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1.- INTRODUCCION.

éPara qué una guia de planificacion en la Generalitat?

“Si dispusiera de ocho horas para cortar un drbol,
emplearia seis en dfilar el hacha”.

Abraham Lincoln.

En el Plan de Actuacion de la Inspeccién General de Servicios (2020-2021), se incluye la
actuacién 6.3, cuya finalidad es la de: “Elaborar directrices que orienten a las distintas

organizaciones de la Generalitat acerca del contenido y formulacion de Planes y programas”.

Por lo tanto, con la presente guia se pretende poner a disposicién de las distintos
departamentos y entes de la Generalitat una referencia metodolégica general para la
planificaciéon de la gestidon que permita disponer de una herramienta que facilite la
aprobacion, implementacidon y seguimiento de sus respectivos objetivos mediante la
aplicacion de indicadores de gestion, promoviendo la definicion de un contenido
planificador, minimo y comun, que sirva de orientacién a los diferentes departamentos del
Consell y a su sector publico instrumental. Mas alld que la guia contenga en un anexo
referencias bibliograficas y ejemplos de planificaciones de distintos organismos, el trabajo
se centra eminentemente en los aspectos de caracter practico y aplicativo, sin incidir

especialmente en las cuestiones de caracter tedrico o doctrinal.

El alcance de la metodologia propuesta con la presente guia se orienta de
manera fundamental a la confeccidon de un documento de planificacion que
posibilite el cumplimento del principio de actuacion general previsto para las
administraciones publicas contenido en el articulo 3 de la Ley 40/2015, de 1 de
octubre, de Régimen Juridico del Sector Publico

La posibilidad de concebir un estandar de planificaciéon para su posible generalizacion
permitiria lograr que exista una mayor homogeneidad en la confeccién de los documentos
utilizados para concrecion de la planificacién de la gestidn de las politicas publicas por parte

de todos los érganos administrativos y entes del sector publico de la Generalitat. Esta
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situacion, puede dar lugar al surgimiento de una oportunidad para homogeneizar el proceso
planificador favoreciendo con ello una futura consolidacién informatica de los datos relativos
al cumplimiento de objetivos, pudiendo facilitar con ello un seguimiento mas agregado de la
ejecucion de lo planificado con independencia de las caracteristicas concretas del érgano

actuante.

La presente guia de planificacion se focaliza hacia la “planificacién de la gestion de las
politicas publicas, el funcionamiento y la organizacidn de los centros gestores” proponiendo
mecanismos para la aprobacion de las planificaciones y la medicién de sus resultados, para
poder avanzar con ello en el establecimiento de unos esquemas organizativos y
decisionales que permitan transformar la actual gestién publica en una verdadera gestion

por objetivos.

Por otra parte, debe remarcarse que la planificacion se revela como un factor determinante
para la concrecién de aspectos nucleares sobre los que pivota la modernizacién de la
administracion de la Generalitat Valenciana (en adelante GVA) y cuya materializacién va a
depender en gran medida de la disposicién de herramientas comunes para la planificacién
de la gestién, ya que sus efectos se manifiestan y repercuten sobre una variedad
heterogénea de materias derivadas, lo que supone que nos encontramos ante una actividad

previa clave para el proceso modernizador de la Generalitat:

.. Control

Apll:::::on sobre la
) eficaciay
Teletrabajo eficiencia

PLANIFICACION
COMO FACTOR
DETERMINANTE

Transparencia
y rendicién
cuentas ante
la ciudadania
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En la guia se plantea la necesidad de ordenar e integrar los distintos objetivos generales
(estratégicos) que ya se encuentran presentes, a veces de manera implicita, en la concrecidn
practica de las politicas llevadas a cabo en los distintos sectores materiales de actuacién
publica, identificdndolos e intentando dotar de una mayor coherencia a su contenido,
mediante la sistematizacién de los recursos de planificacidn que resultan de aplicacion en la

materia o sector que se trate.

El trabajo de planificacion debe servir para recopilar y sistematizar todos los
objetivos politicos y estratégicos que estén incidiendo sobre la materia
concreta a planificar para dotar de sentido y coherencia a su ejecucidn practica
(planificacion operativa) y al seguimiento de la consecucién de dichos objetivos

de una manera mas cuantificada.
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2.- OBJETO DE LA GUIA DE PLANIFICACION.

¢Qué informacion se puede encontrar en esta guia?

Debe significarse que, con cardcter general, el contenido de la presente guia sigue en muchos
de sus aspectos la referencia metodolégica de planificacion estratégica proveniente de la
Inspeccién General de Servicios del Ministerio de Administraciones Publicas (en adelante
IGSAP)*, asi como el material didactico confeccionado por la propia Inspeccidon General de
Servicios (en adelante IGS) para los cursos de calidad de los servicios publicos que esta
unidad viene impartiendo desde hace afios al personal de la GVA. En cualquier caso, el
contenido se encuentra adaptado a la realidad de la GVA, enfatizando aquellas cuestiones
de caracter practico que se considera conveniente potenciar o matizar para conseguir la
finalidad prevista, y para su utilizacién practica deberd tenerse en cuenta que, los
conocimientos y experiencias previas en materia de planificacion del que parten los
érganos destinatarios pueden ser muy diferentes, con lo que su contenido deberia ser

aplicado progresivamente y atendiendo a dichas circunstancias heterogéneas.

En el punto 3 de la guia se hace referencia al marco juridico de referencia para la
administracion de la Generalitat, para a continuacién, en su punto 4, realizar una descripcion
de la extension de su ambito de aplicacidon desde las perspectivas objetiva, subjetiva y
temporal que debe ser considerada, con caracter previo, para poder abordar y acotar los
trabajos de confeccion de los documentos de planificacidon, a una escala de gestién, que
resulte manejable y convenientemente funcional por lo que respecta a su generacion,

seguimiento de resultados y actualizacién de su vigencia.

1 Documentacién Administrativa / n.° 223 (julio-septiembre 1990). ANGEL GUILLEN ZANON y ELVIRA RAMIREZ NUNEZ DE
PRADO. Administracién por Objetivos. Inspeccion General de Servicios del Ministerio de Administraciones Publicas.
https://revistasonline.inap.es/index.php/DA/article/view/5198
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En el punto 5 se pone a disposicion de los usuarios una propuesta de secuencia légica
procedimental de aquellas tareas que deben concatenarse de manera ordenada para
confeccionar una planificacién adaptada a las condiciones individualizadas de cada érgano o
ente. En dicho punto, se describen, los pasos a seguir para la generacion y seleccién de las
estrategias posibles, el establecimiento de objetivos vinculados y para la fijacion de
indicadores concretos asociados al nivel de planificacién estratégica y operativa, asi como

las indicaciones o recomendaciones para realizar el seguimiento y evaluacion del plan.

Por otra parte, en su punto 6 se detalla una propuesta de contenido para el confeccionar el
documento donde debe plasmarse de manera formalizada la planificacién resultante, para
finalmente, en su punto 7, realizar una propuesta de contenido para la presentaciéon de la
evaluacidn sobre los resultados de la ejecucidn de la planificacion, todo ello sin perjuicio de
su posible adaptacién o personalizacién por parte de los 6rganos implicados en su

aprobacion, implementacion, seguimiento y evaluacion.

En el anexo | se incluye un ejemplo de cronograma de las acciones planificadoras y en el
anexo Il se facilita a los destinatarios los enlaces web a toda una serie antecedentes y de
recursos tedricos adicionales que permiten abundar y progresar en la confeccidn de la
planificacion estratégica y operativa. Con dicha finalidad se compendian una serie de guias
u orientaciones metodoldgicas, ejemplos de documentos de referencia en materia de
planificacion que han sido confeccionados por distintas organizaciones publicas y se

relacionan una serie de recursos bibliograficos para facilitar su conocimiento y consulta.

En general, las plantillas instrumentales y documentos auxiliares que se adjuntan en el
anexo lll, son un apoyo para la confeccidon practica de la planificacion y el resultado concreto
de la propuesta metodoldgica que se realiza con esta guia. Las fichas se incluyen en los
anexos para su visualizacidon completa, pero para facilitar su manejo, edicidn y adaptacién a
las condiciones especificas del usuario, se facilitara por parte de la IGS un acceso a las

mismas en soporte informatico.
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3. - CONTEXTO LEGAL SOBRE LA PLANIFICACION.

¢Es obligatorio disponer de una planificacion?

Mas alld de que en el punto siguiente de la guia, dentro de su ambito subjetivo de aplicacién,
se realice una mencién a los érganos concretos de la Generalitat a los que la normativa les
atribuye competencias en materia de planificacién, como premisa juridica general, debe
citarse la previsién contenida en el articulo 16 de la Ley 5/1983, de 30 de diciembre, del
Gobierno Valenciano, en el que se recoge, de manera genérica, la competencia del Consell

sobre la planificacién y desarrollo de la politica valenciana.

3.1 Planificacion material-sectorial:

Con respecto a la planificacién, en un primer estadio, la actuacién planificadora prevista en
la normativa se habria focalizado, fundamentalmente, sobre la necesidad de que existiese
una planificacion para la gestion de las competencias materiales asignadas
normativamente a cada érgano dentro de sus respectivos ambitos de intervencién publica.
Se trataria de la actuacién planificada dirigida fundamentalmente a un sector material de
actuacion. En este sentido son abundantes los ejemplos de planes sobre materias sustantivas

de actuacidn publica existentes en la legislacion sectorial?.

2 Los ejemplos son multiples: Ordenacién del territorio y el urbanismo (Ley 5/2014, de 25 de julio, de ordenacién del
territorio, urbanismo y paisaje de la CV); planes forestales (Ley 43/2003, de 21 de noviembre, de Montes); planes de
ordenacion de los recursos naturales (Ley 11/1994, de 27 de diciembre, de la Generalitat Valenciana, de espacios naturales
protegidos de la Comunidad Valenciana); planes de tratamiento de residuos (Ley 10/2000, de 12 de diciembre, de la
Generalitat, de Residuos de la Comunitat Valenciana); planes de proteccion civil (Ley 13/2010, de 23 de noviembre, de
Proteccion Civil y Gestion de Emergencias); asi como, en los planes de movilidad (Ley 6/2011, de 1 de abril, de Movilidad de
la Comunitat Valenciana). Muchos de estos planes de caracter material-sectorial, se encuentran accesibles para su consulta
en Gva Oberta (planes de turismo, de atencidn sanitaria, de politicas de empleo, planes industriales, de vivienda, de
infraestructuras, etc), en la siguiente URL: https://gvaoberta.gva.es/es/planes-y-programas-vigentes
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3.2 Planificacidn de los procedimientos horizontales de gestion

En otro ambito o bloque de contenido planificador deben situarse las previsiones normativas
relativas a la planificacion de los procedimientos horizontales de gestion, que podriamos
definir como una planificacidon de caracter instrumental, adjetiva o “interna”. Es a través
de estos procedimientos o procesos de gestion mediante los cuales se concreta la mayor
parte de la actuacién administrativa de los 6rganos y entes que componen el sector publico.
Dentro de este ambito planificador se debe destacar la obligatoriedad legal de planificar la
ejecucion de los procedimientos horizontales relativos a la gestiéon presupuestaria; a la
organizacién de los recursos humanos; a la contratacién publica y a la concesion de
subvenciones. Sobre la visidn juridica de este nivel de planificacidn instrumental debemos

extraer las siguientes referencias normativas:

En el articulo 27 de la Ley 1/2015, de 6 de febrero, de Hacienda Publica, del Sector Publico
Instrumental y de Subvenciones, donde se regulan los escenarios presupuestarios
plurianuales en los que se enmarcan anualmente los presupuestos de la Generalitat que
abarcardn un periodo de tres afios, mientras que en el articulo 28, con relacién los
programas plurianuales, indica que éstos estableceran los objetivos a conseguir, las
acciones necesarias para alcanzarlos, asi como las dotaciones de los correspondientes
programas de gasto para cada uno de los ejercicios contemplados. Por otra parte, el articulo
3, apartado 2, punto 5, de la Orden 2/2020, de 31 de julio, de la Conselleria de Hacienda y
Modelo Econémico, por la que se dictan las normas para la elaboracion del presupuesto de
la Generalitat para el ejercicio 2021, obliga a que las propuestas realizadas por los érganos
directivos contengan el detalle de objetivos basicos y de las acciones o lineas de actuacion
que aseguren su realizacidon durante el correspondiente ejercicio, asi como en su caso los

indicadores que los sustentan.

Por lo que respecta a la normativa sobre la gestion de los Recursos Humanos, el Real Decreto
Legislativo 5/2015, de 30 de octubre, por el que se aprueba el texto refundido de la Ley del
Estatuto Bdsico del Empleado Publico, en su articulo 69 indica que: la planificacion de los
recursos humanos en las Administraciones Publicas tendra como objetivo contribuir a la
consecucion de la eficacia en la prestacidn de los servicios y de la eficiencia en la utilizacion
de los recursos econdmicos disponibles mediante la dimension adecuada de sus efectivos,

su mejor distribucion, formacién, promocion profesional y movilidad.
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En la reciente Ley 4/2021, de 16 de abril, de la Generalitat, de la Funcion Publica Valenciana,
en su articulo 38, se reitera la configuracién del andlisis de puestos de trabajo como un
instrumento para la planificacion en el empleo publico que podra ser utilizado para el
diagndstico y diseiio del resto de las herramientas de organizacién y gestion de recursos
humanos para la administracién publica. Por otra parte, en su articulo 53 se establece la
necesidad de que, la conselleria competente en materia de funcidn publica, apruebe
cuatrienalmente un plan estratégico de recursos humanos, y en el articulo 54, existe un
correlativo deber de que sean aprobados planes operativos de recursos humanos en
desarrollo de las previsiones del plan estratégico, para el cumplimiento de los objetivos que

se fijen.

Con respecto a la contratacion publica, dentro de la Ley 9/2017, de 8 de noviembre, de
Contratos del Sector Publico, se contienen los principios planificadores de la actividad
contractual, en especial, por su cardcter mas general destaca la previsidon del articulo 28,
(necesidad e idoneidad del contrato y eficiencia en la contratacién)?, aunque también debe
estarse a lo dispuesto en el articulo 233 (Contenido de los proyectos de obras y
responsabilidad derivada de su elaboracién), en el articulo 134 (anuncio de informacién
previa), asi como al contenido del articulo 334 (Estrategia Nacional de Contratacién Publica),
donde se menciona la posibilidad de que en el ambito de las Comunidades Auténomas sea

elaborada una estrategia de contratacidn publica coherente con la estrategia nacional.

Del mismo modo, en el articulo 8 de la Ley 38/2003, de 17 de noviembre, General de
Subvenciones, se establece que, los dérganos de las Administraciones publicas deben
concretar en un plan estratégico de subvenciones los objetivos y efectos que se pretenden
con su aplicacion, el plazo necesario para su consecucion, los costes previsibles y sus
fuentes de financiacidn, supeditandose en todo caso al cumplimiento de los objetivos de

estabilidad presupuestaria.

La regulacion de los planes estratégicos de subvenciones se ha desarrollado en los articulos
10 a 15 del Real Decreto 887/2006, de 21 de julio, por el que se aprueba el Reglamento de la

Ley 38/2003, de 17 de noviembre, General de Subvenciones, donde debe destacarse la

3 En el articulo 28.4 de la Ley 9/2017 se indica que: Las entidades del sector publico programardn la actividad de
contratacion publica, que desarrollardn en un ejercicio presupuestario o periodos plurianuales y dardan a conocer su plan
de contratacién anticipadamente mediante un anuncio de informacion previa previsto en el articulo 134 que al menos
recoja aquellos contratos que quedardn sujetos a una regulacién armonizada.
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regulacién de detalle sobre el contenido de los planes estratégicos que se aborda en su

articulo 12.

3.3. Planificacion como un principio general de actuacion para todas las

Administraciones Publicas:

En un tercer bloque de la actividad planificadora, debemos situarnos frente a la introduccion,
relativamente reciente, de la obligacidn legal de asumir la planificacidn como un principio
general de actuacion para todas las Administraciones Publicas y, en consecuencia, como un
elemento que debe integrarse de una manera transversal u horizontal en la gestidn publica.
Es en el predambulo de la Ley 40/2015, de 1 de octubre, de Régimen Juridico del Sector Publico,
donde se viene a destacar la incorporacion de la planificacion y direccion por objetivos,
como exponentes de los nuevos criterios que han de guiar la actuacion de todas las
unidades administrativas, concretandose, en el articulo 3 de la citada norma, los principios
de planificacion y direccién por objetivos y el control de la gestiéon y evaluacién de los
resultados de las politicas publicas, asi como, la eficacia en el cumplimiento de los objetivos
fijados, lo que supone un salto cualitativo muy importante con respecto a la introduccién

generalizada de la planificacidon en la actuacion de las Administraciones Publicas.

En el ordenamiento autonédmico, la planificacion como un principio de actuacién general,
tiene una importante manifestacion en el articulo 12.2 del Decreto 41/2016, de 15 de abril,
del Consell, por el que se establece el sistema para la mejora de la calidad de los servicios
publicos y la evaluacion de los planes y programas en la Administracion de la Generalitat y
su sector publico instrumental, ya que dicho articulo presupone la necesidad légica de que
se recurra a la planificacién como principio de actuacidn, regulacidn que se encuentra
estrechamente alineada con la prevision del articulo 3 de la Ley 40/2015, al establecer la
obligacion de todas las consellerias, asi como de los entes incluidos en su ambito, de
implantar, con caracter general sistemas de medicion de su actividad, mediante el
establecimiento de indicadores, con el fin de obtener la informacidn necesaria para poder
conocer en todo momento el grado de cumplimiento de los objetivos fijados en sus planes
y programas, incluidos los correspondientes al nivel de calidad en la prestacion de los

servicios publicos.
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El impulso mas importante de la planificacidn, entendida como un principio de actuacion, se
ha trasladado recientemente y de manera muy significativa en la normativa estatal, como
consecuencia de la entrada en vigor del Real Decreto-ley 36/2020, de 30 de diciembre, por el
que se aprueban medidas urgentes para la modernizacion de la Administracion Publica y para
la ejecucion del Plan de Recuperacion, Transformacion y Resiliencia, ya que, en el Capitulo IlI
del Titulo Ill de la citada norma, se incluye en su seccién 12 una referencia a la “Planificacién
estratégica” (articulos 23 a 26), si bien dichos articulos no tienen el caracter de norma bdsica
y por lo tanto no pueden reputarse como normas de directa aplicacién a la administracién
autondmica. Segun lo previsto en el articulo 23.1, los departamentos ministeriales
encargados de la gestion de proyectos del Plan de Recuperacion, Transformacion y
Resiliencia elaboraran un instrumento de planificacidon estratégica para la gestion en el

plazo de dos meses desde la entrada en vigor del real decreto ley.

Por otra parte, ya en el ambito especifico de la Generalitat, en el articulo 30 del Decreto Ley
6/2021, de 1 de abril, del Consell, de medidas urgentes en materia econémico-administrativa
para la ejecucion de actuaciones financiadas por instrumentos europeos para apoyar la
recuperacion de la crisis consecuencia de la Covid-19, se incluye una previsidon en virtud de la
cual, el Consell regulara los instrumentos de planificacidn estratégica y los mecanismos de
coordinacidon y seguimiento que sean necesarios para la adecuada implementacién y

ejecucion de los fondos.

Para concluir este apartado sobre las bases normativas de la planificacién, debe realizarse
una mencidn a la planificacidon entendida desde la perspectiva de la efectiva aplicacién del
principio de transparencia. En el articulo 6.2 de la Ley 19/2013, de 9 de diciembre, de
transparencia, acceso a la informacion publica y buen gobierno, se indica que: Las
Administraciones Publicas publicaran los planes y programas anuales y plurianuales en los
que se fijen objetivos concretos, asi como las actividades, medios y tiempo previsto para
su consecucion. Su grado de cumplimiento y resultados deberan ser objeto de evaluacién
y publicacion periddica junto con los indicadores de medida y valoracion, en la forma en
gue se determine por cada Administracion. En el ordenamiento autonémico, debemos estar
a lo previsto en la letra j) del articulo 9 de la Ley 2/2015, de 2 de abril, de la Generalitat, de
Transparencia, Buen Gobierno y Participacion Ciudadana de la Comunitat Valenciana, en
virtud del cual, quedan sujetos a la publicidad activa, los planes y programas anuales y
plurianuales en los que se fijen los objetivos concretos, las actividades, los medios

necesarios para ejecutarlos, y el tiempo previsto para su consecucidn. Finalmente conviene
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citar que, en el reglamento de desarrollo de la citada ley aprobado mediante el Decreto
105/2017, de 28 de julio, del Consell, en el articulo 33, se establece la necesidad que los
sujetos obligados a la publicidad activa publiquen sus planes y programas anuales vy
plurianuales, se introduce una mencién a su contenido basico vy se fija la obligatoriedad de
realizar el seguimiento de los planes del siguiente modo: En ellos se fijaran los objetivos
concretos, las actividades, los medios necesarios para ejecutarlos, los costes estimados y
el tiempo previsto para su consecucidn. El grado de cumplimiento en el tiempo previsto y
los resultados deberan ser objeto de evaluacién y publicacion periddica, al menos una vez

al aio, junto con los indicadores de medida y valoracién.

La necesidad de que la Generalitat actie de una manera planificada, teniendo en
cuenta los distintos ambitos descritos (material-sectorial, de los procedimientos
horizontales y como principio de actuacion general) se configura como una
obligacidn de caracter legal y no puede ser entendida como una mera opcién
organizativa sujeta a un criterio de oportunidad o simplemente como un

principio de caracter programatico.
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4. AMBITO OBJETIVO, SUBJETIVO Y TEMPORAL

¢Qué, quién y cuando se debe planificar?

4.1. Ambito objetivo.

Por lo que respecta al ambito objetivo, tal y como se ha comentado anteriormente, el trabajo
se orienta a servir de soporte para la introduccion de la planificacién como un elemento
constitutivo e integrador de la gestion publica. Dentro de este ambito objetivo, se entiende
qgue la guia facilita el establecimiento y creacién de objetivos (estratégicos y operativos),
teniendo en cuenta que los mismos se encuentran, en muchas ocasiones, ya recogidos en
otro tipo de documentos, planes y leyes. Con lo cual, el trabajo se enfoca sobre todo a
identificar y sistematizar de una manera mas coherente dichos objetivos politicos y
estratégicos para promover su traslacion practica a la planificaciéon operativa. Conviene
tener presente que la existencia de los objetivos politicos y estratégicos, pese a que puedan
no estar expresados con mucho rigor metodoldgico, se trata de aspectos que ya se

encuentran implicitos en la gestion llevada a cabo.

Por lo tanto, el contenido mas importante de la guia, desde un punto de vista objetivo, es
el establecimiento de una metodologia comun para expresar, seleccionar y fijar los
objetivos estratégicos y operativos, la deduccidén de los indicadores de cumplimiento
asociados, el desglose de tareas a desarrollar y la definicion de los mecanismos mas
adecuados para el seguimiento de la efectividad y |a eficiencia en la ejecuciéon de las politicas
publicas, asi como la revisién critica de los resultados obtenidos como consecuencia de la
planificacion ejecutada. En esencia, la planificacidn asi entendida se basa en los postulados
del ciclo de Deming?, también conocido como ciclo PDCA (del inglés Plan-Do-Check-Act o
Planificar, Hacer, Verificar y Actuar, en castellano) que consiste en una estrategia basada en

la mejora continua de la calidad en 4 pasos.

4 Este planteamiento se encuentra presente en los modelos de Gestion de la Calidad Total como sucede, por ejemplo, en
el caso del Modelo EFQM: https://www.clubexcelencia.org/conocimiento/modelo-efgm
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La propuesta de planificacion contenida en esta guia no se ha realizado con un enfoque de
“Gestidn por Procesos” ya que, la adopcién de dicha éptica organizativa es una opcién
bastante recomendable, pero que en realidad excede de la finalidad y cometido de este
documento. En cualquier caso, en el anexo |, se contiene alguna referencia a recursos
relacionados para abundar en su conocimiento y nada impide que al acometer los trabajos

de planificacion pueda ser incorporada dicha visién de una manera adicional.

4.2. Ambito subjetivo.

En primer lugar, seguin en el articulo 69.2.a) de la Ley 5/1983, de 30 de diciembre, del Consell,
las subsecretarias tienen competencia respecto a la asistencia en las materias propias de
cada Conselleria, especialmente en orden a elaborar proyectos o planes de actuacién y
programas de necesidades. Por otra parte, se debe distinguir entre las personas
participantes en la confeccidon de la planificacidn, las personas integrantes del equipo de

trabajo y los responsables de la aprobacién y del impulso de la planificacién.

La competencia de los drganos superiores y directivos para la realizacidén y ejecucién de la
planificacién operativa también se deduce de la competencia que se les atribuye en las
distintas normas para la elaboracién del presupuesto de la Generalitat, cuando en las mismas
se indica que, los distintos drganos competentes de la Generalitat elaboraran las propuestas
ajustadas a las leyes que sean de aplicacién, a los acuerdos y directrices aprobados por el
Consellyalas normas’ y criterios aplicables y que contendran el detalle de objetivos bdsicos
y de las acciones o lineas de actuacién que aseguren su realizacién durante el
correspondiente ejercicio, asi como en su caso los indicadores que los sustentan; incluidos
aquellos relacionados con el impacto de género de las politicas publicas de la Generalitat y

de su sector publico.

En consecuencia, con independencia del érgano que apruebe la planificacion, la confeccién
material de la planificacion operativa atafie fundamentalmente a las secretarias
autonémicas® y a las direcciones generales, sobre todo por tratarse estos segundos érganos,

de la unidad ldgica funcional y la responsable de un programa presupuestario concreto, y

5 En estos momentos la norma vigente es la ORDEN 9/2021, de la Conselleria de Hacienda y Modelo Econédmico, por la que
se dictan las normas para la elaboracién del presupuesto de la Generalitat para el ejercicio 2022.
https://dogv.gva.es/datos/2021/07/30/pdf/2021 8307.pdf

6 Articulo 68.3.b) de la Ley 5/1983, de 30 de diciembre, del Gobierno Valenciano: Impulsar y coordinar la consecucién de
los programas y la ejecucion de los proyectos que desempefien los Centros Directivos que estén bajo su dependencia,
controlando y supervisando el cumplimiento de los objetivos que fijen el President, Vicepresidentes o Conseller
competente.
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por ser los érganos que han venido confeccionado sus respectivas fichas de objetivos e
indicadores presupuestarios (Ficha Presupuestaria n? 4 — FP4). En cualquier caso, nada
impide que se pueda optar por otras unidades funcionales distintas para la confeccién de la

planificacién. En el caso de la evaluacidon del desempefio, la norma actualmente vigente
plantea la futura existencia de Equipos de Gestion de Proyectos (EGP)7, con una posible

composicion mas abierta.

Por otra parte, dentro del érgano competente en cada nivel de planificacion (estratégica y
operativa), se deberia designar a una persona como la “responsable de la planificacion” y
componer un equipo de trabajo que tenga atribuida la tarea de su confeccidn, implantacion,
seguimiento y evaluacion, con un dimensionamiento de miembros entre 3 y 5 personas,
pudiendo resultar conveniente adscribir posteriormente las citadas funciones concretas a

distintos miembros del equipo.

Algunos aspectos del andlisis estratégico (identificacion objetivos
estratégicos, seleccion de estrategias) pueden estar mas centralizados en
el ambito de los 6rganos superiores (conseller/a y secretarias
autonomicas), mientras que, las distintas direcciones generales se
encontrarian mas implicadas en el andlisis interno y externo a realizar
dentro del bloque estratégico, en la confeccion de la planificacion
operativa, en su seguimiento y evaluacidn. En cualquier caso, desde las
subsecretarias se deberia apoyar, impulsar y promover la aprobacion de

las correspondientes planificaciones operativas.

Con caracter general, resulta muy deseable que durante la fase de obtencidn de datos para
la confeccion de la planificacién (andlisis interno), se posibilite la participacion de distintas
personas que de algun modo pueden resultar afectadas por su ejecuciéon, especialmente se

debe abundar en el conocimiento de la opinidn y las expectativas de la ciudadania

7 Segun el articulo 21 de Decreto 211/2018, de 23 de noviembre, del Consell por el que se regula el sistema de carrera
profesional horizontal y de la evaluacion del desempefio del personal funcionario de la Administracion de la Generalitat: se
entiende por Equipo de Gestidn de Proyecto (EGP) “cualquier tipo de agrupacion personal del mismo o de diferentes cuerpos
o agrupaciones profesionales funcionariales, a la que se encomienda la realizacion de un conjunto de tareas coordinadas e
interrelacionadas para el cumplimiento de un objetivo especifico. Los EGP pueden coincidir o no, con la estructura de drganos
o unidades administrativas.”
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destinataria de las politicas concretas y de los distintos grupos de empleados publicos que
participan de la ejecucidn de lo planificado ya que, su conocimiento, implicacién y adhesién

son un factor clave del éxito en la consecucidn de los objetivos.

En el caso de los grupos que puedan resultar afectados por la implantacién de la materia
objeto de planificacion, su participacién no significa directamente una presencialidad, sino
gue se puede recurrir a cualquier medio que permita conocer las opiniones o aspiraciones

de los distintos colectivos implicados.

Por lo que respecta a su aprobacién formal, las planificaciones resultantes, previa revisidon
del cumplimento de sus requisitos minimos por parte de las subsecretarias, deberia ser
aprobada por parte de la persona titular de la Conselleria para dotar a la misma de un nivel

de compromiso y solidez mas adecuado.

4.3. Ambito temporal.

Dentro del ambito temporal debemos distinguir dos aspectos: El primero el tiempo del ciclo
de vigencia de la planificaciéon y, en segundo lugar, el tiempo que puede conllevar la

aprobacion del documento planificador, asi como su seguimiento y posterior evaluacién.

Por lo que respecta al periodo de tiempo de planificacion, debemos distinguir entre el
horizonte estratégico que podria extenderse perfectamente al periodo de una legislatura 'y
la planificacién de caracter operativo, cuyo plazo de vigencia natural es el ejercicio
presupuestario y, por lo tanto, su prevision debe alcanzar como minimo un afio de vigencia.
No obstante, nada impide que se pueda considerar un plazo de vigencia superior, por
ejemplo, de 2 anos, pero ello sin perjuicio de que la evaluacion del cumplimiento de lo

proyectado deba realizarse de manera mas formalizada como minimo una vez al ano.

En la practica, la evaluacién final de los resultados de la ejecucion del plan se debera solapar
de algin modo con las tareas previstas para la confeccion o actualizacion de la nueva

planificacion durante el ultimo trimestre de vigencia de la planificacidn vigente.

Para poder dotar de coherencia a este proceso conjunto de evaluacidn, revisidon y confeccion
de la nueva planificacidn, deberia preverse que, durante el periodo de ejecuciéon de lo
planificado se vayan realizando reuniones de seguimiento de su ejecuciéon con una
frecuencia minima de 1 reunién mensual (o trimestral), ya que la informacién obtenida
durante este seguimiento mensual (seguimiento continuo) resultara de especial interés para

la preparacion del siguiente plan. De hecho, las conclusiones obtenidas en dichas sesiones
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de seguimiento son la materia prima fundamental sobre la que se deben basar los trabajos

posteriores de preparacion, actualizacidn o revisidon de la planificacién futura.

El hecho que se vayan disponiendo de los datos anticipados sobre el cumplimento de lo
ejecutado, incluso de una manera simultanea a la preparacion de la nueva planificaciéon no
significa que el documento formal de valoracion final del plan, una vez se haya ejecutado en
su totalidad, no pueda ser redactado formalmente y publicado durante el primer trimestre

del ejercicio siguiente e, incluso, con caracter posterior a la aprobacion del nuevo plan.

Con relacién a los tiempos adecuados para la confeccion y evaluacion de la planificacidn, es
altamente recomendable que los equipos de trabajo designados planifiquen también las
sesiones de trabajo que serdn necesarias para la confeccidn de la planificacién. Pese a que
pueda parecer redundante, la planificaciéon del proceso planificador es clave para poder
obtener un resultado adecuado. Con caracter general y a titulo meramente orientativo, se
entiende que el equipo de trabajo asignado se deberia programar como minimo de 4 a 5
jornadas completas para cada uno de los dos primeros mddulos previstos en la metodologia,
con lo cual mas alla de los trabajos destinados a la obtencidn de datos e informacidn previa,
podria ser necesario destinar entre 8 y 10 jornadas para su confeccién. En el anexo I, se

puede acceder a un ejemplo de cronograma de las acciones planificadoras.
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5. PROCEDIMIENTO PARA LA CONFECCION DE LA PLANIFICACION.

¢Qué pasos se deben seguir para elaborar una planificacion?

Para intentar garantizar la consecucidon del objetivo previsto de disponer de una
planificacion, en primer lugar seria deseable que, con anterioridad al inicio de las tareas de
planificacién, se estableciese el calendario con las fechas concretas de sesiones de trabajo
a realizar por el grupo responsable de la planificacion y para celebrar las reuniones
mensuales de seguimiento, ya que las actividades y tareas que suponen la confeccién y
evaluacién de la planificacion deben ser debidamente contempladas para evitar que se
puedan ir relegando o postergando, ya que esto puede dar lugar a que se vea frustrada su

finalidad, operatividad y eficacia.

Pese a en la metodologia de la IGSAP se descomponen las tareas de planificacidon en 4
madulos, en este trabajo se ha optado por la refundicion de alguna de las distintas fases
integradas dentro de cada uno de ellos, con la finalidad de simplificar el proceso a seguir
para la aprobacién de la planificacién estratégica y operativa. En cualquier caso, debe

significarse que el médulo 1 (incorporacion al objetivo) se refiere al bloque estratégico

mientras que, el modulo 2 (Seleccion y elaboracion de proyectos) se contiene la

metodologia a seguir para la generacion de la planificacién operativa. Finalmente se

incluye un médulo 3 de seguimiento, control y evaluacidon de la planificacidn. El contenido

asociado a cada mddulo es el siguiente:

MODULO 1 - Incorporacion al objetivo: En este bloque de la guia se contienen
los pasos para realizar un analisis estratégico de la organizacidn, de su situaciéon
actual (punto de partida) y se definen las metas de cardcter global y de largo
alcance (una legislatura) que deben concretarse en objetivos estratégicos,

identificando los caminos mas adecuados (estrategias) para conseguirlos.
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MODULO 2: Seleccién y elaboracién de proyectos: Dentro de este mddulo se

pone a disposicion de los centros directivos unas pautas para identificar los

mejores proyectos posibles, formular sus objetivos especificos, ponderar su

aportacién y relevancia para la consecucién de las estrategias y configurar los

indicadores que posibiliten conocer el estado de avance en el logro de los

objetivos concretos propuestos.

MODULO 3 - Seguimiento y evaluacién del plan: En este punto se ofrecen las

pautas para poder realizar el seguimiento del cumplimiento de los proyectado

durante la ejecucidon del plan y la evaluacion del cumplimiento de sus objetivos

y de sus resultados a la finalizacion de la vigencia de los planes.

fases:

A continuacidén, se muestra un esquema de los 3 mdédulos citados con sus correspondientes

PLANIFICACION
ESTRATEGICA

MODULO 1

INCORPORACION
AL OBJETIVO

EXAMEN DEL
OBIJETIVO

PROPUESTAY
SELECCION
ESTRATEGIAS

PLANIFICACION
OPERATIVA

SELECCION Y
ELABORACION DE
PROYECTOS

PROPUESTA Y
SELECCION DE
PROYECTOS

ELABORACION
PROYECTOS

CONTROL
EJECUCION

SEGUIMIENTO Y
EVALUACION

SEGUIMIENTO DE LA
EJECUCION
PROYECTOS

EVALUACION DEL
PLAN
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MODULO 1 (PLANIFICACION ESTRATEGICA): Incorporacion al objetivo.

El contenido del este médulo 1 se centra en la planificacion estratégica y su contenido

basico esta representado en el siguiente esquema:

MODULO 1

INCORPORACION AL OBJETIVO

EXAMEN DEL R
OBJETIVO ESTRATEGIAS

FASE 1.1 EXAMEN DEL OBJETIVO. ¢DONDE ESTAMOS? — Situacion actual.

En esta fase de “Examen del objetivo” se debe cumplimentar un analisis interno y externo
de la organizaciéon que nos va a permitir realizar el diagndstico de situacion. Aunque
pueden existir diferentes enfoques y metodologias para abordar un Plan Estratégico todos
ellos tienen algunos elementos en comun que, ordenados secuencialmente, podemos

destacar. Asi, en toda planificacion estratégica:

1. Se parte siempre de un analisis interno de situacion viendo, en primer lugar,
quién soy y dénde estoy.

2. A continuacion, se analiza qué desea la ciudadania y cuales pueden ser los
escenarios de futuro y las tendencias = Analisis externo (del entorno).

3. Evaluacion dirigida a explicitar nuestra fortalezas y debilidades como
organizacion. Fruto de los analisis anteriores (interno y externo) obtenemos
un diagndstico de situacidn.

4. Tras ese diagndstico de situacion =» formulamos los objetivos estratégicos
que queremos alcanzar.

5. Un mismo objetivo se puede alcanzar con diferentes estrategias. Por ello, tras
la fijacion de objetivos, hemos de generar alternativas estratégicas y
someterlas a un proceso de debate dirigido a elegir aquellas que resulten mas

apropiadas.
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1.1.1 Analisis INTERNO.

El analisis interno se refiere al que hemos de realizar de nuestra propia organizacion, analisis
dirigido a conocer nuestras fortalezas y nuestras debilidades o, mejor dicho, nuestras areas
de mejora. Qué debemos mantener y potenciar y en qué podemos mejorar. Este es el

objetivo final de todo analisis interno.

El analisis interno supone realizar una evaluacidén completa de la organizacion, para ello se
debe buscar y recopilar informacion de toda la organizacién, de su direccién, sobre la
estrategia anterior, planes y actuaciones desplegadas, de la gestidon desarrollada de su
personal y de todos sus recursos, también los de informacién, y de los resultados finales

obtenidos hasta la fecha, ahora y en el pasado reciente.

Andlisis basado en datos y evidencias claras obtenidas del propio sistema de gestidon
empleado y de cualquier tipo de herramienta que nos aporte informacién acerca de nuestros
resultados y logros (a partir de los sistemas de informacidon y medicién que tengamos

implantados).

En el Analisis Interno puede resultar muy interesante la explotacion de los
datos contenidos en herramientas informaticas utilizadas en la gestion, asi

como la asistencia de las subsecretarias durante el proceso.

La guia centra su atencién en el resultado concreto de los distintos pasos propuestos para la
confeccidn de la planificacidn y, a efectos practicos, se propone que el andlisis interno este

integrado, al menos, por los siguientes elementos:

1. Descripcidon competencias del érgano y organigrama detallado.

2. Analisis de ejecucién y consecucion de objetivos de planes sectoriales vigentes, en el
caso de que el drgano de que se trate disponga de ellos.

3. Previsiones y datos que se encuentren en la planificacién de los procedimientos
horizontales de gestion en la medida que afecten al érgano que realiza el analisis.

4. Analisis presupuestario — contable. Analisis de la evolucidn de los datos contenidos

en la FP 42, (Problematica sobre la que se actua, objetivos basicos, principales lineas

8 https://gvaoberta.gva.es/es/indicadores-de-seguimiento-presupuesto-gva
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para conseguir los objetivos e indicadores. Ejecucion presupuestaria por programay
capitulo).
Andlisis de la evolucion de los medios humanos adscritos.

6. Analisis volumen de tramitacién y de carga de trabajo.

Ira FICHA 1 - Anexo Il

1.1.2 Analisis EXTERNO.

El analisis externo tiene por objeto analizar el impacto de aquellos factores que, siendo
externos a la propia organizacién, nos permiten descubrir e identificar las

amenazas y oportunidades que nos ofrece nuestro entorno.

Este andlisis comprendey debe analizar el entorno econdémico, tecnoldgico, politico-
legislativo y social, asi como analizar nuestro propio sector identificando las mejores

practicas llevadas a cabo.

III

Analizar el “mercado”, algo sin duda clave en el ambito privado, y que, en el dmbito publico,
sobre todo administrativo, hay que adaptar. En todo caso y en nuestro dmbito es
fundamental identificar a todos nuestros grupos de interés y tratar de conocer sus

necesidades y expectativas. El analisis externo esta compuesto por las siguientes acciones:

1. Andlisis de contenido de quejas, sugerencias o agradecimientos o peticiones de
cualquier tipo que posibiliten el conocimiento del grado de satisfaccién de los grupos
o personas destinatarias de los servicios prestados y las principales causas. Encuestas
de satisfaccidn o cualquier otro medio que permita conocer la percepcidn general de
la ciudadania.

2. Identificacién de los distintos érganos administrativos, entidades publicas o privadas
con las puede existir relaciones (Grupos de interés: contratistas, proveedores, ONGs,
asociaciones, sindicatos), asi como de las personas o entidades destinatarias y/o
beneficiarias de los servicios.

3. Recopilacién de orientaciones, recomendaciones o propuestas que hayan sido
previamente realizadas por parte de otros 6rganos o instituciones (Intervencion
General, IGS, Abogacia GVA, Agencia Antifraude, Sindicatura de Comptes, Sindic de

Greuges, etc).
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4. Identificar a aquellos otros érganos similares que puedan llevar a cabo las mejores
practicas. Las preguntas relevantes son ¢ Quién es el mejor?, ¢ Cémo lo hace el mejor?
Ello requiere estudiar el sector, buscar a quien sea el mejor (tanto dentro como fuera
de nuestra organizacidén) y asegurarnos de que los resultados excelentes que

obtienen derivan de su buena gestién y sus mejores practicas.

Ir a FICHA 2 - Anexo lll

1.1.3. Diagnostico de situacion (DAFO).

Tras el analisis interno y externo, se hace necesario comprender la posicidn estratégica de la
organizacién en funcién de su entorno externo, sus recursos y competencias internas, y las

expectativas e influencia de los grupos de interés (Stakeholders).

En el diagndstico de situacion se debe responder a las preguntas:

e (Qué cambios se estdn produciendo en el entorno y cdmo van a afectar a la
organizacién y sus actividades?

e ¢Cuadles son los recursos y competencias de la organizacién?

e (Pueden estas competencias otorgar ventajas especificas o crear nuevas
oportunidades?

e (Qué es lo que las personas y grupos de interés (directivos, accionistas o
propietarios, sindicatos...) esperan, y cémo afecta esto a lo que se espera del

futuro desarrollo de la organizacion?

La finalidad del analisis estratégico es obtener una perspectiva de las influencias clave sobre
el bienestar presente y futuro de la organizacion, de las oportunidades que ofrece el

entorno, y de las competencias de la organizacidn.

Entorno: la organizacién existe en el contexto de un mundo comercial, econdmico, politico,
tecnolégico, cultural y social, cambiante. estos cambios a veces supondran oportunidades,
y otras veces, amenazas. es importante obtener una perspectiva sobre los IMPACTOS CLAVE

del entorno sobre la organizacion. Se trata de las influencias externas.

Recursos y competencias: conforman la capacidad estratégica de la organizacion. Suponen

las influencias internas. Debemos conocer nuestras fortalezas y debilidades.
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En conjunto, la consideracion del entorno, la capacidad estratégica, las expectativas y los
propdsitos dentro del contexto cultural y politico de la organizacidn proporciona la base del

analisis estratégico de una organizacion.

En sintesis: nuestra organizacion debe mantener sus fortalezas, mejorar sus
debilidades, aprovechar las oportunidades que se le presentan y prepararse para
afrontar las amenazas.

La herramienta que nos puede ayudar a realizar este andlisis estratégico es el DAFO

(Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades):

¢ Importancia y utilidad.

Su importancia y utilidad deriva de que combina e integra ambas perspectivas de analisis (la
interna y la externa) y da como resultado el que podamos presentar de forma estructurada
y resumida los resultados de ese diagndéstico, que es la suma del analisis interno (presentado
en forma de fortalezas y debilidades) y el externo (en forma de amenazas y oportunidades).
Este analisis debe guiar la elaboracion posterior de los objetivos y las estrategias de futuro

de nuestra organizacién.

Aunque es posible aplicarla individualmente, al igual que para otras herramientas, es

preferible hacerlo en grupo.
e Definiciones.

Para explicar qué es y cdmo realizar un DAFO lo primero que hay que hacer es definir los

cuatro conceptos que conforman esta herramienta:

1. Fortalezas: son aquellos aspectos de la organizacion (recursos, infraestructuras,
equipamientos, imagen, etc.) que, comparativamente con otros y en funcion del
entorno, nos sitlan en una posicién de ventaja competitiva y organizacional, y
deben ser aprovechados, mantenidos y potenciados (puntos fuertes).

2. Debilidades: aquellos aspectos que deben ser claramente mejorados toda vez
que son determinantes de nuestra desventaja en relacién con otros y/o de la
insatisfaccion o menor satisfaccion de nuestros grupos de interés (puntos débiles
o areas de mejora).

3. Oportunidades: aspectos del entorno, en los cuales no podemos influir pero que,

si somos capaces de aprovechar, pueden mejorar nuestra posicidn y convertirse
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en una ventaja competitiva y organizacional. Para ello deben relacionarse con
nuestras fortalezas o con mejoras de nuestras debilidades.

4. Amenazas: aspectos del entorno que, contrariamente a las oportunidades, si no
se gestionan adecuadamente van a empobrecer nuestra posicidon de ventaja o

nos pueden debilitar como organizacidn.

e Metodologia
La metodologia para elaborar un DAFO es muy sencilla:

En esencia, se trata de plasmar los resultados obtenidos en el analisis interno y externo y
calificarlos desde la perspectiva de si se trata de situaciones que favorecen o dificultan

nuestra posicion futura.

Un grupo o equipo de trabajo (integrado por personas -también de la direccidon- conocedores
de la organizacion, sus procesos, resultados y logros) reflexiona y alcanza un consenso sobre
los puntos fuertes (fortalezas y oportunidades) y sobre los puntos débiles (debilidades y
amenazas) de la organizacién. Del anterior consenso se seleccionan aquellos puntos mas

relevantes ubicandolos en cada una de las “cajas” del siguiente esquema grafico:

ANALISIS DAFO
INTERNO EXTERNO

o)

2

q DEBILIDADES AMENAZAS
2

z

o)

2

= FORTALEZAS OPORTUNIDADES
o

o

Ir a FICHA 3 - Anexo lll
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FASE 1.2 PROPUESTAS Y SELECCION DE ESTRATEGIAS.

é¢Dénde queremos llegar y qué deberiamos hacer para lograrlo?

Esta fase se puede desagregar en 3 importantes acciones:

e Definir y/o revisar la mision, visién y valores de la organizacion.
e Revisar, analizar y redefinir los objetivos estratégicos.
e Disefar / elegir una estrategia (camino a seguir) estableciendo las lineas,

objetivos estratégicos y metas a alcanzar.

Podriamos decir que la finalidad de esta fase es la de establecer los objetivos a alcanzar y
disefiar la mejor estrategia para conseguirlo, en cierto modo se trata de actualizar, revisar
y analizar los objetivos ya existentes y proponer nuevos objetivos estratégicos para la
organizacion. Las diferencias estratégicas son muchas veces lo que caracteriza a las politicas
publicas, de tal forma que dos politicas determinadas pueden compartir un mismo objetivo,

pero la forma de alcanzarlo utiliza diferentes caminos (estrategias).

Los objetivos formulados por una organizacién, tanto los estratégicos como los operativos,
deberan estar alineados y ser congruentes con la misién, visién y valores definidos para esa

concreta organizacion.

OBJETIVOS CORPORATIVOS

MISION
/ VISION \
/ VALORES
/ OBJETIVOS ESTRATEGICOS
U

/ OBIJETIVOS OPERATIVOS
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La definicién de una estrategia pasa por definir e identificar claramente estos tres conceptos,

gue deben ser facilmente comprensibles para todo el personal que los debe conocer y para

1.2.1. Definir o revisar la MISION, VISION Y VALORES.

todas las personas o entidades que se relacionan con nuestra organizacion.

Estos tres conceptos tienen un papel muy importante, al ser los factores estratégicos,

organizativos y psicoldgicos de la estrategia de la organizacién en el largo plazo. Han de ser

coherentes entre si.

¢QUE SON LA MISION, VISION Y VALORES?
Mision:

Es la razon de ser o el propdsito de una organizacion (responde a la

pregunta de épor qué existe mi organizacidn?). La misidn, a diferencia de

la visidn que se define a continuacidn, es mas intemporal o estructural y es

algo que se debe acometer y lograr.
Vision:
Es la imagen que queremos proyectar de nuestra organizacion en el

futuro, y nos sirve para marcar en el presente el rumbo que debe seguir

dicha organizacion (équé queremos ser?). Es, a diferencia de la anterior,

mas coyuntural o temporal, aunque no se explicite la fecha en la que se
desee alcanzar. Es un objetivo ambicioso para alcanzar en el futuro (marca

el rumbo a largo plazo).

Valores corporativos:

Son los principios e ideales que guian las reflexiones y comportamientos

de los individuos y grupos de una organizacion (éen_qué creemos?).

VALORES son prioridades, principios, limites, criterios éticos y morales.
Regulan la conducta de la organizacidn. Indican qué esta dispuesta a hacer

para conseguir sus objetivos.

YRy

Guia de Planificacion Estratégica y Operativa— Inspeccion General de Servicios

Conselleria de Justicia, Interior y Administracion Publica

27



En el ambito privado, los valores dominantes aceptados por la empresa se pueden expresar
en términos de rasgos de identidad de la organizacidon. La concrecidn de estos valores en
criterios de actuacién, actitudes y comportamientos coherentes en todas las areas de
actividad da lugar a una serie de principios que conforman su cultura. Suelen predominar los
referidos a orientacidn al cliente, la honestidad, la integridad, los principios éticos, los
compromisos con la calidad, la innovacién o la internacionalizacién, la importancia de la
proteccion medioambiental, etc. Empresas con una misma cultura corporativa suelen

compartir escalas de valores similares.

En el ambito publico los valores que definamos vienen en cierto modo marcados, y hasta
condicionados e impuestos, por normas legales basicas como son la propia Constitucion
Espafiola, el Estatuto de Autonomia, las Leyes 39/2015 y 40/2015, de 1 de octubre, del
Procedimiento Administrativo Comun de las Administraciones Publicas y de Régimen
Juridico del Sector Publico, el Real Decreto Legislativo 5/2015, de 30 de octubre, por el que
se aprueba el texto refundido de la Ley del Estatuto Bdsico del Empleado Publico, la Ley
4/2021, de 16 de abril, de la Generalitat, de la Funcién Publica Valenciana, etc.., normas que
nos sefialan principios bdsicos a cumplir y nos imponen obligaciones como personas al
servicio de las administraciones publicas. En todo caso los valores definidos no podran ir

contra esas normas ni alterar su espiritu.

1.2.2. Identificacidn, actualizacion y revision de los objetivos estratégicos.

Debe tenerse en cuenta que ya existen objetivos estratégicos contenidos en el marco de
funcionamiento preexistente (Leyes y reglamentos, acuerdos del Consell, de Les Corts,
objetivos planificacién sectorial, objetivos de desarrollo sostenible (ODS) de la ONU?, Plan
de Transformacién, Recuperacion y Resiliencial®, Programas Nacionales de Reformas®?,

objetivos contenidos en la planificacion instrumental, objetivos contenidos en la FP 4).

Estos objetivos preexistentes pueden haber sido contemplados de algin modo en el examen
del objetivo y posteriormente en la definicidn o actualizacidn de la Misidn, Vision y Valores

de la organizacidén. En este punto se deben concretar dichos objetivos generales en objetivos

9 https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/2015/09/la-asamblea-general-adopta-la-agenda-2030-para-el-
desarrollo-sostenible/

10 https://www.lamoncloa.gob.es/temas/fondos-recuperacion/Documents/160621-

Plan_Recuperacion Transformacion Resiliencia.pdf

11 https://www.hacienda.gob.es/CDI/ProgramaNacionaldeReformas/PNR2021.pdf
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estratégicos formalizados prestando especial atencién a la revisién y actualizacién de los
objetivos preexistentes o implicitos y a la formulacién de nuevos objetivos, de una manera

alineada y coherente con la Misidn, Visidn y Valores.

La alineacion de los objetivos debe partir de la base del conocimiento ya existente en la
organizacion, identificando y sistematizando las distintas fuentes de objetivos ya formuladas,

tal y como se muestra en el siguiente esquema:

Objetivos
supranacionales
(ODS-UN, UE)

REVISION Y
Objetivos ACTUALIZACION Lisid
Planificacion Planificacion

ESTATAL OBIJETIVOS SECTORIAL
ESTRATEGICOS

Objetivos
Planificacion
HORIZONTAL -
INSTRUMENTAL

Objetivos
presupuestarios
-FP4

Los objetivos estratégicos son aquellos objetivos que, como el propio plan, tienen un mayor
horizonte temporal (a largo plazo) y para su formulacion conviene seguir unas

recomendaciones basicas.

Tal y como se ha mencionado anteriormente, un requisito fundamental de los objetivos
estratégicos es que los mismos se encuentren alineados de manera légica, siguiendo un

proceso de concrecidn desde un estadio mds abstracto (objetivo estratégico) hasta la fijacion
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de unos objetivos concretos, medibles y de cumplimento comprobable. Asi, los objetivos

estratégicos deben cumplir con los siguientes requisitos:

REQUISITOS DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

e Estar supeditados siempre a la misidn y vision de la organizacion. Debe
establecer el “qué” y el “cudando” mas que el “como” y e

I " e

por qué”.

e Ser consecuentes con las “politicas” y practicas de la organizacion. Aceptables
y aceptados por la organizacién.

e Ser concretos en su redaccidon (comenzar con un verbo de accién) y, cuando
sea posible, cuantificarlos (indicadores).

e Ser realistas y accesibles (coherentes con los recursos disponibles) pero
ambiciosos.

e Cumplir esta regla: un objetivo = un solo resultado clave a lograr.

e Registrarse y comunicarse por escrito a los diferentes responsables y personas
de la organizacion y por ello su redaccion debe ser clara y comprensible para
todos.

e Elaborarse en el seno del equipo de gobierno de la organizacion y deben
basarse y tener en cuenta (participacion) los requerimientos y expectativas
de todos los grupos de interés.

1.2.3. Identificacion de las distintas estrategias posibles y seleccion de las mas

adecuadas.

Un mismo objetivo se puede alcanzar con diferentes estrategias. Por ello, tras la fijacion de

objetivos, hemos de generar alternativas estratégicas.

Para alcanzar unos objetivos debemos definir una estrategia (elegir el camino a seguir).

La estrategia nunca es Unica y por ello se debe elegir la mejor opcion entre todas las
alternativas planteadas. Para ello hay que conocer nuestra posicién actual y tratar de
posicionarnos en el futuro (como queremos aparecer ante nuestros clientes y grupos de

interés).

Desde el punto de vista de los requisitos bdsicos que deben reunir las estrategias para su

consideracidén posterior como estrategias viables (valoracion estrategia), en esta fase,
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conviene comprobar que las estrategias propuestas cumplen con unos requisitos de aptitud
minimos. Tal y como indica Mark. H. Moore '?, para desarrollar una estrategia en una
organizacién publica, un directivo debe alinear de manera coherente sus elementos
satisfaciendo tres pruebas: Primero, la estrategia debe ser valiosa en términos sustantivos,
es decir, que la organizacién genera valor para los supervisores, los clientes, los beneficiarios
a un coste bajo en términos monetarios y de autoridad. Segundo, la estrategia debe ser
legitima y politicamente sostenible. Es decir, la tarea debe ser capaz de atraer
continuamente tanto autoridad y como dinero del entorno politico autorizados al cual el
directivo debe rendir cuentas en ultimo término. Tercero, debe ser operativa y
administrativamente viable, es decir, que las actividades autorizadas pueden realizarse a
través de la organizacidon existente con la ayuda de otras que pueden ser inducidas a

contribuir con el objetivo organizativo.

Por lo que respecta a los objetivos estratégicos, conviene tener presente un aspecto

importante que se menciona en la metodologia de la IGSAP:

No deben considerarse unicamente las lineas de actuacion anteriormente
seguidas por el Centro gestor. Por definicion, la estrategia acepta
desencadenar un proceso que culminard en la mejor prestacion del servicio
al mercado en condiciones mds ventajosas para la organizacion. En este
sentido, marcado por el propdsito innovador, la formulacion de estrategias
requiere la capacidad para imaginar posibilidades que se apartan de las
rutinas ya establecidas y que pueden significar una ruptura, o al menos

modificaciones importantes con respecto a la situacion anterior.

En la mencionada metodologia se plantea que las estrategias posibles sean valoradas desde
la optica de 4 criterios (autonomia, tiempo, recursos e incidencia en la ciudadania),

realizando una ponderacion numérica de cada uno de ellos.

La propuesta practica que se realiza en esta guia para valoracién de las citadas caracteristicas
se basa en aplicar una puntuacion (de 1 a 10 puntos). En cierto modo, podriamos desglosar

la puntuacién a razén de 2,5 por criterio, de tal manera que debe otorgarse una mayor

12 Gestidn estratégica y creacion de valor en el sector publico.1988. Ediciones Paidds Ibérica S.A.
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puntuacion a aquellas estrategias que resulten mas viables y sean mas coherentes con el
diagnéstico previo de situacién. Con lo cual, la puntuacion maxima que se puede otorgar a

la valoracion de cada estrategia es de 10 puntos.

APARTADOS PARA LA EVALUACION DEL VALOR, LEGITIMIDAD, SOSTENIBILIDAD Y
VIABILIDAD

e Autonomia para la aplicacion.

¢La estrategia dispone del respaldo de la direccién?,éSe dispone de
suficiencia de medios humanos?, ¢ Existen posibilidades reales de que se
incrementen los medios humanos a medio plazo?, ¢Podemos abordar
cambios organizativos?, éLa ejecucién de la estrategia depende en gran
medida de la actuacion de otros érganos?

e Tiempo de implantacion.

¢Puede ser realizada completamente en un tiempo razonable?, i Permite
gue se puedan disponer de datos de resultados en un plazo razonable?,
épuede mantenerse en el tiempo?

e Recursos destinados a su realizacion.

éLo permite el presupuesto? ése pueden atraer recursos adicionales?;
éSe puede recurrir a la contratacion de algun aspecto para su
implementacion?

e Incidencia en la ciudadania y grupos de interés.

¢Se dispondria de datos y medios para cuantificar la consecucion del
objetivo estratégico?; ¢Se puede medir su impacto en los grupos de
interés?; ¢Se puede cuantificar su impacto en las expectativas de la
ciudadania?

Una vez se obtenga el resultado jerarquizado de las estrategias mas adecuadas, se deben
considerar, para su implementacion efectiva, aquellas que tengan una mayor valoracién,
descartandose las que presenten menores puntuaciones y asociando a cada una de las
estrategias a algun indicador® que posibilite disponer de una medida de la evolucién del

objetivo estratégico. No siempre sera facil establecer las estrategias finalmente

13 Ver Fase 2.2 del médulo 2 (Elaboracién de proyectos. Plan Operativo Anual — POA)
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seleccionadas. En muchas ocasiones, sobre la base del trabajo resultante, sera necesaria una

valoracion ultima de la direccion.

Mas alla que en la guia se opte por la posibilidad de realizar una valoracién
numeérica para la seleccion de las estrategias, mediante la aplicacion de los
criterios mencionados, nada impide que el equipo de trabajo pueda durante
esta fase optar por un modelo mas abierto o discursivo para acometer la
priorizacidn y seleccion de las estrategias posibles, dejando constancia de

los criterios finalmente aplicados en su valoracion

Una vez finalizada la valoracién de las estrategias se dispondrd de una visiéon de futuro y
programatica de la organizacion y de sus cometidos principales. Las estrategias quedaran
ordenadas por su prioridad y quedaran correlacionadas con los objetivos estratégicos sobre

los que van a incidir.

Ir a FICHA 4 - Anexo Il
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MODULO 2: (PLANIFICACION OPERATIVA) Seleccién y Elaboracién de

Proyectos

Una vez identificadas las estrategias que resultan mds adecuadas para conseguir los
objetivos estratégicos, se deben confeccionar los Planes Operativos. Para ello, deben
seguirse los pasos siguientes: Propuesta, valoracién y seleccion de los proyectos y
elaboracién de los seleccionados. Para ello deben relacionarse todos los posibles proyectos

asociados a cada una de las estrategias asumidas por el centro gestor.

Para la confeccidn de la Planificacién Operativa se propone, de forma resumida, el siguiente

esquema:

SELECCION Y ELABORACION DE PROYECTOS

::EZ;?;AD: ELABORACION DE
PROYECTOS PROYECTOS

El proyecto se define, en un sentido amplio, como la operativizacién de las estrategias en un
conjunto de acciones planificadas, que han de ejecutarse en un tiempo limitado y que

tienen un responsable asignado.

Si bien el concepto de proyecto se suele asociar de una manera mas natural a los proyectos
de ingenieria o de obras publicas, en el caso de los 6rganos administrativos que se dedican
de una manera continuada en el tiempo a la gestién y tramitaciéon de determinados
procedimientos administrativos (subvenciones, autorizaciones, sancionadores), se debe
realizar un esfuerzo para trasladar la vision de “gestion por proyectos” a la dinamica
concreta de la actividad desarrollada. Por otra parte, conviene advertir que, aunque en esta
guia se sigue fundamentalmente la denominacion de proyecto, nada impide que desde el

punto de vista funcional se pueda hablar de Actuaciones, Lineas de Accién, Programas, etc.
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Las caracteristicas de un proyecto son las siguientes!?:

e Deben tener fijado un objetivo especifico (finalidad o meta que se desea
lograr mediante la ejecucidon del proyecto), se refieren a uno o varios
resultados concretos y se vinculan a una estrategia o linea de actuacién.

e Disponen de unos recursos humanos, materiales y financieros asignados, que
dependen de su complejidad, tamafio y duracion (coste econémico).

e Tienen un plazo previsto de ejecuciéon, un plan secuencial descompuesto en
actividades vy tareas, y un presupuesto desglosado, todo ello relacionado
entre si.

e Tienen un responsable global y, en su caso, de acciones especificas.

e Requieren de un seguimiento tanto durante su fase de ejecucion mediante el
seguimiento del grado de ejecucidn y de las medidas de correcciéon, como a

posteriori, mediante la evaluacidn de sus resultados a través de indicadores.

EJEMPLO DE PROYECTOS EN LA TRAMITACION DE PROCEDIMIENTOS
ADMINISTRATIVOS

Un dérgano que se dedique a la tramitacidon de subvenciones puede considerar
como un Objetivo Estratégico, “Reducir en un 25% del tiempo de pago de las
ayudas”. Para la concrecion de este objetivo se puede haber definido, entre otras,
la estrategia de “Simplificar y reducir las cargas administrativas asociadas al
procedimiento”. Si descendemos en la concrecidn de la estrategia mencionada,
se podria deducir, un proyecto dependiente de dicha estrategia del siguiente
modo: Analizar criticamente la documentacion solicitada, el método de
justificacion y de control aplicado, para modificar las bases reguladoras (o
convocatorias) y establecer los requerimientos técnicos para modificar el

aplicativo informatico de gestidn.

14 Fuente: SANCHEZ, Consuelo y RAMOS, Benito: La planificacion estratégica como método de gestion publica: experiencias

en la administracion esparfiola).
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FASE 2.1: PROPUESTA Y SELECCION DE PROYECTOS.
2.1.1. Propuesta de proyectos y objetivos.

Supone, en primer lugar, realizar una propuesta de proyectos posibles concretando sus
objetivos especificos. Actualmente, se utiliza el acrénimo SMART para referirse a las
caracteristicas basicas que deben ser tenidas en cuenta para la formulacién de los objetivos

de los proyectos:

OBJETIVOS “SMART” PARA LOS PROYECTOS

(S) — Especificos: Concretos y referidos a un proyecto, proceso o actividad
determinada, descrito de forma precisa (alcance subjetivo, objetivo y temporal).
(M) — Medibles: Deben poder ser medidos y su cumplimiento evidenciado
mediante indicadores numéricos.

(A) — Alcanzables: El objetivo debe ser realista y alcanzable. Debe tener en
cuenta las posibilidades con los recursos realmente disponibles, pero al mismo
tiempo, debe ser ambicioso y motivador.

(R) — Relevantes: Deben estar orientados a resultados, alineados con la
estrategia y la razén de ser de una organizacion. Los objetivos deben tener un
alto grado de representatividad en relacidn con las competencias y prioridades
del érgano.

(T) — Temporalizados: Al fijar los objetivos es importante establecer una
temporizacion adecuada, con un limite temporal para conseguirlo y las fechas
intermedias de seguimiento y revisidn. Por ello los indicadores cuantitativos

deben expresarse en forma numérica.

Finalmente, cabe sefalar que la concrecidon de los objetivos especificos de los proyectos
también exige un analisis de las relaciones de los proyectos y un proceso de valoracién que
puede requerir de una labor previa de recogida de informacién a través de datos, estudios,
informes, etc., que facilitan la tarea de planificacion. La mayor o menor extensién de estas
fases dependera del tipo de departamento de que se trate y de los trabajos previos

desarrollados durante la fase estratégica de la planificacion.
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Al enumerar los proyectos y sus objetivos debemos tener en cuenta las posibles relaciones
que pueden darse entre ellos: de incompatibilidad (si los proyectos son contradictorios), de
equivalencia (si los proyectos persiguen un mismo objetivo), de inclusidon (uno de los
proyectos forma parte de otro/s), temporal (la ejecucion de un proyecto requiere la
realizacion previa total o parcial de otro proyecto). Este andlisis de relaciones debe llevarse
a cabo a dos niveles: relaciones entre proyectos de una misma estrategia y relaciones entre

proyectos de distintas estrategias identificadas por un mismo centro directivo.
2.1.2. Valoracion y seleccion de proyectos.

Esta fase consiste en seleccionar, ponderar y priorizar los proyectos relacionados de una

forma objetiva y considerando la limitacion de recursos existentes.

En primer lugar, se ejecuta una valoracion de cada proyecto, tomando como referencia las
condiciones del proyecto desde el punto de vista de su viabilidad. Para ello se debe recurrir
a los mismos criterios que ya habian sido utilizados en la valoracién de las estrategias, pero
dado que estas ya han sido objeto de valoracién, llegados a este punto se trata de aplicar
dichos criterios de una manera mas concreta para identificar cuales son los mejores
proyectos para materializar las estrategias seleccionadas. Para valorar este segundo criterio
de la seleccidn de proyectos se deben plantear las preguntas que se muestran en el cuadro

siguiente:

CRITERIOS PARA LA SELECCION DE PROYECTOS:

e Autonomia: Su ejecucion no depende en gran medida de la voluntad de otros
érganos o de terceros.

e Tiempo: Puede ser ejecutado en una anualidad (maximo 2 en plurianuales).

e Recursos: Se puede disponer de suficientes recursos para llevarse a cabo (con
medios propios o externos).

e Incidencia: Incide en la ciudadania y grupos de interés.

Tal y como sucede en la fase de seleccion de estrategias, nada impide que pueda recurrirse
a un método mas abierto y discursivo para la seleccidon de proyectos, motivando las razones
de la eleccidn. En cualquier caso, cada proyecto deberia ser puntuado con un maximo de

10 puntos (2,5 puntos por cada criterio).
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Con el resultado de la valoracién de los proyectos se debe realizar una lista ordenada y
jerarquizada de los proyectos que van a ser ejecutados en el Plan Operativo Anual (POA).
Una vez se ha definido la lista de los proyectos concretos que se van a ejecutar (considerando
su puntuacion y coste aproximado), se debe realizar una ponderaciéon del peso porcentual
gue cada proyecto supone con respecto a la materializacion de la estrategia de la cual deriva

ese proyecto.

Se considera conveniente que la cuantificacion porcentual de los resultados se pondere
atendiendo a la diferente importancia que tienen los proyectos, otorgando un mayor peso
(puntuacién) a aquellas acciones y/o proyectos desarrollados en ejecucion de las lineas de
actuacién que se consideren claves para el cumplimiento de la mision definida previamente
Yy, una menor puntuacién a las lineas de actuacidn complementarias o no consideradas

claves.

La ponderacién resulta esencial para poder valorar posteriormente el grado de avance del
plan (seguimiento) y la consecuciéon de sus objetivos operativos y estratégicos. El peso

porcentual determina la importancia final del proyecto sobre el resultado final.

PONDERACION DE LOS PROYECTOS:

Una vez se dispone del listado de proyectos a ejecutar en el plan, se debe definir
con todos los elementos concurrentes, en qué medida cada proyecto contribuye a
la consecucion de la estrategia. Para ello se debe distribuir entre los proyectos de
la misma estrategia un porcentaje de contribucién que debe dar como resultado

total el 100%. Por ejemplo:
% repercusion proyectos sobre la estrategia 1:
Proyecto seleccionado A: % Contribucion: 70%

Proyecto seleccionado B: % Contribucién: 30%

Ir a FICHA 5 - Anexo lll
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FASE 2.2: ELABORACION DE LOS PROYECTOS.

En esta fase resulta imprescindible la implicacidon de los afectados por la ejecucién, por lo
gue es recomendable utilizar técnicas o métodos participativos que involucren desde su

desarrollo inicial a las personas que deban ejecutar posteriormente los proyectos.

Una vez elaborado un Plan Estratégico (generalmente, para un plazo de 3-4 aios) y
propuestos los proyectos relacionados, se deben elaborar los correspondientes Planes
Operativos Anuales, en los que se reflejan, con periodicidad anual, las actividades que
conforman cada proyecto (que permiten conectar los objetivos politicos a largo plazo del
Plan Estratégico con los objetivos especificos de los proyectos a realizar con periodicidad
anual), los resultados que se espera alcanzar con su ejecucidn y los indicadores de medicion
en la consecucion de dichos resultados. También deben expresarse las unidades

responsables de cada proyecto y las personas responsables de cada actividad.

Esta etapa consiste en la preparacion y puesta en marcha de los planes de accién (conjunto
de acciones o proyectos) que van a permitir desplegar el Plan Estratégico. Para cada plan se
definiran, en un plano operativo (a corto plazo), los objetivos, con sus metas, los plazos y

recursos involucrados, asigndndose también responsabilidades.

1. En primer lugar, se identifican los recursos disponibles y el plazo temporal en el que
se enmarca la ejecucion del proyecto (/dentificacion del proyecto).

2. A continuacién, se determinan los instrumentos de medida que se utilizardn con
posterioridad para verificar los resultados de la ejecucion del proyecto
(Determinacion de indicadores) y se descompone el proyecto en las actividades
necesarias para lograr los resultados finales y garantizar su coordinacion dentro de

un marco temporal (Descomposicion en actividades).

CLAVES PARA LA ELABORACION DE UN PLAN OPERATIVO ANUAL (POA)

Hay varios elementos que resultan bdsicos para ello y en ese sentido hay que

determinar:

e El conjunto de acciones que lo componen.

e Un responsable que supervise y ejecute el plan. La identificacidon de la misma
y el puesto que desempefia debe ser conocido por todo el departamento.

e Un plazo estimado de ejecucidn, con concrecion de la fecha de inicio y fin.

e Los recursos necesarios, que pueden ser humanos, materiales y financieros.
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2.2.1. Identificacidn de las caracteristicas de los proyectos seleccionados.

A partir de los objetivos estratégicos se fijan los objetivos operativos y los planes de accién
gue permitirdn alcanzarlos. Se trata de objetivos que se orientan a la gestion, dado que son
los que nos marcan aquello que queremos lograr y que resultan imprescindibles para poder

evaluar las acciones o proyectos ejecutados, su eficacia y eficiencia.

En esta etapa se individualiza cada proyecto. A la hora de definir un plan de accién se deben

conocer los recursos necesarios y disponibles para ello, que basicamente son de cuatro tipos:

e La estructura organizativa y muy especialmente los recursos humanos.
e Recursos econdmico-financieros.
e Medios materiales.

e De gestion de la informacién y del conocimiento.

Tal y como se ha sefialado en el apartado de “Identificacién del Objetivo”, la identificacidon
de recursos debe relacionarse con los programas presupuestarios asociados al centro
directivo que elabora el Plan Anual Operativo. En el sector publico se plantea con frecuencia
la necesidad de contar con alguna colaboracién externa para la ejecucion de un proyecto,
siendo por ello conveniente precisar su participacion directa o indirecta, asi como el grado o

nivel de la misma, de las unidades, personas o medios ajenos al Centro Directivo.

En relacion con los recursos que realmente puedan estar disponibles, elemento critico en

todo plan de accion, hemos de hacer una serie de consideraciones:

e Respecto a la eleccion de la estructura de la organizacion, debe entenderse como un
medio para alcanzar un fin, pero, con demasiada frecuencia se considera un fin en si
misma. Una eleccidon de estructura inadecuada puede dificultar la estrategia de la
organizacidn, pero la inversa no es cierta: el cambio estructural no garantiza el éxito.

e Unas nuevas estrategias requieren, inevitablemente, volver a configurar los recursos.

e Hay que prestar una especial atencion a los recursos criticos. Es decir, aquellos con
los que es imprescindible contar para el éxito de un determinado plan de accién.

e Conviene resaltar que la informacion es un recurso clave que puede determinar el
éxito o fracaso de una estrategia. Se trata de la informacién en sus multiples facetas:
de soporte al plan, como medio de comunicacidn y como sistema de control de la
ejecucién. Entre otras ventajas, podemos sefialar que, si se cuenta con un buen sistema
de gestion de la informacidn y el conocimiento, es posible, por ejemplo, revisar los
mecanismos de control asociados a los planes de accion, permitiendo una mayor

descentralizacion.

YRy

Guia de Planificacion Estratégica y Operativa— Inspeccion General de Servicios
Conselleria de Justicia, Interior y Administracion Publica

40



YRy

e Enaquellos casos en que el plan responda al esquema de proyecto o esté compuesto
por partes que asi se comporten, son de especial utilidad para la asignacién y control
de los recursos sistemas de gestion de proyectos PERT (Técnica de evaluaciéon y revision
del Programa)/CPM.

2.2.2. Determinacion de indicadores y descomposicion en actividades.

La medicién es fundamental para el normal desarrollo, control y seguimiento de cualquier
proceso y de cualquier plan. Si no medimos lo que hacemos no podemos tener un
conocimiento fiable de los resultados obtenidos. Una maxima de la gestion es: “Si no lo
puedes medir no lo puedes gestionar” (Norton y Kaplan). En esta fase hay que asegurarse de

gue el contenido de los distintos planes llegue a quien debe hacerlo.

Los indicadores son instrumentos que permiten evaluar la marcha del proceso y, por tanto,
si se estan alcanzando los objetivos y en qué medida. Son consecuencia de una medicién por
lo que, al establecer el sistema de indicadores, es necesario planificar la forma en que vamos

a obtenerlos.
Para establecer un indicador debemos seguir los siguientes pasos:

e Reflexionar sobre la tarea o actividad a realizar.

e Determinar la tipologia de resultados a obtener y las magnitudes a medir.

e Formular los indicadores representativos de los que deseamos medir.

e Establecer los resultados que se desean alcanzar y fijar objetivos concretos.

e Formalizar los indicadores.

CARACTERISTICAS DE LOS INDICADORES

o UTILES: Aptos para tomar decisiones.

e SIMPLES: De calculo inmediato y sencillo.

e ESPECIFICOS: Cuanto mas concretos, mas Utiles.

e MEDIBLES: Expresables en numeros y unidades.

e REPRESENTATIVOS: Reflejan lo que se quiere medir.
e INDEPENDIENTES: Evitar correlaciones.

e LIMITADOS: Evitar dispersion.

e FIABLES: Revisar periodicamente la fiabilidad.
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Segun el objeto a medir, los indicadores pueden ser:

e De resultado: Tratan de medir los logros obtenidos en relacién con los
esperados (ejemplo: ahorro econdmico conseguido/ahorro econdmico
previsto).

e De proceso: Valoran las actividades y, sobre todo, su eficiencia. Ademas, nos
dan informacién sobre el desarrollo del proceso (ejemplo: n? de operaciones
suspendidas /total de operaciones al mes).

e De estructura: Miden el coste y la utilizacién de los recursos (ejemplo: coste
fotocopiadora /n2 de copias realizadas).

e Estratégicos: Miden factores, por lo general externos, con incidencia relevante

en los resultados de las actividades (ejemplo: indice de siniestralidad).

Segun su naturaleza, los indicadores pueden ser de 6 clases: de economia, eficiencia,

eficacia, efectividad, equidad y excelencia.

e De economia: Aquirir los recursos mas adecuados (en cantidad y calidad) al coste
mas bajo (ejemplo: coste real/coste previsto).

e De eficacia: Optima consecucién de los objetivos programados (ejemplo: n2 de
inspecciones realizadas / n2 de inspecciones previstas).

e De eficiencia: Obtencién de maximos resultados (outputs) con minimos recursos
(inputs) (ejemplo: n2 de cursos impartidos /n2 de profesores).

e De efectividad: Impacto final de la actuacién sobre el total de la poblacién
afectada (no sélo sobre el directo destinatario) (ejemplo: disminucion del fraude
fiscal).

e De equidad: |gualdad de acceso y disfrute de los recursos y servicios publicos
entre quienes tienen derecho a ellos (ejemplo: n? de centros de salud en zonas
deprimidas/n? total de zonas deprimidas).

e De excelencia o de calidad: Conjunto de atributos en la prestacion de un servicio
que satisface las expectativas razonables de sus usuarios (ejemplo: n2 de quejas

de los usuarios/n? de usuarios atendidos).
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Posteriormente, se trata de elaborar un plan secuencial de actividades de cada proyecto
(descomposicion del proyecto en actividades) y adaptarlo al marco temporal de la duracion
global del proyecto. Tal y como se ha comentado al comienzo de este apartado, resultan de
gran utilidad la aplicacion de métodos y técnicas para la programacion de proyectos y sus

actividades en el tiempo.

Una vez se ha definido lo anterior, debe asignarse un responsable para cada una de las
actividades definidas que garantice su ejecucion en el tiempo. A través de esta asignacion
de responsabilidades se pretende que los objetivos generales previamente definidos se
trasladen a objetivos especificos. El enfoque en cascada de objetivos favorece una gestién

integrada pero descentralizada.

En ocasiones, las unidades y érganos directivos afectados consideran que los objetivos del
Plan se han cumplido, aunque no dispongan de evidencia documental que lo justifique y

avale.

Se considera conveniente que los objetivos e indicadores del Plan no sean formulados con
cardacter genérico con la finalidad de evitar que el cumplimiento de un objetivo dependa de
una interpretacién que, en cualquier caso, implicaria un componente subjetivo. Con el fin de
reducir la discrecionalidad en la valoracion del cumplimiento del Plan, los proyectos no sélo
deberian concretar las acciones a realizar sino también el/los destinatario/s a los que se
pretenden dirigir. Esto Ultimo es especialmente significativo en aquellos objetivos que
definen como indicador la elaboracién de informes o la formulacién de recomendaciones

y/o de instrucciones.

Asimismo, el Plan no deberia incluir objetivos que plantean mejorar la situacién anterior si
se desconoce la situacidon de partida y no existe la certeza de que se va a conocer en el
proceso de ejecucion del plan dado que, en ese caso, el cumplimiento del objetivo no se va

a poder justificar.

La necesidad de justificacion documental de cumplimiento de objetivos no deberia suponer
una carga adicional de trabajo para las unidades y drganos directivos afectados, sino que los
objetivos del Plan se deberian haber disenado y formulado de tal manera que el trabajo que

se prevé realizar sirva de justificacion documental y no a la inversa.

Ir a FICHA 6 - Anexo lll
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MODULO 3: Seguimiento y evaluacién del plan

Todo el modelo de planificacidn propuesto en la guia debe concluir con la exposicion del
maddulo de seguimiento, el control del cumplimiento de los proyectos y con la evaluacion
final de los resultados del plan, ya que, de manera intrinsecamente vinculada a la labor de
planificacion se debe establecer un mecanismo para valorar la consecucion efectiva de los
objetivos propuestos, tanto de los de caracter operativo como de los estratégicos. En
consecuencia, se distingue entre un bloque de trabajo a realizar ex ante (planificacién) y un
bloque de contenido a realizar ex post (evaluacion de lo planificado). El contenido del

presente mddulo se organiza siguiendo el siguiente esquema:

MODULO 3

SEGUIMIENTO Y EVALUACION

SEGUIMIENTO DE
LA EJECUCION
PROYECTOS

EVALUACION DEL
PLAN

Alos efectos de la presente guia se distingue conceptualmente entre el control (seguimiento)
de la ejecucion de la planificacion operativa y el analisis posterior sobre el bloque de
planificacion estratégica (evaluacidn). La retroalimentacidn que proporcionan los
indicadores operativos nos muestra si los resultados parciales que estamos obteniendo se
alejan de los previstos y esta situacion debe repercutir posteriormente en el planteamiento

sobre la consecucidn de los objetivos estratégicos.

El SEGUIMIENTO de la ejecucion del plan se relaciona con la consecucion de los
objetivos OPERATIVOS, mientras que la EVALUACION del plan se proyecta sobre
los objetivos ESTRATEGICOS.

YRy

Guia de Planificacion Estratégica y Operativa— Inspeccion General de Servicios
Conselleria de Justicia, Interior y Administracion Publica

44



Dentro de la Fase 3.1. se va a considerar la evolucién continua de la efectividad de los
objetivos propuestos en la planificacién operativa, tanto desde una perspectiva temporal
como desde un punto de vista material o sustantivo. Esta fase debe ser realizada con una
periodicidad prestablecida y de manera concomitante a la ejecucién de los proyectos en los
gue se ha concretado lo planificado ya que esto va a permitir que se anticipen y corrijan los

problemas que eventualmente puedan surgir durante su ejecucion.

Se parte de la base que la planificacion debe ser flexible y eso significa que la
introduccion de cambios y correcciones durante su implementacion debe ser

una constante a la vista del control y seguimiento de su ejecucion.

En la Fase 3.2, se debe realizar una valoracion final y global para que, con las conclusiones
obtenidas en dicha fase se pueda obtener una informacién relevante para la planificacion
ESTRATEGICA actual o futura. Tal y como ya se ha mencionado en el punto 4.1 de esta guia,
todo el proceso de gestidn por objetivos se basa en el ciclo PDCA (del inglés Plan-Do-Check-
Act) o rueda de DEMING que reproducimos resume la verdadera esencia de una buena

gestion.

PLANIFICAR EJECUTAR

EVALUAR CONTROLAR
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FASE 3.1. SEGUIMIENTO DE LA EJECUCION DE LA PLANIFICACION OPERATIVA.

La ejecucién de lo inicialmente planificado debe medirse para poder controlar de algun
modo que el avance real del plan operativo se corresponde con sus previsiones. El contexto
real de aplicacion de lo previsto en el plan puede dar lugar a la aparicién de situaciones de
distinta indole dificiles o imposibles de prever que se manifiestan con la aparicion de
desviaciones con respecto a lo inicialmente proyectado. En esencia, lo planificado no puede
ir en contra de la realidad. No obstante, en la medida que dichas desviaciones pueden ser
anticipadas con mayor celeridad se pueden adoptar las medidas alternativas que sean
necesarias para reconducir las previsiones contenidas en el plan operativo, a través del
analisis de los motivos que han dado lugar a la aparicién de dichas desviaciones. En principio

el seguimiento debe alcanzar a los proyectos, sin perjuicio de que se pueda descender al

nivel de las actividades previstas.

Desde el punto de vista del seguimiento, el control de ejecucidn del plan se desglosa en una
variable de caracter temporal y en otra de caracter sustantivo (seguimiento de
cumplimiento de indicadores) que estdn directamente relacionadas con la dimensién
operativa del plan. Este andlisis, proporciona una visidon de la adecuacion a los tiempos
previstos para el inicio y fin de los proyectos, asi como la evolucidn del cumplimento de los
indicadores operativos y nos muestra si los resultados parciales que estamos obteniendo se
alejan de los resultados previstos, analizando los motivos por los cuales se han producido las

desviaciones de modo que permita adoptar acciones correctoras ante la aparicion de

desviaciones sustanciales de lo programado.

Tal y como se indica en la metodologia de la IGSAP:

El andlisis de las desviaciones es una actividad fundamental del seguimiento
y de la interpretacion de resultados. Se entiende por desviacion toda
diferencia entre el resultado esperado y el real, si bien habra tinicamente
que centrase en aquellas que resulten significativas por su magnitud, su

origen e impacto.

Las desviaciones evidencian fallos de correspondencia entre lo previsto y lo

real y aunque pueden ser positivas (beneficios) o negativas (perjuicios), en

ambos casos revelan desajustes en el planteamiento o en las actuaciones,

por lo que deben ser necesariamente tomadas en cuenta para mantener en

cada instante la planificacion ajustada a la realidad.
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3.1.1. Seguimiento de la ejecuciéon temporal de la planificacion operativa.

En principio, desde un punto de vista metodolégico, se trata de una accidn relativamente
sencilla que se basa en confrontar las previsiones temporales previstas en la planificacion
operativa con la realidad de lo ejecutado e intentando conocer los motivos que motivan o

justifican la aparicion de dichas desviaciones.

Tal y como se indica en la metodologia IGSAP:

(..) el seguimiento de la ejecucion de actividades se vincula directamente al
control de esa ejecucion en relacién con los plazos o tiempo previsto para su
desarrollo.

El seguimiento de la ejecucion de actividades presta, como ya se ha
mencionado, una atencion especial a las desviaciones que se producen
respecto a lo previsto y a las razones en base a las cuales éstas se han

producido, que nos proporcionan una valiosa informacién bien para evitar
que los inconvenientes revelados no se repitan en el futuro, o bien para que
el éxito obtenido pueda ser mayor.

Lo mds importante de esta fase no es constatar las desviaciones temporales
producidas, sino indagar acerca del por qué han tenido lugar, esto es, acerca
de los motivos.

3.1.2 Seguimiento de la ejecucidn de los indicadores de resultado de los
proyectos.

Se trata de la realizar una comprobacién sobre la efectividad de la componente material o
sustantiva de lo planificado. Es un andlisis equiparable al temporal pero centrado en la
consecucion de los objetivos operativos contenidos en los proyectos mediante el andlisis de
la evolucion de los indicadores de resultados asociados, asi como de los motivos que explican

la existencia de eventuales desviaciones en los indicadores.

Para que el seguimiento de indicadores tenga sentido, debe encontrarse enlazado de una
manera coherente con el horizonte temporal previsto para la ejecucion de cada proyecto, lo

cual no deja de ser una exigencia de caracter logico. Es decir, si el proyecto se encuentra,
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desde una perspectiva temporal en la mitad del tiempo previsto para su ejecucion, deberia
considerarse la consecucion del indicador de resultado de una manera proporcional al
tiempo realmente transcurrido. También debe tenerse en cuenta que la evolucidon temporal
del proyecto puede suponer que existan unos indicadores cuya consecucion no se encuentre
sujeta a una progresién de cardacter lineal, pudiendo acumularse los resultados en las fases

finales de la ejecucién del proyecto que se trate.

Otro aspecto relevante, es la necesidad de identificar muy claramente las fuentes de datos
que van a ser utilizados para conocer la evolucion de un determinado indicador de
resultado. En aquellos casos que se haya optado por indicadores que posibiliten una
obtencién mas sencilla del dato (explotacién estadistica de los sistemas informaticos) se
podra facilitar la tarea practica de la llevanza periédica de su control y seguimiento. La
simplicidad del mecanismo de recuperacion de los datos en los que se basan los indicadores
determinard la carga de trabajo asociada al seguimiento, siendo preferibles aquellos

indicadores que se basen en un control automatizado de su evolucién temporal.

SOBRE EL SEGUIMIENTO REALIZADO Y LA FLEXIBILIDAD DE LA PLANIFICACION

Una caracteristica fundamental de todo proceso de planificacion es y debe ser,
su flexibilidad, lo que permite adaptar su formulacién, siempre de forma
motivada, a los cambios y/o necesidades sobrevenidas que siempre ocurren.
Durante el proceso de ejecucidon de este, el érgano directivo y las unidades
afectadas deberan realizar un seguimiento y evaluacién del mismo para revisar
los proyectos y proceder a ajustar su formulacion a las nuevas necesidades o
demandas que pudieran surgir. Este seguimiento deberia detectar aquellas
acciones que, estando previstas inicialmente, se abandonan, se posponen o
prorrogan a la ejecucién de otro plan anual, y aquellas otras que, por necesidades
sobrevenidas, se pudieran incluir como nuevas acciones a incorporar al plan

inicialmente aprobado.

Ir a FICHA 7 - Anexo lll
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FASE 3.2. EVALUACION DEL PLAN.

La evaluacién de la ejecucion de lo planificado es la ultima fase del proceso de planificacién
y resulta una actividad fundamental no solo para evaluar lo logrado, sino para retroalimentar

la siguiente planificacion y el analisis o diagndstico de situacion que la precede.

En cierto modo, la evaluacidn se alimenta de los datos del seguimiento, pero con un enfoque
mas amplio al conectar los motivos de desvio de la planificacion operativa con las decisiones

gue pueden ser adoptadas desde una perspectiva de caracter estratégico.

La evaluacidn de la planificacion debe conectarse con los objetivos a largo
plazo (estratégicos), obteniendo conclusiones globales y reflexionado sobre
la viabilidad, eficacia y eficiencia en la consecucion de las previsiones del

propio nucleo estratégico del plan.

Si del seguimiento realizado se desprende que existen desviaciones sustanciales (temporales
o sustantivas) de la planificacién operativa, en la fase de evaluacidn del plan se deberia
realizar un analisis critico de los objetivos previstos planteando incluso su adaptacion a las
circunstancias concurrentes o reformulandolos de algin modo para adaptarlos a la realidad

observada.

En el marco de la evaluacién del plan, también puede efectuarse una evaluacion del impacto
del plan, que consistiria en una evaluacion de los efectos —positivos o negativos,
intencionados o no— sobre los destinatarios directos e indirectos, o sobre la sociedad en su
conjunto. En ocasiones pueden surgir efectos no previstos que deberian ser objeto de

reflexion para poder retroalimentar con esos datos el analisis estratégico futuro.

En la medida que es deseable que exista una cierta distancia en la evaluacién del plan con
respecto al seguimiento del mismo, puede resultar conveniente que la evaluacién de los
planes sea abordada por aquellos érganos que han participado mas directamente en la
confeccién del bloque estratégico del plan, tras la informacidn facilitada por los 6rganos que

han llevado a cabo la planificacién operativa y su seguimiento.

Ir a FICHA 8 - Anexo il
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6.- ESTRUCTURA DEL PLAN.

¢Qué contenido debe tener el documento planificador?

A continuacion, se presenta una propuesta de estructura de Plan y de contenido que podria
ser incluido en los apartados del Plan, sin perjuicio de las adaptaciones y/o modificaciones
gue se estime, asi como aquellos apartados o informacién que se considere conveniente

incorporar.

Considerando que lo relevante de un Plan es la definicién de objetivos, la estructura de un
Plan Estratégico no deberia diferir significativamente de los Planes Operativos en los que
se despliega, teniendo en cuenta que, tal y como se ha expuesto en los apartados anteriores
de este trabajo, en un Plan Estratégico debe incluirse necesariamente la definicidon de la
estrategia; la formulacién, o en su caso, la revisiéon de la Misidn, Visidon y Valores; y los

objetivos estratégicos, sus metas e indicadores.

Con estos antecedentes, se propone a continuacion una estructura de Plan Operativo que
también podrian incluirse en un Plan Estratégico con la salvedad sefialada en el parrafo
anterior, recordandose que los apartados propuestos no son prescriptivos, sino que tienen

un cardcter opcional.

PROPUESTA DE ESTRUCTURA BASICA DEL DOCUMENTO DE PLANIFICACION

Presentacion.

Introduccidn.

Principios de actuacion y objetivos generales.
Lineas de actuacion y proyectos incluidos.
Recursos asignados.

Aprobacion y difusion.

Modificacion del plan.

@mmoo®p
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A) Presentacidn del Plan.

Pretende poner de manifiesto el compromiso de la alta direccién con el Plan. En caso de
tratarse de un Plan Estratégico, la presentacion del Plan podria corresponder al titular de la
Conselleria correspondiente mientras que, en el caso de un Plan Operativo, la presentacion

podria corresponder al titular del centro directivo de que se trate.

Se podria incluir en este punto una mencion a aspectos tales como:

e Las politicas estratégicas (a nivel del Consell, conselleria de adscripcion
o del centro directivo) que inspiran el Plan;

e Objetivos y/o metas que se plantean en el horizonte temporal del Plan;

e Antecedentes, la experiencia de ejercicios anteriores y/o los informes u
otro tipo de informacién disponible que se ha tenido en cuenta para la
elaboracion del Plan;

e Los objetivos generales del plan;

e Compromiso con el principio de transparencia y la rendicion de cuentas,

etc.

B) Introduccidn.

Pretende situar los antecedentes del Plan, los hechos relevantes que se han tenido en cuenta

y la norma en base a la cual se elabora o aprueba.

Podria tener el siguiente contenido

e Disposicién/es normativa/s sobre la que se sustenta la elaboracién y/o
publicacion del Plan.

e Competencias que ostenta el centro directivo.

e Ambito temporal

e Resultados de la evaluacion de planes anteriores

e Cambios producidos o que se espera que se produzcan

e Colaboracion con otros departamentos (internos o externos)

e Breve descripcion de los apartados del Plan; etc.
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También se podria incluir una relacién de disposiciones -leyes, disposiciones reglamentarias
o acuerdos del Consell-, en que se fundamentan y apoyan las diferentes actuaciones,
objetivos y actividades recogidas en el plan. En el caso de que este apartado fuera muy

extenso, se podria valorar su inclusién, como anexo, en un apartado independiente.

En el caso de un Plan Estratégico, resulta conveniente incluir un apartado especifico de
diagndstico, derivado del anadlisis interno y externo y un DAFO, tal y como se ha expuesto en

apartados anteriores de este documento?®>.

C) Principios de actuacion y objetivos generales del plan.

Estos objetivos deberan cumplir las caracteristicas que se sefialan a continuacién:

Se deben definir en base a criterios de relevancia y prioridad.

e Estaran vinculados con la consecucidn de la mision definida.

e Deben ser factibles y definirse de forma que persigan la mejora de la gestidn y los
resultados, utilizando como punto de partida lo conseguido en ejercicios
anteriores.

e Deben estar claramente definidos para evitar diferentes interpretaciones.

e El nimero de objetivos no deberia ser muy extenso, evitando que exista alguna
subdireccién general sin objetivo propio, pudiendo existir objetivos compartidos
por varias subdirecciones generales.

e Deberan gozar de estabilidad a lo largo del tiempo, sin perjuicio de que se puedan
incorporar también objetivos coyunturales.

e Es conveniente que el cumplimiento de los objetivos se pueda medir de forma

automatizada a través de las aplicaciones de gestidn disponibles.

En la parte estratégica del plan se debe incluir la Misidn, vision y valores que
rigen el comportamiento del centro directivo, los objetivos generales o
estratégicos que se pretenden alcanzar con el plan, asi como los indicadores

estratégicos que permiten medir su consecucion.

15 Ver médulo 1 — Incorporacién al Objetivo
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D) Lineas de actuacidn y proyectos incluidos.

Breve descripcion de las lineas de actuacién y los distintos proyectos que se incluyen en cada
una de ellas. En el caso de un Plan Operativo, se propone un modelo de Ficha de proyecto
del Plan.

Ir a FICHA 6 - Anexo Il

E) Recursos asignados.

Por lo que se refiere a los recursos asignados, se deberian diferenciar dos tipos de recursos:

E.1) Recursos Humanos: Disponibilidad de personal para la ejecucién del Plan, agrupado

por su clasificacion, indicando las modificaciones previstas en el ejercicio
(incorporaciones y/o bajas). En el caso de personal de nueva incorporacidon deberia
valorarse también la conveniencia de iniciar un plan de adaptacién y formacién de ese

personal, esto es, un Plan de Acogida.

E.2) Recursos Materiales: deberd mencionarse el detalle de aquellos contratos con

empresas y/o profesionales cuyo coste se incluye en el presupuesto de la Generalitat
aprobado para el ejercicio al que se refiere el Plan, incluyendo las anualidades

comprometidas en ejercicios futuros.

F) Aprobacidon y difusion del Plan.

Sin perjuicio de incorporar la informacién que se considere relevante, se podria hacer una
referencia a la disposicidn normativa en la que se contemple la norma que debera aprobar
el Plan, la fecha y el drgano directivo/superior asignado. Ademas, se podria mencionar la
publicidad y difusidn del plan a través del portal de transparencia de la Generalitat, dando
respuesta asi a la obligacion derivada de la Ley 2/2015, de 2 de abril, de la Generalitat, de
Transparencia, Buen Gobierno y Participacion Ciudadana de la Comunitat Valenciana
(Articulo 9.3.2.j), asi como en la pagina web de la Conselleria o entidad del Sector Publico

Instrumental de la Generalitat Valenciana o cualquier otro medio que se estime conveniente.
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G) Seguimiento y evaluacién del Plan.

Se podra informar acerca del sistema de actualizacion, seguimiento y evaluacion del Plan.
Para ello, se efectuard una descripcion del sistema de seguimiento periddico y continuo
que se aplicara (con periodicidad mensual, trimestral, semestral, etc.), a partir del cual, se
elaborara un informe de resultados en el que se detallard el grado de avance y el
cumplimiento de los proyectos y actuaciones contenidos en el mismo que posteriormente

serd publicado en el Portal de Transparencia de la GVA.

Ademas, se podra incluir una descripcion de los criterios de valoracion y metodologia que
se van a aplicar para la evaluacion del Plan. Si los trabajos ya realizados en la fase de
valoracion de proyectos'® se han realizado de manera detallada y consistente, la
ponderacion que se aplique para la evaluacion del plan debe ser coherente con el resultado
de la valoracién previa realizada. En este punto deben explicitarse las condiciones

cualitativas de los proyectos que justifican su ponderacion.
Es posible que, en aquellas organizaciones de menor tamafio, los proyectos y/o acciones no
se agrupen por lineas de actuacidén, en cuyo caso, sélo se valoraria directamente la

ponderacion de los proyectos y/o acciones.

H) Modificacién del Plan.

Si el centro directivo lo considera conveniente, especialmente en planes estratégicos o en
planes a medio plazo (con horizonte superior a un afio), se podria valorar la posibilidad de
modificar el Plan durante su vigencia, para lo que se recomienda elaborar una memoria que
recoja las circunstancias excepcionales que lo justifiquen, recomendandose que se produzca

en el primer semestre del ejercicio.

Dicha modificacidon se deberia documentar a través de una Adenda al Plan inicial, cuya
aprobacion deberia corresponder al mismo drgano directivo que aprobd el Plan inicial. Esta
adenda deberia incluir el detalle de aquellas acciones que, estando previstas inicialmente,
se abandonan, se posponen o se prorrogan a otro ejercicio, y aquellas otras que, por
necesidades sobrevenidas, se pudieran incluir como nuevas acciones a incorporar al plan
inicialmente aprobado. Con ello se evitaria que algunos proyectos sean modificados para

adaptarse a las nuevas circunstancias, sin que quede constancia documentada de ello.

16 Ver apartado 2.1.2 — Valoracién y Seleccién de Proyectos del Mddulo 2 de la Guia.
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Finalmente, el Plan incluiria una previsiéon de cronograma basico de ejecucion, lo que
facilitaria su seguimiento y permitiria obtener una visidén global de los proyectos a ejecutar

distribuidos en el tiempo.

A efectos de presentacion del Plan, podria resultar operativo que las fichas individuales de

los proyectos y/o acciones y el cronograma de ejecucién se incluyan como anexos del Plan.
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7.- ESTRUCTURA DEL INFORME DE EVALUACION DEL PLAN.

¢Qué contenido debe tener el documento de evaluacion del plan?

Se recomienda que, con periodicidad anual, se elabore un informe de resultados. Del mismo
modo que en el apartado anterior, se presenta una propuesta de estructura de Informe de
Evaluacidon (resultados del Plan), con un posible contenido a incluir, sin perjuicio de las

adaptaciones y/o modificaciones que se consideren oportunas.

PROPUESTA DE ESTRUCTURA BASICA DEL DOCUMENTO DE EVALUACION DEL PLAN

A. Introduccién.

Recursos empleados.

Criterios de evaluacion utilizados y resultados alcanzados.
Revision y actualizacidn de la planificacion

oo w

A) Introduccién.

Ejemplos de posible informacién a incluir: antecedentes (referencia al Plan aprobado que se
somete a evaluacion); disposiciones normativas de aplicacion; mencién a la aprobacion, en
su caso, de una adenda al Plan inicial, etc.; breve descripcién de los apartados que contiene
el informe; mencidn a su publicacién en el portal de GVA Oberta, asi como en la pagina web
de la Conselleria de adscripcidén; hechos excepcionales que se puedan haber producido
durante el ejercicio de ejecucion que justifiquen cambios en la ejecucion de los proyectos

y/o acciones, etc.
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B) Recursos empleados

Se deben identificar los recursos efectivamente utilizados durante la ejecucién del Plan,
diferenciando entre recursos humanos y materiales, tal y como se ha propuesto en el Plan

Anual de Actuacion.

C) Criterios de evaluacidn utilizados y resultados alcanzados.

C.1. Criterios de evaluacion.

La cuantificacién del grado de avance y ejecucion del Plan se debe presentar de manera
porcentual y el cdlculo deberia realizarse de forma ponderada en atencién a la distinta
importancia de los proyectos y/o acciones desarrollados, en base a unos criterios de
evaluacién determinados con caracter previo a su evaluacidon. En este sentido, en la
propuesta de informacién a incluir en el Plan anual descrita en el apartado anterior de este
documento se propone incluir una descripcién de los criterios de valoracidn y la metodologia

de evaluacion en el apartado de “seguimiento y evaluacién del Plan”.

El sistema seguido para la evaluacién debe de ser doble. Por un lado, se debe calcular el
porcentaje de ejecucion de cada uno de los proyectos y/o acciones, para ello se deben
tener en cuenta los resultados de los indicadores en funcion del grado de avance del
proyecto. Por otro y para el cdlculo de la puntuacion final del grado de ejecucién del plan se
debe aplicar una valoracion que tenga en cuenta la ponderacién realizada sobre la
contribucion de cada proyecto a la consecucion de la estrategia que se haya definido
anteriormente'’. Tal y como se ha indicado, la suma de las ponderaciones utilizadas debe

ser del 100% con respecto a los proyectos que despliegan cada una de las estrategias.

El cdlculo del porcentaje de ejecucidn final del plan se obtendria como resultado de
ponderar los porcentajes de ejecucién obtenidos para todos y cada uno de los proyectos y/o

acciones y ponderar la diferente tipologia de linea de actuacién.

C.2 Resultados alcanzados.

En este apartado se puede exponer, de forma resumida y en formato de tabla, los resultados
de la ejecucién del Plan. En ellas se detallaria, dentro de cada linea de actuacién, las
actuaciones o proyectos concretos desarrollados, el objetivo inicialmente previsto para cada

uno de ellos y su grado de cumplimiento en el ejercicio expresado en términos de porcentaje

17 Ver apartado 2.1.2 — Valoracién y Seleccién de Proyectos del Mddulo 2 de la Guia.
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de logro alcanzado. Se propone una ficha de tabla resumen del cumplimiento de los objetivos
del Plan.

Asimismo, en este apartado del informe se deberian mencionar las razones por las que
puedan existir tareas aprobadas en el Plan que no se hubieran ejecutado a lo largo del
ejercicio, si fuera el caso. Del mismo modo, se deberan indicar también si se han realizado
actuaciones nuevas no previstas inicialmente que hubieran supuesto indirectamente el

retraso o abandono de otras acciones que si que estaban previstas.

A continuacion, de acuerdo con el grado de cumplimiento de cada proyecto y los porcentajes
de ejecucién ponderada reflejados para cada linea de actuacién, se deberia calcular el
porcentaje de ejecucidn final alcanzado en el desarrollo del Plan, debiéndose concluir si el
porcentaje alcanzado se considera o no satisfactorio. Se propone un modelo de tabla

resumen del cumplimiento de objetivos y del grado de ejecucidon del Plan.

Ir a FICHA 8 - Anexo lll

D) Revision y actualizacion de la planificacion: cambios y nuevos objetivos que se

incorporan tras la evaluacion realizada.

En este apartado debera hacerse una mencién a la periodicidad en la que se ha realizado en
el ejercicio un seguimiento de su grado de cumplimiento con el objetivo de ir corrigiendo o
adaptando su ejecucién, en su programaciéon temporal, ante nuevas necesidades o
acontecimientos sobrevenidos, asi como de los hechos significativos ocurridos en el ejercicio

gue, adicionalmente, influyen también en la revisién y actualizacion del plan.

Considerando lo anterior, se deberia senalar que se ha procedido a revisar las actuaciones
contenidas en el plan inicial para actualizar las previsiones correspondientes, incluyendo una
relacion de los cambios derivados de dicha revision y su justificacion, que podrian

clasificarse de la siguiente forma:

- Actuaciones inicialmente no previstas en el Plan que han sido ejecutadas y que se
mantienen en el ejercicio siguiente (en su caso).

- Nuevas actuaciones incorporadas al Plan.

- Actuaciones que sufren alguna modificacion en su formulacién inicial y/o en su
calendario de ejecucion.

- Actuaciones que se eliminan del plan.
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Como resultado de lo anterior, se incorporan como Adenda del Plan, en formato ficha,
aquellas actuaciones nuevas que se incorporan al Plan y aquellas otras que, figurando en el
plan inicial, incorporan alguna variacién importante en sus objetivos y/o alcance. El modelo
de ficha a cumplimentar seria el mismo que la ficha cumplimentada para cada uno de los

proyectos y/o acciones incluidos en el Plan inicialmente aprobado.

Ir a FICHA 6 - Anexo lll

Este Informe de resultados se deberia utilizar como base para la elaboracion
del Plan Operativo Anual del ejercicio siguiente y, en su caso, como
documento de soporte para proponer modificaciones en la Planificacion
Estratégica de la Conselleria de adscripcidon, que serian dirigidas a la persona

titular de la Conselleria.
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Anexo | — EJEMPLO DE CRONOGRAMA DE LOS MODULOS 1Y 2

MODULO 1: INCORPORACION AL OBJETIVO

s FASE PROCESO PLANIFICADOR TIEMPO
o o

' |Andlisis Interno

< 2 jornadas
E Analisis Externo

=

‘g DAFO - Diagnostico de situacion 1 jornada
& | Definir la Mision, Visién y Valores

<

a. |Establecer objetivos estratégicos 3 jornadas

Valoracion y seleccion estrategias

MODULO 2: SELECCION Y ELABORACION DE PROYECTOS

VA

FASE PROCESO PLANIFICADOR TIEMPO

Propuesta de proyectos con sus objetivos

PLANIFICACION OPERATI

Seleccidn de proyectos

—— — 4 jornadas
Identificacion caracteristicas proyectos

seleccionados
Determinacion de indicadores y desglose de

proyectos en actividades
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Anexo Il — GUIAS DE PLANIFICACION, EJEMPLOS DE PLANES Y
DOCUMENTACION ADICIONAL SOBRE LA MATERIA.

GUIAS DE PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA EL SECTOR PUBLICO

Guia metodoldgica para el desarrollo de procesos de planificacién de politicas publicas en
el ambito sectorial. AEVAL 2016.

http://www.aeval.es/export/sites/aeval/comun/pdf/evaluaciones/Guia Planificacion.pdf

Guia (manual) de planificacidon de la CEPAL (Comision Econdmica para América Latina y el
Caribe).

https://www.cepal.org/sites/default/files/publication/files/5509/52011156 es.pdf

https://dhls.hegoa.ehu.eus/documents/5306

http://148.202.167.116:8080/xmlui/bitstream/handle/123456789/3718/Manual planificac
jion estrategica.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Guia de planificacion estratégica para centros docentes GVA

https://ceice.gva.es/documents/162784507/162787169/guia planif.pdf/b29592da-e86b-
42d4-b00c-a06b41d74314

Enlace a material para centros docentes GVA (planificacion, indicadores, guias planes
mejora).

https://ceice.gva.es/es/web/calidad-educacion/publicaciones

Manual para la elaboracidon de planes estratégicos de politicas publicas en la Junta de
Andalucia.
https://www.juntadeandalucia.es/institutodeadministracionpublica/publico/anexos/evalua
cion/manualplanesestrategicos.pdf

Modelo de evaluacién de Evaluacidon del Desempeiio en el marco de la Planificacion de
Objetivos y Estratégica en las Administraciones Publicas. Instituto de Estudios Fiscales.
Ministerio Hacienda y Administraciones Publicas.

https://transparencia.gob.es/transparencia/dam/jcr:1515e815-105a-4f52-9e5a-
75d107366c8b/ModeloEvaluacion20072015-IEF.pdf

Guia General para la elaboracion, seguimiento, control, evaluacidon y publicidad de los
planes estratégicos de Subvenciones. Intervencion General de la Administracion del Estado
(IGAE). Ministerio de Hacienda.

https://www.igae.pap.hacienda.gob.es/sitios/igae/es-
ES/Control/CFPyAP/Documents/PES%?20-
%20GU%C3%8DA%20GENERAL%20201920528.pdf
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http://148.202.167.116:8080/xmlui/bitstream/handle/123456789/3718/Manual_planificacion_estrategica.pdf?sequence=1&isAllowed=y
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https://ceice.gva.es/documents/162784507/162787169/guia_planif.pdf/b29592da-e86b-42d4-b00c-a06b41d74314
https://ceice.gva.es/es/web/calidad-educacion/publicaciones
https://www.juntadeandalucia.es/institutodeadministracionpublica/publico/anexos/evaluacion/manualplanesestrategicos.pdf
https://www.juntadeandalucia.es/institutodeadministracionpublica/publico/anexos/evaluacion/manualplanesestrategicos.pdf
https://transparencia.gob.es/transparencia/dam/jcr:1515e815-105a-4f52-9e5a-75d107366c8b/ModeloEvaluacion20072015-IEF.pdf
https://transparencia.gob.es/transparencia/dam/jcr:1515e815-105a-4f52-9e5a-75d107366c8b/ModeloEvaluacion20072015-IEF.pdf
https://www.igae.pap.hacienda.gob.es/sitios/igae/es-ES/Control/CFPyAP/Documents/PES%20-%20GU%C3%8DA%20GENERAL%20201920528.pdf
https://www.igae.pap.hacienda.gob.es/sitios/igae/es-ES/Control/CFPyAP/Documents/PES%20-%20GU%C3%8DA%20GENERAL%20201920528.pdf
https://www.igae.pap.hacienda.gob.es/sitios/igae/es-ES/Control/CFPyAP/Documents/PES%20-%20GU%C3%8DA%20GENERAL%20201920528.pdf
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INDICADORES DE GESTION EN EL AMBITO DEL SECTOR PUBLICO - IGAE

https://www.oficinavirtual.pap.hacienda.gob.es/sitios/oficinavirtual/es-
ES/ContabilidadPublicaLocal/Documents/IndicadoresGestion.pdf

Instruccion de 14 de julio de 2016, de la Subsecretaria de Hacienda y Administraciones
Publicas, por la que se regulan los Planes de Objetivos:

https://www.hacienda.gob.es/Documentacion/Publico/NormativaDoctrina/Organizacion%
20ministerial/Instrucci%C3%B3n%20de%2014%20de%20julio%20de%202016.pdf

Plan de Accion de implementacion de la Agenda 2030:

http://www.exteriores.gob.es/portal/es/saladeprensa/multimedia/publicaciones/documen
ts/plan%20de%20accion%20para%20la%20implementacion%20de%20la%20agenda%2020

30.pdf

MANUAL DE PLANIFICACION, SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE LOS RESULTADOS DE
DESARROLLO (programa de Naciones Unidas para el desarrollo):

http://web.undp.org/evaluation/handbook/spanish/documents/manual completo.pdf

EJEMPLOS DE PLANES

Plan de Actuacion de la Inspeccion General de Servicios de la Generalitat (2020-2021)

https://cjusticia.gva.es/documents/169260696/169260864/Plan+IGS+2020-
2021/d796b55f-5cc6-4aaa-a479-84d4db4db59e

Plan Estratégico Sindicatura de Comptes de la Comunitat Valenciana. (Ejercicios -2019-
2022).

https://www.sindicom.gva.es/public/Attachment/2019/7/PlanEstratgico2019-
2022 cas definitivo.pdf

Programa anual de actuacidn Sindicatura de Comptes de la Comunitat Valenciana. 2021.

https://www.sindicom.gva.es/public/Attachment/2021/1/PAA2021 CS.pdf

Plan Estratégico de la Direccion General del Catastro

http://www.catastro.minhap.gob.es/documentos/Plan estrategico 2018-2020.pdf

Plan Estratégico de la Agencia Tributaria 2020-2023

https://www.agenciatributaria.es/static files/AEAT/Contenidos Comunes/La Agencia Tri
butaria/Planificacion/PlanEstrategico2020 2023/PlanEstrategico2020.pdf

Plan Estratégico Instituto de Estudios Fiscales 2021 — 2023. Ministerio de Hacienda.
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http://web.undp.org/evaluation/handbook/spanish/documents/manual_completo.pdf
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https://cjusticia.gva.es/documents/169260696/169260864/Plan+IGS+2020-2021/d796b55f-5cc6-4aaa-a479-84d4db4db59e
https://www.sindicom.gva.es/public/Attachment/2019/7/PlanEstratgico2019-2022_cas_definitivo.pdf
https://www.sindicom.gva.es/public/Attachment/2019/7/PlanEstratgico2019-2022_cas_definitivo.pdf
https://www.sindicom.gva.es/public/Attachment/2021/1/PAA2021_CS.pdf
http://www.catastro.minhap.gob.es/documentos/Plan_estrategico_2018-2020.pdf
https://www.agenciatributaria.es/static_files/AEAT/Contenidos_Comunes/La_Agencia_Tributaria/Planificacion/PlanEstrategico2020_2023/PlanEstrategico2020.pdf
https://www.agenciatributaria.es/static_files/AEAT/Contenidos_Comunes/La_Agencia_Tributaria/Planificacion/PlanEstrategico2020_2023/PlanEstrategico2020.pdf
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https://www.ief.es/docs/instituto/PlanEstrategico.pdf

Plan Estratégico de Transformacion Digital de la Administracion de la Generalitat

https://dgtic.gva.es/documents/85347/174021442/GEN+Digital+2025+valenciano/8b9185
€6-06db-46d3-aa01-7f316cabefe3

DOCUMENTACION ADICIONAL

OBSERVATORIO DE CONTRATACION PUBLICA

http://www.obcp.es/opiniones/importancia-de-la-planificacion-y-programacion-de-la-
actividad-contractual-publica

Autoridad Independiente de Responsabilidad Fiscal (AIREF): «Evaluacion del gasto
publico 2018. Evaluacion de estrategia y procedimiento de las Subvenciones» (2019),
www.airef.es

https://www.airef.es/wp-content/uploads/2019/07/ESTUDIOSR6/WEB-PROYECTO-6 .pdf

Recomendacion General de la Agencia Valenciana Antifraude. Planificacion: Herramienta
clave para prevenir los riesgos de corrupcidén en las organizaciones.

https://www.antifraucv.es/wp-
content/uploads/2020/11/201103 Recomendacion planificacion.pdf

Informe 5/2018, de 15 de junio, de la Junta Superior de Contratacion Administrativa de la
Generalitat Valenciana: «Existencia o no de fraccionamiento en diversos contratos
sometidos a consulta. La obligada planificacién general de las necesidades previas a la
eleccidon del procedimiento de contratacion y su periodicidad.

https://hisenda.gva.es/documents/90598054/165556266/Informe+05-
2018+de+15+de+junio+2018.+Existencia+o+no+de+fraccionamiento+en+diversos+contrato
s+sometidos+a+consulta.+La+obligada+planificaci%C3%B3n+general+de+las+necesidades+
previas+a+lat+elecci%C3%B3n+del+procedimiento+de+contrataci%C3%B3n+y+su+periodici
dad.+Actuaciones/a0f39891-7fd6-44b3-9044-ac2229873979

Guias de apoyo a la Calidad en la gestion publica local del Ministerio de Administraciones
Publicas — Guia 6: La gestidn por procesos en la Administracion Local.

http://femp.femp.es/Portal/Front/Atencion _al asociado/Comision Detalle/ Gy7fWupkS)J
DFQ3xbFYOu6FOX-JjAx0jo-CCyjvT L30okN2uVvBgpOkPI83TOd-ulb-

TYA7gKpYWPRO No038KcXisAAPeyFAN6PQRP2S4dFgcgvWimYYeLyaQx5LTpczclFCiZAAAKBN
u3-uaTbb3D W8rZZHR8v23HWtydXPRb21pivXMeHBb-fnCggM-

5hCMkKO8P1LgXet7vESz 6p-
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Anexo |l — FICHAS DE PLANIFICACION

Relacion de Fichas incluidas en el Anexo:

e FICHA 1 — Analisis INTERNO

1.1-
1.2-
1.3-
1.4-

Descripcion competencias y organigrama
Planificacidn previa
Recursos humanos

Resultados obtenidos

e FICHA 2 — Analisis EXTERNO

2.1-

Percepcion servicio prestado

2.2- Grupos de interés

2.3-

Experiencias comparadas

e FICHA 3 — Matriz DAFO

e FICHA 4 - Identificacion de objetivos y seleccidon de estrategias

4.1-

Identificacion objetivos

4.2- Valoracion estrategias

4.3-

Estrategias seleccionadas.

e FICHA 5 — Valoracion y seleccion de proyectos

5.1-

Propuesta proyectos

5.2- Valoracion proyectos

5.3-

Proyectos seleccionados

e FICHA 6 — Ficha de Proyecto

e FICHA 7 — Seguimiento de proyectos (analisis desviaciones)

e FICHA 8 — Evaluacion del plan.

Las fichas que se adjuntan en este anexo deben ser adaptadas a las necesidades

concretas de los 6érganos planificadores.
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FICHA 1 - ANALISIS INTERNO

FICHA 1. ANALISIS INTERNO

Descripcion competencias del drgano y organigrama

YRy

DOGV Publica-
cion ROF

Enlace web
(URL) ROF:

COMPETENCIAS Y FUNCIONES

ORGANIGRAMA COMPLETO PERSONAL DG
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FICHA 1 - ANALISIS INTERNO

FICHA 1. ANALISIS INTERNO. 1.1 PLANIFICACION PREVIA EXISTENTE

1.1.2. PLANIFICACION SECTORIAL: Objetivos de planes sectoriales vigentes, en el caso que el 6r-
gano que se trate disponga de ellos.

s i . e Pe-
Denominacion Objetivos contenidos en la planificacién . . <2
. riodo Situacidn actual
plan sectorial
Plan

1.1.3. PLANIFICACION PROCEDIMIENTOS HORIZONTALES: Identifique aquellas cuestiones exis-
tentes en la planificacion horizontal que puedan afectar al 6rgano o entidad:

, Pe-
Aspectos que afectan concretamente al 6r- | . . . .
. riodo Situacion actual
gano o entidad -

1. Planificacion
de la contrata-
cion

2. Planificacion
de los RRHH

3. Plan estraté-
gico de subven-
ciones

4. Planes de
atencion a la ciu-
dadania.

Planes de simpli-
ficaciéon adminis-
trativa, moderni-
zacion, planes
TIC, etc

Otros planes ho-
rizontales
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FICHA 1 - ANALISIS INTERNO

FICHA 1. ANALISIS INTERNO. 1.1 PLANIFICACION PREVIA

YRy

1.1.4. PLANIFICACION PRESUPUESTARIA
Codigo Denominacion
SECCION
SERVICIO
CENTRO GESTOR
PROGRAMA PRESUPUESTA-
RIO
% EJECUCION (INDICA- | TENDEN-
PRINCIPALES Li- Importe con- DORES) ClA
< NEAS DE ACTUA- . ~ Ano | Aho
OBJETIVO BASICO CION E INDICADO- | S18M3do AR | e | Ado | Afo | (-3) | (-2)
actual -1
RES actual | actual | actual | vs | vs
(-3) | (-2) | (-1) | Afo | afio
(-2) | (1)
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
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FICHA 1 - ANALISIS INTERNO

FICHA 1. ANALISIS INTERNO

1.2. RECURSOS HUMANOS

YRy

1.2.1. Dimensidn de los RRHH
Al A2 Bl B2 otros TOTAL
N2 puestos plantilla prevista en ultima RPT 0 0 0 0 0 0
Puestos efectivamente cubiertos. Afo actual (- 1) 0 0 0 0 0 0
Puestos efectivamente cubiertos Afio actual (- 2) 0 0 0 0 0 0
Diferencia cobertura efectiva de puestos entre el (afio ac-
i i C rtu iv pu ( 0 0 0 0 0 0
tual (-1) y afo actual (-2)
Diferencia puestos efectivamente cubiertos afio actual res-
. 0 0 0 0 0 0
pecto lo previsto en RPT (1)
N2 personas con reducciones horarias 0 0 0 0 0 0
Dias baja por grupo afio actual (-1) 0 0 0 0 0 0
1.2.2 Datos género, edad y formacion
Al A2 Bl B2 otros TOTAL
n2 Mujeres actualidad 0 0 0 0 0 0
n2 Hombres actualidad 0 0 0 0 0 0
Edad media actual (Mujeres) 0 0 0 0 0 0
Edad media actual (Hombres) 0 0 0 0 0 0
Edad media total (M+H) 0 0 0 0 0 0
N2 total de horas de formacion recibidas del IVAP entre afo
o 0 0 0 0 0 0
actual y afo actual (-2)
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FICHA 1 - ANALISIS INTERNO

FICHA 1. ANALISIS INTERNO

1.3. RESULTADOS - unidades de producto

YRy

Tipo actividad

Breve descripcion de las ca-
racteristicas de la actividad
realizada en el 6rgano o
ente

N.2 unidades por ANO

Ao actual (-
2)

Ao actual (-

1)

Expedientes de contratacidon tramitados (meno-
res)

Resto expedientes de contratacion tramitados

Normativa tramitada

Convenios

Informes simples

Informes complejos

Quejas respondidas

Denuncias atendidas

Certificaciones emitidas

10

Notificaciones

11

Contestaciones peticiones de otros érganos

12

Requerimientos realizados

13

N2 expedientes autorizaciones

14

Visitas y actas de inspeccion

15

Expedientes sancionadores finalizados

16

Expedientes concesidon ayudas

17

N2 expedientes ayudas con pago

18

N2 expedientes reintegro

19

Reuniones celebradas

20

Formacion impartida

21

Consultas telefénicas atendidas

de actividades del catalogo que efectivamente son realizadas eliminando el resto.

Se recomienda adaptar el listado, afiadiendo las tipologias que sean necesarias y presentando Unicamente la informacidn
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FICHA 2 - ANALISIS EXTERNO

2. ANALISIS EXTERNO

2.1. PERCEPCION SERVICIO

YRy

2.1.1. VALORACIONES DE LOS DESTINATARIOS Y GRUPOS DE INTERES SOBRE EL SERVICIO PRESTADO.
Listado de principales motivos gquejas - sugerencias .. ) . ) )
1 . Descripcion motivo N2 aproximado Observaciones, comentarios, etc
de cardcter formal
11
12
Listado principales cuestiones atendidas en teléfono 012 e e . o . . .
2 e I, Descripcion motivo N2 aproximado Observaciones, comentarios, etc
21
2.2
Listade de principales motivos agradecimiento de .. ) ) ) )
3 R Descripcion motivo N2 aproximado Observaciones, comentarios, etc
caracter formal
31
3.2
Aspectos observados por cualquier otro medio que permita .
. . . . Medio por el que
4 conocer aspiraciones ciudadadania y entidades sector D P i t Obs c o t
(encu . reuniones, sesiones informativas, Redes escripcion motivo se .|e!1et ervaciones, comentarios, etc
sociales, llamadas telefénicas, etc) conoamiento
41
42

2. ANALISIS EXTERNO

2.1. PERCEPCION SERVICIO
2.1.2. RECOMENDACIONES, ORIENTACIONES O PROPUESTAS DE OTROS ORGANOS
o, i Organo que efectua la recomendacién, Fechadela |Situacién actual: | Observaciones,
Descripcidn de la medida propuesta ) ;
orientacion o propuesta recomendacié (Realizada, comentarios, etc
1
2
3
4
5
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FICHA 2 - ANALISIS EXTERNO

2. ANALISIS EXTERNO
2.2. GRUPOS DE INTERES
2.2.1 Caracteristicas de las personas (fisicas o juridicas) destinatarias de las Politicas Pablicas.
. Necesidad .
Personas destinatarias Caracteristicas Observaciones
contemplada
1
2
2.2.2 Listado de érganos, entidades o administraciones PUBLICAS con las que se relaciona en ejercicio de sus funciones
i i Interno [GVA] - i
) . Tlr:lulugla tEntesec'tur { ] Motivos por 5= que se Frec_uencla_col_ﬂ la que se )
Denominacion organo publico, Institucion, Externo (AGE, EELL, UE, ) . relaciona (diaria, semanal, Observaciones
AAPP) atrl relaciona con el BlEENY mensual, semestral, etc)
1
2
2.2.3. Listado de entidades PRIVADAS con las que se relaciona excepto contratistas (Asociaciones, ONG, fundaciones, etc)
Motivos por los que se A LT T e
Denominacion entidad Tipologia entidad . P q relaciona (diaria, semanal, Observaciones
relaciona con el érgano rnancual MLt
1
2
2.2.4. Listado de empresas contratistas con las que se relaciona en el ejercicio de sus funciones
Denominacion persona . Frecuencia con la que .
= Objeto del contrato . t Observaciones
0 empresa se mantiene contacto
1
2

2. ANALISIS EXTERNO

2.3. EXPERIENCIAS COMPARADAS
2.3.1 IDENTIFICACION MEJORES PRACTICAS

Organo, entidad, empresa Descripcidn de linea de trabajo, prictica o medida Observaciones,
observada destacada llevada a cabo comentarios, etc

1

2

2.3.2 SOLUCIONES TECNOLOGICAS

Identifique si existen soluciones TIC (Tecnologias Informacién o Comunicacion) en su ambito
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FICHA 3 - MATRIZ DAFO

FICHA 3. MATRIZ DAFO

YRy

ANALISIS EXTERNO
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FICHA 4 - IDENTIFICACION OBJETIVOS Y SELECCION ESTRATEGIAS

FICHA 4. IDENTIFICACION OBJETIVOS Y SELECCION DE ESTRATEGIAS

4.1. IDENTIFICACION DE OBJETIVOS

4.1.1. EXPRESION DE LA MISION, VISION Y VALORES
MISION
VISION
VALORES
4.1.2. IDENTIFICACION OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Ne Descripcidn objetivo estratégico 1
1
N2 Descripcidn objetivo estratégico 2
2
N2 Descripcidn objetivo estratégico 3
3

YRy
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FICHA 4 - IDENTIFICACION OBJETIVOS Y SELECCION ESTRATEGIAS

FICHA 4. IDENTIFICACION OBJETIVO Y SELECCION DE ESTRATEGIAS

4.2. VALORACION DE LAS ESTRATEGIAS

IDENTIFICACION OBIETIVOS VALORACION DE LA
= PROPUESTA DE ESTRATEGIAS POSIELES
ESTRATEGICOS ESTRATEGIA
Puntos autonomia,
o Descripcidn objetivo Sdi Denominacion Estrategias posibles para consecucion tiempo, recursos e
o codigo
estratégico - OBJETIVO 1 incidencia (MAX 10
ptos)
11 0
1 1.2 0
13 0
Puntos autonomia,
o Descripcidn objetivo Sdi Denominacion Estrategias posibles para consecucion tiempo, recursos e
o codigo
estratégico - OBJETIVO 2 incidencia (MAX 10
ptos)
2.1 0
2 2.2 0
2.3 0

FICHA 4. IDENTIFICACION OBJETIVO Y SELECCION DE ESTRATEGIAS

4.3. ESTRATEGIAS SELECCIONADAS

RELACION PRIORIZADA DE ESTRATEGIAS SELECCIONADAS

OBIJETIVO ESTRATEGICO DE

INDICADOR

REFERENCIA ESTRATEGICO

Puesto
estrategia

Cadigo

Denominacion

Puntos
obtenidos

Denominacion Objetivo

L Indicador 1
estrategico

YRy
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FICHA 5 — VALORACION Y SELECCION DE PROYECTOS

FICHA 5. VALORACION Y SELECCION DE PROYECTOS

5.1. Propuesta proyectos y relaciones

ESTRATEGIAS SELECCIONADAS PROPUESTAS PROYECTOS RELACIONES ENTRE PROYECTOS
s L L Introducir los n2 de cédigo de proyectos relacionados
N2 Codigo - L Codigo - L Descripcion
objetiv | estrate enzm':,a?m" PROYEC ep":;':g%"" OBIETIVO | bl complementa
. estratégia . . .
o gia TO PROYECTO dad Equivalencia Inclusién Temporalidad riedad
111
11 1.1.2
1.1.3
1
121
1.2 1.2.2
123

FICHA 5. VALORACION Y SELECCION DE PROYECTOS

5.2. VALORACION DE PROYECTOS

ESTRATEGIAS .
PROYECTOS PROPUESTOS CON SUS OBJETIVOS VALORACION PROYECTO
SELECCIONADAS
Ne Valorar la adecuacion COSTE APROXIMADO (€]
o Cdédigo | Denomin | Cédigo . PROYECTO a
objetivo B . B . Descripcion OBJETIVO e
. . |estrategi acion PROYEC | Denominacion PROYECTO autonomia, tiempo,
estrategi . PROYECTO e .
o a estratégia TO recursos e incidencia
(Max. 10 ptos) PROYECTO Total ESTRATEGIA
111 0
1.1 112 0 0
1.1.3 0
1
1.2.1 0
1.2 1.2.2 0 0
1.2.3 0
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FICHA 5 — VALORACION Y SELECCION DE PROYECTOS

FICHA 5. VALORACION Y SELECCION DE PROYECTOS

5.3. PROYECTOS SELECCIONADOS

YRy

ESTRATEGIAS e
PONDERACION DE LOS PROYECTOS SELECCIONADOS
SELECCIONADAS
TOTAL porcentaje
N2 Denomi de
.. Codigo o Codigo Descripcion PUNTOS Coste o
objetivo nacion Denominacidn VALOR . contribucidn
, . | estrate , | proyect OBJETIVO aproximado
estrategi . estrate PROYECTO PROYECTO PROYECTO a
gia . o PROYECTO (€)
co gia (Max. 10 ESTRATEGIA
ptos) (*)
o 0
1.1
o 0
TOTAL % contribucién del PROYECTO a la consecucion del OBJIETIVO ESTRATEGICO =100 %
1

1.2

0

o

0

o

TOTAL % contribucién del PROYECTO a la consecucion del OBIETIVO ESTRATEGICO= 100 %

0%
0%
0%
0%
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FICHA 6 — FICHA DE PROYECTO

ESTRATEGIA/ Codigo y denominacion Estrategia y Proyecto o Actuacion/es:

PROYECTO

OBIJETIVO/S (explicitar el objetivo del proyecto) INDICADORY/ES (sistema de medida para evaluar la
(Nota 1) ejecucion. Importante: deben ser medibles) (Nota 1)

BREVE DESCRIPCION DE LA/A ACCION/ES A DESARROLLAR

(Desglose del proyecto en actividades, fases o pasos que articulan el desarrollo del proyecto)

ANO/S PREVISTO/S DE EJECUCION (Marcar con X)|  TRIMESTRE PREVISTO FINALIZACION (Marcar con X)

202X 202X+1 1 TRIM. 2 TRIM. 3 TRIM. 4 TRIM.

RECURSOS ECONOMICOS (capitulo 11, V1)

EJERCICIO 202X: CAPITULO/S: IMPORTE/S (En euros):
EIERCICIO 202Xs+ss: CAPITULO/S: IMPORTE/S (En euros):
(Estimacion)

RECURSOS HUMANOS (capitulo 1) (n.2 de efectivos agrupados por niveles de clasificacién)

EJERCICIO 202X:

EJERCICIO 202X+ss:

RESPONSABLE (nombre y cargo de la persona a la que se encomienda la responsabilidad en la ejecucion del
proyecto)
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COLABORACION CON OTROS DEPARTAMENTOS DE LA GVA/EXTERNOS (en su caso)

ACTUACIONES DE SEGUIMIENTO (tipo de actuaciones y plazos)

OBSERVACIONES (por ejemplo, relaciones entre proyectos)

Nota 1. En el disefio del plan debe garantizarse una adecuada formulacién de objetivos e indicadores para
evitar que los primeros puedan resultar excesivamente genéricos de forma que se recurra a los indicadores -
que se convierten en los verdaderos objetivos-, para entenderlos y, en otros, porque no cuantifican el logro a
alcanzar o no concretan con precision el plazo temporal.

Si no quedan bien definidos los objetivos, indicadores y plazo se dificulta el trabajo de seguimiento y evaluacién
posterior del Plan. Para facilitar el proceso de evaluacion, el objetivo deberia enunciarse de una forma clara
incorporando el logro a alcanzar (de forma cuantitativa siempre que sea posible) y concretando el plazo en que
se pretender conseguir (la meta a alcanzar).

Guia de Planificacion Estratégica y Operativa— Inspeccion General de Servicios
Conselleria de Justicia, Interior y Administracion Publica

79



FICHA 7 — SEGUIMIENTO DE PROYECTOS

FICHA 7 - SEGUIMIENTO PLAN (Analisis desviaciones)

YRy

Codigo Denominacion |Fecha inicio| Fecha fin E?:::JE:N Motivo Desviaciones PROYECTO (Temporales o
PROYECTO PROYECTO PREVISTA | PREVISTA INDICADORES sustantivas)

111 0%
1.1.2 0%
1.1.3 0%

% Ejecucion ESTRATEGIA 0%
1.2.1 0%
1.2.2 0%
1.2.3 0%

% Ejecucion ESTRATEGIA 0%

FICHA 8 — EVALUACION DEL PLAN

FICHA 8 - EVALUACION DEL PLAN

ESTRATEGIA PROYECTO
o % Ejecucion
o . Codigo % Avance %
Codigo Denominacion ., A A PONDERADA
. PROYECT Denominacion PROYECTO PONDERACIO | EJECUCION
estrategia ESTRATEGIA
(0] N PROYECTO | INDICADORES
1.1.1 0% 0% 0%
1.1.2 0% 0% 0%
1.1
1.1.3 0% 0% 0%
% ponderacidon TOTAL=100%. % ejecucién y cumplimiento ESTRATEGIA 1.1 0% 0% 0%
1.2.1 0% 0% 0%
1.2.2 0% 0% 0%
1.2
1.2.3 0% 0% 0%
% ponderacién TOTAL=100%. % ejecucién y cumplimiento ESTRATEGIA 1.2 0% 0% 0%
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