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ABREVIATURAS UTILIZADAS EN EL TEXTO

AGE Administracion General del Estado

APO/DPO Administracidn por objetivos / Direccion por objetivos; MBO en ingles

DG Direccién General
DPO Direccién por objetivos; MBO en ingles
GB GB es la abreviatura de "gigabyte", una medida de datos que equivale

aproximadamente a mil millones de bytes.11 ago 2021
INVENTE Inventario de entidades del sector publico estatal, autondmico y local
MBO Management by objectives: APO/DPO
MinTDF Ministerio para la Transformacién Digital y de la Funcién Publica
OCDE Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmico

OLAP Un cubo OLAP, OnLine Analytical Processing o procesamiento Analitico
en Linea, término acufiado por Edgar Frank Codd de EF Codd &
Associates, encargado por Arbor Software (en la actualidad Hyperion
Solutions), es una base de datos multidimensional, en la cual el
almacenamiento fisico de los datos se realiza en un vector
multidimensional. Los cubos OLAP se pueden considerar como una
ampliacién de las dos dimensiones de una hoja de célculo.

SEFP Secretaria de Estado de Funcion Publica
SG Subdireccion General
SGAD Secretaria General de Administracidn Digital

TDF Ministerio para la Transformacién Digital y de la Funcién Publica



PROYECTO 18. INFORMACION GENERAL DEL PROYECTO

\ Nombre del proyecto \ Mapa de la rendiciéon de cuentas

1.

Descripcion | Ordenar el conjunto de instrumentos de planificacién por

objetivos de la Administracion General del Estado en un
espacio que permita consultar su evolucion a efectos de
fortalecer la cultura del control de eficaciay de una adecuada
rendicion de cuentas a la ciudadania.

2.

Equipo

Raul Olivan, Presidente de la Fundacién Hexagonal LAB.

Ignacio Garcia Fenoll, Subdirector General de Coordinacion de la
Innovacion, Ministerio de Ciencia, Innovaciény Universidades.
Cristina Elias Méndez, Profesora de Derecho Constitucional de la
Universidad Nacional de Educacién a Distancia (UNED).

Cristina Ares Castro-Conde, Profesora de Ciencia Politicay de la
Administracion de la Universidad de Santiago de Compostela.
Dolors Canals, Profesora titular de Derecho Administrativo en la
Universidad de Girona

Roberto Fernandez, Sindico mayor de la Sindicatura de Cuentas del
Principado de Asturias.

Maria Bustelo, Profesora de Ciencia Politica y de la Administracion,
Universidad Complutense.

Javier Rico, Subdirector General de la Unidad de Rendicién de
Cuentas. Presidencia del Gobierno.

Luis Miller, Socidlogo; Investigador cientifico del Consejo Superior de
Investigaciones Cientificas (CSIC).

José Maria Jiménez, Analista de sistemas, Direccion General de
Gobernanza Publica, Ministerio para la Transformacion Digitaly de la
Funcion Publica.

Adolfo Ortega, Inspector General de Servicios, Direccidon General de
Gobernanza Publica, Ministerio para la Transformacion Digitaly de la
Funcién Publica, coordinador.

Alicia Alvarez, vocal asesora, Secretaria General de Administracion
Digital, Ministerio para la Transformacion Digital y de la Funcion
Publica, coordinadora.

3. OBIJETIVOS

Recomendacion de la OCDE sobre Gobierno Abierto (2017)




4. POSIBLES RESULTADOS

Mapa de rendicién de cuentas

Guias de direccién por objetivos y fichas de procesos

Creacion del espacio de datos para la cumplimentaciéon y ordenacioén de la
informacién derivada de la administracién/direccién por objetivos APO/DPOy
las fichas de procesos

Diseno del modelo de gobernanza para proporcionar la informacién y realizar el
seguimiento de su cumplimiento.

OBJETIVO DEL PROYECTO

La rendicion de cuentas, al menos en Espana, ha tenido tradicionalmente un
sentido econdmico-financiero, de lo cual dan buena prueba las dos primeras
acepciones de este concepto en el Diccionario panhispanico del espanol juridico .
Sin embargo, la rendicidon de cuentas abarca ese enfoque econdmico-financiero,
pero también cualesquiera otros que resulten de interés para transparentar la
gestion publica y facilitar el control democratico, tanto por los 6érganos
competentes como por la propia ciudadania.

La rendicion de cuentas es una exigencia ética y un deber democratico, asi como
una demanda ciudadana a satisfacer. Por oposicién, la deficiente o ausente
rendicion de cuentas debe conllevar responsabilidades para el gestor publico, con
las consecuencias que en cada caso se deriven.

Por tanto, la rendicion de cuentas es una relacidon entre actores que informan y
justifican sus actuaciones, de una parte, y actores que evaluany poseen capacidad
de sancionar, de otra', con independencia del caracter del controly del foro donde
se realice lafiscalizacion. Asimismo, la rendicion de cuentas impacta en la calidad
de los servicios que se prestany en la confianza de los ciudadanos.

Desde el punto de vista operativo, la rendicién de cuentas debe contar con
adecuados instrumentos y soportes para la gestion y difusion de toda la
informacién que lleva asociada?. El mapa de rendicion de cuentas y las
herramientas telematicas son los instrumentos para lograr este objetivo.

Este documento se apoya, también, en el trabajo previo de definicién tedrica y
aplicacion practicadesplegado desde la Unidad de Rendicion de Cuentas (RdC) del
Gobierno a lo largo, ya, de varios afios

! Analysing and Assessing Accountability: A Conceptual Framework. Mark Bovens. European Law
Journal, Vol. 13, No. 4, July 2007, pp. 447-468.

2 Twenty-five years of accountability research in public administration: Authorship, themes, methods, and
future trends. Ixchel Pérez-Duran. Universitat Autonoma de Barcelona, Spain International Review of
Administrative Sciences 1-17 © The Author(s) 2023



Existe una necesidad de identificar de forma sistematica el mapa de los distintos
mecanismos de rendicién de cuentas existentes y de planificacidon estratégica y
operativa desarrollada por la AGE, valorando la posibilidad de incluir, o no, otras
fuentes como puedan ser el Tribunal de Cuentas, las Cortes, agencias o
autoridades independientes, etcétera.

Este documento pretende, también, modestamente, contribuir a potenciar que la
AGE y sus organismos “piensen” en términos estratégicos u operativos (0 en
términos de direccién por objetivos), y la puesta a disposicién de la ciudadaniay la
sociedad de los objetivos establecidos y el cumplimiento u obtenciéon de dichos
objetivos. Para ello se plantean cuestiones como:

e La creacién de un espacio (repositorio) comun que aloje, centralice y
ofrezca en un portal comun el conjunto de datos, etc. generados en
términos de direccién por objetivos o planificacion estratégica u operativa.

e El disefio de un esquema de gobernanza de dicho espacio o sistema de
monitorizaciéon del cumplimiento de objetivos

e La construccidon de herramientas que contribuyan a que la AGE y sus
organismos estructuren su funcionamiento en términos de direccién por
objetivos y resultados.

Identificacion del problema

La rendiciéon de cuentas en la Administracion General del Estado se ve lastrada por
diferentes motivos relacionados con la gestién de la informacién relativa a su
actividad:

Causas directas e indirectas del problema central:

e Multiplicidad de fuentes de informacién

e Ausenciade estandares o inaplicacion de los existentes a lainformacion producida
e Ausencia de datos en algunas de las actividades

e Exceso deinformacién en formatos no reutilizables

Consecuencias directas e indirectas del problema central:

e Dificultades para el ejercicio por parte de la sociedad y la ciudadania de los
derechos amparados por la normativa de transparencia y buen gobierno.

e Dificultades para el cumplimientos de obligaciones en la entrega de informacioén a
organismos internacionales

e Escaso valor anadido en la reutilizacion publico/privada de los datos abiertos



PLAN DE TRABAJO

Actividades a desarrollar en el marco del Proyecto:

Actividad 1: Mapa de rendicion de cuentas

e Responsable: Contratacién externa de la Direccion General del Dato, de la
Secretaria de Estado de Digitalizacion e Inteligencia Artificial.
e Fechas estimadas: 2024-junio 2025

Actividad 2: Guias de direccion por objetivos y fichas de procesos

e Responsable: Direccion General de Gobernanza Publica
e Fechas estimadas: julio-septiembre de 2024

Actividad 3: Creacion del espacio de datos para la
cumplimentacion y ordenacion de la informacion derivada de la
administracion/direccion por objetivos APO/DPO y las fichas de
procesos

e Responsable: Contratacién externa de la SGAD (conjuntamente con la actividad 5)
e Fechas estimadas: 2024-junio 2026

Actividad 4: Disefo del modelo de gobernanza para proporcionar la
informacion y realizar el seguimiento de su cumplimiento.

e Responsable: SEFP
e Fechas estimadas: 2024 — septiembre 2026

Actividad 5: Funcionalidades de la herramienta de visualizacion de
datos que permita consultar el estado de evolucion de los
proyectos.

e Responsable: Contratacién externa de la SGAD (conjuntamente con la actividad 3)
e Fechas estimadas: 2024 —junio 2026



CRONOGRAMA

Nombre de tarea Duracién Comienzo Semestre 2, 2024 Semestre 1, 2025 Semestre 2, 2025 Semestre 1, 2026 Semestre 2, 202
J)JJAAS ONDEFMAMI)J J] ASONDETFMAMIJ JIASO

Mapa de rendicién de cuentas 217 dias dom 01/09/24 I I

Guias de direccién por 66 dias  lun01/07/24 | I

objetivos y fichas de procesos

Creacion del espacio de datos 478 dias dom 01/09/24 I J
para la cumplimentacion y

ordenacion de la informacion

derivada de la DPO y las fichas

de procesos

Disefio del modelo de 544 dias dom 01/09/24 I 1
gobernanza para proporcionar

lainformacion y realizar el

seguimiento de su

cumplimiento.

Funcionalidades de la 544 dias dom 01/09/24 | |
herramienta de visualizacion

de datos que permita

consultar el estado de

evolucion de los proyectos.

RECURSOS NECESARIOS

Recursos humanos
Actividad 1: Mapa de rendicién de cuentas:

e responsable del contrato
e equipo de tres personas del adjudicatario

Actividad 2: Guias de direccién por objetivos y fichas de procesos
e tres personas de la SG de Inspecciény Consultoria. DG de Gobernanza Publica

Actividad 3: Creacién del espacio de datos para la cumplimentaciéon y ordenacién
de lainformacioén derivada de la DPO y las fichas de procesos

e responsable del contrato
e equipo de seis personas del adjudicatario (contratacién conjunta con la actividad
5)

Actividad 4: Disefno del modelo de gobernanza para proporcionar la informaciony
realizar el seguimiento de su cumplimiento.

e Equipo de la SEFP, cuatro personas de sus centros directivos

Actividad 5: Funcionalidades de la herramienta de visualizacion de datos que
permita consultar el estado de evolucion de los proyectos.

e responsable del contrato
e equipo de seis personas del adjudicatario (contratacién conjunta con la actividad
3)



Recursos econémicos
Pendientes de valoracion.

e Actividad 1: Mapa de rendicion de cuentas

e Actividad 3: Creacion del espacio de datos para la cumplimentaciéon y ordenacion
de la informacion derivada de la DPO Yy las fichas de procesos

e Actividad 5: Funcionalidades de la herramienta de visualizacién de datos que
permita consultar el estado de evolucién de los proyectos.

Sin costes adicionales para la AGE:

e Actividad 2: Guias de direccidn por objetivos y fichas de procesos
e Actividad 4: Diseno del modelo de gobernanza para proporcionar la informaciény
realizar el seguimiento de su cumplimiento.

Otros recursos necesarios
Formacién en la materia:

e Actividad 2: Guias de direccidn por objetivos y fichas de procesos

RESULTADOS

Actividad 1: Mapa de rendicion de cuentas

e Resultado: Pagina web de acceso a instituciones, contenedores de datos y
espacios de visualizacion.
e Indicadores de resultados:
o Tiempo de ejecucion
o Coste

o Porcentaje de instituciones, contenedores de datos y espacios de
visualizacién detectados.

Actividad 2: Guias de direccion por objetivos y fichas de procesos

e Resultado: Documento de la guia
e Indicadores de resultados:
o Numero de organizaciones que implantan APO/DPO al afio

Actividad 3: Creacion del espacio de datos para la
cumplimentaciéon y ordenacion de la informaciéon derivada de la
DPOy las fichas de procesos

e Resultado: Datawarehouse
e Indicadores de resultados
o Porcentaje de conjuntos de datos del mapa de rendicion de cuentas
accesible.
o Numero de accesos



o Volumen de datos (en GB) a los que se ha accedido (o descargado).

Actividad 4: Disenio del modelo de gobernanza para proporcionar la
informacion y realizar el seguimiento de su cumplimiento.

e Resultado

o Regulacién de la gobernanza

o Constitucién de la/s institucién/es responsable/s
e Indicadores de resultados

o Tiempo de puesta en marcha

o Conflictos resueltos al afio

Actividad 5: Funcionalidades de la herramienta de visualizacion de
datos que permita consultar el estado de evolucion de los
proyectos.

e Resultado: Herramientas de visualizacién y acceso del datawarehouse
e Indicadores de resultados
o Numero de accesos (Unico o reiterados)
o Descargas (si estan disponibles):
= Numero de descargas por producto. Es importante categorizar los
distintos productos y/o agruparlos, permitiendo identificar qué tipo
de informacioén es la mas descargada. También posibilitar que los
resultados puedan analizarse en periodos temporales (meses,
trimestres, o0 anos).
= Elaboracién de una encuesta online, una vez transcurrido un
periodo prudencial de la herramienta, para identificar posibilidades
de mejora, utilidades de los datos, usabilidad, etc.
o Volumen de datos (en GB) a los que se ha accedido (o descargado).

MAPA DE RENDICION DE CUENTAS

A fin de aclarar y poner el foco en las decisiones que se deberian tomar, quizas
convendria establecer los elementos con los que construir el mapa de la rendicién
de cuentas.

Esos elementos serian:

e Instituciones

e Conjuntos de datos y procesos

e Espacio de visualizaciéon

e Normas relativas a larendicién de cuentas.

Se incluyen también tres graficos para diferenciar la informacién necesaria para la
evaluacion de politicas publicas, la rendicidén de cuentas y el seguimiento de la
direccion por objetivos.
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Illustracion 2 Esquema de politica publica como resultante de fuerzas

ESQUEMA DE RENDICION DE CUENTAS
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Ilustracién 3 Ambito de la evaluacién de politicas
publicas

Ilustracién 4 Ambito de la rendicién de cuentas
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Ilustracion 5 Ambito del seguimiento de la APO/DPO

La distincion realizada entre evaluacion de politicas publicas, rendicion de cuentas y seguimiento de
objetivos es pertinente a los efectos de este trabajo, en el sentido de que la actividad 1, relativa al mapa
de rendicién de cuentas, pretende tener la referencia de toda la informacién sobre politicas publicas y
sus generadores en las administraciones publicas. Sin perjuicio de esta pretension, no se excluye la
posibilidad de que el mapa de rendicidén de cuentas recoja accesos a fuentes de datos sobre factores
externos que influyen en los resultados de las politicas publicas, pero, en este caso, no se impone la
condicion de exhaustividad que si se busca en la informacién generada internamente por las
administraciones.

Brevemente, se definen, con el propdsito de delimitar su ambito en el contexto de este documento:
rendicidon de cuentas, evaluacidn de politicas publicas y seguimiento de la direccién por objetivos.
Rendicion de cuentas, (accountability en inglés): es la obligacion de quienes ocupan cargos publicos de
informar, justificar y hacerse responsables ante la ciudadania por la gestidon de los recursos publicos y
los resultados obtenidos.

Evaluacion de politicas publicas: proceso sistematicoy razonado de generacién de conocimiento a partir
de la recopilacién, andlisis e interpretacién de informacién orientado a comprender una intervencion
publica (ya sea una politica, plan, programa o norma) para llegar a un juicio de valor, basado en pruebas,
sobre su disefo, implementacion y efectos (resultados e impactos).

Seguimiento de ladireccién porobjetivos: es el proceso de monitorizary evaluar regularmente el progreso
hacialas metas de la APO/DPO. Es una parte esencial del proceso de APO/DPO, ya que ayuda a garantizar
que se cumplan los objetivos y que se realicen los ajustes necesarios en el camino.

De otra parte, el resto de actividades de este proyecto, se centran en la informacion referida a los datos
generados en aquellas entidades publicas que tienen implantada en su gestién APO/DPO.

Instituciones que participan en la rendicion de cuentas:

Deberia tenerse definidas cuales son las instituciones que formaran parte de la rendicién de cuentas a
establecer en un espacio de datos comun. A modo de ejemplo, y en base a la Ley 40, y su articulo 84,

deberia decidirse sobre:
llustracion 6. Evaluacion
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Evaluacion

Juicio de valor de la Sociedad

Juicio de valor pluralista

Juicio de valor unilateral

Adaptado de Eric
Monnier

] Resultados

LA ADMINISTRACION GENERAL DEL ESTADO

LOS ORGANISMOS PUBLICOS VINCULADOS O DEPENDIENTES DE LA
ADMINISTRACION GENERAL DEL ESTADO, A SABER:

e Organismos auténomos.

e Entidades publicas empresariales.

e Agencias estatales

e Las autoridades administrativas independientes.
e Las sociedades mercantiles estatales.

e Losconsorcios.

e Lasfundaciones del sector publico.

e Los fondos sin personalidad juridica.

e Las universidades publicas no transferidas.

Dentro de la clasificacion anterior, que es la establecida en el art.84 Ley40, faltarian aquellas entidades
que puedan no estar clasificados en ninguno de los grupos anteriores (diferenciadas en el INVENTE

( ):

e Entidades gestoras, servicios comunes de la S.S.
o 2) Otro organismo y entidades de derecho publico vinculado o dependiente de la
Administracion del Estado
o Agencia Estatal de Administracion Tributaria
o Centro Nacional de Inteligencia
o Puertos del Estado y las 28 Autoridades Portuarias existentes.
o 3) Otras entidades de derecho publico
Banco de Espana
Centros Universitarios de la d Defensa (3) y de la Guardia Civil (1)
Consejo Econdmico y Social
Museo Nacional Centro de Arte Reina Sofiay Museo Nacional del Prado
Instituto Cervantes
Sociedad Estatal de Participaciones Industriales

O O O O O O
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https://www.pap.hacienda.gob.es/invente2/pagBuscadorEntes_SPI.aspx?Filtros=1

o Consorcios de Zona Franca o Especial (8).
o ObraPiade los Santos Lugares
o Organismo Trabajo Penitenciario y Formacién para el Empleo

Posiblemente, algunas de las instituciones mencionadas hasta la fecha, ya disponen de algun espacio o
sistema de rendicién de cuentas:
o Catastro (se hace una mencién especial por la accesibilidad de su informacion):

Se encuentra el Plan de Objetivos de cada afio, y uninforme de seguimiento de los objetivos
de los afios vencidos

Plan 2024

Plan:

Plan 2023

Plan:

Informe seguimiento:

Otras entidades fuera de las anteriormente mencionadas:
o Tribunal de Cuentas

Conjunto de datos.

Los conjuntos de datos susceptibles de formar parte de la rendicidon de cuentas serian, en dos grandes
grupos:

A) Datos en formatos reutilizables

B) Informes realizados por las unidades sobre el seguimiento y cumplimiento de sus objetivos.

Los conjuntos de datos en formato reutilizables serian suministrados conforme a un modelo estandar
definido a partir de la ficha minima de planificacién por objetivos

El destino del conjunto de datos deberia ser:

a) El espacio de visualizacién de datos de rendicién de cuentas, y, a través de ese especio...

b) Datos.gob.es, la iniciativa de datos abiertos del gobierno de Espana, donde deberian trasladarse
solo los datos reutilizables, es decir, no informes.

Espacio de visualizacion

El espacio de visualizacién, sea un portal propio como un especio integrado en otras webs publicas
(transparencia.gob.es ) , deberia permitir la seccién de objetivos, unidades, periodos, en el nivel de
agregacion que se desee.

Normas relativas a la rendicion de cuentas

* LEY 47/2003, DE 26 DE NOVIEMBRE, GENERAL PRESUPUESTARIA.

Ademas de otras referencias generales, la rendicion de cuentas al Tribunal de Cuentas se regula
especificamente en el Titulo V, Capitulo IV.

e LEY ORGANICA 2/1982, DE 12 DE MAYO, DEL TRIBUNAL DE CUENTAS, Y LEY
7/1988, DE 5 DE ABRIL, DE FUNCIONAMIENTO DEL TRIBUNAL DE CUENTAS.
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https://www.catastro.hacienda.gob.es/esp/planestrategico.asp
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https://www.catastro.hacienda.gob.es/documentos/Informe_seguimiento_objetivos_2023.pdf
https://www.tcu.es/

Legislacion organica y ordinaria relativa al Tribunal de Cuentas, incluyendo la rendicion de cuentas, la
funcion de fiscalizacion y los procedimientos de enjuiciamiento contable.

e LEY 40/2015, DE 1 DE OCTUBRE, DE REGIMEN JURIDICO DEL SECTOR
PUBLICO.

No recoge la expresion ‘rendicién de cuentas’ pero introduce la supervisiéon continua y el control de
eficacia del sector publico.

* LEY 19/2013, DE 9 DE DICIEMBRE, DE TRANSPARENCIA, ACCESO A LA
INFORMACION PUBLICA Y BUEN GOBIERNO

No recoge la expresidon ‘rendicidon de cuentas, pero introduce la evaluacion de planes y programas

e LEY 27/2022, DE 20 DE DICIEMBRE, DE INSTITUCIONALIZACION DE LA
EVALUACION DE POLITICAS PUBLICAS EN LA ADMINISTRACION GENERAL
DEL ESTADO.

Articulo 1. Objeto.
1. Esta ley tiene por objeto estructurar el sistema publico de evaluacidon de politicas publicas en la
Administracion General del Estado con el fin de institucionalizar la evaluacion como herramienta
de aprendizaje colectivo y organizativo, de mejora del servicio publico, rendicion de cuentas y
transparencia, contribuyendo a la eficacia y eficiencia de la accion publica.
Articulo 4. Objetivos finales de la evaluacion de politicas publicas.
La evaluacion de politicas publicas tendra como objetivos finales:
(...)
e) Permitir, con sistemas de recogida, valoraciéon y difusion de la informacioén, el control de
responsabilidades y la rendicidn de cuentas a la sociedad.
(...)
Articulo 14. Sistema de Indicadores Comunes.
1. Se crea el Sistema de Indicadores Comunes con la finalidad de contribuir a la gestion eficaz y
eficiente de las politicas publicas, el seguimiento adecuado que facilite una toma de decisiones
basada en evidencias para la consecucion de sus fines, la evaluacion de sus resultados y servir
como herramienta de rendicion de cuentas y transparencia.
Hay que repetir que, en la tradicidn normativa espanola, la expresion “rendicion de cuentas” se utilizaba
basicamente para referirse a la comunicacion de entidades publicas entre ellas de informacion relativa
al seguimiento y cumplimiento presupuestario. Ver pagina1 (OBJETIVO DEL PROYECTO)
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IDEAS PARA UNA GUIA DE DIRECCION POR
OBJETIVOS Y FICHAS DE PROCESOS.

Guia practica
INTRODUCCION

La direccidon por objetivos o administraciéon por objetivos (APO/DPO; Management-by-Objectives — MBO,
en inglés) es una técnica de gestidon que requiere que los érganos directivos establezcan una cadena
jerarquica de objetivos a alcanzar en un marco de tiempo establecido y de los cuales los érganos o
personas subordinados, que participan en el establecimiento de sus propios objetivos especificos se
hacen responsables.

ELECCION DEL DOCUMENTO

Se considera oportuno no duplicar esfuerzos y aceptar el documento concluido en 2024 por el grupo de
trabajo de la SEFP denominado “Guia para la implantacidon de una gestion por objetivos: estructuracion
por procesos, desarrollo de proyectos y programas y DPO”, que se incluye como anexo al presente
documento.

Dicha guia fue elaborada por el personal del area de calidad de la Subdireccién de Inspeccién y
Consultoria, en el marco del Plan Estratégico de la Direccidon General de Gobernanza Publica 2022-2024.
En concreto fue la tarea 1 de la actividad 5 dentro del Proyecto 12, que pretendia extender el empleo de
la Direccidén por Objeticos y de los modelos de calidad para preparar la implantacion del teletrabajo en
los centros directivos de la AGE.

La guia se elabord en tiempo y forma en el marco citado, y posteriormente fue revisada por encargo de la
Secretaria de Estado de Funcion Publica para incorporar la parte operativa de los procesos e incluir la
planificacion de programas y procesos. Esta revision obtuvo el visto bueno de la Secretaria de Estado
antes de su difusidon a las Inspecciones de Servicios departamentales, quedando con el nombre de :
“Guia para la implantacién de una gestion por objetivos: estructuracion por procesos, desarrollo de
proyectos y programas y DPO”. La guia fue presentada oficialmente en la reunién conjunta de las
Comisiones Superior de Personal, de Estrategia TIC, y Coordinadora de Inspecciones Generales de
Servicios del dia 4 de marzo de 2024.

s R B Rnomcaieon R LR LT MO s llustracion 7. Presentacion de la Guia. 4 de marzo de

92
Proporcionar una metodologia sencilla que facilite a los centros directivos |a identificacion de los 2024
procesos, la planificacion de los proyectos y programas la implantacion de una direccion por °
e los. delos de calid 4

OBJETIVOS @/

GUIA PARA LA IMPLANTACION
DE UNA GESTION POR
OBJETIVOS: ESTRUCTURACION
POR PROCESOS, DESARROLLO
'DE PROYECTOS Y PROGRAMAS
YoPo

DIRECCION POR
OBJETIVOS.

PLANIFICACION
. OPERATIVA

Toda planificacion debe estar vinculada a la aplicacion de un modelo de gestion de calidad que
permita el andlisis de los procesos y de los resultados de gestion de las organizaciones. Uso de

GUIA DE MODELOS DE i o =
modelos de Gestion de Calidad reconocidos, basados en la AUTOEVALUACION y en el PDCA

CALIDAD
v Test de calidad Cyklos

¥ Modelo EVAM
¥ Modelo CAF y EFQM
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Consideraciones adicionales

Adicionalmente a la guia se hacen las siguientes consideraciones que pueden ser de utilidad para la
implantacién de la APO/DPO (administracion por objetivos o direccion por objetivos).
Sigue siendo recomendable el esquema de fijacion de objetivos para la Administracion General del
Estado elaborado por Angel Guillen Zanén y Elvira Ramirez Nufiez de Prado en 1990

Ministro Consejo de Direccion Centros Directivos Actividades

1. Formulacién de objetivos
politicos.

2. Anilisis de objetivos po-
liticos.

3. Propuestas de estrategias y
proyectos.

4. Aprobacién de estrategias

T ¥ Proyectos.
5. Planificacién y ejecucién

de proyectos.

6. Evaluacién y seguimiento.

En él se basan los vigentes en la Seguridad Social, la Agencia Tributaria o la Direccién General del
Catastro, que constituyen las organizaciones publicas de referencia para implantar APO/DPO, o los que
estuvieron en vigor en la primera década de este siglo en el Ministerio de Agricultura, Pesca y
Alimentacién, por ejemplo.

ESQUEMA GENERAL UTILIZADO EN LA AGE

OBJETIVOS DE PRIMER
NIVEL

IMPACTO

OBJETIVOS DE SEGUNDO OBJETIVOS DE SEGUNDO
NIVEL NIVEL

OBJETIVOS DE TERCER OBJETIVOS DE TERCER OBJETIVOS DE TERCER OBJETIVOS DE TERCER
NIVEL NIVEL NIVEL .
RESULTADOS

[

RESULTADOS

INDICADORES INDICADORES

RESULTADOS

RESULTADOS

3 Revista Documentacién Administrativa n © 223, Madrid, INAP. 1990
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PUNTOS FUERTES A CONSIDERAR A LA HORA DE IMPLANTAR LA APO/DPO

Exige planificaciény medicidn, con lo que se evita laimprovisaciony la falta de concrecion en la rendicidn
de cuentas.

Valora la actividad de la organizacién en virtud de su contribucién a los objetivos estratégicos fijados.
Eneldisenoclasicode laAGE, en el que no se llega a fijar objetivos individuales alas personas, contribuye
al espiritu de grupo, al trabajo en equipo y al sentimiento de participacidon en la consecucion del logro
colectivo.

En el disefo clasico de la AGE, en el que se conceden incentivos basados en el cumplimiento de
objetivos, favorece la ética del trabajo y del apoyo mutuo.

La APO/DPO genera informacion y datos de utilidad para la gestidén y la rendicion de cuentas.

En el enfoque clasico (Peter Drucker, 1954, The Practice of Management; Mary Parker Follett 1926, The
Giving of Orders) la APO/DPO aporta:

e Un mayor compromiso de los subordinados al ser coparticipes en la fijacidn de sus objetivos

e Unaideaclaraparael subordinado de su posicién en la organizacién al conocer como sus objetivos encajan
en el panorama general

e Unaumento del esfuerzo por alcanzar un objetivo con el que el trabajador ha asumido el riesgo (incluso, a
veces econdmico) de comprometerse.

e Un mejor control y coordinacién de la direccién hacia el logro de las metas al tener una imagen mas clara
de quién esta haciendo qué y cémo encajan todas las partes,

e Masymejordelegacion, al ceder parte de la responsabilidad de la direccidn en los subordinados que tienen
mas probabilidades de controlar y coordinar sus propias actividades porque saben lo que ayudaray lo que
obstaculizara el logro de sus metas

e Una mayor capacidad de desarrollo de los subordinados y de que conozcan sus propias fortalezas y
debilidades en la operaciéon de un objetivo especifico.

DEBILIDADES DE LA APO/DPO

La fijacion de objetivos favorece que se ignoren otros factores de éxito.
Laidentificacién de los objetivos y sumedicion se vuelve mas compleja alintroducir variables de impacto
(socioecondmicas, de igualdad, medioambientales,...).

Sobreestima las metas por encima del trabajo necesario y la ruta a seguir para la consecucion de los
resultados.

Subestima laimportancia del contexto, y las circunstancias sobrevenidas.

La contribucidn de los objetivos fijados en los niveles inferiores (operativos y de apoyo) en la consecucion
de los objetivos estratégicos no tiene una relacion clara, directa y univoca. Errores de disefio en la
estrategia pueden provocar que la consecucion de los objetivos de inferior nivel compliquen o impidan la
de los objetivos estratégicos.

La estrategia choca, en ocasiones con la planificacion estratégica, pues solo un proceso continuo de
redefinicion de objetivos y gestion permiten un enfoque flexible.
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Potencial de uso indebido: Lo que se supone que es un sistema que permite el didlogo y el crecimiento
entre el jefe y el subordinado con miras a lograr resultados, a menudo degenera en un sistema en el que
el jefe ejerce una presion constante sobre el subordinado para producir resultados y se olvida de usar
APO/DPO para generar compromiso, deseo de contribuiry un desarrollo de la gestion méas autébnoma. A
veces, incluso los gerentes bien intencionados hacen un mal uso de la MBO porque no tienen las
habilidades interpersonales o el conocimiento de las necesidades humanas para evitar que sus sesiones
de evaluacion se conviertan en periodos criticos y agotadores. Por ultimo, muchos gerentes tienden a ver
el MBO como un sistema total que, una vez instalado, puede manejar todos los problemas de gestion.

La APO/DPO como instrumento para la rendicion de cuentas

La principal aportacién que puede hacer la existencia de APO/DPO, es la generacién de importantes
volumenes de datos e informacidn, que, generalmente, se gestionan a través de un cuadro de mando.
En este sentido, la informacién producida tiene un claro sentido finalista para la gestidon de la
organizacioén. Su uso, en el &mbito de la administracidon publica, para la rendicién de cuentas presenta
una serie de ventajas e inconvenientes que se resumen a continuacion.

Ventajas de la informacion procedente de la APO/DPpara rendir

e Precision: los datos obtenidos son los que genera la gestién de los procedimientos y asuntos
tramitados, en gran medida por los propios sistemas de informacion.

e Inmediatez: la automatizacion de la que se habla en el apartado anterior implica la produccién de
la informacién simultaneamente a la realizacién de la tarea, actividad o intervencion, sin que sea
preciso recopilarla a posteriori.

e Completitud: igualmente, silos sistemas estan adecuadamente disefiados, la informacién relativa
a cada uno de los resultados, indices e indicadores, contiene todos y cada uno de los items
especificados.

Inconvenientes de la informacion procedente de la APO/DPO para rendir cuentas

e Impacto: las mediciones del gestor dificilmente llegan a medir el impacto o la consecuencia final
que una actuacion administrativa tiene en el resultado de una politica publica.

e Ambito: el &mbito de una organizacién publica es, en muchas ocasiones muy reducido, bien por
su caracter territorial, sectorial o competencial.

e Complejidad: es dificil desentranar la relevancia de cada dato en un conjunto elevado de
mediciones, especialmente cuando el propésito inicial de la informacion recabada se dirige a la
gestion, en vez de a la rendicidon de cuentas ante terceros.

REFERENCIAS DE APO/DPO EN LA AGE
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CREACION DEL ESPACIO DE DATOS PARA LA
CUMPLIMENTACION Y ORDENACION DE LA
INFORMACION DERIVADA DE LA DPO Y LAS
FICHAS DE PROCESOS

El espacio de datos e informacidn derivados de la APO/DPO, se concibe como un Datawarehouse en el
que a través de los protocolos de intermediacion de datos se pueda acceder desde un punto de acceso
comun alos subconjuntos de datos que se determinen por el érgano de gobernanza del sistema, de todos
y cada uno de los organismos y entidades de la AGE que cuenten con APO/DPO. Este punto de acceso
formara parte de la estrategia de datos abiertos y del catdlogo de datos de datos.gob.es.

DISENO DEL MODELO DE GOBERNANZA PARA
PROPORCIONAR LA INFORMACION Y REALIZAR
EL SEGUIMIENTO DE SU CUMPLIMIENTO.

La gobernanza de la informacién derivada de la APO/DPO vy las fichas de procesos se concibe como un
érgano colegiado al que se adscribe una unidad de apoyo y gestion.

La composiciéon del 6rgano colegiado incluird representaciéon de los organismos cedentes de los datos e
informacién y los 6rganos técnicos del MinTDF implicados (Direccién General del Dato, Direccion
General de Gobernanza Publica,...) y estaré presidido por quien ostente la titularidad de una de las
Secretarias de Estado implicadas (Secretaria de Estado de Digitalizacion e Inteligencia Artificial o
Secretaria de Estado de Funcién Publica).

La unidad de apoyo, coordinaciény gestion, que sera responsable del seguimiento y el cumplimiento de

las obligaciones derivadas de la puesta a disposicidon publica de la informacidon serda una de las
Subdirecciones Generales de los dos drganos técnicos citados, a la que se atribuira esta funcion.
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FUNCIONALIDADES DE LA HERRAMIENTA DE
VISUALIZACION DE DATOS QUE PERMITA
CONSULTAR EL ESTADO DE EVOLUCION DE LOS
PROYECTOS.

El portal de acceso a la informacién proporcionara los datos conforme a los estandares de
data.europa.eu. En los casos en que sea posible, los registros de datos incluiran la informacién que
permita su georreferenciacion. Los datos se ofreceran a un nivel de desagregacion que, garantizando el
anonimato, permitan su tratamiento por personas ajenas a la propia administracién, como
investigadores y otros ciudadanos interesados en general.

Las herramientas se proponen a tres niveles:

1) Exportacion sistematicay predefinida de los todos los datos del espacio de datos a datos.gob.es, como
expresion de datos abiertos y reutilizables (evitando en lo posible pdfs y memorias), a fin de que la
sociedad civil pueda elaborar sus propios modelos de explotacidon de la informacion.

2) Una herramienta de control y validacion por parte de la SEFP de los datos existentes.

3) Herramienta abierta a los ciudadanos informando de los planes, objetivos y el seguimiento del
cumplimiento de estos, una vez validados los datos que suministra cada unidad por parte de la SEFP.

La herramienta abierta a los ciudadanos deberia, en todo caso, incluir:
a) Seleccién porunidades
b) Seleccidn por objetivos
c) Agregacion del seguimiento
d) Histérico del seguimiento.

Las funcionalidades de la herramienta abierta a los ciudadanos podrian incluir un enlace a la peticion del
ejercicio del derecho de acceso a la informacion publica para la obtencién de cualquier documento que
pudiera tener relacion con un objetivo o con un proceso.

Adicionalmente, contara con herramientas que permitan la segmentacién de los datos (cubos o tablas
OLAP) y de herramientas que proporcionen los tipos comunes de visualizaciones de datos:

e Graficos
e Tablas
e Gréficos
e Mapas

e Infografias
e Dashboards
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Incluso, si asi se especifica en el pliego de especificaciones técnicas para la contratacion externa
propuesta:

e Graficos de area

e Graficos de barras

e Diagramas de cajay bigotes

e Graficos de nubey burbuja

e Graficos de bala

e Cartogramas

e Graficos de vista circular

e Mapas de distribucidon de puntos
e Graficos de Gantt

e Mapasde calor

e Tablas de resaltado

e Histogramas

e Matrices

e Redes

e Graficos de area polar

e Graficos de arbol radial

e Diagramas de dispersién (2D o 3D)
e Gréaficos de flujo

e Tablas de texto

e Escalas detiempo

e Diagramas de arbol

e Graficos de segmentos apilados
e Nubes de palabras
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ANEXO: GUIA PARA LA
APO/DPO.

IMPLANTACION DE
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1. Introduccion

La planificacion es un principio que ha de regir la actuacion de las Administraciones Publicas y
son precisamente la planificacién y la direccidén por objetivos dos de los instrumentos basicos
para el desarrollo de los principios de programacién y de rendicidn de cuentas, asi como para la
busqueda de una adecuacion de la actividad de las organizaciones publicas al cumplimiento
eficaz y eficiente de sus fines de interés general.

En este sentido, son varias las referencias normativas que hacen mencién a la necesidad de
disponer de una planificacién en las Administraciones Publicas. Por citar algunas de ellas, se
puede mencionar la Ley 40/2015, de 1 de octubre, de Régimen Juridico del Sector Publico
contempla entre sus principios generales la planificacidn y direccidn por objetivos, el control de
la gestion y evaluacion de los resultados de las politicas publicas; el Real Decreto Legislativo
5/2015, de 30 de octubre, por el que se aprueba el texto refundido de la Ley del Estatuto Basico
del Empleado Publico que contiene todo un titulo referido a la planificacion de recursos
humanos, o la Ley 19/2013, de 9 de diciembre, de transparencia, acceso a la informacién publica
y buen gobierno que apunta la necesidad de dar publicidad a los planes y programas anuales y
plurianuales en los que se fijen los objetivos de las organizaciones.

En linea con lo anterior, la reciente aprobacion del Real Decreto-ley 6/2023, de 19 de diciembre,
por el que se aprueban medidas urgentes para la ejecucion del Plan de Recuperacion,
Transformacion y Resiliencia en materia de servicio publico de justicia, funcién publica, régimen
local y mecenazgo ha venido a consolidar e impulsar la necesidad de abordar esta planificacién
en las administraciones publicas en el ambito de los recursos humanos.

La planificacion debe disponer de instrumentos que permitan su desarrollo, el control de la
gestidon y la medicidn y evaluacién de los resultados. La identificacién de los procesos de la
organizacion, el uso de una direccidn por objetivos o la identificacion de proyectos clave pueden
ayudar a estos fines.

Por tanto, la finalidad de esta guia es la de proporcionar una metodologia sencilla que facilite a
los centros directivos la identificaciéon de los procesos, la planificacidn de los proyectos y
programas y la implantacién de una direccién por objetivos.

Esta actuacidon se podra llevar a cabo con el nivel de desagregacién que se determine en cada
ministerio, organismo o entidad, si bien, se estima aconsejable que al menos se implante a nivel
de direccién general, con el fin de que queden alineadas las lineas estratégicas del departamento
con los objetivos operativos de las direcciones generales.

Por otro lado, toda planificacién debe estar vinculada a la aplicaciéon de un modelo de gestion
de calidad que permita el analisis de los procesos y de los resultados de gestion de los centros
directivos.




Podrd utilizarse cualquiera de los modelos oficialmente reconocidos como el modelo de la
Fundacidon Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM) en su interpretacidon para las
administraciones publicas, el modelo del Marco Comun de Evaluacién (CAF) de la Red Europea
de Administraciones Publicas, el Modelo de Evaluacién, Aprendizaje y Mejora (EVAM) o el Test
de Calidad CYKLOS, ambos de la Secretaria de Estado de Funciéon Publica. También podran
utilizarse metodologias propias siempre que ésta esté revisada y autorizada por la Inspeccion de
Servicios del departamento donde se quiera utilizar.

En definitiva, esta Guia que ahora se elabora encuentra su conexién con la “Guia practica para
el uso de los modelos de gestién de calidad”, y ambas pretenden ayudar a los centros directivos
a realizar una planificacidn para conseguir sus objetivos especificos.

Por ultimo y para aquellos Ministerios, organismos o entidades que ya dispongan de sus propios
instrumentos de planificacién, seguimiento, evaluacion y mejoray asi lo avale el autodiagndstico
realizado con un modelo de gestidn de calidad, podran utilizarlos a estos fines, aunque no se
ajusten estrictamente a las directrices y metodologia descritas en esta Guia, que son de caracter
basico y orientativo.




2. Qué es estructurar una organizacion por procesos

La gestion por procesos es un enfoque organizacional que se centra en la mejora continua y la
eficiencia al dirigir una organizacion a través de sus procesos clave en lugar de estructuras
jerdrquicas tradicionales. A diferencia de enfocarse Unicamente en funciones o departamentos
individuales, la gestidn por procesos busca entender, disefiar, gestionar y mejorar los procesos
que constituyen las actividades fundamentales de la organizacién.

Se puede entender un proceso como un conjunto de actividades relacionadas entre si o que
interactuan, que transforman los elementos de entrada en elementos de salida.

La estructuracién por procesos se basa en la idea fundamental de que, para operar de manera
eficaz, las organizaciones tienen que identificar y gestionar de manera éptima los procesos que
la forman, que estdn interrelacionados entre si y que interactian los unos sobre los otros.

La identificacion y gestidon sistemdtica de los procesos que se ejecutan en la organizacion, y en
particular las interacciones entre tales procesos, es lo que se conoce como enfoque basado en
procesos. Este enfoque busca una transformacién organizativa mas profunda y tiene como
objetivo mejorar el rendimiento global de la organizacidn, en lugar de centrarse Unicamente en
metas individuales.

Algunos aspectos clave de la gestidn por procesos incluyen:

e Mejora continua: La gestidén por procesos aboga por la mejora continua mediante la
identificacion y eliminacidn de ineficiencias, la optimizacion de flujos de trabajo y la
implementaciéon de practicas mejores.

e Orientacién al ciudadano: Los procesos se disefian y gestionan con un enfoque
orientado a satisfacer las necesidades y expectativas del ciudadano. Esto ayuda a
garantizar que la organizacion esté alineada con las expectativas y que ofrezca bienes
y/o servicios de alta calidad.

e Flexibilidad y adaptabilidad: La gestién por procesos reconoce la importancia de ser agil
y adaptable a los cambios en el entorno. La flexibilidad permite a las organizaciones
ajustar sus procesos para abordar nuevas oportunidades o superar desafios.

La implantacién de una gestidn por procesos requiere el uso de una metodologia. A titulo
orientativo esta metodologia puede incluir las siguientes fases:

1. Identificacion de proceso. - En un primer lugar, la organizacion debe identificar y definir
sus procesos. Estos procesos pueden estar relacionados tanto con la produccién de
bienes o servicios como estar asociados a funciones estratégicas o de soporte. En esta




fase, es conveniente identificar los procesos clave ya que son los fundamentales para
lograr los objetivos de la organizacion.

2. Disefio y documentacion. - En esta fase se debe analizar y documentar detalladamente
como se lleva a cabo cada proceso. Esto incluye la identificacién de las entradas, las
distintas actividades, las salidas, los roles y las responsabilidades asociadas con cada
proceso. Resulta importante documentar y visualizar los flujos de trabajo, identificando
roles y responsabilidades.

En el Anexo | de esta guia se proporciona una modelo de ficha de proceso.

3. Establecimiento de indicadores. - Definir indicadores adecuados para evaluar la
eficiencia, efectividad y calidad de cada proceso se considera imprescindible ya que
permite monitorear y medir de forma continuada el desarrollo o la evolucién del
proceso y realizar mejoras o ajustes cuando sea necesario.

4. Establecimiento de metas (objetivos). — Establecer los objetivos para los indicadores de
cada proceso, que deben estar alineados con los objetivos de la organizacién.

5. Redisefo o mejora continua. — Esta fase permite un analisis para la mejora los procesos
existentes con objeto de aumentar la eficiencia, calidad y satisfaccion del ciudadano.

La implementacidn exitosa de la gestidon por procesos puede ayudar a una organizacién a ser
mas eficiente, orientada al ciudadano y capaz de adaptarse rapidamente a cambios en su
entorno.

Documentar los procesos requiere la identificacién de una serie de requisitos basicos:

- Entradasy salidas. - La entrada es el documento que contine la informacidn necesaria o
requerida para iniciar el proceso. La salida es el producto o la informacién generada
como consecuencia de la ejecucion del proceso descrito en la ficha.

- Objeto y actividades. - El objeto es el propésito o el resultado deseado que se pretende
lograr al llevar a cabo el proceso. Es una descripcion concisa de lo que se espera obtener
al completar todas las actividades definidas en el proceso. Las actividades son las
actuaciones que se van a realizar para cumplir con el objeto.

- Recursos. - Se han de considerar los recursos humanos y técnicos necesarios para
realizar las diversas actividades y cumplir con el objeto del proceso, de tal forma que
permita que se complete correctamente.

- Responsabilidad y autoridad. — La persona responsable del proceso cumple varias

funciones clave que son esenciales para garantizar el éxito y la eficiencia del proceso. La
coordinacion, la supervision e incluso la gestidon del cambio son actuaciones clave para
el éxito.

- Evaluacién. - Se han de asignar indicadores y metas (objetivos) que, en constante
evaluacién, monitoricen el grado de cumplimiento.




o Los indicadores son los instrumentos que permiten evaluar la capacidad y
eficacia asociados a un proceso, recogiendo de manera representativa la
informacidn relevante respecto a la ejecucién y los resultados. La construccidn de
un buen sistema de indicadores es esencial para poder realizar la gestion efectiva
de los procesos. Por ello, los indicadores deberan:

. Cubrir los aspectos mas relevantes del proceso.
. Reflejar fielmente lo que se quiere medir.
] Ser claros, sencillos y comprensibles.
. Basarse en mediciones objetivas y fiables.
. Asegurar el seguimiento de la evolucién.
. Obtener beneficios de su utilizacion.
" Ser comparables en el tiempo.
o Las metas (objetivos) para cada proceso, han de estar alineados con los

objetivos de la organizacién.

Una vez que se ha efectuado la identificacidn y la seleccion de los procesos, suele ser de utilidad
representar esta estructura de manera que se facilite la determinacién e interpretacion de las
interrelaciones existentes. La manera mas visual de representar esta estructura es a través de
un mapa de procesos.

El mapa de procesos es una representacion grafica que ayuda a visualizar todos los procesos que
existen en una organizacion y la interrelacién entre ellos. Ofrece una visién global del negocio
de la organizacion.

Para la elaboracidon de un mapa de procesos es necesario reflexionar sobre las posibles
agrupaciones que pueden formar los procesos identificados anteriormente. Las tres grandes
agrupaciones que se proponen son:

- Procesos Estratégicos. - son los que estan vinculados a las responsabilidades de la
direccion de la organizacion y con un espacio temporal de ejecucion a largo plazo. Son
procesos de planificacidn o ligados a factores clave o estratégicos.

- Procesos Operativos. - son los que estan ligados a la realizacion del producto y/o
prestacion del servicio de la organizacién. Tienen un mayor impacto en la satisfaccion
del usuario.

- Procesos Soporte o de Apoyo. — son los que dan soporte a los procesos operativos,
principalmente los relacionados con los recursos y mediciones y que proporcionan los
recursos que necesitan los demas procesos.




Una vez agrupados los procesos, para establecer adecuadamente las interrelaciones entre ellos
sera necesario definir:

e Qué dependencia cronoldgica existe entre los procesos.
e Qué salidas produce cada proceso y a quién se dirigen.
e Qué entradas necesita cada proceso y de donde provienen.
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3. Como desarrollar un sistema de proyectos y programas

Los proyectos y programas integran el conjunto estructurado de actividades necesarias para la
consecucion de los objetivos especificos de cada uno de ellos.

Se deben indicar en ellos los responsables, los medios, los plazos de realizacidn y los productos
resultantes requeridos para el logro de cada objetivo especifico.

Los proyectos estan acotados en el tiempo, de modo que su ejecucidn se vincula a una fecha
determinada, mientras que los programas tienen vocacion de continuidad.

El establecimiento de proyectos y programas requiere de un andlisis sistematico
de lo que hay que hacer, de cdmo, cuando, dénde, con qué medios, por quién y
en cuanto tiempo para lograr los objetivos especificos de cada uno de ellos.

Los objetivos especificos son los que se formulan para precisar a los objetivos generales, cuya
consecucién se ha de lograr mediante el desarrollo de los correspondientes programas o
proyectos .La precisién y concrecién del objetivo especifico es fundamental para alienarlo con
los objetivos de la organizacion.

Ademas de contribuir a la consecucién del objetivo general al que se vinculan, estos objetivos
especificos deben ser compatibles entre siy ser susceptibles de facil coordinacién. Igualmente,
deben ser asignados de forma clara e inequivoca a los directivos o responsables de las areas
funcionales o ambitos sectoriales a las que corresponde la realizacidn de las actividades
necesarias para su logro.

En el desarrollo de proyectos y programas es necesaria la identificacion de actividades. Las
actividades son las acciones o conjuntos de acciones que forman parte de un proyecto o
programa y contribuyen a su realizacidn. Pueden variar en complejidad y pueden abarcar desde
tareas sencillas hasta acciones mds amplias y complejas. Las actividades se deben gestionar
eficazmente para cumplir con los objetivos de calidad de la organizacién. Deben tener las
siguientes caracteristicas:

=  Su caracter es basicamente técnico, aunque pueden abarcar aspectos diversos
segln su complejidad.

= Tienen que definirse de manera clara y precisa.

= Contribuyen a la consecucién del proyecto o programa a través de un/os
producto/s parcial/es.

= (Cada actividad debe contener tareas especificas con productos parciales
definidos.

= los productos obtenidos deben ser concretos y observables. Hay que
identificarlos de manera breve y sencilla.
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Las actividades deben organizarse en el tiempo de manera realista ajustando su
duraciéon de forma que se cumpla dentro de las fechas o marco temporal del
proyecto o programa. La suma de los tiempos asignados a las tareas dara como
resultado la duracién total de la actividad.

Resulta igualmente necesario la identificacidn de las tareas. Las tareas son acciones o conjunto
de acciones especificas que se asignan a personas individuales. Estas acciones llevan plazos de
entrega definidos. Han de tener identificada a la persona responsable de la ejecucion y el tiempo
marcado para su consecucién. (Para decidir a quién atribuir esta responsabilidad es necesario
tener en cuenta quién tiene la capacidad funcional y la suficiente autonomia para realizar la
tarea).

En el Anexo Il de esta guia se proporciona un modelo de Ficha de proyectos y programas .

4. Como implantar un sistema de Direccion por Objetivos

La Direccion por Objetivos (DPO) es un sistema de direccidn y gestidon basado en la definicion
de objetivos (metas) concretos, directa y objetivamente mensurables que deben ser cumplidos
en un horizonte temporal breve .

La DPO permite implementar los objetivos globales de la organizacién mediante la asignacién
de objetivos especificos a diferentes unidades y personas de esta.

Asi, al implantar un sistema de DPO, la organizacidon define metas especificas que deben
alcanzarse en un periodo determinado. Estas metas se establecen en colaboracién con el
personal, fomentando la participacién y el compromiso de este.

Una vez establecidos los objetivos, se han de fijar indicadores de desempefio que permitan
evaluar el progreso y los resultados obtenidos.

La implantacién de la DPO comporta aplicar un método especifico e integral para dirigir la
organizacidn, evaluar el desempefio y motivar al personal.

La metodologia general para su implantacién se concentra en las siguientes fases:

1. Comprension y alineacidn estratégica. -Para implantar un sistema de DPO es necesario
disponer de una planificacion previa en la organizaciéon, asegurando que los procesos,
proyectos o programas estén alineados con los objetivos generales, de tal forma que
contribuyan al éxito a largo plazo de la organizacion.
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Comprender la visidn, misién y objetivos estratégicos de la organizacion
Comprender como los objetivos generales de la organizacion se relacionan con
las metas especificas de las dreas donde se va a implementar la direccién por
objetivos.

Participacién y comunicacién: La implantacion de la DPO ha de tener un cierto nivel de
participacién del conjunto de la organizacion y no ser exclusivamente obra de un érgano
0 equipo especializado. A partir de unos criterios finalistas establecidos por la direccidn,
debe producirse un proceso descendente—ascendente que permita incorporar en una
sintesis final el caudal de conocimientos, experiencias y datos de la realidad que ofrecen
los distintos niveles y sectores de la organizacion.

o Involucrar alos empleadosy lideres relevantes en el proceso de establecimiento
de objetivos.

o Fomentar la comunicacidon abierta y transparente sobre la direccidn por
objetivos y su importancia para la organizacion.

Definicion de los objetivos. - La precisidn y concrecion en la formulacion de los objetivos
es condicidn indispensable para la operatividad del sistema, dado que de ello depende
la posibilidad de objetivar la evaluacién del rendimiento, tanto de la organizacién en su
conjunto como de sus directivos y responsables.

Lo importante en el establecimiento de objetivos es que sean realmente
especificos, medibles, alcanzables, realistas y con un plazo de ejecucion
determinado (objetivos SMART).

En el Anexo lll de esta guia se proporciona un modelo de Ficha de identificacién de
objetivos e indicadores.

Monitoreo y seguimiento. - Es necesaria la fijacion de un sistema integral de
seguimiento para la medicién y evaluacién que proporcione una retroalimentacion
continua, que permita su adaptacion a los cambios que se puedan producir tanto en la
propia organizacion como en el entorno durante la ejecucidn, permitiendo el ajuste de
los objetivos. El sistema de seguimiento y evaluacién de los procesos, proyectos y
programas debe necesariamente estar integrado por los tres tipos de mediciones o
indicadores que se sefialan a continuacién:
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* |ndicadores de proceso. - son aquellos que permiten comprobar la evolucién en
tiempo y forma de las actividades desarrolladas en la ejecucién de un proceso. Estos
indicadores deben facilitar periédicamente la informacidn necesaria para efectuar
las modificaciones o reajustes precisos para asegurar la flexibilidad y adaptabilidad
del proceso.

= |ndicadores de resultados (outputs). - se utilizan para evaluar los logros obtenidos en
el desarrollo de los programas o proyectos y su grado de adecuacion a sus objetivos
especificos. Miden directamente el grado en que se han conseguido los resultados
esperados, normalmente a la fecha de finalizacién del proyecto o programa.

= Indicadores de impacto (outcomes). - permiten evaluar los efectos o cambios que se
hayan producido en la realidad (o en los ambitos funcionales y sociales afectados)
sobre la que opera la organizacién como consecuencia de los objetivos logrados en
el desarrollo de sus procesos, proyectos y programas. Dada la mayor complejidad de
su evaluacion por depender en gran medida de factores externos a la organizacion,
su verificacidon se ha de hacer transcurrido cierto tiempo desde la finalizacién del
proceso, proyecto y programa en si mismo. Por esta razén, se les denomina también
indicadores de eficacia indirecta.

Desde una perspectiva temporal o diacrdnica, los indicadores de proceso se aplican durante
la ejecucidn de las actividades programadas, los indicadores de resultado, generalmente
una vez finalizadas (y, por tanto, el proyecto/programa) y los indicadores de impacto un
cierto tiempo después (habitualmente en el medio plazo) de su conclusién.

En un ejercicio de fijacién 6ptimo, la identificacion de los indicadores debe tener su reflejo
en los indicadores presupuestarios.

Los indicadores no se "escogen" libremente, sino que, para cumplir adecuadamente
su funcién, deben reunir las siguientes condiciones basicas:

- Estar directamente relacionados con el resultado que pretenden medir.

- Proporcionar informacién objetiva y fiable.

- No ser excesivos en cuanto a su nimero, y de obtencién lo mas sencilla e

inmediata posible atendiendo a principios de economia.

Por lo que se refiere a la fiabilidad de un indicador, esto es, el nivel de seguridad con el que
mide un resultado depende de factores tales como el grado en que su relacion es directa y
univoca con el resultado, su mensurabilidad, la exactitud con que pueden medirse y su
independencia de factores aleatorios.
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o Utilizar indicadores clave de desempefio para realizar un seguimiento regular y
obtener datos relevantes sobre el avance.

o Definir indicadores de desempefio y metas cuantificables que permitan evaluar
el progreso y los resultados.

5. Evaluacién y retroalimentacion. — Se recomienda:
o La realizacién de evaluaciones periddicas para determinar en qué medida se
estan logrando los objetivos.
o Proporcionar retroalimentacién constructiva a los empleados sobre su
desempeiio y ofrecer oportunidades de mejora.

6. Ajustesy mejora continua. — Una organizacidén mejora si:
o Realiza ajustes en los procesos, programas, proyectos y actuaciones cuando sea
necesario para garantizar la efectividad y el logro de los objetivos.
o Fomenta un enfoque de mejora continua en el proceso de direccidon por
objetivos.

7. Reconocimiento y recompensas. — Toda organizacién debe:
o Reconocer y recompensar los logros alcanzados por los empleados en el
cumplimiento de los objetivos establecidos.
o Considerar la implementacidon de sistemas de incentivos que promuevan el
compromiso y la excelencia en el desempefio.

8. Aplicacion informatica. - La DPO requiere el uso de medios tecnoldgicos que soporten
el Sistema. Debe permitir reflejar de manera estructurada los objetivos, las actividades
y las tareas de los procesos, proyectos y programas, y facilitar la informacion para la
evaluacidon permanente del cumplimiento de los objetivos de la propia organizacion y
de las personas vinculadas a la misma.

A continuaciéon, se muestra un diagrama con la arquitectura basica de una planificacién, asi
como un cuadro-resumen de los conceptos y términos utilizados para implantar la DPO.
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PLANIFICACION ESTRATEGICA

Objetivos Generales

Estrategias

GESTION POR PROCESOS

FICHAS DE PROCESOS —>

INDICADORES Y OBJETIVOS
OPERATIVOS DE PROCESO

DIRECCION POR OBIJETIVOS

OBJETIVOS ESPECIFICOS E
INDIVIDUALES

PROCESOS, PROYECTOS,
PROGRAMAS

EVALUACION DEL
DESEMPENO

\VL /

Objetivos operativos

Actividades

Tareas

PLANIFICACION OPERATIVA
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ESQUEMA DE IMPLANTACION DE DIRECCION POR OBJETIVOS

Objetivos
Generales

(Politicos,
estratégicos)

Son las metas finales y propdsitos de cardcter general que se pretenden conseguir. Duracion
aproximada 4 anos.

Estrategias Son los caminos, vias o lineas de actuacion de las diferentes unidades directivas para conseguir
los objetivos generales establecidos.
Proceso Metas/ Los responsables Duracién
Objetivos
Programa espjecificos Direccion General, Secretaria | Meses o afos que se considera necesario para
Proyecio General, Subdirecciones (a ejecutar el proyecto
quien se asigna la
responsabilidad principal del
proyecto)
Los resultados Indicadores Periodo verificacion
Elementos Sistemas de medida que se Plazos en los que se plantea
concretfos que | utiliza para evaluar la hacer la medicion
se esperan evolucion de una situacion y
alcanzar los resultados de un proyecto
mediante la
realizacién del
proyecto
Actividades Duracién Responsables Producto
Tarea Inicio y final De cada Elemento material que se
especifica de cada actividad. origina en la realizacién de la
para actividad Identificacién actividad
conseguir el de puesto
objetivo del
proyecto
Seguimiento El proceso de Seguimiento de la ejecucion de las actividades
seguimiento
se arficula en | Actividad Fechas programadas y Motivo de desviaciones
forno a dos realizadas
procesos
(niveles) Seguimiento de indicadores de resultados
Resultados Indicadores | Situaciéon Evaluacién | Causasy
previstos inicial consecuencias
dela
desviaciéon
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Glosario

Actividad: accién especifica o conjunto de acciones que forman parte de un proceso,
proyecto o programa, y contribuyen a su realizacién.

Estrategias: las estrategias son caminos, vias o cursos que pueden trazarse para transitar
desde la situacién actual al logro de la Vision. En ellas se concretan y enmarcan las
actuaciones (proyectos, programas) de los Centros Directivos. A diferencia de los proyectos
y programas, puede afirmarse que las estrategias no tienen en si mismas contenido
material, sino que, como ha quedado dicho, son sendas o cursos de accién alternativos. En
el contexto de esta Guia, las estrategias vendran ademas normalmente predeterminadas o
prefiguradas por los ya mencionados marcos de referencia (PRTR, ODS, Acuerdos Consejo
de Ministros, Resoluciones Secretarias Estado o Subsecretarias).

Evaluacién del desempefio: la evaluacion del desempefio es un proceso sistematico

mediante el cual se evalla y se mide el rendimiento de un empleado en relacién con los
objetivos y estdndares predefinidos por la organizacion.

Indicadores: medida cuantitativa o cualitativa utilizada para evaluar el rendimiento de un
proceso, proyecto o programa. Los indicadores son herramientas clave de medicion que
ayudan a evaluar y mejorar el desempefio de los procesos y actividades dentro de una
organizacion en el marco de su sistema de gestion de la calidad.

Mapa de procesos: representacion grafica de los procesos de una organizacién. El mapa de

procesos recoge la interrelacidon de todos los procesos que realiza una organizacién, a
saber, los estratégicos, los operativos y los de soporte.

Metas (objetivos): resultado previsto o esperado tras la conclusion de un proceso, resultado

gue habitualmente esta definido previamente por la propia organizacion.

Obijetivo: resultado a lograr. Un objetivo puede ser estratégico, tactico u operativo. En el
contexto de sistemas de gestién de calidad, la organizacidén establece los objetivos, de
forma coherente con la politica y estrategia, para lograr resultados especificos

Objetivos generales: también denominados estratégicos o politicos, son enunciados de

caracter generalmente cualitativo que expresan las metas, propdsitos o prioridades de
ambito superior, con los que deben estar alineados los planes y estrategias de organizacion
para un periodo de tiempo determinado. En un escenario éptimo de planificacion, los
objetivos generales deben vincularse con el ciclo de programacion presupuestaria.

Dado su cardcter, es aconsejable limitar su niumero y dirigirlos prioritariamente a orientar
las actuaciones de la organizacion directamente vinculadas a su objeto o finalidad.

La identificacidon de los Objetivos Generales estara tasada en funcion de su vinculacion a:

o Plan de Recuperacion, Transformacion y Resiliencia
(https://www.lamoncloa.gob.es/temas/fondos-
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recuperacion/Documents/30042021-
Plan_Recuperacion_%20Transformacion_%20Resiliencia.pdf).

o Objetivos de Desarrollo Sostenible
(https://transparencia.gob.es/transparencia/dam/jcr:69584062-4118-405e-
95b3-4a349167c36b/PlanAccion_implementacion_Agenda2030.pdf).

o No obstante, cabe contemplar otros planes y estrategias si bien debe tratarse
de instrumentos de planificacion aprobados por érganos colegiados de
Gobierno (Consejo de Ministros o comisiones delegadas), por una Secretaria de
Estado o, en su caso, por una Subsecretaria.

Objetivos especificos: los objetivos especificos son los que se formulan para precisar a los

objetivos generales, cuya consecucidon se ha de lograr mediante el desarrollo de los
correspondientes programas o proyectos.

Plan estratégico: las distintas estrategias conducentes al logro del Objetivo General que

seleccione el Centro Directivo teniendo en cuenta lo anterior, suelen — aunque no
necesariamente- vertebrarse en planes estratégicos, que estructuran el conjunto de
proyectos/programas que hacen operativa la consecucién de uno o varios de los objetivos
generales en un marco temporal determinado. Requieren un esfuerzo especial para la
plasmacién lo mds ordenada y racional posible de objetivos concretos y mensurables de los
proyectos/programas (Objetivos especificos u operativos), de las actividades necesarias
para su consecucién, de los recursos humanos y financieros y medios materiales aplicables,
sus plazos o tiempos para su ejecuciéon, los resultados esperables y su sistema de
seguimiento, medicién y evaluacion.

Planificacién estratégica : proceso sistemdtico y deliberado mediante el cual una
organizacidn define su direccion a largo plazo y toma decisiones sobre la asignacion de sus
recursos para lograr sus objetivos. Este enfoque implica analizar el entorno externo e
interno de la organizacion, identificar oportunidades y amenazas, evaluar fortalezas y
debilidades, y desarrollar planes de accién para alcanzar metas especificas.

Planificacién operativa: es un proceso que se centra en traducir los objetivos generales de

una organizacién en acciones y tareas especificas a corto plazo. La planificacidon operativa
se encarga de la ejecucion practica de la estrategia, convirtiendo los objetivos generales en
acciones concretas y proporcionando un marco para la gestion diaria de la organizacion.

Proceso : Conjunto de actividades interrelacionadas que transforman entradas en salidas.

Procesos Estratégicos: aquellos vinculados a las responsabilidades de la direccién y al largo

plazo. Son procesos de planificacidn y otros ligados a factores clave o estratégicos.

Procesos Operativos: aquellos ligados con la realizacion del producto y/o prestacion del

servicio. Tienen un mayor impacto en la satisfaccién del usuario.
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Procesos de soporte: aquellos que dan soporte a los procesos operativos. Procesos

relacionados con los recursos y mediciones. Proporcionan los recursos que necesitan los
demas procesos.

Programas y proyectos: los programas o proyectos integran el conjunto estructurado de

actividades, necesarias para la consecucidon del objetivo especifico de cada uno de ellos
dentro del plan en el que, en su caso, estén integrados, con sus ejecutores, medios, plazos
de realizacidn y productos resultantes, requeridas para el logro de cada objetivo especifico.

Resultado esperado: el resultado esperable es el objetivo especifico hecho presente o

realidad, su concrecién verificable.
Tarea: accion o conjunto de acciones especificas que se asignan a personas individuales y

con plazos de entrega definidos.
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Anexo |. Plantilla ficha de procesos

FICHA DE PROCESO / SUBPROCESO

DENOMINACION cODIGO
OBJETO ALCANCE
RESPONSABLE UNIDAD
ENTRADAS QUIEN GENERA LAS
ENTRADAS
RECURSOS
HUMANOS (N.2)
ACTIVIDADES
(secuenciadas) RECURSOS
TECNICOS
UTILIZADOS
RECURSOS
SALIDAS I TECNICOS
NECESARIOS
DOCUMENTOS RECEPTOR DE LAS
ASOCIADOS A SU SALIDAS
EJECUCION
OTROS DPTOS.
INDICADORES IMPLICADOS
FECHA
TERMINOS:

Denominacion: Descriptiva del proceso.
Cadigo: Breve identificacion alfanumérica.
Objeto: Propdsito del proceso, para qué y para quién existe.

Alcance: Delimita o acota el campo de aplicacién del proceso, bien sea aspecto territorial,

sectorial, temporal, y/o el ambito subjetivo.
Responsable: Persona responsable de que se obtenga los resultados esperados.
Unidad: Unidad responsable de que se obtengan los resultados esperados.

Entradas: Listado de todas las entradas (documentos) externas necesarias para llevar a cabo el

proceso.

Quien genera las entradas: Proceso o parte interesada que generan las entradas necesarias para

la ejecucion del proceso.
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Actividades: Descripcion del procedimiento por el cual nuestro proceso convierte una serie de

entradas en una salida o salidas validas.
Recursos Humanos: Identificacién de los RRHH minimos para la ejecucién del proceso.

Recursos Técnicos utilizados: Identificacion de los recursos técnicos utilizados por el
procedimiento para la ejecucién del proceso.

Recursos Técnicos necesarios: Identificacion de los recursos técnicos considerados
imprescindibles para el desarrollo 6ptimo del proceso, pero no estdn disponibles en el momento

de la definicidn de la ficha de proceso.

Salidas: Listado de todas las salidas (producto) generadas por el proceso y/o los

correspondientes procesos/grupos d interés a los que se dirigen.

Documentos asociados: Documentos vinculados al proceso distintos a los productos que

componen las salidas del proceso, por ejemplo, cuestionarios, plantillas, modelos.
Receptor de las salidas: Proceso o partes interesadas receptoras de las salidas del proceso.

Indicadores: Indicadores asignados al proceso que nos permiten realizar una medicién y un

seguimiento de cémo el proceso se orienta hacia el cumplimiento de su misidn.

Otros Departamentos implicados: Relacion de otros departamentos que pueden afectar al

desarrollo del proceso.
Fecha: Fecha de la aprobacion de la ficha de proceso/ subproceso.

Revisiones: Fechas de las revisiones.
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Anexo Il. Fichas de Proyectos y Programas

(Nota: las actividades se numeran de 1 a N dentro de cada proyecto. Las tareas se numeran de 1 a N dentro de cada actividad)
(la tabla completa que se muestra a continuacién debe duplicarse para cada uno de los proyectos o programas que se quieran reflejar)

PROYECTO/PROGRAMA N. (denominacién del proyecto/programa)

(denominacién de la unidad responsable del proyecto)

(denominacién de otras posibles unidades involucradas)

(relacién de Actores involucrados)

(describa cual es el problema/necesidad que se quiere resolver con el proyecto)

Estrategia: (denominacién de la estrategial).
Objetivo general/estratégico/politico. (objetivo general referido en la estrategia).

Objetivo especifico. (objetivo especifico al que responde el proyecto).

(descripcién del proyecto).
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Actividad N

(denominacién/breve descripcion
de la actividad)

(ampliacién, en su caso, de la
descripcién de la actividad)

(combine las celdas de esta
primera columna que abarque el
conjunta de tareas de 1
actividad)

Tarea 1. (denominacién tarea)

dd.mm.aaaa

dd.mm.aaaa

(responsables de la
tareq)

(denominacion del
producto de la tarea)

Tarea 2. (denominacién tareaq)

dd.mm.aaaa

dd.mm.aaaa

(responsables de la
tarea)

(denominacién del
producto de la tarea)

Tarea 3. (denominacién tareaq)

dd.mm.aaaa

dd.mm.aaaa

(responsables de la
tarea)

(denominacién del
producto de la tarea)
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01.01.2022 01.02.2022 30 01.05.2022 01.07.2022 | 60

(describa los resultados que se prevén obtener) (denominacién del indicador) 9999 01.01.2022 9999 | 9999 | 9999
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FICHAS DE SEGUIMIENTO ANUAL

(Nota: Para cada proyecto/ programa se elaboran dos fichas de seguimiento)

FICHA DE SEGUIMIENTO ANUAL Plan Anual mm/aaaa-mm/aaaa

ACTIVIDADES (Ej. octubre 2022 - agosto 2023)

(denominacion del proyecto)

(denominacién de la estrategia) (objetivo especifico al que responde el proyecto)

(Relacidn de los productos que se pretenden obtener con la ejecucion del proyecto)

(objetivo general referido en la estrategia)
(Relacion de indicadores para el sequimiento)

(denominacidn de la unidad responsable del proyecto).
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FICHA DE SEGUIMIENTO DE ANUAL

RESULTADOS

Plan Anual mm/aaaa-mm/aaaa

(Ej. octubre 2022 - agosto 2023)

(denominacion de la estrategia)

(denominacidn del proyecto)

(objetivo especifico al que responde el proyecto).

ejecucion del proyecto)

(Relacidn de los logros concretos relacionados con el objetivo especifico que se pretenden obtener con la

(objetivo general referido en la estrategia) (Valor real de los resultados conseguidos)

Diferencia entre el valor esperado y el real)
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Anexo llIl. Ficha para identificacion de objetivos e indicadores (DPO)

DEFINICION DE OBJETIVOS E INDICADORES

CENTRO DIRECTIVO: FECHA:
ESTRATEGIAS :
OBJETIVOS / INDICADORES DEFINICION FUENTE DE DATOS(1)
CODIGO LITERAL
1. OBJETIVO 1
1.1. Indicador 1 del objetivo 1
1.2 Indicador 2 del objetivo 1
1.3. Indicador 3 del objetivo 1
2. OBJETIVO 2
2.1,
2.2,
2.3,
3. OBIETIVO 3
3.1.
3.2
3.3.
4. OBIETIVO 4
4.1.
4.2.
4.3.
5. OBJETIVO 5
5.1.
5.2.
5.3.

MOTAS: Se enumerardn todas las observaciones que se deseen realizar en relacidn con todos los objetivos e indicadores

(1) Manual / Aplicacién informdatica corporativa (concretar) / Herramienta Office o similar / etc.

28




	GT18-MapaDeLaRendiciónDeCuentas.pdf�
	GT18-GuíaDPO.pdf�

