

· Gobierno central y organismos autónomos  467  

Gobiernos Regionales, Empresas Regionales y Municipales, 

Municipios Provinciales y Distritales, (mas del 70% de las 

entidades son gobiernos locales).  

2,034  

· Empresas del Estado y Comités de Privatización  99  

  TOTAL 2,600  

 
 
2.2 Base Legal: Instrumentos de Gestión Estratégica Normados y 

Vigentes 
 
En interés de este Trabajo, centraremos el análisis en los Instrumentos de Gestión 
Estratégica normados y Vigentes en el Sector Público del Perú, en tal sentido, se 
tomará en cuenta solamente la normatividad que da el marco para la formulación, 
seguimiento y Evaluación de los Planes Estratégicos Institucionales y de los 
Presupuestos Institucionales. 
 
 Ley Nº 28411 “Ley General del Sistema Nacional de  Presupuesto” 
 
Artº 7.- Titular de la Entidad 
 
7.2 El Titular de la Entidad es responsable de: 
 

i. “Efectuar la gestión presupuestaria en las fases de programación, 
formulación, aprobación, ejecución y evaluación 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”. 

  
Artículo 8º.- El Presupuesto 
 
8.1  “El Presupuesto constituye el instrumento de gestión  del Estado que permite  

a las entidades lograr sus objetivos y metas contenidas en su Plan Operativo 
Institucional. Asimismo, es la expresión cuantificada, conjunta y sistemática 
de los gastos a atender durante el año fiscal, por cada una de las entidades 
que forman parte del Sector Público y refleja los ingresos que financian 
dichos gastos”. 
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Artículo 71º.- Planes y Presupuestos Institucionales, Plan Estratégico 
Institucional y Plan Operativo 

 
71.1   “Las Entidades, para la elaboración 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) .... según 
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 asignación de fondos públicos 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 año 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 período, 
así como la oportunidad de su ejecución, a nivel de cada 
dependencia orgánica. 

 
 Directiva Nº 011 – 2004 – EF/76.01 “Directiva para la 

Programación y Formulación del Presupuesto de los Pliegos del 
gobierno Nacional para el Año Fiscal 2005” 
 

Artículo 6º.- Procesos de la Fase de Programación Presupuestaria 
 
c) “Determinación de la demanda de gastos de carácter ineludible que 
planteen los diferentes Órganos Estructurales de la (s) Unidad (es) 
Ejecutora (s) que forma (n) el Pliego, mediante la elaboración y análisis de 
los respectivos Cuadros de Necesidades Básicas...” 

 
Artículo 13º Los Objetivos Institucionales de Corto Plazo y la Estructura 
Funcional Programática 

 
 

 
 

 
 

 
Artículo 21º Pautas Generales para la Previsión de Gastos 

 
b) Las Oficinas de Administración u Órganos de Apoyo que haga sus veces 
de cada Unidad Ejecutora solicitan a cada Unidad Orgánica de la misma, la 
información ... a través de un Cuadro de Necesidades, para su 
consolidación y remisión a la Oficina de Presupuesto u Órgano equivalente 
de la Unidad Ejecutora. 
 
El formato del cuadro de Necesidades es elaborado por la Oficina de 
Administración u Órgano de Apoyo que haga sus veces de cada Unidad 

Objetivo General 

Objetivo Parcial 

Objetivo Específico 

Programa 

Sub Programa 

Actividades/Proyectos 
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Orgánica y es utilizado por las unidades orgánicas para determinar el monto 
aproximado de su demanda de gasto. 

 
 Directiva Nº 003 – 2003 – EF / 68.01 “Directiva para la Reformulación de 

los Planes Estratégicos Institucionales 2004 – 2006” 
 

Artículo 4º Programación Estratégica Multianual 
 

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

 
 Directiva Nº 001 – 2005 – EF / 68.01 “Directiva para el Seguimiento y 

Evaluación de los Planes Estratégicos Sectoriales Multianuales y Planes 
Estratégicos Institucionales del Periodo 2004 – 2006. 

 
Artículo 3º Marco Conceptual 
 
“El seguimiento y Evaluación son etapas del proceso de planeamiento estratégico 
multianual que permiten determinar los resultados de la gestión y medir el 
desempeño institucional y sectorial sobre la base de los objetivos previstos en los 
Planes Estratégicos Institucionales y Planes Estratégicos Multianuales. 
 
2.3 Situación del Planeamiento Estratégico y su Enlace con los 

Presupuestos  Institucionales 
 
A nivel del Sector Público, 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 Programática 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 

que se realiza no contempla la reformulación continua, previa evaluación, 
de los Planes Estratégicos sobre todo en un ámbito tan variable como es el 
sector público, sujeto muchas veces a presiones políticas y de escasez de 
recursos. 

 
 No se cuenta con una metodología de enlace entre los Planes 

Estratégicos y los Presupuestos Institucionales.- Las entidades 
responsables de su elaboración como son la Dirección General de 
Programación Multianual (DGPM) y la Dirección Nacional de Presupuesto 
Público (DNPP) del Ministerio de Economía y Finanzas (MEF), manejan 
criterios diferentes que deben ser homogeneizados y unificados previa a la 
emisión de documentos normativos y metodológicos sobre el tema. 

 
 Presupuestos variables de acuerdo a disponibilidad de la caja fiscal no 

permite una adecuada proyección de gastos e inversiones de acuerdo 
a necesidades de las entidades .- La metodología utilizada en la 
formulación de los Planes Estratégicos contempla un supuesto presupuestal 
fijo en el tiempo que no considera las variaciones del Presupuesto que 
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están ligadas a la disponibilidad de recursos fiscales, lo que compromete la 
realización de los objetivos propuestos cuando el supuesto presupuestal se 
modifica. 

 
 No existe una cultura de planeamiento y programación presupuestal.- 

Las entidades del sector público no han tomado conciencia de la 
importancia del planeamiento estratégico y de la programación de 
presupuestos adecuados. La gran mayoría se contenta con realizar las 
funciones para las que ha sido creada y que están establecidas en sus 
Leyes Orgánicas, a nivel macro, y en sus instrumentos de gestión interna 
como es el Reglamento de Organización y Funciones (ROF). 

 
 Limitaciones en la respuesta ante situaciones coyunturales que varían 

los presupuestos.- Por tales motivos, al presentarse situaciones 
coyunturales  de corto plazo que van a requerir la modificación del 
presupuesto institucional (incorporación de saldos de balance, 
transferencias de recursos ordinarios hacia o de MEF, suscripción de 
convenios con contrapartida, entre otros) u otros, como asignación de 
nuevas funciones a la entidad o creación de nuevas unidades orgánicas; 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 condición de 
instrumentos de orientación en el mediano y largo plazo. 

 
2.4 Descripción  de  la   problemática   particular :  Registro  Nacional  de 

Identificación y Estado Civil. 
 

2.4.5 Ámbito y Alcance de la institución 
 

El Registro Nacional de Identificación y Estado Civil - RENIEC -, es un 
organismo público autónomo que cuenta con personería jurídica de derecho 
público interno y goza de atribuciones en materia registral, técnica, 
administrativa, económica y financiera. Fue creado por Ley N° 26497 de fecha 
12 de julio de 1995, en concordancia con los artículos 177 y 183 de la 
Constitución Política del Perú.  

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

 
El RENIEC es autoridad conforme su Ley Orgánica, responsable de organizar 
y mantener el Registro Único de Identificación de las Personas Naturales, 
adoptar mecanismos que garanticen la seguridad de la confección de los 
documentos de identidad e inscribir los hechos y actos relativos a su 
capacidad y estado civil, así como asegurar la confiabilidad de la información 
que resulta de la inscripción. 

 

Es un organismo que cuenta con personal calificado y la mejor tecnología 
informática para desempeñarse con éxito en la actividad de registro e 
identificación de personas, así como en la aplicación de normas, procesos y 
procedimientos que rigen esa actividad.   
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En épocas electorales, el RENIEC participa proporcionando el padrón 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 padrón electoral 
oficial a utilizar el día de las elecciones. 
 

Para la debida gestión operativa que asegure el cumplimiento de su mandato, 
la institución, por razones de logística, ha dividido el territorio nacional en once 
Jefaturas Regionales.  
 
Cada región está a cargo de un Jefe Regional, cuenta con 203 Agencias en las 
principales provincias de su ámbito jurisdiccional, siendo su estructura espacial 
la siguiente: 

 

REGIÓN DEPARTAMENTOS 
CANTIDAD 

AGENCIAS 

Piura Piura, Cajamarca, Lambayeque, Amazonas, 
Tumbes 

22 

Trujillo La Libertad, Cajamarca 20 

Tarapoto Amazonas, Loreto, San Martín 15 

Iquitos Ucayali, Loreto, Huánuco,  13 

Chimbote Ancash, Huánuco 21 

Huancayo Junín, Pasco, Huánuco, 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 población del país identificada en la 

base de datos del RENIEC asciende a 17‟491,828 personas, que equivalen 
al 62.6% de la población total del país. De este total 16‟277,421 personas 
están identificadas con DNI, en tanto que 1‟214,407 aun posee la Libreta 
Electoral de tres cuerpos, anterior documento de identidad en el país. 

 
 En el año 2002 solamente se contaba con el 44% de la población total 

registrada con DNI, al I Semestre del año 2005 se ha logrado identificar al 
58.2% de la población del país con el Documento Nacional de Identidad. 

 
 En lo que concierne a los trámites de menores de edad, se debe indicar que 

en lo que va del año 2005 se logró identificar con DNI a un total de 94,650 
menores haciendo un total de 290,681menores registrados en la base de 
datos del RENIEC, desde que comenzó su registro en el año 2002. Esta 
cifra es resultado de las intensas campañas y desplazamientos realizados 
por la institución, siendo la mayoría de los identificados en el año 2005 
resultados de la tramitación gratuita dispuesta en la R.J. Nº 248 – 2005 – 
JEF / RENIEC. 

 
 Al 30 de junio de 2005, se realizaron 1‟880,578 trámites de DNI, que 

representan el  74 % de la meta anual de 2‟530,000 trámites. 
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 Asimismo, durante el año 2005 se han realizado trámites gratuitos de apoyo 
social orientado a los pobladores de los segmentos de exclusión de la 
población del país, realizándose un total de 175,248 trámites gratuitos.  

 

2.4.7 Mecanismos de Organización y Gestión institucional 
 
Como entidad del Sector Público del Perú, el RENIEC cuenta con todos los 
instrumentos de gestión Institucional que por ley, están obligados a presentar 
la totalidad de estas entidades, entre los principales podemos señalar: 
 
 Ley Orgánica de creación 
 Reglamento de Organización y Funciones 
 Manual de Organización y Funciones 
 Cuadro de Asignación de Personal 
 Presupuesto Analítico de Personal 
 Plan Estratégico Institucional 2004 – 2006 
 Presupuesto Institucional 
 Plan Anual de Adquisiciones y Contrataciones 

 
2.4.8 Asignación de Recursos Presupuestales 
 
Para el año 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 señalarse que de este total el 90% se destina a la 
adquisición de bienes y servicios para brindar los servicios de identificación del 
público usuario, mientras que solamente el 1% se destina a gastos de capital ó 
inversión.  

 
Asimismo, del 100% del presupuesto, solo el 3.5% es financiado por el tesoro 
público y el 96.5% se financia con Recursos propios, resultado de los servicios 
que brinda la Institución a la ciudadanía. 
 

 RECURSOS 

DIRECTAMENTE 

RECAUDADOS 

 RECURSOS 

ORDINARIOS  TODA FUENTE  

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       S/. 69.047.985            3.590.000           72.637.985           100%

 ESTRUCTURA 

PORCENTUAL 
 GRUPO GENERICO DEL GASTO  

 PIA   
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CAPITULO III: 
 

PROPUESTA METODOLÓGICA PARA LOGRAR LA INTERRELACIÓN 
ENTRE EL PLANEAMIENTO ESTRATÉGICO Y  LA ADMINISTRACIÓN 
PRESUPUESTARIA 
 
Para lograr la interrelación entre el Planeamiento Estratégico y la administración 
presupuestaria se propone una metodología que en forma simple, esquemática y 
precisa, permita a través de una secuencia lógica, analítica y consistente 
desarrollar el proceso de identificación de problemas, el establecimiento de 
soluciones y el control y seguimiento del cumplimiento de metas e indicadores,  
utilizando elementos clásicos y modernos del Planeamiento Estratégico como el 
Análisis FODA y el Balanced Scorecard, a través del desarrollo del Tablero de 
Control, así como adecuando herramientas utilizadas en la formulación y 
evaluación de proyectos como son los árboles de problemas y el marco lógico. 
 
3.1 Elementos para la determinación de la problemática 
 
3.1.1 Análisis FODA 
 

El análisis FODA es una de las herramientas esenciales que provee de los 
insumos apropiados al proceso de planeación estratégica, proporcionando 
la información necesaria para la implantación de acciones y medidas 
correctivas y la generación de nuevos o mejores proyectos de mejora. 

 
En el proceso de análisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y 
amenazas, Análisis FODA, se consideran los factores económicos, 
políticos, sociales y culturales que representan las influencias del ámbito 
externo  que inciden sobre su quehacer interno, ya que potencialmente 
pueden favorecer o poner en riesgo el cumplimiento de la Misión 
institucional. La previsión de esas oportunidades y amenazas posibilita la 
construcción de escenarios anticipados que permitan reorientar el rumbo de 
la unidad orgánica ó de la Entidad. 

 
Las fortalezas y debilidades corresponden al ámbito interno de la unidad 
orgánica o Entidad, y dentro del proceso de planeación estratégica, se debe 
realizar el análisis de cuáles son esas fortalezas con las que cuenta y 
cuáles las debilidades que obstaculizan el cumplimiento de sus objetivos 
estratégicos. 
 
Entre algunas características de este tipo de análisis se encuentra las 
siguientes : 

 
o Facilitan el análisis del quehacer de la organización de acuerdo a su 

marco jurídico y en cumplimiento de los compromisos establecidos en 
las políticas públicas.  

 
o Facilitan la realización de un diagnóstico para la construcción de 

estrategias que permitan reorientar el rumbo institucional.  
 

o Permiten identificar la congruencia entre la asignación del gasto público 
y su quehacer institucional.  
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o De esta forma, el proceso de planeación 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 Misión y Visión de la 
organización. 

 

¿CÓMO SE IDENTIFICAN LOS ELEMENTOS DEL ANÁLISIS? 
 

Como paso previo a la identificación de las FODA, se debe realizar un 
ejercicio de análisis de la normatividad existente, dónde se incluyen desde 
la Constitución Política del país, La Ley Orgánica de la Institución, hasta los 
documentos de Gestión interna, los cuales proporcionan el marco normativo 
en el cual la Institución se maneja en el contexto nacional. 

 
Este análisis nos permite delinear el alcance de las actividades 
institucionales y soportar bajo un marco jurídico el accionar de los objetivos 
y actividades internas, así como, evaluar la conveniencia de que sea 
modificado de acuerdo a las nuevas necesidades sociales, económicas, 
políticas y culturales que demanda nuestro país, que cada día se encuentra 
más inmerso en los procesos de globalización y sustentabilidad. 

 
Hay que acotar que el análisis de cada elemento es situacional, es decir, 
para decidir si nos beneficia o nos perjudica, se debe tener en cuenta que 
poseemos una Misión, una Visión y objetivos ya aprobados que debemos 
cubrir como Institución y que en el momento de análisis deberá tomar en 
cuenta el sentido de temporalidad (es decir, no siempre una amenaza será 
una amenaza ni una oportunidad permanecerá siempre aprovechable. 

 
El Medio Ambiente Externo. Oportunidades y Amenazas. 
 
En el análisis del medio ambiente externo, se deben considerar muchos 
factores. 
 
Las amenazas podrían incluir los problemas de inflación, escasez de 
energía, cambios tecnológicos, aumento de la población y acciones 
gubernamentales (como el incremento de tributos). En general, tanto las 
amenazas como las oportunidades podrían quedar agrupadas en las 
siguientes categorías: factores económicos, sociales o políticos, factores 
del producto o tecnológicos, factores demográficos, mercados y 
competencia, y otros. 

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

 
Éstas, se podrían presentar como políticas públicas 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 
que en función de la seriedad del análisis se tendrá una ventana clara de lo 
que el exterior nos puede proporcionar con una adecuada selección de 
estrategias para su aprovechamiento.  
 
Al igual que las oportunidades, las amenazas se encuentran en el entorno 
de la Institución 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 función. 

 
Las amenazas nos dan la indicación de una situación que aunque 
posiblemente en este momento no afecta a la Institución 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 análisis de las políticas públicas, del comportamiento del 
entorno de cada órgano de la Institución, debe contribuir a definir lo que la 
presente administración debe hacer para impedir que dichas amenazas 
afecten el desempeño 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 Institución de carácter 
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 básicamente a través de la evaluación de los 
resultados, por lo que resulta trascendente el tener sistemas de evaluación 
y de diagnóstico de una fuente confiable, que permita evaluar los avances o 
retrocesos de los planes y tareas de cada unidad orgánica y de la 
Institución en general.  

 
Las debilidades es el caso contrario de las fortalezas, porque su principal 
característica es el afectar en forma negativa y directa el desempeño de la 
Institución, derivándose 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.  

 
Así, las debilidades se podrían 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 interrelación 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 
o más debilidades o se amortigüen dos o más amenazas. 

 
En el Formato Nº 1 se presentan las principales características del Análisis 

FODA que se plantea utilizar. 
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3.1.2 Análisis de Involucrados 
 
El análisis de Involucrados nos indica que cambios de prácticas o actitudes son 
requeridos, deseados y factibles desde el punto de vista del grupo objetivo 
beneficiario final de la implementación de la metodología. En el caso del RENIEC 
los beneficiarios del establecimiento de una correcta interrelación entre el 
planeamiento estratégico y los presupuestos institucionales estarían determinados 
por: 
 
 Las unidades orgánicas que conforman la entidad 
 La población del país, en especial los indocumentados, niños y segmentos en 

pobreza extrema de las áreas urbanas y rurales.  
 Organizaciones públicas que necesitan la identificación de los ciudadanos 

(ministerios, entidades públicas, policía nacional, programas sociales, entes del 
sistema electoral, Poder judicial, etc.) 

 Organizaciones privadas que necesitan la identificación 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 decisión para un correcto planeamiento estratégico.  
 
Qué mandatos, capacidades y recursos actuales y potenciales tienen los diferentes 
grupos de involucrados en relación a la problemática. 
 
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 Nº 2 se presentan las principales características del Análisis de 
Involucrados que se plantea utilizar. 
 

3.1.3 Árbol de problemas 
 
Árbol de Causa  - Efecto 
 
Se debe definir la problemática principal que acusa la Entidad en el desarrollo de 
sus actividades, en términos sencillos y sintéticos, identificándose en lo posible las 
causas de esta problemática, tanto las que influyen directamente como las que 
influyen en forma indirecta. Para realizar esta definición utilizaremos el Árbol de 
Problemas Causa – Efecto. 

 
¿Cuál es el objetivo del Árbol de Problemas? 

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

 
¿Cuáles son los principios del Árbol de Problemas? 

 
Para hacerle frente a un problema es necesario comprender qué lo causa y cuáles 
podrían ser sus efectos. 
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El Árbol 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. 

 
2. Identifique un problema que sea de resolución prioritaria, o que sea el 

responsable de otros problemas. Este problema central será el punto de partida 
del análisis. Debe estar relacionado directamente con las actividades que 
desarrolla la unidad orgánica o la entidad y su redacción debe ser concisa y 
concreta. 

 
3. 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 Nº 3 del presente 
documento, utilizando una oración corta y palabras que sean claras, simples y 
concretas al describir la Causa. 

 
4. Cuando escriba estas oraciones cortas, asegúrese de no anotar más de una 

causa en una solo recuadro, utilizando palabras que hagan énfasis en la 
ausencia o falta de una solución particular al problema identificado.  

 
5. 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.  

 
6. 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 Nº 3. 
Estos son los efectos que existen en este momento y que puede observar. 

 
7. Busque las causas y/o efectos que se refuercen entre sí a través de 

conexiones directas o indirectas. Reconocerá estos circuitos o “círculos 
viciosos” directos o indirectos cuando observe que la misma condición calza en 
diferentes partes del Formato. 

 
8. Se debe identificar las causas que se considere prioritarias con base a uno de 

estos factores: son las más importantes, las más urgentes o las menos difíciles 
de manejar, para tenerlas en cuenta al momento de plantear las posibles 
soluciones. 

 
El Árbol 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 planificación. 

 
Consejos para facilitar su elaboración : 

 
 Determinar las causas y efectos mas importantes para el análisis y haga 

una lista de los puntos que se deben discutir o investigar después. 
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 Entre más indirectos sean, más concretos deberán ser las causas y los 
efectos. 

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

 
Una vez definida las relaciones causa – efecto de la problemática en forma directa 
e indirecta a través del Árbol de causas y efectos, es necesario plantear el 
desarrollo de un “Escenario Ideal”, del cual se obtendrán las bases para plantear 
soluciones. Este Escenario Ideal también es conocido como el Árbol 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 permitirá plantear un objetivo central como forma de solucionar la 
problemática principal expuesta.  

 
¿Cuál 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 Árbol de los Medios y Fines, que es 
un diagrama que transforma el análisis de un problema central y de sus causas y 
efectos (utilizando el Árbol de Problemas) en una afirmación sobre su objetivo 
principal, las formas de lograrlo y los fines que lo motivan a alcanzarlo.  

 
¿Cuáles son los principios que rigen el Árbol de Medios - Fines? 

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

 
Así es como se utiliza el Escenario Ideal : 

 
1 Se debe identificar una situación existente que implique un problema central 

u objetivo principal, se sugiere utilizar la problemática identificada a través 
del Árbol de causas y efectos. 

 
2 Se debe discutir los elementos positivos que sean parte de la situación 

existente (tales como valores compartidos, habilidades para resolver 
problemas, adelanto económico, etc.). Discuta y anote características sobre 
qué es lo mejor de la situación actual. 
 

3 Cree un escenario ideal utilizando la siguiente técnica : 

 
 En el árbol de los medios y los fines: Identifique un problema central, al 

igual que sus causas y efectos utilizando la técnica descrita en el Árbol de 
Problemas. Después dibuje un nuevo árbol lógico 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?, asegurándose de incluir todos los medios necesarios pero 
dejando por fuera cualquiera que tendrá efectos no deseados. 

 
 Utilice el mismo proceso para reemplazar los efectos directos e indirectos 

del problema central con fines específicos (directos e indirectos) que 
usted crea que son importantes para lograr al mismo tiempo que se logra 
el objetivo principal.  

 
El Árbol de Medios y Fines se presenta a través del Formato Nº 4 del presente 
documento 

 
3.2 Marco Lógico Como Instrumento para el Planteamiento de 

Soluciones 

 
Para el planteamiento de soluciones, basado en la identificación de la 
problemáticas principal, sus causas, efectos y medios de solución planteados en el 
capítulo anterior se utilizará el método del Marco Lógico, ya que es una 
herramienta que facilita el proceso de conceptualización, diseño, ejecución y 
evaluación de los principales Objetivos y  Actividades programadas. Su propósito, 
para este caso, será brindar estructura al proceso de planificación y comunicar 
información esencial relativa al desarrollo del Plan y el Presupuesto. 

 
Marco Lógico 

  
Generalidades.- 

 
El marco lógico es una herramienta para facilitar el proceso de conceptualización, 
diseño, ejecución y evaluación de proyectos. Su propósito es brindar estructura al 
proceso de planificación y comunicar información esencial relativa  a las etapas 
diseñadas en la solución de una determinada problemática. Puede utilizarse en 
todas las etapas de preparación 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 formulación y evaluación de proyectos: 

 
1. Planificación de proyectos carente de precisión, con objetivos múltiples que no 

están 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 está claramente definida; y 
 
3. no hay una imagen clara de cómo luciría el proyecto si tuviese éxito, y los 

evaluadores no tienen una base objetiva para comparar lo que se planeó con lo 
que sucedió en la realidad.  
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En nuestro caso, el método del marco lógico encara estos problemas adecuándolo 
a las características de la planificación estratégica, proveyendo una cantidad de 
ventajas sobre enfoques menos estructurados: 

 
1. Aporta una terminología uniforme que facilita la comunicación y que sirve para 

reducir ambigüedades;  
 
2. Aporta un formato para llegar a acuerdos precisos acerca de los objetivos, 

metas y riesgos previstos en el Plan;  
 
3. Suministra información para organizar y complementar en forma lógica la 

ejecución del Plan Estratégico Institucional;  
 
4. Suministra información necesaria para la ejecución, monitoreo y evaluación del 

Plan Estratégico Institucional;  
 
5. Proporciona una estructura para expresar, en un solo cuadro, la información 

más importante que se requiere conocer del Plan; 
 

6.  Sirve de base para la implementación de Indicadores de Gestión. 
 
Estructura.- 
 
El marco lógico se presenta como una matriz de cuatro por cuatro. 
 
Las columnas suministran la siguiente información: 
 
 Un resumen narrativo de los objetivos y las actividades.  
 Indicadores (Resultados específicos a alcanzar).  
 Medios de Verificación.  
 Supuestos (factores externos que implican riesgos).  

 
Las filas de la matriz presentan información acerca de los objetivos, indicadores, 
medios de verificación 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). 
  
2. Propósito logrado cuando el plan ha sido ejecutado (relacionado a los Objetivos 

Parciales).  
 
3. Componentes / Resultados completados en el transcurso de la ejecución del 

plan (Relacionado a los Objetivos Específicos).  
 
4. Actividades requeridas para producir los Componentes / Resultados.  
 

 

 

 

 



Master a Distancia de Gerencia Pública Para Directivos Iberoamericanos 

Mariano Augusto Cucho Espinoza 

 
49 

Cuadro No. 1: LA ESTRUCTURA DEL MARCO LÓGICO 

Resumen Narrativo de 
Objetivos 

Indicadores Verificables 
Objetivamente 

Medios de Verificación Supuestos 

FIN 
El Fin es una definición de cómo 

el plan contribuirá a la solución 
del problema (o problemas) de la  
Entidad. 

Los indicadores a nivel de 
Fin miden el impacto 

general que tendrá el plan. 
Son específicas en términos 
de cantidad, calidad y 
tiempo. (grupo social y 

lugar, si es relevante). 

Los medios de verificación 
son las fuentes de 

información que se pueden 
utilizar para verificar que los 
objetivos se lograron. Pueden 
incluir material publicado, 

inspección visual, encuestas 
por muestreo, etc. 

Los supuestos indican los 
acontecimientos, las 

condiciones o las decisiones 
importantes necesarias para la 
"sustentabilidad" (continuidad 
en el tiempo) de los beneficios 

generados por el plan. 

PROPÓSITO 

El Propósito es el impacto directo 
a ser logrado como resultado de 
la utilización de los Componentes 
producidos por el plan. Es una 

hipótesis sobre el impacto o 
beneficio que se desea lograr. 

Los indicadores a nivel de 

Propósito describen el 
impacto logrado al final del 
plan. Deben incluir metas 
que reflejen la situación al 

finalizar el plan. Cada 
indicador especifica 
cantidad, calidad y tiempo 

de los resultados por 
alcanzar. 

Los medios de verificación 

son las fuentes que el 
ejecutor y el evaluador 
pueden consultar para ver si 
los objetivos se están 

logrando. Pueden incluir 
material publicado, 
inspección visual, encuestas 

por muestreo, etc. 

Los supuestos indican los 

acontecimientos, las 
condiciones o las decisiones 
que tienen que ocurrir para 
que el plan contribuya 

significativamente al logro del 
Fin. 

COMPONENTES 
Los Componentes son las obras, 

servicios, y capacitación que se 
requiere completar en el marco 
del plan. Estos deben expresarse 

en trabajo terminado (sistemas 
instalados, gente capacitada, 
etc.) 

Los indicadores de los 
Componentes son 

descripciones breves, pero 
claras de cada uno de los 
Componentes que tiene que 

terminarse durante la 
ejecución. Cada uno debe 
especificar cantidad, calidad 
y oportunidad de las obras, 

servicios, etc., que deberán 
entregarse. 

Este casillero indica dónde el 
evaluador puede encontrar 

las fuentes de información 
para verificar que los 
resultados que han sido 

contratados han sido 
producidos. Las fuentes 
pueden incluir inspección del 
sitio, informes del auditor, 

etc. 

Los supuestos son los 
acontecimientos, las 

condiciones o las decisiones 
que tienen que ocurrir para 
que los componentes del 

proyecto alcancen el Propósito 
para el cual se llevaron a 
cabo. 

ACTIVIDADES 
Las Actividades son las tareas 

que se debe cumplir para 
completar cada uno de los 
Componentes del plan y que 

implican costos. Se hace una 
lista de actividades en orden 
cronológico para cada 
Componente. 

Este casillero contiene el 
presupuesto para cada 

Componente a ser 
producido en el plan. 

Este casillero indica donde un 
evaluador puede obtener 

información para verificar si 
el presupuesto se gastó 
como estaba planeado. 

Normalmente constituye el 
registro contable de la 
unidad ejecutora. 

Los supuestos son los 
acontecimientos, condiciones 

o decisiones que tienen que 
suceder para completar los 
Componentes. 

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

 
En nuestro caso, el Fin del plan estratégico es una descripción de la solución al 
problema que se ha diagnosticado y estará 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 población de menores ingresos, el Fin sería reducir la tasa 
de mortalidad materna e infantil en esa población. 
 
 2. Propósito (Objetivo Parcial) 
 
El Propósito es el resultado esperado al final del período de ejecución. Es el 
cambio que fomentará el plan, en nuestro caso está relacionado a los objetivos 
parciales. Es una hipótesis sobre lo que debiera ocurrir a consecuencia de producir 
y utilizar los Componentes. El título del proyecto debe surgir directamente de la 
definición del Propósito.  
 

 

3. Componentes (Objetivos Específicos) 
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Los Componentes son las obras, estudios, servicios y capacitación específicos que 
se requiere que produzca la ejecución del plan dentro del presupuesto que se le 
asigna. Cada uno de los Componentes del plan tiene que ser necesario para lograr 
el Propósito, y es razonable suponer que si los Componentes se producen 
adecuadamente, se logrará el Propósito.  
  
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 ejecución. Cada actividad se 
consigna en un gráfico de Gantt (diagrama de barras) y se estima el tiempo y los 
recursos que toman su ejecución. Por consiguiente, la ejecución se vincula en 
forma directa con el diseño del proyecto. 
  
5. Evaluación de la columna de objetivos 
 
Se construye el marco lógico de forma tal que se puedan examinar los vínculos 
causales de abajo hacia arriba. Si el plan está bien diseñado, lo que sigue es 
válido: 
 
 Las Actividades especificadas para cada Componente son necesarias para 

producir el Componente;  
 Cada Componente es necesario para lograr el Propósito del proyecto;  
 No falta ninguno de los Componentes necesarios para lograr el Propósito del 

proyecto;  
 Si se logra el Propósito del proyecto, contribuirá al logro de el Fin;  
 Se indican claramente el Fin, el Propósito, los Componentes y las 

Actividades;  
 El Fin es una respuesta al problema más importante en el sector. 

 

 
Indicadores para la Jerarquía de Objetivos.- 

 
¿Qué son los indicadores? 
 
El término "Indicador" en el lenguaje común, se refiere a datos esencialmente 
cuantitativos, que nos permiten darnos cuentas de cómo se encuentran las cosas 
en relación con algún aspecto de la realidad que nos interesa conocer. Los 
Indicadores pueden ser medidas, números, hechos, opiniones o percepciones que 
señalen condiciones o situaciones específicas. 
 
Los indicadores deberán reflejar adecuadamente la naturaleza, peculiaridades y 
nexos de los procesos que se originan en la actividad económica – productiva de 
la organización, principalmente sus resultados y caracterizarse por ser estables y 
comprensibles, siendo necesario desarrollar, un conjunto interrelacionado de ellos 
que abarque la mayor cantidad posible de magnitudes a medir. 
 
 
 
¿Cuál es la importancia de los indicadores? 

http://www.monografias.com/trabajos16/desarrollo-del-lenguaje/desarrollo-del-lenguaje.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/basda/basda.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/cuentas/cuentas.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/filo/filo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
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1. Permite medir cambios en esa condición o situación 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 cómo se pueden alcanzar 
mejores resultados en proyectos de desarrollo.  

Indicadores de Objetivos Generales y Parciales 
 
Los indicadores hacen específicos los resultados esperados en tres dimensiones: 
cantidad, calidad y tiempo. Aunque hay varios indicadores potenciales de 
resultados esperados, el marco lógico debe especificar la cantidad mínima 
necesaria para concluir que el Objetivo Parcial o General se ha logrado. Los 
indicadores deben medir el cambio que puede atribuirse a la ejecución del Plan ó 
proyecto, y deben obtenerse a costo razonable, preferiblemente de las fuentes de 
datos existentes. Los mejores indicadores contribuyen a asegurar una buena 
gestión del Plan ó proyecto y permiten determinar si serán necesarias actividades 
adicionales o correcciones de rumbo para lograr los Objetivos establecidos. 
  
Indicadores de las Actividades (Objetivos Específicos) 

 
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 consecución de los Objetivos Específicos. 

  
Tipos de Indicadores a Utilizarse: 

 
Insumo: 
Cuantifica los recursos físicos, humanos y financieros utilizados en el desarrollo de 
las acciones. Usualmente están expresados en montos de gasto asignado, 
cantidad de miembros del equipo de trabajo, cantidad de horas o días laborados. 
Por si mismos no indican la extensión del progreso respecto al cumplimiento de los 
objetivos 
 
Producto: 
Refleja los bienes y servicios cuantificables producidos y/o provistos por una 
determinada intervención del organismo público. Es resultado de la combinación y 
uso de los insumos y por lo tanto están asociados con ellos. 

 
Resultado: 
Indican el progreso en el logro de los propósitos de las acciones. Reflejan los 
objetivos (generales, parciales y específicos) definidos por las unidades orgánicas. 
El resultado de las acciones se mide al final de las tareas o hasta alcanzar la 
maduración 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 
población. Requiere definir de manera precisa el tiempo de la evaluación, así como 
la identificación y aislamiento de los factores externos que pueden influenciarlo. 

http://www.monografias.com/trabajos6/meti/meti.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/acciones/acciones.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos12/desorgan/desorgan.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/desorgan/desorgan.shtml
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Asimismo, existen otros tipos de indicadores, cuya definición nos ayudará a 
obtener un mejor conocimiento del tema: 

 
Cuantitativos: Son los que se refieren directamente a medidas en números o 
cantidades. 
 
Cualitativos: Son los que se refieren a cualidades. Se trata de aspectos que no 
son cuantificados directamente. Se trata de opiniones, percepciones o juicio de 
parte de la gente sobre algo. 
 
Directos: Son aquellos que permiten una dirección directa del fenómeno. 

 
Indirectos: Cuando no se puede medir de manera directa la condición económica, 
se recurre a indicadores sustitutivos o conjuntos de indicadores relativos al 
fenómeno que nos interesa medir o sistematizar. 
 
Positivos: Son aquellos en los cuales si se incrementa su valor estarían indicando 
un avance hacia la equidad. 
 
Negativos: Son aquellos en los cuales si su valor se incrementa estarían 
indicando un retroceso hacia la inequidad.  

 
Evaluación 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 Específicos, sino una medida del resultado, del efecto de la ejecución 
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 Específicos se plantean en términos de 
producción de los bienes y/o servicios que realiza la unidad orgánica o la Entidad. 
  
Medios de Verificación.- 
 
El marco lógico indica dónde el ejecutor o el evaluador pueden obtener información 
acerca de los indicadores. Ello obliga a los planificadores del proyecto (o Plan) a 
identificar fuentes existentes de información o a hacer previsiones para recoger 
información, quizás como una actividad del proyecto. No toda la información tiene 
que ser estadística. La producción de los Componentes (Objetivos Específicos) 
puede verificarse mediante una inspección visual del especialista. La ejecución del 

http://www.monografias.com/trabajos15/direccion/direccion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/historix/historix.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
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presupuesto puede verificarse con los recibos presentados para reembolso o 
como justificación para volver a integrar el fondo rotatorio. 

 
Supuestos.- 
 
Cada etapa de la ejecución del plan comprende riesgos: ambientales, financieros, 
institucionales, sociales, políticos, climatológicos u otros factores que pueden 
hacer que el mismo fracase. El marco lógico requiere que se identifiquen los 
riesgos en cada etapa: Actividad, Componente, Propósito y Fin. El riesgo se 
expresa como un supuesto que tiene que ser cumplido para avanzar al nivel 
siguiente en la jerarquía 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 Propósito del proyecto. Si logramos el Propósito del 
proyecto, y todavía se siguen demostrando los supuestos ulteriores, entonces 
contribuiremos al logro del Fin. Los supuestos representan un juicio de 
probabilidad de éxito de la ejecución del plan. 

 
Adecuación del Marco Lógico a los Requerimientos Institucionales.- 
 
Para desarrollar el Marco Lógico para el planeamiento estratégico a nivel 
Institucional se tomará en cuenta los niveles desde el Objetivo General (FIN), 
Parcial (Propósito), Específicos (Componentes) y Actividades, relacionándolas con 
las Actividades de Gestión que desarrollan, las cuales están identificadas y 
valorizadas en términos presupuestales en los Planes Operativos Institucionales. 
 
En tal sentido, se sugiere que para la realización de la valorización de las 
Actividades por parte de las unidades orgánicas, se parta de la elaboración de 
cuadros de necesidades por cada una de las tareas previstas para ejecutarse en el 
marco del desarrollo de las Actividades de Gestión. Este presupuesto, proyectado 
para los años que abarque el plan estratégico será el que se consigne en la parte 
correspondiente del Marco Lógico. 

 
Esto en razón que a nivel de la Institución se determinará para su medición los 
Indicadores relacionados a producción de bienes y servicios, a través de la 
identificación de la producción estimada para el cumplimiento de los objetivos 
específicos, así 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 medirá el cumplimiento estratégico de las 
acciones a realizarse en el cumplimiento de los Objetivos Institucionales para el 
periodo  de duración del Plan Estratégico a implementarse. 

 
En el Formato Nº 5 del presente documento se presentan las características 
principales del marco lógico a utilizarse. 
 
 
 
 
3.3  Enlace entre el Marco Lógico y la Estructura Funcional Programática 
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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 agregación de las metas presupuestarias de las 
diferentes unidades orgánicas se pude obtener el presupuesto de la Actividad 
Presupuestaria; la agregación de las Actividades Presupuestarias nos permitirá 
obtener el presupuesto del Sub Programa Presupuestario y la agregación de estos 
el presupuesto total por Programa Presupuestario. 
 
En este contexto: 
 
 La formulación de los Objetivos Estratégicos debe estar relacionada a las 

Actividades Presupuestales a nivel de Objetivos Específicos, de tal forma 
podrán presupuestarse cada uno de los objetivos específicos programados y 
valorizar cada una de las Actividades a realizar desde el nivel de las tareas que 
las integran. 

 
 Obteniendo la valorización de los Objetivos Específicos se obtiene por 

agregación el presupuesto de los Objetivos Parciales, en forma similar a la 
relación entre Actividades Presupuestales y Sub Programas; 

 
 El presupuesto de los Objetivos Parciales por agregación representa el 

presupuesto del Objetivo General, en forma similar a la relación entre Sub 
Programas y Programas presupuestales. 

 
En el Formato Nº 6 del presente documento se presenta el diagrama de la 
relación agregada entre objetivos y categorías presupuestales de la Estructura 
Funcional Programática. 
 
3.4 Interrelación entre Plan y Presupuesto Como Medio de Gestión en el 

Marco de la Normatividad Vigente 
 
Lineamientos de Política.- 

 
Los Lineamientos de Política en el marco del cual se desarrolla la presente 
metodología son los siguientes: 
 
 En el marco de la Ley 28411 “Ley del Sistema General del Presupuesto”, debe 

señalarse 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 
asignación de fondos públicos conducentes al cumplimiento de las metas y 
objetivos de la entidad, conforme a su escala de prioridades” 

 
 La formulación 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. 

 
 Deben presentar un desarrollo secuencial y estar enlazados entre si, sirviendo 

de mutuo sustento en su formulación, a fin de convertirse en efectivos 
instrumentos de gestión. 

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

 
 La Programación 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 Gestión definidas en el 
presente documento. 

 
 Los Planes Operativos se reprogramarán al término del I y III trimestre del 

ejercicio, previa evaluación de resultados y análisis de situaciones coyunturales 
que sustenten su modificación, tales como la incorporación de los Saldos de 
Balance u otros de similar importancia. 

 
 La paulatina incorporación de los Saldos de Balance, incrementa el marco del 

presupuesto institucional, por lo tanto su inclusión sustenta la modificación del 
POI, de forma tal que refleje el efecto de contar con un mayor presupuesto en 
las tareas que desarrollan las Unidades Orgánicas. 

 
 El incremento del presupuesto y la programación 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 : Elaboración de Cuadro de Necesidades por cada tarea 
programada en las Actividades de Gestión del Plan Operativo Institucional 
 
La primera etapa considera en forma paralela la realización de las labores 
relacionadas a la formulación 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 Gestión Identificadas para cada una 
de las Unidades Orgánicas. 
 
Para nuestro caso, en el Formato Nº 7 se han identificado las Actividades de 

Gestión que desarrollan cada una de las unidades orgánicas del RENIEC 

 
Las Actividades de Gestión propuestas servirán de marco para realizar la 
programación de las tareas del Plan Operativo Institucional, en el Formato 
siguiente: 
 

 

1.  GERENCIA :

2.  AREA  EJECUTORA:

3.  RESPONSABLE:

4.  TIPO DE ACTIVIDAD PRESUP:

CODIGO

UNIDAD DE 

MEDIDA

PESO

%

META

(a+b+c+d)

1ro

(a)

2do

(b)

4to.

(d)

1

2

3

4

5

PROGRAMACION DEL PLAN OPERATIVO 2005

5.  OBJETIVO GENERAL:

14. INDICADOR6.  OBJETIVO PARCIAL (Estratégico):

9. CÓDIGO

11. MEDICION
12. FECHA DE 

TERMINO

13. VALOR A ALCANZAR (TRIMESTRAL)

3ro

(c)

7.  OBJETIVO ESPECIFICO (Táctico):

10. TAREAS

8. ACTIVIDAD DE GESTION
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Se elaboran Cuadros de Necesidades para cada Tarea Programada 
 

Tarea 1 :        Tarea 2 :   

 
La finalidad es obtener el presupuesto de cada una de las tareas programadas, 
determinando en forma específica cual es el costo de llevarlas a cabo en forma 
individual. 
 
La suma de los presupuesto de las tareas programadas nos permitirá conocer el 
presupuesto de cada una de las Actividades de Gestión en el marco del cual 
desarrollan sus labores cada una de las Unidades Orgánicas de la institución. 

 
Lineamientos para la Elaboración del Cuadro de Necesidades: 
 
1. Debe desarrollarse para cada una de las tareas programadas por las Unidades 

Orgánicas en el marco de la ejecución de sus Actividades de Gestión 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 Asignación Presupuestal para cada Unidad Orgánica, 
pudiendo ser ajustado de acuerdo a la variación (incremento o recorte de 
recursos) de la misma. 

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

5. Debe priorizarse la programación 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 básicos (E.G.36) personal (E.G. 27), Viáticos 
(E.G.22) Alquileres (E.G.37) y Seguros (E.G.38) serán calculados en forma 
coordinada por la Gerencia de Administración y la Gerencia de Planificación y 
Presupuesto. 

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

8. Se sugiere la utilización de un cuadro de necesidades con las siguientes 
características: 

Cod. ITEM
Esp. 

Gasto
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Total Precio Total S/.

Total S/.

CUADRO DE NECESIDADES

Objetivo Parcial :

Actividad Presupuestal :

Objetivo Específico :

Componente Presupuestal :

Actividad de Gestión:

Tarea: 

Unidad Orgánica :

Programa Presupuestal :

Objetivo General :

Sub Programa Presupuestal:

Cod. ITEM
Esp. 

Gasto
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Total Precio Total S/.

Total S/.

CUADRO DE NECESIDADES

Objetivo Parcial :

Actividad Presupuestal :

Objetivo Específico :

Componente Presupuestal :

Actividad de Gestión:

Tarea: 

Unidad Orgánica :

Programa Presupuestal :

Objetivo General :

Sub Programa Presupuestal:
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ETAPA 2 : Consolidación del Presupuesto de cada Unidad Orgánica por cada 
Actividad de Gestión Programada y su Enlace con las Categorías 
Presupuestales de la Estructura Funcional Programática 

 
Determinado el Presupuesto por cada Actividad de Gestión de cada una de las 
Unidades Orgánicas, este se consolida por agregación, con las categorías de la 
Estructura Funcional Programática. En este caso, la consolidación se inicia en el 
nivel de Componente, en el marco del cual se programan las Metas 
Presupuestarias. 

 

 
ETAPA 3 : Enlace entre la Programación de Metas Presupuestarias y las 
Metas del Plan Operativo Institucional 

Cod. ITEM
Esp. 

Gasto
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Total Precio Total S/.

Total S/.

CUADRO DE NECESIDADES

Objetivo Parcial :

Actividad Presupuestal :

Objetivo Específico :

Componente Presupuestal :

Actividad de Gestión:

Tarea: 

Unidad Orgánica :

Programa Presupuestal :

Objetivo General :

Sub Programa Presupuestal:

Programación Actividad de Gestión 1 

Presupuesto Actividad de Gestión 1

Programación Actividad de Gestión 2 

Presupuesto Actividad de Gestión 2

Programación Actividad de Gestión 3 

Presupuesto Actividad de Gestión 3

Programación Actividad de Gestión 4 

Presupuesto Actividad de Gestión 4

Componente 1           

(Presupuestal) 

Presupuesto

Componente 2           

(Presupuestal) 

Presupuesto

Por 

Agregación

Por 

Agregación
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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. El RENIEC realiza la 
programación y ejecución de su Presupuesto en el marco de 08 Componentes 
presupuestarios que son los siguientes : 

 

 
 
En tal sentido, las Metas Presupuestarias y las Metas del POI, deben guardar un 
alto nivel de relación, debiendo tomarse en cuenta las siguientes características 
para su programación : 
 Las Metas Presupuestarias responderán a la agregación y/o Integración de las 

metas de las Actividades de Gestión del POI con unidades de medida 
homogéneas, siempre que se enmarquen en el mismo Componente 
Presupuestal. 

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

 Las Metas Presupuestaria pueden estar definidas con el mismo nombre de las 
Actividades de Gestión. 

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

 
Obtenido el presupuesto y las metas presupuestarias – enlazadas con las metas 
POI a nivel de Componentes, por agregación, siguiendo los términos de la 
Estructura Funcional Programática, podemos obtener la consolidación de los 
presupuestos a nivel de Actividades / Proyectos, luego a nivel de Sub Programas y 
finalmente a nivel de Programas. 

Componentes Metas Presupuestarias Metas del POI

3.0010 Acciones de Alta 

Dirección
Metas Presupuestarias Metas del POI

3.0693 Gestión Administrativa
Metas Presupuestarias Metas del POI

3.1275 sistema de 

Procesamiento de Datos
Metas Presupuestarias Metas del POI

3.0837 Mantenimiento del 

Registro y Emisión del 

documento de Identidad

Metas Presupuestarias Metas del POI

3.1294 Supervisión y 

Coordinación a nivel nacional 

de los RR.CC.

Metas Presupuestarias Metas del POI

3.9017 Apoyo al Ciudadano 

con Discapacidad

Metas Presupuestarias Metas del POI

3.0006 Acciones de Control y 

Auditoría
Metas Presupuestarias Metas del POI

3.0938 Pago de Pensiones Metas Presupuestarias Metas del POI
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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 Específicos) 

 

 
 

 
 
 

 
 
Características 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 previsión social). 
 
 La metodología básica para esta formulación es la del Marco Lógico (Objetivos, 

Generales, Parciales, Específicos). 
 
 Por Agregación se obtiene los indicadores de eficacia (cumplimiento de metas) 

y eficiencia (en la ejecución presupuestal), desde el nivel de metas 
presupuestarias, Componentes, Actividades, Sub Programas y Programas para 
la Evaluación de la ejecución Presupuestal. 

 
 Por Agregación se obtienen los cumplimientos físicos y ponderados desde el 

nivel de tarea, Actividad de Gestión, Objetivo Específico, 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 Gestión), el Plan 
Presupuesto (Metas Presupuestarias y categorías de la Estructura Funcional 

Componente 1           

(Presupuestal) 

Presupuesto

Componente 2           

(Presupuestal) 

Presupuesto

Actividad Presupuestal 1

Presupuesto

Actividad Presupuestal 2

Presupuesto

Por 

Agregación
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Programática) y el Plan Estratégico Institucional (Objetivos Estratégicos: 
Generales, Parciales, Específicos) 

 
En el Formato Nº 8 se han desarrollado los cuadros que enlazan la programación 
del Cuadro de Necesidades por Tarea Programada en el POI y su valorización 
como parte del Presupuesto Institucional. 
 

 
3.5 Sistema de Monitoreo y Evaluación : Tablero de Control 
 
Para realizar el control, seguimiento y evaluación de los Indicadores propuestos a 
través del marco lógico se utilizará el Tablero de Control, con el establecimiento de 
rangos de desempeño para la semaforización y la determinación 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 lógico. 
 
Columna Indicadores.- Se transcriben los Indicadores establecidos en el marco 
lógico, relacionándolo 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 
relación que se va a medir. 
 
Programación.- Debe establecerse metas a lograr por cada indicador en los 04 
trimestres de los años que abarca el Plan Estratégico. Al lado de la meta 
programada o prevista, se establecerá un espacio donde consignar la meta 
obtenida en forma real, a efectos de poder compararlas mediante la 
semaforización de rangos previamente establecidos. 

 

Actividad Presupuestal 1

Presupuesto

Actividad Presupuestal 2

Presupuesto

Actividad Presupuestal 3

Presupuesto

Actividad Presupuestal 4

Presupuesto

OBJETIVOS 

ESPECIFICOS

Sub Programa  Presupuestal 1

Presupuesto

Sub Programa  Presupuestal 2

Presupuesto

Por 

Agregación

Por 

Agregación

Programa Presupuestal 1

Presupuesto

Por 

Agregación

OBJETIVOS 

PARCIALES

OBJETIVO 

GENERAL
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Establecimientos de rangos para la semaforización.- Se deben establecer rangos 
en cuanto a lo óptimo, regular y deficiente del desempeño de una meta prevista de 
la forma siguiente: 

 

> ó = X Verde Optimo 

Entre Z  y  J Amarillo Regular 

< que Z Rojo Deficiente 

 

En donde > ó = X es igual a la cantidad igual o mayor que la programada que ha 
sido obtenida. Si la cantidad obtenida presenta esta característica su desempeño 
será óptimo. Verde 
 
Entre Z y 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 desempeño será regular, debiendo realizarse mayores esfuerzos 
para mejorarlo en los demás periodos. Amarillo 
 
< que Z es igual a todas las cantidades obtenidas menores que Z serán 
deficientes, debiendo concentrar los mayores esfuerzos en mejorar de forma 
radical su desempeño. Rojo  
 
Determinación de responsabilidades.- Para el control de cada uno de los 
Indicadores establecidos se deberá asignar  responsables a nivel de cada una de 
las áreas que componen la unidad orgánica. Preferentemente las 
responsabilidades deben ser asignadas en forma personal para comprometer a los 
integrantes de las unidades orgánicas en la consecución de los objetivos 
planteados. 

 
En el Formato Nº 9 se presentan las principales características del Tablero de 
Control 
 
 

CAPITULO  IV: 
 

DISEÑO DE UN  SISTEMA DE INFORMACIÓN PARA EL SEGUIMIENTO Y 
CONTROL DEL CUMPLIMIENTO DE METAS Y LA 

EJECUCIÓN DEL PRESUPUESTO 
 
4.1  Propuesta del  Sistema de Información  
 
Para poder realizar el seguimiento y verificación del cumplimiento de los 
objetivos institucionales establecidos en el Plan Estratégico Institucional, es 
necesario efectuar un seguimiento desde la formulación y ejecución 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 concepción anual. 
 
Para el efecto, se ha diseñado un sistema de información  que permita medir el 
cumplimiento de los objetivos y Misión 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 características de este sistema de información es el siguiente: 
 
 Permite la formulación del plan operativo por cada unidad orgánica, 

consolidándose 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, está relacionada a una específica de gasto y 
estas a su vez, con los Componentes presupuestales y por agregación con 
las Actividades Presupuestales, Sub Programas, Programas y Función, en 
el marco de lo establecido por el clasificador funcional programático. 

 Facilita la indispensable participación de las unidades orgánicas en las 
fases de formulación y evaluación de los planes operativos. 

 Otorga responsabilidades a las unidades orgánicas en cada fase definida. 
 Permite la reprogramación, modificación o anulación de tareas y 

presupuesto previo sustento y autorización del órgano funcional encargado 
de estas tareas, en este caso la Gerencia de Planificación y Presupuesto 
(GPP) del RENIEC. 

 Permite realizar la evaluación del cumplimiento físico trimestral y del avance 
del cumplimiento de objetivos y la misión institucional. 

 Permite realizar la evaluación del cumplimiento físico Anual y del 
cumplimiento de objetivos y la misión institucional. 

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

Sistema de 

Formulación, 

Seguimiento y 

Evaluación del POI

Formulación y Registro del Plan Operativo Institucional

Seguimiento y Evaluación Trimestral

Unidades Orgánicas 

registran programación 

y presupuesto

I Trimestre II Trimestre IV TrimestreIII Trimestre

(Cuadro 1)

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

Unidades Orgánicas 

registran resultados

Evaluación Anual del POI

Evaluación de Cumplimiento 

Físico de Metas

Evaluación de Cumplimiento 

de Objetivos y de la Misión 

Institucional

(Cuadro 7) (Cuadros 8,9,10,11)

Se elaboran Cuadros de 

Necesidades por tarea, 

enlazándose con el 

presupuesto institucional

(Cuadro 1 - A)

Características:

* Permite la Formulación del Plan Operativo Institucional  por cada unidad orgánica

* Se elaboran Cuadros de Necesidades por cada Tarea Programada, lo que permite el enlace con el Presupuesto Institucional

* Facilita la indispensable participación de las unidades orgánicas en las fases de formulación y evaluación de los Planes Operativos

* Otorga responsabilidades a las unidades orgánicas en cada fase definida

* Permite, la reprogramación, modificación ó anulación de Tareas y Presupuesto previo sustento y autorización de la GPP

* Permite realizar la evaluación de cumplimiento físico trimestral y del avance del cumplimiento de objetivos y la misión institucional

* Permite realizar la evaluación de cumplimiento físico Anual y del cumplimiento de objetivos y la misión institucional
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Cuadro Nº 01 Formulación y Registro del Plan Operativo Institucional.- Por medio de este Formato, las unidades orgánicas de 
la Institución programan las tareas que prevén realizar en el año, asignándoles prioridades de importancia (en forma porcentual) y 
se le asigna el presupuesto, enlazándolo con la Actividad Presupuestal correspondiente. 

 
Cuadro Nº 01 

 

1.  G ER ENCIA  :

2 .  A R EA  EJECUTO R A:

3.  R ESPO NSABLE:

4.  T IPO  DE ACTIV ID A D PRESU P:

C O D IG O

UNIDAD DE 

M EDIDA

PESO

%

M ETA

(a+b+c+d)

1ro

(a)

2do

(b)

3ro

(c)

4to .

(d)

0

0

0

0

0

0%

IN STR U C C IO N ES

1. Escoja en e l com bo el nom bre de la Unidad O rgánica Inform ante 9. Registre la c ifra del presupuesto as ignado a la unidad orgánica

2. Escoja en e l com bo el nom bre del área e jecutora (G erencia / Sub G erencia / Departam ento) 10. En los espacios en b lanco registre los códigos de las tareas a program ar, tom ando en cuenta e l código del objetivo específico.

3. Escoja en e l com bo el nom bre del responsable del área e jecutora 11. Registre la tarea a program ar en form a textual

4. Escoja en e l com bo el T ipo de Activ idad P resupuestal tom ando com o referencia e l PO I 2005

13.Indique el m es de térm ino de la tarea re lac ionándolo con uno de los trim estres

14. Realice la program ación trim estra l cuantificada de la m eta tota l

15.Registre la d is tribución del presupuesto as ignado a cada tarea para su e jecución

7. En la parte izquierda, escoja en e l com bo el código del objetivo específico, este aparecerá por defecto en e l 

espacio de la derecha

8. En la parte izquierda, escoja en e l com bo el código de la activ idad de gestión, este aparecerá por defecto 

en e l espacio de la derecha

12. Escoja en el com bo la unidad de m edida, registre el peso en term inos porcentuales de la tarea, considerando que la sum a del tota l de tareas

en la Activ idad debe dar 100% . Registre la m eta tota l a obtener en e l año, considerando que debe ser la  sum a de los 04 trim estres.

15. D ISTRIBUCIO N 

PRESUPUESTAL 

14. VALO R A  ALCANZAR (TR IM ESTRAL)

10. CÓ DIG O 11. TAREAS
13. FECHA DE 

TERM INO

12. M EDIC IO N

8.  A C TIVID A D  D E G ESTIO N :

5. En la parte izquierda, escoja en e l com bo el código del objetivo general, este aparecerá por defecto en e l 

espacio de la derecha

6. En la parte izquierda, escoja en e l com bo el código del objetivo parc ia l, este aparecerá por defecto en e l 

espacio de la derecha

9. Presupuesto

5.  O BJETIVO  G EN ER AL:

6.  O BJETIVO  PA RC IAL  :

7 .  O BJETIVO  ESPEC IFIC O   :

FO RM ULACIO N DEL PLAN O PERATIVO  2006
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Cuadro Nº 01 – A Cuadro de Necesidades.- Las unidades orgánicas desarrollarán un Cuadro de Necesidades por  cada una de 
las tareas programadas obteniendo una programación cuantitativa y financiera de las mismas para el periodo. Por razones de 
espacio se presenta el Cuadro de Necesidades resumido, ya que en las específicas de gasto, 30 Bienes de consumo, 49 Material 
de Escritorio y 51 Equipamiento se abren en una relación que permite programar los bienes que se requieren. 
 

Cuadro Nº 01 - A 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

PRESUPUESTO POR TAREAS DEL PLAN OPERATIVO AÑO ______

Área Ejecutora :

Mensualización del Gasto
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre

3. BIENES   Y  SERVICIOS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

20 Viáticos y Asignaciones -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Viáticos

Movilidad 

22 Vestuario -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Vestuario

23 Combustible y Lubricantes -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Gas Licuado de Petroleo

Gasolina 90 Octanos

Gasolina 95 Octanos

Gasolina 97 Octanos

Petroleo

24 Alimentos para Personas -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Agua de Mesa X 20 Lts

Alimentos

27 Servicios  No Personales -              -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Nomina Servicios No Personales -              -               -               -               -               0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

28 Propinas -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Propinas

29 Material de Construcción -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Material de Construcción

30 Bienes   de  Consumo -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
...... Bienes Varios

31 Bienes de Distribución Gratuita -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Bienes de Distribución Gratuita

32 Pasajes y Gastos de Transporte -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Pasaje Aereo

Pasaje Fluvial

Pasaje Terrestre

33 Servicios de Consultaría -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Servicios de Consultaría

34 Contratación con  Empresas de Servicios -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Servicio de Limpieza

Servicio de Seguridad

39 Otros  Servicios de Terceros -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
... Servicios Varios

44 Multas -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Multas

45 Medicamentos -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Medicamentos

48 Material de Enseñanza -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Material de Enseñanza

49 Material de Escritorio -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
...Materiales Varios

52 Alquiler de  Bienes -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Alquiler de bienes muebles

53 Materiales de Instalación Electrica -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Materiales de Instalación Electrica

55 Servicio de Luz -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Servicio de Luz

56 Servicio de Agua y Desagüe -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Agua a Nivel Nacional 

57 Servicio de Telefonía Fija y Móvil -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Telefonía Fija

Telefonía Móvil

58 Otros Servicios de Comunicación -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Servicio de Telefonía IP

Servicio de Interlan -Transmisión de Datos 

59 Arbitrios -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Arbitrios de locales a nivel nacional 

65 Alquiler de Bienes Inmuebles -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Alquiler de Bienes Inmuebles

66 Correos y Servicio de Mensajeria -             -             -             -             0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Actividad de Gestión:Gerencia :

Tarea :

GENÉRICAS Y ESPECIFICAS DEL GASTO
UNIDAD 

MEDIDA
CANTIDAD

COSTO

UNITARIO
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Cuadros Nº 02, 03, 04, 05 y 06 Seguimiento y Evaluación Trimestral.- A través de los siguientes Cuadros se realiza el 
seguimiento y Evaluación Trimestral. En el Cuadro Nº 02 se realiza la evaluación del cumplimiento físico y , a través de la 
priorización de tareas se obtiene los niveles de cumplimiento promedio de la Actividad Principal, la cual servirá para elaborar el 
Cuadro Nº 03 y calcular el cumplimiento por objetivo específico. En este cuadro se realiza el enlace con el presupuesto ya que 
cada objetivo especifico equivale a cada Actividad Presupuestal. 
 

Cuadro Nº 02 

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:

UNIDAD DE 

MEDIDA
PESO %

META DEL 

PERIODO
EJECUCION

% DE 

EJECUCION

SUMA SUMA 1 SUMA 2

EVALUACION DEL PLAN OPERATIVO AÑO 2006 - __ TRIMESTRE

9. CODIGO 10. TAREAS

11. MEDICION DE AVANCE __ TRIMESTRE

PORCENTAJE DE 

AVANCE 

Promedio 

Ponderado de 

avance en el 

periodo

Promedio 

Ponderado de 

Avance acumulado
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Cuadro Nº 03 

 
 

Avance Promedio del Objetivo Específico 1.1.1
SUMA SUMA SUMA

Avance Promedio del Objetivo Específico 1.1.2
SUMA SUMA SUMA

Avance Promedio del Objetivo Específico 1.1,3
SUMA SUMA SUMA

Avance 

Ponderado en el 

Periodo

Avance 

Ponderado 

Acumulado 

UNIDAD ORGANICAACTIVIDADES DE GESTION

Promedio de 

Avance en el 

Periodo

Promedio de 

Avance 

Acumulado 

Pesos
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Una vez obtenidos los niveles de cumplimiento de los objetivos específicos, 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 Misión Institucional para el período evaluado. Se debe indicar que los pesos o prioridades que se establecen en 
forma porcentual son determinadas por la percepción de la importancia de las tareas y objetivos programados por la entidad. 
 

Cuadro Nº 04 

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

Avance 

Promedio en el 

Periodo

Avance 

Promedio 

Acumulado 

Objetivos Específicos

Promedio de 

Avance en el 

Periodo

Promedio 

de Avance 

Acumulado

Pesos
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Cuadro Nº 05 

 
Cuadro Nº 06 

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

Avance 

Ponderado en 

el Periodo

Avance 

Ponderado 

Acumulado 

Objetivos Parciales

Promedio de 

Avance en el 

Periodo

Promedio de 

Avance 

Acumulado 

Pesos

1.- Población Total Identificada

2.- Desarrollo y Consolidación del 

Sistema de Registros Civiles

3.- Fortalecimiento de la Cultura 

Organizacional

Cumplimiento de la Misión Institucional SUMA SUMA SUMA

Avance 

Ponderado en 

el Periodo

Avance 

Ponderado 

Acumulado 

Objetivos Generales

Promedio de 

Avance en el 

Periodo

Promedio de 

Avance 

Acumulado 

Pesos
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El Cuadro Nº 07, consolida el avance físico que presenta la programación en los 4 trimestres del año y calcula un nivel de 
cumplimiento anual para la Actividad de Gestión, siguiendo los mismos pasos de la metodología utilizada en el análisis trimestral y 
que se presentan en los Cuadros Nº 08, 09, 10 y 11 
 

Cuadro Nº 07 
 

 
 
 
 

1.  GERENCIA :

2.  AREA  EJECUTORA:

3.  RESPONSABLE:

4.  TIPO DE ACTIVIDAD PRESUP:

CODIGO

UNIDAD DE 

MEDIDA
PESO %

META TOTAL 

PROGRAMADA

EJECUCION 

TOTAL

% de 

Ejecución 

Física

SUMA SUMA 1

9. CODIGO 10. TAREAS

7.  OBJETIVO ESPECIFICO :

8.  ACTIVIDAD PRINCIPAL:

11. MEDICION DE AVANCE ANUAL
Promedio 

Ponderado de 

Avance en el Año

Observaciones

331 MANTENIMIENTO DEL REGISTRO Y EMISION DEL DOCUMENTO DE IDENTIDAD

5.  OBJETIVO GENERAL:

6.  OBJETIVO PARCIAL :

EVALUACION DEL ANUAL - PLAN OPERATIVO ____

GERENCIA DE OPERACIONES

SUB GERENCIA DE PROYECCION SOCIAL

BRAULIO CALDERON
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Cuadro Nº 08 

 
Cuadro Nº 09 

Avance Promedio del Objetivo Específico 

1.1.1 SUMA SUMA

Avance Promedio del Objetivo Específico 

1.1.2 SUMA SUMA

Avance Promedio del Objetivo Específico 

1.1.3 SUMA SUMA

UNIDAD ORGANICAACTIVIDADES DE GESTION
Promedio de Avance en 

el Año
Pesos

Avance Ponderado en el 

Año

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

Objetivos Específicos
Promedio de Avance 

en el Año
Pesos

Avance Promedio en 

el Año
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Cuadro Nº 10 

 
 

Cuadro Nº 11 
 

Avance Promedio del Objetivo General 1 Suma Suma

Avance Promedio del Objetivo Gereral 2 Suma Suma

Avance Promedio del Objetivo General 3 Suma Suma

Objetivos Parciales
Promedio de Avance en 

el Año
Pesos

Avance Ponderado en 

el Año

1.- Población Total Identificada

2.- Desarrollo y Consolidación del 

Sistema de Registros Civiles

3.- Fortalecimiento de la Cultura 

Organizacional

Cumplimiento de la Misión Institucional Suma Suma

Objetivos Generales
Promedio de 

Avance en el Año
Pesos

Avance Ponderado 

en el Año
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4.2 Construcción de Indicadores de Gestión 
 
Los indicadores de Gestión se definen como administrar y/o establecer 
acciones concretas para hacer realidad las tareas y/o trabajos programados y 
planificados. Los indicadores de gestión están relacionados con los ratios que 
nos permiten administrar realmente  un proceso. En el caso del RENIEC, los 
procesos mas importantes, estratégicos y que están relacionados con la Misión 
institucional son los que realizan las Gerencias de Operaciones y de Procesos, 
a través de la captura de información, procesamiento, emisión y entrega del 
DNI (Documento Nacional de Identidad), que identifica a cada peruano. 

En tal sentido, los indicadores de gestión 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 útil, 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 utilizarán 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 gestión  - IPRI – han sido definidos para las Gerencias de 
Operaciones y Procesos, órganos de línea de la Institución y se presentan en el 
Anexo 2 del Presente Documento. 
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CAPITULO V: 
APLICACIÓN DE LA METODOLOGÍA A UN CASO CONCRETO: REGISTRO  

NACIONAL DE IDENTIFICACIÓN Y ESTADO CIVIL  - RENIEC 
 
A continuación, se hará la aplicación de la metodología diseñada para el caso 
específico del RENIEC 
 
1.- FODA 

 
 

Infraestructura tecnológica en cuanto a capacidad de procesamiento

y almacenamiento de información de primer orden, uso de tecnología

biométrica contando para ello con equipos de cómputo con

tecnología de punta.

Mejorar el uso de la tecnología biométrica y los procesos de

seguridad de emisión 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, Programación java, SO AIX – linux – windows

2000 – true 64, Cisco, etc.

Utilización de tecnología informática de punta, convenios con

empresas de tecnología informática para estar al tanto de los

avances a nivel internacional sobre base de datos y procesamiento

de información.

Avance constante con la normalización y estandarización automática

y semiautomática de los procedimientos administrativos.

Sistematizar los procesos administrativos, financieros y logísticos a

fin de obtener economías de escala y tratamiento estandarizado y

normalizado de todos los procedimientos

Alta credibilidad y confiabilidad por parte de la población en general Mejorar la calidad del servicio, continuar con las acciones de apoyo

social dirigida a la población mas necesitada del país.

Profesionales y técnicos calificados / certificados para el

planeamiento, desarrollo e implementación de sistemas / procesos

operacionales, informáticos y estadísticos

Incentivar la capacitación constante del personal de todas las áreas,

a fin de mejorar el desempeño y propiciar la innovación tecnológica y

administrativa.

Agencias de RENIEC (203) ubicadas en todo el Perú le dan una

presencia importante y un reconocimiento por parte de la población

Mejorar la infraestructura de las agencias existentes a nivel nacional

e implementar agencias donde la existencia de grupos poblaciones

propicie el mejor posicionamiento Institucional

F

O

R

T

A

L

E

Z

A

S

Cuales son los Factores Clave para el Éxito de la Institución? Analize 

las principales competencias en que su unidad orgánica muestre 

fortalezas y detalle los principales

Que acciones, iniciativas o tareas deberá realizar su 

unidad orgánica para MANTENER las Fortalezas antes 

detalladas?

Existe una toma de conciencia por parte de la población, así como

de las entidades públicas y privadas de la importancia del DNI como

único documento que garantice la identidad de los peruanos.

Realizar campañas de difusión de la importancia para un ciudadano

del Documento Nacional de Identidad, así como de lo importante que

es la identificación de los menores.

Crecimiento y desarrollo de la tecnología de comunicación facilita la

prestación de servicios y la captación directa de datos

A través de la utilización de tecnología informática de punta, en el

mediano plazo se busca disminuir el costo de emisión del Documento

Nacional de Identificación, con lo cual este podrá estar al alcance de

un mayor cantidad de peruanos

Seguridad jurídica de los actos civiles y comerciales garantizados por

la rigurosidad en la información.

El Documento Nacional de Identidad es el único medio que garantiza

la identidad de los peruanos, por lo que su posesión es una condición

insustituible para realizar todos los actos ciudadanos, comerciales y

civiles

O

P

O

R

T

U

N

I

D

A

D

E

S

Identifique cuales son las Oportunidades para el mayor Éxito de su 

Institución? Analize las principales oportunidades que deben ser 

aprovechadas por su unidad orgánica y detallelas

Que acciones, iniciativas o tareas deberá realizar su 

Institución para APROVECHAR las Oportunidades antes 

Identificadas?

Insuficiente asignación de Recursos Ordinarios del Tesoro Público,

obliga a la Entidad a incluir en el costo del DNI las remuneraciones

del personal operativo, así como la adquisición, mantenimiento de

bienes y servicios que guardan relación con la producción de DNI‟s,

lo que genera reclamos de la población y afecta injustamente la

imagen del RENIEC

Desarrollar nuevos servicios que incrementen la recaudación de

recursos propios de la Institución y lograr, a través de la aprobación

de proyectos de inversión, mayor cantidad de recursos ordinarios del

tesoro nacional

La falta de conectividad, con mayor ancho de banda para

transferencia de información en línea y altos costos de las líneas

dedicadas para intercomunicar computadoras, impiden interconectar

a todas nuestras agencias a nivel nacional.

El avance tecnológico permitirá reducir los costos de las líneas

dedicadas, así como aumentar el ancho de banda para una mejor y

mas eficiente transmisión de información.

La falta de locales propios impide una mejor prestación de servicios,

una implementación mas eficiente de la estructura organizacional y

una disminución de nuestros costos operativos.

Desarrollar políticas de implementación 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.

D

E

B

I

L

I

D

A

D

E

S

Cuales son los Factores Críticos en el desarrollo de las labores de su 

Institución? Analize las principales debilidades que presenta su 

Institución y detallelas

Que acciones, iniciativas o tareas deberá realizar su 

Institución para SUPERAR las debilidades antes 

detalladas?
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2.- Análisis de Involucrados 
 

 
 
 
 
 
 
 

La escasa asignación de recursos ordinarios obliga a la institución a

depender de sus recursos propios, limitando su desarrollo y cumplir

cabalmente con sus obligaciones legales.

Desarrollo de nuevos servicios, difusión de los servicios actuales,

incorporación de los Registros de Estado Civil, permitirán a la

institución actuar bajo nuevos marcos presupuestales en los

próximos años

Proyecto de modificación constitucional del sistema electoral que no

contempla como misión del RENIEC la inscripción de nacimientos,

matrimonios, divorcios y otros Actos que modifican el Estado Civil

podría generar conflictos respecto al trabajo que se viene

desarrollando y recortaría la misión constitucional actual, lo que

perjudicaría a la población.

Incorporar al RENIEC las Oficinas de Registros del Estado Civil a

nivel nacional, encargándose de la emisión y certificación de todos

los actos que modifican el Estado Civil de las personas, haciendo

cumplir lo establecido en su Ley Orgánica.

A

M

E

N

A

Z

A

S

Identifique cuales son las Amenazas que enfrenta la labor de su 

Institución? Analize las principales Amenazas que deben ser 

enfrentadas por su Institución  y detallelas

Que acciones, iniciativas o tareas deberá realizar su 

Institución para ENFRENTAR las Amenazas antes 

Identificadas?

Grupos de Involucrados Problemas Percibidos Intereses

Población de Zonas de Extrema

Pobreza

* No está Identificada

* No Accede a Programas Sociales

* No puede desarrollar capacidades y competencias

* No accede al Sistema Económico formal

* No ejerce sus deberes y derechos ciudadanos

* Acceder a Programas Sociales

* Desarrollar Capacidades y

Competencias que le permitan

generar mayores ingresos y un mejor

desarrollo

* Ejercer sus deberes y derechos

ciudadanos

Registro Nacional de Identificación

y Estado Civil - RENIEC

* No cumple en forma integral su Misión Institucional 

de identificar a todos los peruanos

* Realizar Campañas de identificación

gratuitas en las zonas de pobreza

extrema

Ministerio de Educación

* Personas sin identificación no acceden a

programas escolares

* Ausentismo Escolar

* Alto índice de Analfabetismo

* Insuficiente infraestructura

* Desarrollar programas de

alfabetización

* Desarrollar estrategias educativas

específicas para la población de este

segmento

Ministerio de Salud

* Personas sin identificación no acceden a

programas de salud

* Alto Indice de Desnutrición

* Seguro Integral de Salud no considera a estos

peruanos

* Seguro Escolar no considera a los niños

* Desarrollar programas de

vacunación, nutrición, atención a

madres gestantes y niños

* Desarrollar Programas de salud

preventiva

Programas Sociales

* Personas sin identificación presentan un acceso

limitado a programas alimentarios (PRONAA), o de

desarrollo (FONCODES)

* Incorporar a las personas

identificadas de los segmentos de

extrema pobreza a los programas

sociales

Programas de Formalización de

Propiedades

* Personas sin identificación no acceden a

programas de formalización de predios urbanos

(COFOPRI) ni a la titulación de tierras (PETT)

* Incorporar a las personas

identificadas de los segmentos de

extrema pobreza a los programas de

Formalización de Propiedades
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3. Árbol de Causas y Efectos 

ARBOL DE CAUSAS Y EFECTOS

Problema Central

Existencia de Población no identificada e 

Indocumentada en el Perú

Causa Directa

Población de los sectores de pobreza y 

extrema pobreza  accede en forma 

limitada a los programas de inscripción 

y documentación

Causa Directa

Existencia de población que no cuenta 

con partida de nacimiento para registrar 

su identidad

Causa Directa

Desconocimiento de la 

importancia de la documentación y 

los deberes y derechos 

ciudadanos 

Causa Indirecta

Los bajos ingresos que perciben limita 

su acceso a la documentación

Causa Indirecta

Limitaciones económicas, técnicas y 

geográficas limitan el accionar del sistema 

nacional de Registros Civiles

Causa Indirecta

Escasa labor de difusión y 

capacitación sobre la importancia 

de la Identificación en la población

Efecto Directo

Población indocumentada de los 

sectores vulnerables no puede 

acceder a Programas Sociales   

Efecto Directo

 Las personas indocumentadas no  

gozan de los derechos y la protección 

que la ley les concede

Efecto Directo

Población indocumentada no 

puede insertarse en el circuito 

económico del país

Efecto Indirecto

Población indocumentada no ejerce 

plenamente su ciudadanía, propiciando 

la vulnerabilidad democrática y la 

exclusión económica y social.

Efecto Indirecto

Población indocumentada no 

genera ingresos, no es sujeta de 

credito, ni tributa al estado

Efecto Final

Población no identificada no puede ejercer sus 

derechos y elevar su nivel de vida

Efecto Indirecto

Población indocumentada presenta 

bajos niveles de calidad de vida

Causa Directa

Insuficiente infraestructura de los 

servicios del estado restringen el 

acceso de los pobladores a los 

beneficios de la identificación

Causa Indirecta

La nula ó débil presencia del estado  y 

el déficit de la provisión de los servicios 

básicos no permiten al poblador la 

oportunidad de documentarse
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4. Medios y Fines 
 
 

 

ARBOL DE MEDIOS - FINES

Objetivo Central

Incrementar la población identificada y 

documentada en el Perú

Medio de Primer Nivel

Población de los sectores 

vulnerables acceden a los 

programas de inscripción y 

documentación

Medio de Primer Nivel

La totalidad de la población cuenta con 

partida de nacimiento para registrar su 

identidad

Medio de Primer Nivel

Conocimiento de la importancia de 

la documentación y los deberes y 

derechos ciudadanos 

Medio Fundamental

Realizar campañas de identificación 

gratuita acompañados de programas 

de capacitación productiva y 

organización comunal

Medio Fundamental

Fortalecimiento del Sistema de Registros 

Civiles y adecuada coordinaci{on 

interinstitucional

Medio Fundamental

Intensa labor de difusión y 

capacitación sobre la importancia 

de la Identificación en la población

Fin Directo

Población documentada de los 

sectores vulnerables accede  a los 

Programas Sociales   

Fin Directo

 Las personas documentadas gozan de 

los derechos y la protección que la ley 

les concede

Fin Directo

Población documentada se inserta 

en el circuito económico del país

Fin Indirecto

Población documentada ejerce 

plenamente su ciudadanía, propiciando 

el fortalecimiento democrático y su 

inclusión económica y social.

Fin Indirecto

Población documentada genera 

ingresos, es sujeta de credito y 

tributa al estado

Fin Ultimo

Población Identificada y Documentada ejerce sus 

derechos y deberes y eleva su nivel de vida

Fin Indirecto

Población documentada presenta 

mejores indices de desarrollo 

humano y de calidad de vida

Medio de Primer Nivel

La infraestructura de los servicios del 

estado permiten el acceso de los 

pobladores a los beneficios de la 

identificación

Medio Fundamental

La presencia del estado y  la adecuada 

provisión de los servicios básicos  

permiten al poblador la oportunidad de 

documentarse
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5. Marco Lógico.- La definición de la problemática nos servirá solamente como elemento para poder definir los objetivos  
institucionales en relación con la Estructura Funcional Programática que es el marco conceptual en el cual se basa la 
programación presupuestal en el Perú. Por tal motivo, la utilización de herramientas para definir la problemática como los antes 
citados, solo nos sirven para tener una visión integral del problema, tanto a nivel institucional como de los principales usuarios de 
los servicios que brinda la Institución. Asimismo, la matriz de marco lógico a presentar se basa en el enlace con las categorías 
presupuestales, por lo tanto muestra una adecuación a estas categorías y no una sujeción total a los preceptos de utilización de 
esta herramienta. En los siguientes cuadros se muestra la matriz de marco lógico construida sobre esta base y la conciliación de 
objetivos con la Estructura Funcional Programática del RENIEC 
 

 

Objetivos Indicadores Medios de Verificación Supuestos

Objetivo General 1

Identificar al total de la población del

país, desarrollando y consolidando el

Sistema de los Registros Civiles, en un

contexto de fortalecimiento de la cultura

organizacional

Indice de Población Identificada Informes de la Gerencia de

Informática y Estadística

El esfuerzo institucional se

orienta a lograr el registro e

identificación del total de la

población del país

Objetivo Parcial 1.1

Optimizar el desempeño Institucional, a

través del monitoreo y control de la

gestión de las acciones que realiza,

apoyado en un alto nivel de utilización

de tecnología informática de punta

Número de DNI Impresos Informes de la Gerencia de

Informática y Estadística

Informes de la Gerencia de

Procesos

Se realizan las acciones

necesarias para lograr una

gestión ópitima en cumplimiento

de las funciones institucionales

que establece la Ley

Objetivo Parcial 1.2 

Mejorar la cobertura de los servicios de

RENIEC en materia de identificación,

consolidar la base de datos para

conformar el Sistema de Registros

Civiles y realizar acciones efectivas de

apoyo social

Número de Trámites de DNI

realizados

Informes de la Gerencia de

Informática y Estadística

Informes de la Gerencia de

Operaciones

Los servicios que brinda RENIEC

tienen una cobertura nacional,

que permite el registro e

identificación de los peruanos,

así como atender a los mas

necesitados, especialmente a las

personas en pobreza extrema

Objetivo Parcial 1.3

Desarrollar las labores de control

interno, en el marco de la normatividad

establecida

Porcentaje de Recomendaciones

implementadas

Informes de la Gerencia de

Auditoría Interna

Las unidades orgánicas de la

Institución han implementado las

recomedaciones de Auditoría,

para el logro de una mejor

gestión.
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Objetivos Indicadores Medios de Verificación Supuestos

Objetivo Específico 1.1.1

Realizar las acciones necesarias para el

cumplimiento de la Misión Institucional

Inscripciones nuevas para

emisión de DNI 

Informes de la Gerencia de

Informática y Estadística

Se realiza la difusión de los

servicios de RENIEC y de los

beneficios de la Identificación

entre la población.

Objetivo Específico 1.1.2

Desarrollar mecanismos que permitan la

gestión óptima de los recursos

financieros, humanos y materiales de la

Entidad

Evaluación de Planes

Institucionales (PEI, POI,

Presupuesto, PAAC)

Informes de la Gerencia de

Planificación y Presupuesto

Informes de la Gerencia de

Administración

Se cuenta con instrumentos de

gestión que permiten realizar el

seguimiento, evaluación y

emisión de medidas correctivas

sobre la marcha de las

actividades Institucionales

Objetivo Específico 1.1.3

Mejorar los sistemas y procesos

informáticos de la Institución

Sistemas y Aplicativos

informáticos implementados

Informes de la Gerencia de

Informática y Estadística

Area informática altamente

especializada utiliza tecnología

de punta, permitiendo el

establecimiento de soluciones

informáticas apropiadas.

Objetivo Específico 1.2.1

Actualización constante del Registro de

Personas Naturales y emisión oportuna

del DNI

Número de DNI Entregados Informes de la Gerencia de

Informática y Estadística

Informes de la Gerencia de

Operaciones

Organos de Línea actualizan el

Registro de Personas naturales y

emiten en forma oportuna el DNI

Objetivo Específico 1.2.2

Incorporación de las Oficinas de

Registros Civiles al RENIEC

Número de Oficinas de Registros

Civiles implementadas

Informes de la Sub Gerencia de

Registros del Estado Civil

En cumplimiento de la Ley

Orgánica del RENIEC se

incorporan las Oficinas de

Registros Civiles.

Objetivo Específico 1.2.3

Desarrollar acciones de apoyo social

focalizadas en las personas

discapacitadas, de la tercera edad y de

pobreza extrema

Trámites DNI a personas con

discapacidad realizados

Informes de la Gerencia de

Informática y Estadística

Informes de la Gerencia de

Restitución de la Identidad y

Apoyo Social

Se llevan a cabo acciones de

apoyo social a personas

discapacitadas, de la tercera

edad, niños especiales y

comunidades campesinas y

nativas en zonas de pobreza

extrema

Objetivo Específico 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

Auditoría Interna

Se ejecutan las acciones de

control a las diversas unidades

orgánicas a fin de tomar las

medidas necesarias para mejorar

la gestión institucional
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6. Objetivos y Estructura Funcional Programática 
 
 
Estructura Funcional Programática 2006 - Propuesta de Objetivos Generales, Parciales, Específicos

FUNCION PROGRAMA OBJETIVO GENERAL SUBPROGRAMA OBJETIVO PARCIAL ACTIVIDAD OBJETIVO ESPECIFICO

0110 Conducción y Orientación

Superior

Realizar las acciones necesarias para el

cumplimiento de la Misión Institucional

0267 Gestión Administrativa
Desarrollar mecanismos que permitan la

gestión óptima de los recursos financieros,

humanos y materiales de la Entidad

0477 Sistema de Procesamiento

de Datos

Mejorar los sistemas y procesos

informáticos de la Institución

0331 Mantenimiento del Registro

y Emisión del Documento

Nacional de Identidad DNI

Actualización constante del Registro de

Personas Natuarales y emisión oportuna

del DNI

0640 Conducción y manejo de los

Registros Civiles RR.CC.

Incorporación 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 Supervisión y Control

Ejecutar las acciones de control necesarias

para el cumplimiento efectivo de las

funciones Institucionales

Optimizar el desempeño Institucional, a

través del monitoreo y control de la gestión

de las acciones que realiza, apoyado en un

alto nivel de utilización de tecnología

informática de punta

0010 Registros

Mejorar la cobertura de los servicios de

RENIEC en materia de identificación,

consolidar la base de datos para conformar

el Sistema de Registros Civiles y realizar

acciones efectivas de apoyo social

03 Administración y

Planeamiento
003 Administración

Identificar al total de la población

del país, desarrollando y

consolidando el Sistema de los

Registros Civiles, en un contexto

de fortalecimiento de la cultura

organizacional

0006 Administración 

General
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7. Actividades de Gestión.- A fin de enlazar la programación 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 Gestión 
que servirán de marco a las unidades orgánicas del RENIEC para la 
programación de sus tareas y metas a realizar en el año 2006. 
 

  
 

CODIGO ACTIVIDADES DE GESTION 2006 UNIDAD ORGANICA

A001
SUPERVISAR Y CONTROLAR EL PROCESO DE IDENTIFICACIÓN

Y REGISTRO DE HECHOS VITALES

A002 PREPUBLICACION DEL PADRON ELECTORAL

A003 APOYO A LA IDENTIFICACION DEL CIUDADANO

A004 INSCRIPCION Y REGISTRO DE HECHOS VITALES

A005 FISCALIZACION Y CONTROL OPERATIVO GO - SGCF

A006 CONTROL Y DESPACHO DE MATERIAL REGISTRAL GO - SGID

A007

SUPERVISION Y CONTROL DE LAS LINEAS DE PRODUCCION

DEL DNI Y CUSTODIA DEL REGISTRO UNICO DE PERSONAS

NATURALES

A008 DEPURACION DEL PADRON ELECTORAL

A009 PROCESAMIENTO DE INFORMACION DEL DNI GP - SGP

A010

DEPURACION DEL REGISTRO UNICO DE IDENTIFICACION DE

LAS PERSONAS NATURALES Y ADMINISTRACION DEL ARCHIVO

FISICO

GP - SGDAC

A011 FISCALIZACION Y CONTROL DE LOS PROCESOS GP - SGFP

A012
GESTIÓN INFORMATICA Y ESTADISTICA PARA LA

AUTOMATIZACIÓN DE LOS PROCESOS

A013 ACTUALIZACION DEL PADRON ELECTORAL

A014 GESTION ESTADISTICA GIE - SGES

A015 DESARROLLO DE ESTUDIO DE PROYECTO DE INNOVACION GIE - SGIT

A016 GESTIÓN 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

A021 APOYAR LAS ACTIVIDADES DE REGISTROS CIVILES GO - SGREC

A022 PROCESAR LOS REGISTROS CIVILES GP - SGPRC

A023 DIRECCIÓN Y CONDUCCIÓN 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 Asesoría Técnica

A027 ADMINISTRACION DEL SISTEMA DE TRAMITE DOCUMENTARIO Secretaria General

A028 SISTEMA DE ADMINISTRACION DOCUMENTARIA Y ARCHIVO Secretaria General - SGADA

A029 IMAGEN INSTITUCIONAL GII

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

A037 ASESORAMIENTO JURIDICO GAJ

A038
SUPERVISION Y CONTROL DE LA CALIDAD DEL GASTO,

RACIONALIZACION Y GESTION INTEGRAL

A039
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

A044
GESTION DE SUMINISTROS PARA LOS PROCESOS

ELECTORALES

A045 REGISTRO DE OPERACIONES CONTABLES Y FINANCIERAS GAD - SGCO

A046

EFECTUAR PAGOS COMPROMETIDOS, RECAUDAR, DEPOSITAR,

CONCILIAR Y CUSTODIAR LOS DOCUMENTOS VALORADOS DE

LA INSTITUCION

GAD - SGTE

A047 ADQUISICION Y DISTRIBUCION DE BIENES Y SERVICIOS GAD - SGLG

A048 SUPERVISIÓN DE SERVICIOS GAD - SGSG

A049 ADMINISTRACION DE PERSONAL SGRH

A050 ACCIONES DE CONTROL POSTERIOR GAI

A020 TRAMITES DE DNI DE SECTORES VULNERABLES GRIAS

GAD

GP

GIE

GO

JEFATURAS REGIONALES

GPP

GAE
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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 comprensión, en el Anexo 3 del presente documento. Partiendo de la 
programación del Plan Operativo en una determinada unidad orgánica, se 
calculan los costos por tarea. Este costo, en forma consolidada nos permitirá el 
costo de realizar la Actividad de Gestión y su Participación a nivel Presupuestal 
(A través de la Actividad Presupuestal). 
 
9.- Tablero de Control.- Para realizar el seguimiento de los Indicadores 
definidos en el Marco Lógico se utilizará un Tablero de Control, el cual permitirá 
monitorear en forma trimestral durante el año 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 páginas: 
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I Trimestre

I Trimestre 

Obtenido II Trimestre 

II Trimestre 

Obtenido III Trimestre

III Trimestre 

Obtenido IV Trimestre 

IVI 

Trimestre 

Obtenido

59% 59,50% 60% 60,50%

> = 59% > = 59,5% > = 60% > = 60,5%

Indice de Población Identificada Porcentaje
entre 58% y 58,9% entre 58,5% y 59,4% entre 59,5% y 59,9% entre 60% y 60,4%

< que 58% < que 58,5% < que 59,5% < que 60%

800.000 800.000 800.000 800.000

> = 800000 > = 800000 > = 800000 > = 800000

Número de DNI Impresos DNI Emitidos entre 700000 y 

799999 entre 700000 y 799999

entre 700000 y 

799999

entre 700000 y 

799999

< que 700000 < que 700000 < que 700000 < que 700000

850.000 850.000 850.000 850.000

> = 850000 > = 850000 > = 850000 > = 850000

Número de Trámites de DNI 

realizados
DNI Tramitados entre 750000 y 

849999 entre 750000 y 849999

entre 750000 y 

849999

entre 750000 y 

849999

< que 750000 < que 750000 < que 750000 < que 750000

100% 100% 100% 100%

Porcentaje > =100% > =100% > =100% > =100%

entre 80% y 99% entre 80% y 99% entre 80% y 99% entre 80% y 99%

< que 80% < que 80% < que 80% < que 80%

TABLERO DE CONTROL

Porcentaje de Recomendaciones 

implementadas

Gerencia de 

Operaciones

Gerencia de 

Procesos

Objetivo Parcial 1.1

Optimizar el desempeño

Institucional, a través del monitoreo

y control de la gestión de las

acciones que realiza, apoyado en

un alto nivel de utilización de

tecnología informática de punta

Indicadores
Unidad de 

Medidad
Objetivos

Gerencia de 

Informatica y 

Estadística

Objetivo Parcial 1.2

Mejorar la cobertura de los servicios

de RENIEC en materia de

identificación, consolidar la base de

datos para conformar el Sistema de

Registros Civiles y realizar acciones

efectivas de apoyo social

Objetivo Parcial 1.3

Desarrollar las labores de control

interno, en el marco de la

normatividad establecida

Responsable
Programación Año 2006

Objetivo General

Identificar al total de la población

del país, desarrollando y

consolidando el Sistema de los

Registros Civiles, en un contexto de

fortalecimiento de la cultura

organizacional

Gerencia de 

Auditoria Interna
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I Trimestre

I Trimestre 

Obtenido II Trimestre 

II Trimestre 

Obtenido III Trimestre

III Trimestre 

Obtenido IV Trimestre 

IVI 

Trimestre 

Obtenido

175.000 175.000 175.000 175.000

Nuevos > = 175000 > = 175000 > = 175000 > = 175000

Ciudadanos
entre 125000 y 

174999 entre 125000 y 174999

entre 125000 y 

174999

entre 125000 y 

174999

< que 125000 < que 125000 < que 125000 < que 125000

4 4 4 4

Evaluación > = 4 > = 4 > = 4 > = 4

entre 2 y 3 entre 2 y 3 entre 2 y 3 entre 2 y 3

< que 2 < que 2 < que 2 < que 2

5 5 5 5

Sistemas > = 5 > = 5 > = 5 > = 5

entre 3 y 4 entre 3 y 4 entre 3 y 4 entre 3 y 4

< que 3 < que 3 < que 3 < que 3

780.000 780.000 780.000 780.000

Número de DNI Entregados DNI > = 780000 > = 780000 > = 780000 > = 780000

Entregados
entre 750000 y 

779999 entre 750000 y 779999

entre 750000 y 

779999

entre 750000 y 

779999

< que 750000 < que 750000 < que 750000 < que 750000

5 5 5 5

Oficinas > = 5 > = 5 > = 5 > = 5

Implementadas entre 3 y 4 entre 3 y 4 entre 3 y 4 entre 3 y 4

< que 3 < que 3 < que 3 < que 3

500 500 500 500

Actos > = 500 > = 500 > = 500 > = 500

Registrales entre 350 y 499 entre 350 y 499 entre 350 y 499 entre 350 y 499

< que 350 < que 350 < que 350 < que 350

5 5 5 5

Acciones de > = 5 > = 5 > = 5 > = 5

Control entre 3 y 4 entre 3 y 4 entre 3 y 4 entre 3 y 4

< que 3 < que 3 < que 3 < que 3

TABLERO DE CONTROL

Numero de Acciones de Control 

realizadas

Trámites DNI a personas con 

discapacidad realizado

Número de Oficinas de Registros 

Civiles implementadas

Sistemas y Aplicativos 

informáticos implementados

Objetivo Específico 1.1.3

Mejorar los sistemas y procesos

informáticos de la Institución

Gerencia de 

Informatica y 

Estadistica

Objetivo Específico 1.2.1

Actualización constante del Registro

de Personas Naturales y emisión

oportuna del DNI

Gerencia de 

Operaciones

Evaluación de Planes 

Institucionales (PEI, POI, 

Presupuesto, PAAC)

Inscripciones nuevas para 

emisión de DNI 

Indicadores
Unidad de 

Medidad
Objetivos

Objetivo Específico 1.3.1

Ejecutar las acciones de control

necesarias para el cumplimiento

efectivo de las funciones

Institucionales

Objetivo Específico 1.1.1

Realizar las acciones necesarias

para el cumplimiento de la Misión

Institucional

Objetivo Específico 1.1.2

Desarrollar mecanismos que

permitan la gestión óptima de los

recursos financieros, humanos y

materiales de la Entidad

Objetivo Específico 1.2.2

Incorporación de las Oficinas de

Registros Civiles al RENIEC

Objetivo Específico 1.2.3

Desarrollar acciones de apoyo

social focalizadas en las personas

discapacitadas, de la tercera edad y

de pobreza extrema

Gerencia de 

Restitución de la 

Identidad y Apoyo 

Social

Responsable
Programación Año 2006

Gerencia de 

Auditoria interna

Gerencia de 

Informatica y 

Estadística

Gerencia de 

Planificación y 

Presupuesto

Sub Gerencia de 

Registros del 

Estado Civil
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CAPITULO VI: 
CONCLUSIONES  

 
 
 En la actualidad, en el Perú no se cuenta con una metodología 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 creído necesario desarrollar una metodología 

alternativa que, sobre la base de los cursos dictados en el “Master a 
Distancia de Gerencia Pública para Directivos iberoamericanos”, integre las 
herramientas de planificación de mediano y largo plazo (Plan Estratégico) 
con las herramientas de planificación y administración de recursos de corto 
plazo (plan operativo, presupuesto y cuadro de necesidades). 

 
 Para el efecto, se han utilizado diversos instrumentos clásicos de la 

planificación, como el FODA y modernos, como es el caso del Tablero de 
Control, así como se ha adecuado la utilización de herramientas del 
desarrollo de proyectos como son el Análisis de Involucrados, los Árboles de 
Problemas y el Marco Lógico, tomándose algunas libertades en su desarrollo 
debido a la adecuación que debe presentar, en especial el marco lógico, con 
la Estructura Funcional Programática, que es la estructura de categorías y 
conceptos presupuestales en el marco de la cual se programan los 
presupuestos de las Entidades públicas en el Perú. 

 
 Asimismo, se ha desarrollado, en el marco de la metodología, un formato 

que permite realizar el presupuesto por tareas, enlazándolo directamente 
con el presupuesto institucional, a través de las categoría presupuestal 
Actividades 

 
 Además, se ha diseñado un sistema de información que permita la 

formulación, seguimiento y evaluación del plan operativo institucional, a 
través del cumplimiento de metas físicas y, por medio de la definición de  
promedios ponderados, del cumplimiento de los objetivos institucionales 
(específicos, parciales y general) hasta llegar a calcular el cumplimiento de 
la misión institucional. 

 
 Por último, se han establecido indicadores de gestión, para medir los 

principales procesos de las Gerencias de Operaciones y Procesos, los 
órganos de línea de la Institución que se relacionan directamente con la 
misión institucional a través de la captura de trámites, procesamiento e 
impresión de los DNI y la entrega de los mismos. 

 
 En conjunto, se pretende dotar de herramientas que permitan mejorar la 

gestión de la institución y que puedan dar coherencia al planeamiento 
estratégico de largo y mediano plazo, con los instrumentos de corto plazo, 
enlazándolos e integrándolos a través de una alternativa de desarrollo, en el 
marco de la normatividad del sector público peruano para las acciones de 
planeamiento y programación presupuestal. 
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