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PRESENTACIÓN

La necesidad de enfocar las Administraciones públicas hacia la obtención de unos resultados medibles 
y evaluables es uno de los ejes principales que orienta e impregna muchos de los procesos de cambio 
que se están produciendo en los últimos años en el ámbito público.

La mejora de los instrumentos de planifi cación, la modernización y mejora de la calidad de los servicios, 
la gestión por objetivos, el desarrollo de las capacidades de liderazgo y de gestión de las y los responsa-
bles públicos, la evaluación del desempeño, la transparencia en la gestión y en la rendición de cuentas, 
son conceptos que están en las agendas tanto de legisladores como de gestores públicos, y que todos 
tenemos que afrontar.

Las administraciones locales son las que tienen una mayor cercanía con la ciudadanía, y por tanto las 
que más directamente perciben la tendencia a unas mayores demandas y exigencias en la prestación de 
los servicios, en calidad y cantidad. Esto, unido a las limitaciones de los recursos, hace más necesario 
que nunca el establecer prioridades, planifi car, ejecutar las actuaciones y prestar los servicios del modo 
más efi ciente posible para dar respuesta a las necesidades reales de las personas, las familias, y los 
diferentes agentes a los que las entidades municipales tienen que servir. En defi nitiva, es más necesario 
que nunca gestionar en base a objetivos.

Esta Guía quiere responder a la necesidad de contar con una orientación práctica sobre los elementos 
principales en los que basar la gestión municipal por objetivos.

El punto de partida de toda fi jación de objetivos es el análisis y refl exión sobre la problemática sobre la que 
hay que actuar, la planifi cación. Por ello, el modelo que propone la guía parte de una planifi cación a medio o 
largo plazo, que fi ja las prioridades municipales, enlaza con la planifi cación anual y con el presupuesto, que 
despliega dichas prioridades y desarrolla y concreta los objetivos, y fi naliza con el seguimiento y control de 
la gestión y la posterior información pública sobre el grado de cumplimiento de los objetivos. La necesidad 
de concretar los objetivos mediante indicadores es algo que se recalca continuamente.

El problema a menudo no es la falta de planes y objetivos, sino que no se explicitan, no se cuantifi can 
o concretan los objetivos a alcanzar. Este es un segundo paso de exigencia, que compromete aún más 
con los resultados y que no es fácil, pero que es necesario y que puede ayudar a mejorar los propios 
procesos de planifi cación, a hacerlos más realistas y prudentes, menos voluntaristas.

Una de las funciones del Departamento de Hacienda y Finanzas es la de proporcionar información 
y herramientas de gestión en los ámbitos económico-fi nancieros destinadas a los y las responsables 
municipales. Hace ya unos años que desde el Departamento se trabaja para impulsar la gestión por 
objetivos en las entidades locales de Gipuzkoa. Esta guía es un instrumento más en esa dirección, en la 
que tenemos intención de seguir profundizando.

Convertir nuestros ayuntamientos en organizaciones cada vez más efi caces y efi cientes, que obtengan 
mejores resultados para la ciudadanía con los recursos de que disponen, no es una tarea sencilla. Es un 
camino que nunca termina y que desde aquí animamos a seguir recorriendo. Y no hay mejor momento 
para ponerse a ello que ahora mismo.

Pello Gonzalez Argomaniz
Diputado Foral de Hacienda y Finanzas
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INTRODUCCIÓN

Objetivos de la Guía
Con la elaboración de esta Guía, se quiere poner a disposición de los gestores de los gobiernos locales 
guipuzcoanos un manual que sirva de consulta y referencia al abordar el desarrollo de la gestión orien-
tada a objetivos y resultados en sus organizaciones.

La guía quiere apoyar la cultura y la sistemática de la gestión de los objetivos, superando el modelo 
exclusivamente presupuestario o fi nanciero, lo que en defi nitiva es apoyar la cultura de servicio al ciu-
dadano, desde la vertiente del compromiso con los resultados.

Lo que hay que conseguir es integrar los objetivos en la gestión municipal, convertirlos en el eje y cen-
tro de la acción de los departamentos y servicios. Hacer del seguimiento de los objetivos un elemento 
clave de la gestión, cualifi cando la información de ejecución presupuestaria mediante los indicadores 
de medición. Y hacer un ejercicio sincero de transparencia y claridad, informando a la ciudadanía de los 
niveles de cumplimiento alcanzados, algo que cada vez será más demandado y valorado.

Enfoque y contenidos de la Guía
Al plantear cómo enfocar la Guía, desde el primer momento se consideró necesario que el modelo se 
integrara con los instrumentos y prácticas con los que los ayuntamientos habitualmente gestionan, y 
que asumiera lo que la normativa en vigor dispone sobre objetivos y planifi cación.

Por ello, la guía ordena los diferentes pasos que deben conducir hacia la fi jación de los objetivos, des-
embocando fi nalmente en los presupuestos anuales, en los que es obligado incluir, no lo olvidemos, no 
sólo los importes económicos, sino también los objetivos de cada programa funcional, con sus corres-
pondientes indicadores de medida.

En la Guía también se recogen otras herramientas y enfoques actuales, como el Cuadro de Mando 
Integral, pero no se hace de ellos los elementos centrales. El modelo propone simplemente integrar 
la defi nición y seguimiento de objetivos en los ciclos de gestión existentes, los ciclos plurianua-
les y el ciclo anual. Los Cuadros de Mando y los Paneles de indicadores son herramientas impor-
tantes que deben integrarse con el resto de instrumentos más tradicionales, fundamentalmente el 
presupuesto.

Estos ciclos de gestión en las administraciones locales consisten en:

•  Una fi jación de prioridades y objetivos estratégicos defi nidos en unos procesos de refl exión y 
planifi cación plurianuales, sean a largo plazo, como los Planes Estratégicos, o para los próximos 
cuatro años, como los Planes de Legislatura.

•   Un despliegue de dichos objetivos, hasta los niveles operativos, de Áreas, Servicios y Programas, 
en un proceso anual, que incluye la elaboración de los presupuestos.

• Un control y seguimiento continuo de la gestión, durante todo el año.

•  Una rendición de cuentas anual, que además de información de ejecución presupuestaria debería 
incluir también información de los objetivos alcanzados,

•  Y un balance público de los resultados del Plan Estratégico o de Legislatura.

Tomando como eje conductor los ciclos de gestión estratégica y operativa, la Guía se ha organizado en 
seis módulos diferentes. Cada módulo se identifi ca por un color, que aparece en el pie de página y en 
algunos encabezados de los textos:



Módulo 1.
Gestión por Objetivos: Visión general. Trata del estado actual de la Gestión por objetivos en 
las administraciones públicas, y presenta el modelo que la Guía sugiere.

Módulo 2.
Sistemas de Indicadores. Recoge modelos y enfoques que ayudan a identifi car y gestionar 
indicadores, incluyendo el concepto de Cuadro de Mando Integral.

Módulo 3.

Planifi cación Estratégica. Trata tanto de la Planifi cación Estratégica municipal, normalmente 
a largo plazo, como de los Planes de Legislatura, a cuatro años y centrados en la propia 
Corporación municipal.

Módulo 4.
Planifi cación anual y presupuestación. Trata de la elaboración de los presupuestos, 
incluyendo la fi jación de objetivos y planes de acción para el año planifi cado.

Módulo 5.
Control de gestión y Rendición de Cuentas. Recoge tanto el seguimiento interno de la 
gestión como la información al exterior sobre los resultados de dicha gestión.

Módulo 6.
Soporte organizativo y de gestión. Aborda algunos aspectos de tipo organizativo que son 
clave para soportar la gestión por objetivos.

Se ha intentado que la Guía sea práctica, pero evitando que fuera una relación rígida de tareas y pasos, 
a modo de cuaderno de instrucciones, pues la realidad es muy diversa y compleja, y no siempre hay una 
única forma de hacer bien las cosas. Por ello, se ha querido mantener un equilibrio entre conceptos e 
ideas teóricas y ejemplos y sugerencias prácticas.

Por ello, a lo largo del documento se han intercalado muchos esquemas y cuadros, la mayoría de los 
cuales se identifi can por medio de los cinco iconos o símbolos siguientes:

Conceptos básicos. Recogen defi niciones y explicaciones de los conceptos teóricos principales, e 
ideas y nociones básicas que se consideran de interés.

Ejemplos /Experiencias. Recogen ejemplos reales de objetivos, planes u otros elementos, de 
entidades locales y de otras administraciones, de diferentes lugares.

Puntos Clave. Recoge aspectos básicos que deben considerarse al plantear o abordar los diferentes 
temas: factores clave de éxito, check-list o listas de comprobación, etc.

Consejos Útiles. Ideas, pistas y sugerencias que pueden ser de ayuda o de interés para desarrollar 
los diferentes puntos.

Formularios o Fichas. Se incluyen diversos formatos o fi chas en las que pueden recogerse o 
resumirse los resultados fi nales (objetivos, indicadores, planes, etc.) de los diferentes procesos de 
planifi cación que se sugieren.




