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I. INTRODUCCIÓN 

 

La Subsecretaría de Hacienda y Administraciones Públicas, consciente de la importancia de 
la planificación y dirección estratégica en las Administraciones Públicas y, en particular, en 
el Ministerio, inició en 2014, y a modo de experiencia piloto, la implantación de un sistema 
de dirección por objetivos en los centros directivos y unidades asimiladas de ella 
dependientes (Dirección General de Patrimonio, Inspección General, Dirección General de 
Racionalización y Centralización de la Contratación, Secretaría General Técnica, 
Subdirección General de Servicios y Coordinación Territorial, Oficina Presupuestaria y 
Subdirección General de Coordinación Normativa y Relaciones Institucionales). En 2015 se 
completó el proceso con la implantación de la herramienta en los organismos Parque Móvil 
del Estado, Tribunal Administrativo Central de Recursos Contractuales y Comisionado del 
Mercado de Tabacos, abarcando así el sistema de dirección por objetivos a un total de 
1.920 empleados públicos (889 en los centros directivos y unidades asimiladas y 1.031 en 
los organismos). 

La iniciativa responde al mandato del artículo 103 de la Constitución Española, 3 de la Ley 
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Jurídico de las Administraciones Públicas y del 
Procedimiento Administrativo Común, y 3 de la ley 6/1997, de 14 de abril, de Organización y 
Funcionamiento de la Administración General del Estado. A pesar de la antigüedad de estas 
normas y de la utilidad que la dirección y gestión de los asuntos públicos mediante planes 
de objetivos reporta en términos de mejora de la eficacia, la eficiencia y la satisfacción de los 
fines últimos perseguidos y la consecución de los resultados socialmente esperados de la 
Administración, no deja de ser esta técnica una relativa novedad, pues su uso es todavía 
minoritario.  

Por su parte, la ley 19/2013, de 9 de diciembre, de transparencia, acceso a la información 
pública y buen gobierno, establece en su artículo 6.2 que “las Administraciones Públicas 
publicarán los planes y programas anuales y plurianuales en los que se fijen objetivos 
concretos, así como las actividades, medios y tiempo previsto para su consecución. Su 
grado de cumplimiento y resultados deberán ser objeto de evaluación y publicación 
periódica junto con los indicadores de medida y valoración, en la forma en que se determine 
por cada Administración competente. En el ámbito de la Administración General del Estado 
corresponde a las inspecciones generales de servicios la evaluación del cumplimiento de 
estos planes y programas”. 
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Publicados los citados planes en el portal de transparencia de la Oficina para la Reforma de 
la Administración, se ha procedido por la Inspección General del Ministerio de Hacienda y 
Administraciones Públicas a su evaluación de acuerdo con la norma citada, lo que 
constituye una actuación pionera en el ámbito de la AGE que, como los planes mismos, 
deberá ir consolidándose a medida que la experiencia se extienda en el tiempo y también en 
las dimensiones organizativas y funcionales del Estado. 
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II. OBJETIVOS DE LOS CENTROS DIRECTIVOS Y ORGANISMOS DE LA 
SUBSECRETARÍA DE HACIENDA Y ADMINISTRACIONES PÚBLICAS 

 

En el anexo 1 se relacionan los objetivos de los centros, organismos y demás unidades de la 
Subsecretaría de Hacienda y Administraciones Públicas incluidos en el plan, así como el 
valor que deben alcanzar (o fecha en la que deben ser cumplidos) y su ponderación. 

En los gráficos que figuran en el anexo 2 se ofrece una imagen sintética del grado de 
cumplimiento de los objetivos de cada centro o unidad. 

 

III. NOTA METODOLÓGICA 

Para la gestión y evaluación del plan se utiliza una aplicación elaborada por la Inspección 
General en la que mensualmente se van grabando por los centros, organismos y unidades 
los resultados obtenidos y, cuando se registran desviaciones negativas apreciables, las 
medidas correctoras previstas para corregirlas.  

Esta aplicación calcula automáticamente, cada mes, el porcentaje de cumplimiento de los 
planes y de sus objetivos e indicadores, para lo que se parte de los valores alcanzados y 
esperados y el peso que corresponde a cada uno según el plan. Cuando los objetivos o 
indicadores consisten en hitos temporales (v. gr. finalización de un determinado proyecto o 
tarea antes de una fecha), se aplica un ajuste para considerar los retrasos que se hayan 
podido producir, de forma que se calcula un porcentaje de cumplimiento que va decreciendo 
linealmente a medida que la fecha de ejecución se aleja de la prevista como objetivo, hasta 
llegar a ser cero cuando las demora supera el plazo comprometido. Los cumplimientos 
anticipados, por el contrario, se valoran siempre como si se tratara de un cumplimiento 
puntual (al 100%), cualquiera que sea el adelanto registrado. 

La valoración final así obtenida se ha ajustado mediante la atribución de una ponderación de 
cero a los indicadores incumplidos de forma significativa cuando ello se ha debido a causas 
exógenas y sobrevenidas, según lo justificado por el centro interesado y apreciado por la 
Inspección General. 

El cumplimiento de los planes ha sido objeto de autoevaluación trimestral por los centros y 
organismos así como de informe, también trimestral, de la Inspección General, de acuerdo 
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con lo establecido en la Instrucción de la Subsecretaría de Hacienda y Administraciones 
Públicas de 31 de marzo de 2014, por la que se regulan los planes de objetivos de sus 
órganos y organismos dependientes. Con ocasión del informe del cuarto trimestre y, por 
tanto, del ejercicio completo, en enero de 2016 se ha girado visita por la inspección de los 
servicios a todos los centros afectados, con la finalidad de comprobar diversos aspectos 
relevantes para la emisión del informe a que se refiere el art. 6.2 de la Ley de Transparencia 
y Buen Gobierno, tales como la fiabilidad de la información suministrada, las incidencias 
habidas en la ejecución del plan, las desviaciones negativas observadas y las medidas 
correctoras, en su caso, aplicadas, las desviaciones positivas aparentemente 
desproporcionadas, y las aplicaciones de gestión o registro utilizadas. Asimismo se 
analizaron las modificaciones introducidas a lo largo del año en los planes de objetivos.  

Por último, se han incluido en el anexo 2 unos gráficos expresivos del cumplimiento global 
de los planes de cada centro directivo a lo largo del año. Las variables incluidas en esos 
gráficos son las siguientes: 

Nivel de cumplimiento esperado en cada mes 

Esta variable, representada mediante una línea de color azul, parte de la consideración de 
que los objetivos de cada unidad pueden clasificarse en dos categorías: los que entran en 
vigor de forma inmediata, con el comienzo del año (objetivos iniciales), y aquellos otros que, 
solo se ejecutarán a partir de un momento posterior (objetivos posteriores). 

La línea azul alcanza el valor 100% (y permanece en él) desde el momento en el que todos 
los objetivos del centro de que se trate deban encontrarse efectivamente en ejecución, es 
decir, que irá creciendo a medida que se vayan incorporando los objetivos posteriores de 
acuerdo con la periodificación establecida en el propio plan y el peso que se les haya 
asignado. Por eso la línea solo puede ser de pendiente cero o positiva: en el primer caso se 
tratará de un centro que desde el primer día del año tiene en vigor todos sus objetivos (v. gr. 
Dirección General de Patrimonio del Estado, Inspección General y Comisionado del 
Tabaco), mientras que en el segundo se encuentran las unidades que tienen objetivos 
posteriores. Así, cada vez que la línea azul sube en el sentido del eje de ordenadas significa 
que se han incorporado uno o más objetivos al trabajo que debe realizarse a partir de la 
fecha correspondiente (la magnitud de la subida vendrá determinada por la cantidad de 
puntos porcentuales de peso que se haya atribuido a ese o esos objetivos añadidos en tal 
momento). 

Por ejemplo, entre los objetivos de la Dirección General de Racionalización y Centralización 
de la Contratación hay tres (el 4, el 6 y el 8, cuya ponderación en conjunto suma 30 puntos 
porcentuales) de los que no se espera obtener ningún resultado ni en enero ni en febrero, 
pues, por sus características o naturaleza, se ha decidido que se ejecutarán posteriormente. 
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Esto hace que solo se encuentren realmente en ejecución en esos dos primeros meses del 
año los objetivos restantes (1, 2, 3, 5, 6 y 7, cuyo peso conjunto es de 70 puntos 
porcentuales), razón por la que el valor de la línea azul se sitúa en el nivel del 70% en enero 
y febrero. Dicho de otra forma, si en esos dos meses se ejecutaran los objetivos 1, 2, 3, 5, 6 
y 7 al 100% de lo previsto para cada uno de ellos, el plan se habría cumplido plenamente en 
ese periodo, por lo que los puntos porcentuales logrados habrían sido 70, tantos como los 
que había que ejecutar según la línea azul.  

Nivel de cumplimiento alcanzado en el mes 

Expresa, mediante la barra naranja del histograma, el porcentaje de cumplimiento del plan 
logrado en el mes de que se trate, por lo que esta variable se compara directamente con la 
línea azul, de modo que si la supera, se habrá cumplido en exceso lo esperado para ese 
mes, y viceversa. 

Nivel de cumplimiento alcanzado en el periodo acumulado 

Esta variable (barra verde del histograma), acumula, también en términos relativos o 
porcentuales, el grado de cumplimiento del plan desde el 1 de enero al final del mes 
considerado. La barra verde del mes de diciembre, por tanto, expresa el cumplimiento final 
del plan. 
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V. CONCLUSIONES 

1ª) A partir de las muestras obtenidas se puede concluir que los datos ofrecen una 
fiabilidad razonable. 

2ª) El grado de cumplimiento de los objetivos ha sido satisfactorio, ya que en el caso de 
los centros directivos y unidades asimiladas supera el 109% y en el de los 
organismos casi llega al 99%.  

3ª) En general, los incumplimientos se deben a una mala cuantificación de los 
indicadores y a factores ajenos a la capacidad de actuación de los centros directivos. 
Otros incumplimientos advertidos con ocasión de las autoevaluaciones trimestrales 
fueron corregidos oportunamente, lo que ha contribuido al alto nivel de cumplimiento 
obtenido. 

4ª) Como conclusión de carácter general hay que señalar que, a la vista del 
funcionamiento del sistema a lo largo del ejercicio 2015, se estima conveniente 
modificar la Instrucción de 31 de marzo de 2014 de la Subsecretaría de Hacienda y 
Administraciones Públicas por la que se regulan los planes de objetivos y sus 
organismos dependientes, con el fin de simplificar y agilizar los procedimientos de 
gestión del plan, estableciendo un calendario más preciso y realista para su 
elaboración y posible modificación, a la vez que se refuerza el nivel de 
responsabilización de los centros titulares.  
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GRÁFICAS DE EVOLUCIÓN DEL 
CUMPLIMIENTO MENSUAL DE LOS 
OBJETIVOS POR CENTROS DIRECTIVOS Y 
ORGANISMOS 

  



 
 
 

  



 
 
 

 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
El nivel de cumplimiento esperado en cada mes se ha calculado en función de los objetivos operativos en esa 
fecha. 



 
 
 

 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
El nivel de cumplimiento esperado en cada mes se ha calculado en función de los objetivos operativos en esa 
fecha. 



 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
El nivel de cumplimiento esperado en cada mes se ha calculado en función de los objetivos operativos en esa 
fecha. 
 




