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I.- INTRODUCCION

La Planificacién puede describirse, de forma elemental, como un proceso instrumental mediante
el que se ordenan los medios y los recursos de los que se dispone, y los que se prevé disponer, con
el fin de alcanzar los objetivos que se pretendan en un periodo de tiempo futuro. El proceso de
planificacién que desemboca en un Plan, si bien busca una aproximacién a lo que vaya a ser el
futuro, no es sino un ejercicio en el que, sobre ciertas hipdtesis, sucesivamente se opta por
alternativas a las que van a destinarse los esfuerzos para alcanzar los objetivos pretendidos. Se trata,
en definitiva, de poner los medios para construir un futuro deseado y no de adivinar ese futuro.

La planificacién que debe partir de un diagndstico previo sobre la situacion de inicio, se asienta
sobre unas previsiones que posibilitan una decision a adoptar entre opciones variables, que
vendran determinadas por la perspectiva de quien planifica y ostenta la capacidad de decisién en el
proceso de planificacién.

Es asi que, ni el proceso planificador responde a reglas fijas, ni es neutro en cuanto viene
determinado por las personas que intervienen y toman las decisiones en el mismo (algo tan
fundamental como la busqueda de objetivos responde a la perspectiva buscada por quien
planifique).

Aun asi, el fundamento y la posterior consolidacién de los procesos de planificacion vienen dados
por el deseo de quien planifica de reforzar sus posibilidades de obtener unos resultados lo
mas satisfactorios posibles para sus intereses. Esa voluntad de alcanzar los objetivos
pretendidos le impone la adopcion de premisas objetivas y la toma en consideracién de pardmetros
de decisién realistas.

La planificaciéon no constituye en si un fin, sino que se contempla como una herramienta
versatil y heterogénea, susceptible de formularse atendiendo a muy diversas variables!, que
ha de responder a una necesidad sentida por quien planifica de ordenar sus medios para
alcanzar o aproximarse lo mas posible a esos objetivos que si constituyen su fin o razén de ser?

La Planificacién se considera una herramienta operativa de carcter estratégico para cualquier
organizacién que, en el caso de las Administraciones Publicas ha ido adquiriendo una mayor
relevancia en la medida que se ha expandido la actividad publica. La Planificacién se consolida en la
medida que ha de hacerse frente a una mayor complejidad derivada de su presencia en un creciente
nimero de ambitos de actividad y de una dificultad intrinseca de cada uno de esos ambitos con la
necesidad de considerar las implicaciones reticulares entre todos ellos.

Aun cuando en la actualidad la pauta de la sistematica planificadora venga inspirada en muchos
aspectos por la practica desarrollada en el sector privado (en particular, las medidas dirigidas a
mejorar la eficiencia de la organizacion, entre las que cabe subrayar los mecanismos de seguimiento
y evaluaciéon de resultados en la busqueda de tal objetivo), la planificacién no ha sido

A mero titulo de ejemplo, entre otros aspectos que pueden determinar las diversas formas de planificar cabe citar: el
tipo de objetivos a alcanzar (estratégicos, tacticos, operativos, etcétera), la naturaleza del sujeto u organizacién que
planifigue (empresas, Gobiernos y autoridades, entre otros), el plazo de la propia planificaciéon (largo, medio, corto
plazo), el sector al que se dirija (produccién de bienes, prestacion de servicios publicos, implantacion de sistemas de
trabajo o muchos otras posibles posibilidades en este sentido) o, el resultado de las combinaciones de las variables y
factores convergentes.

% Ya sea la obtencién de beneficios en el caso de las empresas privadas (que pueden acompafiarse de otros objetivos
accesorios como garantizar procesos medioambientalmente sostenibles, de responsabilidad social u otros), ya sea la
satisfaccion del interés general que corresponde a las Administraciones Publicas, a través de una gestion racional de
los recursos disponibles.



histéricamente, en absoluto, ajena a la actividad de los Poderes Publicos (fundamentalmente, en
cuanto a la intervencién de los Poderes Puablicos en la actividad econémica).

En el ambito de la Administracién de la Comunidad Auténoma de Euskadi se constata que a lo
largo de las sucesivas Legislaturas se ha incrementado la utilizacién de la planificacion para ordenar
la actividad del Gobierno Vasco’, particularmente, de Planes identificados como “Planes de
Gobierno™, pero también de los que se han dado en denominar Planes de caracter departamental’
de ambito sectorial que se entiende que carecen de la entidad suficiente para ser considerados
estratégicos pata la accién de un gobierno considerada en su conjunto en una Legislatura
determinada.

En esta evolucién, mas alla de constatarse el aumento cuantitativo (que no permite una valoracion
acerca de la virtualidad de los Planes aprobados e implementados) dltimamente ponderado (X
Legislatura), se ha concluido que la sola labor de proceder a identificar los elementos que
conforman los hitos de una Legislatura y de esbozar los cauces para su materializaciéon, puede
contribuir a mejorar la ordenacién y coordinacién de las politicas publicas encaminadas al logro de
los objetivos generales que han conformado la accién de gobierno.

Esa utilidad ha propiciado la base para el reconocimiento en el seno de la Administracién de la
Comunidad Auténoma de Euskadi de una cierta “cultura planificadora” que permite cuando
menos en determinados ambitos, configurar una perspectiva mas amplia de las politicas o
ambitos de actuacion asignados, reforzar el papel de los objetivos estratégicos (mas alld de
meras declaraciones formales) y entroncar la toma de decision de las medidas a adoptar,
dentro de un proceso que requiere conocer y sistematizar la asignacion de los recursos
disponibles a las acciones seleccionadas. Cabe afirmar que, la implantacion de la planificacion
como férmula organizativa ha permitido, en definitiva, dotar de una mayor coherencia interna
al conjunto de actuaciones que se acometen y que conforman la accién de gobierno e
indirectamente ha propiciado una mayor racionalizacion en la ejecucion de politicas publicas y en
la prestacion de servicios publicos a la ciudadania.

En el inicio de la VIII Legislatura se procedié a un analisis comparativo de la actividad de
planificacién desarrollada en la Administracién de la Comunidad Auténoma de Euskadi hasta esa
Legislatura. Ese andlisis qued reflejado en el documento “Revision critica de los actuales
instrumentos de planificacién y coordinaciéon de la accion de Gobierno” que fue aprobado
port el Consejo de Gobierno en su sesion de 27 de junio de 2006. En €l, yendo mas alld de un mero
contraste numérico de los Planes aprobados y desarrollados, se identificaba una serie de

% Desde el primer acuerdo de aprobacién de un Calendario de Planes, Programas y actuaciones significativas del
Gobierno (Acuerdo de Consejo de Gobierno de 19 de diciembre de 1995, correspondiente a la V Legislatura, 1995-
1998) que contemplaba cuarenta Planes, pasando por el correspondiente a la VIII Legislatura 2005-2009, con 58
Planes y Programas (ademas de 43 Proyectos legislativos y 36 actuaciones significativas, aprobado en Acuerdo de
Consejo de Gobierno de 27 de junio de 2006), se mantuvo un nimero creciente de Planes; hasta el Acuerdo de 13 de
junio de 2013 en el que se aprobo el Calendario de Planes estratégicos del Gobierno de la X Legislatura en el que con
el objeto de racionalizar la planificacién se incluyeron Unicamente 14 planes estratégicos sobre los que se establecioé un
especial procedimiento de aprobacion por Consejo de Gobierno no aplicable a otros planes a no ser que asi fuera
Unicamente por exigencia legal. En este sentido, se consideraron como departamentales otros 46 documentos de
planificacion.

* Entendiendo tales “Planes de Gobierno”, como aquéllos que han venido incorporados en alguno de los Documentos
que en las sucesivas Legislaturas han sido aprobados por el Consejo de Gobierno como tales y que, en términos
generales, atienden a los ambitos mas significativos de la Accién del Gobierno (conforme a los documentos
programaticos del correspondiente Gobierno), identificando las lineas de actuacion fundamentales en el quehacer
gubernamental (esos ambitos, por su relevancia politico-social, generalmente, afectan o implican de forma directa y
relevante a varios Departamentos o Administraciones).

® Se entiende por Plan departamental el conjunto de previsiones y medidas para racionalizar la intervencién
administrativa en un determinado sector de su actividad, pudiendo reconocérsele el caracter de estratégico en ese
sector de actividad pero no considerando esa cualidad si se toma la organizacion en su conjunto. Se puede definir
como el conjunto de decisiones explicitas y coherentes para asignar recursos a propdésitos determinados.
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“Propuestas sobre disefio, planificacion y coordinacion de las Politicas Publicas™ que, en
términos generales y a los efectos de este Documento, pueden considerarse, fundamentalmente,

® En el apartado de Propuestas sobre Disefio, Planificacién y Coordinacion de las Politicas Publicas recogidas en el
citado documento de “Revisiéon critica de los actuales instrumentos de planificaciéon y coordinacién de la accion de
gobierno” se citaban:

1.

Definir el alcance de la funcién de planificacién y de coordinacién de la accién general del Gobierno y
de la accién de los Departamentos, ubicando la responsabilidad de la coordinacién general y sectorial de las
actuaciones del Gobierno que por su naturaleza representan hitos significativos en el quehacer
gubernamental en las actuales estructuras de coordinacion general y dotando a los Departamentos de los
instrumentos necesarios para afianzar la coordinacién entre sus 6érganos, de responsabilidad de los
Consejeros. A estos efectos, se procedera a:

a. Perfeccionar la metodologia basica para normalizar la accién de gobierno incorporando a la misma
los aspectos constituyentes de la planificacién: su causa u origen; elaboracion de escenarios y
de alternativas de accién en base al analisis y diagnoéstico de la situacion inicial y de los intereses
presentes y futuros; toma de decisiones como proceso de seleccién de alternativas; elaboracién e
implementacién de estrategias para alcanzar los fines y, por Ultimo, evaluacién periédica y balance
final en relacién con la eficacia y eficiencia en el proceso de ejecucién de las politicas publicas.

b. Determinar los caracteres que permitan diferenciar con claridad la naturaleza departamental o
gubernamental de los Planes, es decir, su clasificaciéon, en orden a reforzar el liderazgo y la
vision integradora y congruente de la accién de Gobierno y a afianzar la cultura de planificacion
gubernamental conjunta y coparticipacién de los Departamentos en el proceso de elaboracién de
medidas innovadoras para la aplicacién de las politicas publicas, a través de:

e La ampliacién de las técnicas de planificacion y coordinacién a otras categorias de
programacion o planificacion departamental (Programas)

e La singularizacion de los mecanismos de coordinacion reforzada de los
departamentos

e La definicion de los procedimientos necesarios para evaluar la madurez politica y
técnica de las propuestas de accion gubernamental y la viabilidad de su elaboracion
y ulterior implementacion.

Normalizar la accién de evaluacidon de las politicas publicas disociandola de la de los planes y
programas e incorporando indicadores de evaluacion conclusiva referida a la totalidad de la accion
de Gobierno, a fin proveer de mayor informacién a los responsables politicos y potenciar y maximizar la
accion de gobierno en su conjunto, con independencia de la necesidad de afianzar la evaluacién de los
instrumentos de planificacion especificos y seleccionar los indicadores cualitativos o de impacto que
muestren los efectos directos o indirectos, incluso la ausencia de efectos, en la ejecucion de los proyectos.
La normalizaciéon de la evaluacion de las politicas publicas requiere, en todo caso, desplazar el mayor
relieve actual de la fase de elaboracion de los planes a la fase de ejecucién de los mismos y, a estos
efectos, serd necesaria la consideracién por el Consejo de Gobierno de los resultados de la evaluacion e
imprimir mayor tension y agilidad a la aplicacion de todas y cada una de las politicas publicas
comprometidas.

Aplicar procesos de planificacion y coordinacion general a la programacién a medio y largo plazo de
las politicas que afectan a la distribucion de recursos, més alla de la participacion unilateral y anual de
los Departamentos en la elaboracion de los presupuestos, de la administracién unilateral de los recursos o de
la evaluacion del dimensionamiento de medios econémicos, instrumentales o personales considerada desde
una Optica departamental, y estableciendo, si fuese necesario, estructuras de coordinacion ad-hoc. A estos
efectos, es necesario disociar la funcién de coordinacion general y sectorial de la accién de Gobierno, de
responsabilidad del Lehendakari, de la funciéon de coordinacién o control econémico, de competencia
departamental, deslindando los procedimientos y clarificando el &mbito material de actuacién de los 6rganos
de coordinacion general y de los de coordinacion econémica en el iter de tramitacion de los instrumentos de
planificacion general y sectorial de gobierno hacia la Comision Delegada de Planificacion y Asuntos
Econdmicos y hacia el Consejo de Gobierno.

Extender el ambito de la planificacion general al ambito interinstitucional tanto en su vertiente interna
como externa, progresando, ain a modo de ensayo, en la configuracion de un érgano de planificacion
conjunta y coordinacion de las politicas publicas desde la éptica del gasto con representacion del Gobierno,
las Diputaciones Forales y los Ayuntamientos en lo que podria ser el Consejo Vasco de Politicas Publicas de
funcionamiento paralelo al Consejo Vasco de Finanzas y anticipando propuestas para avanzar, desde
iniciativas autonémicas, en la coordinacion bilateral con el Estado y representacion directa en las
instituciones europeas y foros supranacionales.

Progresar en la definicion de la coordinacion interinstitucional de las politicas piblicas entendida
como la fijacion de medios y de sistemas de relacion que hagan posible la informacién reciproca, la
homogeneidad técnica en determinados aspectos y la accion conjunta de los distintos niveles institucionales
en el ejercicio de sus respectivas competencias de modo que se logre la integracion de actos parciales en
una concepcion verdaderamente interinstitucional de la accién publica. La coordinacién interinstitucional se
dirige a la integracion de la diversidad evitando contradicciones y reduciendo disfunciones que, de subsistir,
impedirian o dificultarian la eficiencia en la actuacion de cada una de las Administraciones implicadas.
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vigentes con una ligeras modificaciones introducidas en la X Legislatura (Participacién del area de
presupuestos y del area de planificacion econémica cuando menos en el disefio de la planificacion
estratégica, en contraposicién a la planificacion departamental a la que no se exige tales
requerimientos).

En particular, cabe destacar las propuestas relativas a la necesidad de “perfeccionar la
metodologia basica para normalizar la accién incorporando a la misma aspectos constituyentes de
la planificacién”, de “determinar los caracteres que permitan diferenciar con claridad la naturaleza
departamental o gubernamental de los Planes, de “normalizar la acciéon de evaluacién de las
politicas publicas” y de “adecuar y adaptar para su incorporacién a los procesos de adopcion y
formulacién de las politicas publicas las nuevas formas de gobierno y Gobernanza”, aspectos éstos
en los que desde entonces se ha ido avanzando.

De igual manera debiera tomarse en consideracion la posibilidad de incluir en la planificacién el
aspecto relativo a la “Coherencia de Politicas Publicas” entendida como la integracién en la
planificacién de la perspectiva de desarrollo humano y la sostenibilidad como hilo conductor de la
accion de gobierno, con el objeto de evitar contradicciones, asi como solapamientos y duplicidades,
generando sinergias entre las distintas estrategias impulsadas o promovidas por una misma
administracion.

6. Adecuar y adaptar para su incorporacion a los procesos de adopcién y formulacién de las politicas
publicas las nuevas formas de gobierno y gobernanza derivadas de los estudios emprendidos en el seno
de la Unién Europea (informe de la Comision sobre la Gobernanza Europea) , y aplicar los principios de la
buena gobernanza sintetizados por el Libro Blanco sobre la Gobernanza Europea: apertura, participacion,
responsabilidad, eficacia y coherencia a lo largo de todo el proceso de formulacién y ejecucién de las
politicas publicas sectoriales

7. Promover estudios y adoptar medidas que permitan, mas alla de los métodos de revision de las decisiones
gubernamentales previstas en el ordenamiento juridico y de las funciones de control del Legislativo, que el
Gobierno pueda ser interrogado en cualquier momento y desde la total libertad por la ciudadania o los entes
no institucionales acerca del devenir de las acciones planificadas para la ejecucion de las politicas publicas,
normalizando, de esta forma, la posibilidad de visualizar todas y cada una de las variables que contribuyen a
garantizar la eficacia y eficiencia de la accién de Gobierno incorporando, en consecuencia, los procesos de
calidad y mejora continua de los agentes privados, a las politicas publicas: concepcion de las politicas,
eleccion de los instrumentos y aplicacion de los mismos para la obtencién de sus fines.

8. Avanzar en la integracion del ordenamiento juridico de la CAE para el cumplimiento de las politicas
publicas que necesitan regulacion, introduciendo en la planificacion de la intervencion legislativa del
Gobierno y en el proceso legislativo interno las mejoras dirigidas a garantizar la correcta concepcion de
las politicas, la eleccién de los instrumentos més idoneos y la mas eficiente y rigurosa aplicacion y
cumplimento de las normas. A estos efectos, y en aplicacién de los sistemas de mejora continua
formulados en el Informe de la Comisién sobre la Gobernanza Europea, se acentuara la mejor preparacion
de las politicas mediante el establecimiento o revalidaciéon de los procedimientos vigentes de consulta y
evaluacion de impacto, la ampliacion del alcance de diferentes instrumentos politicos, la ponderacion de las
propuestas para integrar en las mismas los elementos esenciales y la asuncién por el Ejecutivo de los
principios de calidad, apertura y eficacia en este ambito.

9. En el marco supranacional en el que se inserta la funcion legislativa del Gobierno y atendiendo a la practica
de anticipacién y pro-actividad que se ha preconizado respecto a la posicién de Euskadi en Europa, sera
necesario extender la planificacion del proceso legislativo interno para dar una respuesta solvente y
adecuada en la CAE a los procesos de corregulacion y evaluacion de las posibilidades de
autorregulacién, incorporando a la planificacion legislativa del Gobierno las orientaciones aplicables que
sobre el método abierto de coordinacion incorpora el Libro Blanco sobre la Gobernanza en Europa. En el
sentido expuesto, se incrementa el grado de exigencia y la mayor necesidad de anticipacion en el disefio de
la programacion legislativa del Gobierno en la medida en que el avance en la simplificacion del Acervo
comunitario discurrira paralelo a la capacidad de respuesta y acierto de los Estados y entes subestatales en
el desarrollo legislativo de los elementos esenciales a los que pretende reducirse el marco normativo
comunitario.

10. Abordar el andlisis en profundidad de los procedimientos de simplificaciéon y consolidacion de la
normativa de la CAE ponderando la conveniencia de introducir en el proceso legislativo interno métodos
alternativos de regulacion adaptados a las circunstancias especificas del marco autondémico y, de igual
manera, examinando, para cada ambito concreto, el potencial existente para recurrir a estrategias de
regulacion alternativa, previa identificacion de las formulas mas relevantes para la mejora de las propuestas
normativas impulsadas o aprobadas por el Gobierno.



Asimismo, se destacaron tres debilidades acerca de la coordinacion y planificacion
desempefiada hasta esa fecha’ que, igualmente, por su relevancia y vigencia cabe recordar:

- Insuficiente consideracién de la vertiente interinstitucional.

- Falta de implicacién de los Departamentos en los planes o programas promovidos por
otros Departamentos.

- Escasa practica del seguimiento y evaluacién de los instrumentos de planificacion.

En este sentido, la oportunidad de actualizar y avanzar las conclusiones alcanzadas en aquella
Revision Critica, fue tomada en consideracion ya en la IX Legislatura al abordar la ordenacién del
proceso planificador promoviendo la puesta en comun de las pautas existentes en materia de
planificacién en el ambito de esta Administracion y, se consolidé en la X Legislatura racionalizando
el disefio de la planificacién mediante la determinacién/limitacién de la planificacion estratégica y
afladiendo a esa ordenaciéon una serie de requisitos procedimentales necesarios para obtener una
adecuada adaptacién de las medidas a adoptar a la problematica social a resolver partiendo siempre
de la disposicién de unos recursos limitados®.

Con este proceso se pretende poner a disposicién de los diferentes 6rganos del Gobierno de un
referente con el que las y los responsables departamentales, llegado el momento de elaborar y
acometer un Plan, puedan orientar sus planteamientos acerca de la conformacién del
correspondiente documento y manejar unas reglas homologables con las que reforzar la integracién
de los Planes del Gobierno®.

Continuando con el proceso de consolidacion de algunos aspectos de la Planificacion iniciado
durante la IX Legislatura, se encomendé en la X Legislatura a la Secretarfa General de la
Presidencia, en colaboraciéon con los 6rganos de la Viceconsejeria de Economia y Presupuestos, la
actualizacién de las “Orientaciones para la elaboracién de Planes de Gobierno por los
Departamentos”, formuladas en cumplimiento del Acuerdo de Consejo de Gobierno de 13 de abril
de 2010, de Calendario de Planes.

Este acuerdo tuvo, a su vez, como referente inicial el Acuerdo de Consejo de Gobierno de 22
de diciembre de 2009 sobre actuaciones preparatorias para el “Calendario de Planes y
Actuaciones Significativas del Gobierno de la IX Legislatura 2009-2013”. Este Acuerdo de
incorporaba, entre otras previsiones, el mandato a la entonces Secretarfa General de Coordinacién
para que definiese primero, unas “pautas orientativas para identificar los Planes y Actnaciones Significativas
gue conformen el Calendario” (dentro de la primera fase de identificacién de los Planes que vayan a
tener tal reconocimiento y ser incorporados en el Calendario) y, después, cuando se haya procedido

" Conclusiones recogidas en el Documento “La Gobernanza en Euskadi: Modelo de Innovacion y Evaluacion de
politicas publicas en la Administracion Publica de Euskadi” (apartado 2 La mejora de la planificacion —P&g. 20- ),
informado favorablemente por la Comision Delegada de Planificacion y Asuntos Econémicos de la VIII Legislatura, en
su sesion de 12 de abril de 2006.

8 En el Acuerdo de Consejo de Gobierno de dia 11 de junio de 2013 por el que se aprobaba el Calendario de Planes
Estratégicos del Gobierno de la X legislatura 2013-2016 se introdujeron algunas novedades en el proceso de
elaboracion y tramitacion de los Planes Estratégicos. Se impulsé y adelant6 en el tiempo una labor colaborativa entre
el Departamento promotor y las areas que pueden aportar la integracion de una vision de conjunto desde la perspectiva
del Programa de Gobierno (Secretaria General de la Presidencia) y del panorama econdmico y presupuestario
(Viceconsejeria de Economia y Presupuestos). Con ello, se pretendia, de una parte, contribuir a dar solidez y reforzar
la viabilidad real de la planificacion estratégica y, de otra, dinamizar el propio procedimiento de formulacion y
aprobacion, reforzando la interaccion y agregacion de informaciéon, de forma colaborativa desde los momentos
preliminares en los que se abordaba la definicion y configuracion de tales Planes. Asi mismo, estos 6rganos
informaban el plan en el proceso de elevacion del mismo a Consejo de Gobierno.

° Se ha puesto de manifiesto, igualmente, la necesidad de acercar la Planificacion e involucrar en mayor grado a las
diferentes personas que en el seno de la Administracion ostentan responsabilidad en la definicién y configuracién de
las medidas que se implementan por la Administraciéon generando una mayor proximidad por el equipo gestor a los
Planes del Gobierno. De alguna manera, se pretende romper la dindmica de contemplar los Planes del Gobierno como
un Documento abstracto, que viene dado desde instancias superiores y cuyo conocimiento es ajeno a quienes, en
Gltima instancia, materializan las acciones del Gobierno (fenémeno agudizado por la practica de asignar la elaboracién
de Planes a agentes externos a la propia Administracion).



a aprobar el Calendario, “un procedimiento para la elaboracion, aprobacion y seguimiento de los Planes y
Actuaciones Significativas que se incluyan’.

Conforme a esa secuenciacién, el Acuerdo de Consejo de Gobierno de 13 de abril de 2010 que
aprobo el Calendario de Planes y Actuaciones Significativas del Gobierno de la IX Legislatura 2009-
2013 acordé asi mismo que:

“La Secretaria General de Coordinacion en el plazo de quince dias a partir de la adopcion del presente
Acuerdo remitird a los Departamentos un documento sobre “Orientaciones para Ia elaboracion de
Planes de Gobierno por los Departamentos” con ¢l fin de facilitar su labor en la elaboracion de la
Planificacion y afianzar una serie de pautas homdlogas con las que reforgar la integracion de los Planes de
Gobierno. Dichas orientaciones servirdn de base para abordar los contenidos que se fijan en el “Procediniiento
para la elaboracidn, tramitacion, aprobacion, seguimiento y evaluacion de los Planes y actuaciones
significativas del Gobierno”.

Los contenidos de dicho documento seran considerados orientativos por los Departamentos en la elaboracion de
los Planes de Gobierno, si bien, deberdn necesariamente incorporar medidas dirigidas a reforzar la
participacion, transparencia_y el seguimiento y evalnacion de los respectivos planes”.

Este es el contexto previo en el que se pretende actualizar este documento que, aun cuando se
desarrolla en el marco de las funciones asignadas a la dependencia promotora, ha sido concebido
como un documento abierto a las aportaciones que puedan recibirse por quienes desempefian
cometidos o quienes en el ejercicio de sus funciones han generado inquietud en cuanto a la
Planificaciéon de las Politicas Publicas en la Administracién de la Comunidad Auténoma de
Euskadi, dinamico en cuanto a la incorporacién de novedades o nuevas perspectivas y, en absoluto
fiscalizador o limite en el ejercicio de las facultades que cada uno de los Departamentos ostentan
respecto a las areas que les han sido asignadas.

No obstante, este documento se actualiza en ultima instancia en cumplimiento del cometido que el
apartado Tercero del Acuerdo por el que se aprueba el Calendario de Planes estratégicos del
Gobierno de la X Legislatura 2013-2016 que encomendaba a la Secretarfa General de la Presidencia
la actualizacién de las “Orientaciones para la claboracién de Planes de Gobierno por los
Departamentos”, formuladas en cumplimiento del Acuerdo de Consejo de Gobierno de 13 de abril
de 2010, de Calendario de Planes.

Asi, sin adoptar una forma juridica que pudiese otorgarle una eficacia normativa que no se le ha
atribuido, debe considerarse como el punto de partida de un proceso participativo continuo
que permitirda formular propuestas que, una vez valoradas y contrastadas por quienes ostentan
responsabilidades en los cometidos de planificacién, puedan agregarse al conocimiento del
conjunto de la organizacién.

Con estas Orientaciones los 6rganos y personal de la Administracién de la Comunidad Auténoma
Vasca disponen de un referente comun basico para que en el ambito de la planificacion, puedan
proceder de una forma homéloga en cuanto a la forma y estructura de los Planes que queda
abierto -en un proceso permeable- a las propuestas y consideraciones que puedan
formularse para avanzar, tanto en una forma consensuada, como en unos contenidos mas
adaptados, en cuanto al fondo, a las necesidades de esta Administracion.

Esta oportunidad y las ventajas que puede ofrecer el disponer de un comin denominador no
supone alterar la capacidad de los Departamentos para configurar y disefiar las politicas y
medidas que estimen mas adecuadas para las areas de actuacion que les han sido
asignadas (dentro del marco general que se contiene en el Programa de Gobierno de la
Legislatura), atin cuando, el conjunto de la estructura debe interiorizar la perspectiva de que
las especificidades sectoriales de cada ambito no pueden constituir murallas
infranqueables para avanzar en un modelo compartido que, ajustado a férmulas y contenidos



homologables sea, igualmente, flexible a la inclusién de los matices que propicien las diferentes
realidades objeto de la planificacion.

Asimismo, aun cuando el proceso se ditija, en principio, a aquellos Planes que sean identificados
como “Planes de Gobierno” (los que se incluyan en el Calendario de Planes del Gobierno) no
constituye limite para que, en funcién de la aceptacion que genere, se propicie su extrapolacién de
forma total o parcial a otros Planes promovidos por los Departamentos que no hayan adquirido
la consideracién de Planes de Gobierno por no concurrir en ellos las caracteristicas que los
configuran como tales.

Finalmente, habida cuenta de las premisas apuntadas, parece oportuno concluir esta parte
introductoria indicando que este documento, ain cuando sus contenidos se inspiran en el analisis
de diversas autorfas que han profundizado en la planificacién, no pretende suplir (en una sintesis
imposible) las multiples teorias y propuestas formuladas en torno a conceptos clave y
metodologias de la planificaciéon en general y de la planificaciéon de politicas publicas en
particular, sugiriendo, en consecuencia, a quienes tengan responsabilidades o mayor interés en el
ambito de la planificacién estratégica, profundizar y compartir el conocimiento que de manera
constante se estd generando en torno a los métodos, técnicas y propuestas formuladas para la
planificacién de politicas puiblicas.

IL.- TEORIA DE LA PLANIFICACION DE LAS POLITICAS PUBLICAS
I1.1.- La planificacion de las Politicas publicas

La planificacién se configura como, un instrumento al que las personas responsables de una
Organizacién pueden acudir para asignar los medios disponibles con el objetivo de alcanzar los
fines que han comprometido conforme al objeto de la organizaciéon que la implanta de una forma
eficaz y eficiente.

La Planificacién de las Politicas Publicas® no difiere en lo esencial de tal concepcion; si bien,
requiere su traslacion y adaptacién a los pardmetros de funcionamiento que le vienen impuestos a la
Administracién Puablica. En este sentido, se han de integrar tanto la aplicacién de los principios de
caricter general que rigen la actividad publica -asi los de eficacia o coordinacién-, como el
cumplimiento del conjunto de la legalidad formal y material al que se halla sujeta por razén de su
naturaleza publica (desde las normas organizativas internas, hasta el reparto competencial vigente).

La heterogeneidad de la actividad planificadora y el contexto en el que surgen estas Orientaciones
determinan apuntar como premisa elemental que, su alcance se cifie a la actividad planificadora que
desarrolle la Administracion de la Comunidad Auténoma de Euskadi. Aun es mas, ese genérico
ambito de la “actividad de planificacién de la Administraciéon de la Comunidad Auténoma de
Euskadi” incluye diversos documentos e instrumentos con la denominacién formal de Plan; lo que
determina la necesidad de delimitar dentro del concepto de planificacién de la Administracion de la
Comunidad Auténoma de Euskadi, el concepto de “Planificacion Estratégica de Gobierno”
como objeto ultimo de este Documento.

La actividad planificadora de las Administraciones Puablicas tiene una larga trayectoria que se ha
visto incrementada por la expansién de la actividad publica de las dltimas décadas. Este desarrollo
se ha verificado, tanto de forma cuantitativa (intensificacién de su presencia), como cualitativa
(diversificaciéon de su presencia mas alla de los ambitos tradicionales que venifan prestando las
Administraciones Publicas). El proceso expansivo de la actividad publica ha intensificado la
necesidad y el interés por ordenar: (1) el mayor volumen de recursos requerido para sufragar esa

1 Sobre Planificacién estratégica en la administracién publica se apunta la siguiente referencia sintética

http://es.slideshare.net/hchelbat/planificacin-estratgica-en-la-administracin-pblica
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actividad y (2) el incremento de unos medios administrativos cada vez mas complejos para
desarrollarla. Tal incremento de medios administrativos y recursos econémicos a ordenar ponen de
manifiesto la relevancia que adquiere materializar uno de los principios tradicionales de la actividad
de la Administraciéon Publica como es el de coordinacién (mas atn en un Estado complejo con
diversos niveles Institucionales).

Asimismo, convergen elementos que ahondan o impulsan la ordenacién de la actividad publica y
sus medios: el desarrollo de nuevas formulas de gestion, la necesidad de integrar los principios de
Buen Gobierno en el desempefio de la actividad publica, la conveniencia de impulsar la coherencia
de las politicas publicas o la constante busqueda por optimizar los recursos disponibles que han
reforzado, entre otras alternativas, la planificacién de las Politicas Publicas como instrumento patra
articular tales necesidades y propiciar la coordinacion y efectividad de la actividad publica. Una de
las virtualidades que ha propiciado el avance de la planificacién es la eventual oportunidad de
mejora de resultados que ofrece la interaccién entre los diversos ambitos de actuacién y que
constituye uno de los aspectos basicos de la ordenacién planificada de la accién publica.

I1.2.- La Planificacién en relaciéon con el Principio de Coordinacion

Se admite comtunmente que la planificacion constituye una herramienta organizativa mediante la
que se aspira a ordenar los medios disponibles para alcanzar unos objetivos previamente
identificados acordes con la filosofia o misién de la estructura. En este sentido, la planificacién, asi
como la programacion'!, se inscriben entre las técnicas empleadas para el cumplimiento del
principio de coordinacién (recogido como uno de los principios de actuaciéon de la
Administracién Publica -articulo 103 de la CE-, junto con los de eficacia, jerarquia,
descentralizacién y desconcentracion).

El reconocimiento constitucional del principio de coordinacion da idea de la importancia que en
la accién de las Administraciones Pablicas ostenta la necesidad de reafirmar la unidad funcional en
el ambito institucional. Asi, acerca de este principio, se ha sefialado que, “La coordinacion
persigue la integracion de la diversidad de las partes o subsistemas en el conjunto del
sistema, evitando contradicciones y reduciendo disfunciones que, de subsistir, impedirian
o dificultarian respectivamente la realidad del sistema” y que, a tal efecto, “la coordinacion
general debe ser entendida como 1a fijacion de medios y de sistemas de relacion que hagan
posible Ia informacion reciproca, Ia homogeneidad técnica en determinados aspectos y Ia
accion conjunta de Ilas autoridades....en el ejercicio de sus respectivas competencias —o
funciones- de tal modo que se logre Ia integracion de actos parciales en Ila globalidad del
sistema’?,

Asi, la coordinacién, en cuanto concepto general dentro del cual se encuadra la planificacion,
reafirma la unidad de una entidad en el plano funcional o, si se aplica a varios sujetos publicos
reafirma la unidad de los intereses publicos y la necesidad de satisfacerlos convergente o
coordinadamente. A evitar esas eventuales disfunciones se ha vinculado, igualmente, el principio
de jerarquia (igualmente identificado por el articulo 103 CE entre los principios superiores de
actuacion de las Administraciones Puablicas) que, si bien histéricamente, ha sido la herramienta mas
generalizada cuando se ha buscado la coherencia entre 6rganos de una misma divisién organizativa
con un superior comun, se ha demostrado insuficiente y superado por la implantacién de procesos
de bisqueda de una mayor participaciéon de esos 6rganos jerarquicamente supeditados en la toma

" Considerada como una modalidad de la planificacién con una vocacién mas dirigida a la ejecucién o puesta en
practica de acciones.

12 3TC 32/1983, de 28 de abril, que si bien referida al concreto ambito de la coordinacién general de la sanidad desde

la competencia estatal ilustra adecuadamente la perspectiva de la coordinacién como principio de organizacion
administrativa.
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de decisién (sin que ello no ha supuesto su completo abandono por cuanto permanece como
“ultima ratio” ante supuestos en los que otros cauces no hayan alcanzado su objetivo!3).

El principio de coordinacién se dirige, también, a evitar eventuales disfunciones si bien, a diferencia
del principio de jerarquia, ademas de incorporar vias para una mayor participacion, no exige que
todos los organos se encuentren en una misma divisiébn organizativa y compartan un supetrior
comun, lo que permite hablar tanto de una coordinacién interorganica o intrasubjetiva como
intersubjetiva o interinstitucional (que afecta a varias entidades publicas con competencias
compartidas o concurrentes en la misma matetria).

La toma en consideracién del principio de coordinacién como un deber que rige la actuacion de las
Administraciones Puablicas requiere, en todo caso, un equilibrio adecuado con el de plenitud de las
competencias asignadas (irrenunciables, por otra parte) y, caso de que se actie de forma planificada,
la implicacién voluntaria de los Poderes Publicos competentes por razéon de la materia.

Toda esta construccién tedrica se ha visto avalada a nivel legislativo por lo establecido en la Ley
40/2015, de 1 de Octubre, del Régimen Juridico del Sector publico, en la que junto a los principios
que rigen su actuacién y sus relaciones reciprocas, reconocidos en la Constitucién incorpora,
consciente de la concepcidn actual del funcionamiento administrativo, otros principios como son el
de transparencia, el de planificacién y el de direccién por objetivos “omo exponentes de los nuevos
criterios que han de giar la actnacion de todas las unidades administrativas™?.

Por tanto, la Planificacién de las Politicas Publicas busca organizar la globalidad de la Accién
Publica (a través de la ordenacién de los diferentes ambitos planificados); ello implica establecer
una efectiva coordinacién de esa Accion Publica y, contribuye a incorporar otros principios
exigibles en el funcionamiento de los Poderes Publicos, como son los propios de eficacia y
eficiencia y, también el de jerarquia, ademas de requerir un control de la gestién y una direccién por
objetivos previamente delimitados.

Planificar requiere necesariamente definir unos objetivos de referencia en relacion al
correspondiente ambito planificado hacia los que han de orientarse la actuacion de diversos
organos administrativos; en la medida que esa planificacion se adopta respecto al conjunto
de la Accion de Gobierno se evidencian los referentes estratégicos que dirigiran esa Accion
en el conjunto de la Administracion.

El proceso de planificaciéon supone identificar los medios e instrumentos disponibles y su
consecuente ordenacion para conducir la situaciéon de partida hacia los objetivos pretendidos,
cuyo nivel de consecucién debera ser evaluado, en la medida de lo posible, de manera previa al
inicio del disefio del siguiente periodo de planificacién.

% Asi, la Ley 7/1981, de Gobierno, atribuye al “Lehendakari, en su condicion de Presidente del Gobierno”, el cometido
general de “dirig(ir) y coordinar(r) las acciones del Gobierno” y, a tal efecto, le asigna especificamente:

“f) Resolver los conflictos de competencias entre los distintos Departamentos, cuando no se hubiese alcanzado el
acuerdo entre sus titulares” (fiel reflejo del principio de jerarquia).

‘j) Establecer las normas internas que se precisen para el buen orden de los trabajos del Gobierno y para la adecuada
preparacion de los acuerdos que vayan a adoptarse”.
“k) Promover y coordinar la ejecucion de los acuerdos del Gobierno y de sus Comisiones y, en su caso, su publicacion”.

14 Apartado Il del Preambulo de Ley 40/2015. De la misma manera el articulo 3.1 g) establece que las Administraciones
deberan respetar en su actuacion y relaciones, entre otros, los siguientes principios:

g) Planificacion y direccién por objetivos y control de la gestion y evaluacion de los resultados de las politicas publicas.
También la Ley 39/2015, de 1 de octubre, del Procedimiento Administrativo Comun de las Administraciones publicas

hace una referencia a la planificacién de la actividad de la administracion cuando en su articulo 132 se refiere a la
Planificacion normativa (Plan Normativo anual).
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En ese sentido, la identificacion y ordenacion de medios disponibles que requiere la
formulacion del Plan demanda ahondar en el conocimiento y delimitacion de los ambitos
que corresponden a cada uno de los drganos administrativos/agentes intervinientes. Mas
alla de otras ventajas que pueda generar la ordenacion planificada del correspondiente ambito este
proceso inicial permite delimitar el marco de actuacién formal de cada 6rgano; con ello, reforzar el
ejercicio de competencias/funciones y, en ultima instancia, evitar politicas contradictorias,
solapamientos, lagunas o, incluso, rivalidades. Si a esto se afiade que, este proceso culmina con el
establecimiento de mecanismos de interrelacién de esos 6rganos, se contribuye, ademas, a propiciar
una interaccién de sus respectivos cometidos a fin de contribuir asi al logro de los objetivos
compartidos desde otros ambitos diferentes a los inicialmente llamados a ello.

Todo ello en conjunto, permitird ahondar en el deber de prestacion mas eficaz y eficiente de los
servicios publicos asignados a los 6rganos integrados en la actividad planificada.

Esta perspectiva teérica de la planificacion y su contribucion al cumplimiento de la Accion Publica,
no debe obviar, aunque con matices!5, el caracter eminentemente instrumental de la
planificacion y sus limites para modelar esa Accion Publica:

- La planificacion constituye basicamente una opcion facultativa para quien tiene
la responsabilidad de llevar adelante un cometido. La opcién de instrumentar conforme
a uno o varios Planes la accién publica, frente a otras alternativas, queda, en principio,
dentro del margen de discrecionalidad del Poder Politico. La decisiéon de acudir a la
planificacién se inscribe en la propia Accién de Gobernar del Poder Ejecutivo's.

- La planificacién de las politicas publicas desplegara mas efectivamente sus
posibilidades en la medida que disponga de una clara definiciéon de Obijetivos
estratégicos de la Administracion Publica fundamentados en el compromiso
publico de los responsables politicos ante la Sociedad (contenido normalmente en
el Programa electoral). La traslaciéon de los compromisos a Objetivos Estratégicos
supone identificarlos y fijar conforme a ellos la direccién general que atafie a las
politicas mas relevantes (fundamento de la necesidad de disponer de una identificacién
de los Planes con relevancia corporativa de aquellos otros que abordan ambitos
sectoriales con una menor repercusion ante la Sociedad).

- La planificacién carece de una fuerza vinculante respecto a terceros e,
independientemente del érgano que adopte el acuerdo aprobatorio del Plan, no
sustituyen a las normas juridicas!’. En este ultimo sentido, frente a la fuerza
vinculante que el ordenamiento juridico atribuye a las normas juridicas (dado por el
cumplimiento de unas formalidades estrictas que concluyen con su incorporacion en
ese mismo ordenamiento juridico, adquitiendo la fuerza vinculante que las

15 . ” L . . - . .

Partiendo de su formulacion tedrica se empieza a intentar regular esta actividad estableciendo determinados
compromisos de planificacion como, por ejemplo, la prevision ya citada de elaborar un Plan normativo anual que no es
otra cosa que una ordenacion planificada de la actividad legislativa de la administracion.

'® por otra parte, cada vez son mas frecuentes las normas con rango de ley que establecen la elaboracién de un
determinado Plan acerca de politicas concretas al Ejecutivo, definiéndose, asimismo, formulas para su aprobacion y
seguimiento ante la instancia parlamentaria. Esta préactica, si bien, en cuanto al seguimiento y evaluaciéon de Planes
tiene encaje en la labor de control sobre el Ejecutivo que corresponde al Parlamento, en la medida que suponen una
imposicion al Ejecutivo para que articule su labor mediante un Plan concreto y, ain mas, en cuanto perfilan la
estructura y demas contenidos puede llegar a considerarse, cuando menos, una interferencia en las funciones
ejecutivas que corresponden al Gobierno, susceptible de ser analizada en mayor profundidad y, acotada, en el méas
estricto respeto a la separacion de poderes.

Cuestion diferente es el establecimiento de estas previsiones en algunas normas reglamentarias que, en la medida que
pueden ser revisadas por cada uno de los Gobierno, no generan dudas acerca de una interferencia de otro Poder
diferente en la labor del Ejecutivo sino que cabria hablar de una autoimposicién para la ordenacion de su actividad.

" En este sentido, se excluyen todos los denominados Planes de Ordenacién del Territorio, Urbanisticos y demas

instrumentos de naturaleza similar a los que la Legislacion que los crea les otorga una naturaleza juridica especifica.
De igual manera para los denominados Planes estratégicos de subvenciones.
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caracterizal®) los Planes con los que se ordena la Acciéon Publica carecen de la
capacidad de innovar el ordenamiento juridico y generar un mandato formal.
Asi, frente a los cauces procedimentales que determinan la aparicién de una nueva
norma en el ordenamiento juridico, no existe una caracterizacioén juridico-formal de los
Planes, tanto en cuanto a su forma, como en cuanto a sus contenidos sin que el
ordenamiento juridico haya querido otorgarles ese valor normativo?®.

- La aprobacion de un Plan revela la intencion de acometer una serie de medidas
(normativas, de fomento, de colaboraciéon interadministrativa, etcétera) que
adquiriran carta de naturaleza y desplegaran sus efectos una vez que hayan sido
tramitadas conforme a los procedimientos formales establecidos. Igualmente,
las previsiones de caracter econdmico que no se encuentren respaldadas con los
soportes formales (ley de presupuestos, acuerdos de financiacién suscritos,
etc.), constituyen una prevision de actuacion que, igualmente requerira
articularse conforme al régimen vigente, ya sea presupuestario o de otro ambito.

La coordinacién administrativa mediante Planes busca y articula acciones convergentes con el
objetivo de que, en el mejor de los casos, interactien potenciando los resultados del ejercicio de las
competencias propias de cada entidad u 6rgano o que, al menos, eviten politicas contradictorias.
Asi, la Planificaciéon conlleva que la actuaciéon de los 6rganos competentes implicados en la
satisfacciéon de los correspondientes intereses publicos adopte una perspectiva o finalidad
comun, dando lugar a una economia de esas actuaciones y evitando una duplicidad de esfuerzos.

11.3.- Las Politicas de igualdad en el contexto de la planificacion de las Politicas publicas

Otro aspecto clave en la planificacién de Politicas publicas, es el referente a las Politicas de
igualdad. La igualdad de mujeres y hombres tiene que formar parte consustancial de la accién de los
gobiernos. En este sentido, el objetivo en las administraciones publicas se centra no sélo en
impulsar el incremento del nimero de planes de igualdad sino también en mejorar los procesos de
planificacién general, debiendo tomarse en consideracién aquellos aspectos que sean relevantes al
género en cada uno de los procesos o actividades a implementar por cada uno de los planes.

La planificacién en un instrumento de capital importancia para el desarrollo de las mismas que no
solo articula espacios de reflexion sobre cual es la situacién de la igualdad de mujeres y hombres,
cémo ha evolucionado, qué cambios se estin produciendo y por qué motivos, sino que ademas,
contribuye a difundir y formar a las organizaciones en los objetivos para la igualdad, a crear alianzas
y grupos de trabajo para implementar las politicas y, en general, a incrementar su eficacia y
eficiencia.

Por otro lado, ademds de las Politicas de igualdad, se ha de poner en marcha la estrategia de
transversalidad o mainstreaming de género que supone la incorporaciéon y la aplicacion del
Principio de Igualdad de Trato y de Oportunidades de mujeres y hombres a las Politicas Publicas,
de modo, que se garantice el acceso a todos los recursos en igualdad de condiciones, se planifiquen
las politicas puablicas teniendo en cuenta las desigualdades existentes y se identifiquen y evalden los
resultados e impactos producidos por éstas en el avance de la igualdad real.

8 En el caso de Euskadi la Ley 8/2003, de 22 de diciembre, que establece el procedimiento para la elaboracién de
disposiciones de caracter general, ha supuesto para éstas un refuerzo de las garantias ciudadanas abriéndolas a una
mayor participacion y democratizacion en su configuracion y determinacion de contenidos.

' Nuevamente, hay que referirse a la exclusion de las herramientas urbanisticas, de ordenacion del territorio y de otros
recursos que, frecuentemente, vienen definidos como “Planes” y que, aun cuando comparten elementos
caracterizadores con los Planes de coordinacion de la Accién Politica, no son objeto de este Documento. Lo mismo
cabe predicar de los Planes Estratégicos de Subvenciones que a pesar de su denominacion y si bien ordenan una
determinada actividad de la administracién se les reconoce un caracter eminentemente técnico y quedan fuera de los
gue se conoce por planificacion estratégica.
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En este sentido, el mainstreaming de género conduce a un mejor gobierno, en la medida en que se
dispone de mejor informacién para tomar las decisiones politicas. Al hacer frente a la suposicién de
que las politicas son neutras respecto al género (que nunca lo son), el mainstreaming de género
visibiliza los postulados subyacentes en el andlisis de la realidad y logra una mayor transparencia en
el proceso de toma de decisiones a la hora de elaborar cualquier politica publica.

En definitiva, el mainstreaming de género, pone en la agenda politica facetas muy cruciales de la
vida de las mujeres y de los hombres y que resultan sustantivas para la construccion de una
auténtica "democracia de género". Por ello, deben incorporatse en todas las politicas, a todos los
niveles y en todas las etapas, por los agentes que normalmente estén involucrados tanto en la
planificacién como en otros aspectos relevantes en el ambito de desarrollo e implementacion de
politicas publicas.

III. CONCEPTO DE PLAN

Para delimitar el concepto de plan, su alcance y su categorizacién se debe partir, ante la
indeterminacién conceptual existente, en el ambito de la Administracién de la Comunidad
auténoma de Euskadi de la planificacién que actualmente se encuentra vigente:

- Dentro de la Planificaciéon de la Accién de Gobierno, los “Planes de Gobierno” o
“Planes Estratégicos de Gobierno”?® son los que para cada una de las
Legislaturas el propio Ejecutivo los considera de una relevancia singular. Hsta
relevancia viene ligada la consideracién por el Gobierno de que, a través de ellos,
planifica 4mbitos en los que confluyen un compromiso politico ante la Sociedad y la
propia Sociedad los reconoce con una relevancia o impacto cualificado?!.

- Asi mismo, existe un segundo estadio en la planificacién que recoge aquellos planes de
ambito sectorial con un marcado caricter técnico que se diseflan e implementan en los
departamentos, de aqui su denominacién de “Planes departamentales”.
Normalmente no se elevan al Consejo de Gobierno (salvo por prescripcion legal), pero
contribuyen a completar la planificacién del gobierno bien por afectar a un sector
concreto de la accién de gobierno, bien por implementar alguno de los aspectos
recogidos en la planificaciéon estratégica desarrollando y ejecutando sus previsiones
generales. Su caracter departamental no obsta para que en su diseflo y ejecucién
puedan verse afectados varios departamentos.

- También existe un ambito de planificacién mas restringido (pudiera considerarse
sectorial dentro de un mismo departamento) dirigido a ordenar aspectos mas concretos
de ambito subsectorial pero que son susceptibles de planificacién ante la necesidad de
ordenar en el tiempo recursos materiales y humanos en busca de un objetivo.

- Por dltimo, la formulacién de Planes dirigidos a ordenar la Accién de Gobierno del
Ejecutivo de la CAE no alcanza a aquellos otros documentos que compartiendo la
denominacién formal de “Plan” tienen un caracter de ordenacion técnica de
determinados sectores, particularmente, recursos naturales y territoriales o
infraestructuras y que, vienen impuestos por una normativa propia que rige sus
contenidos y procedimiento. En particular, cabe sefialar como Planes al margen de
las Orientaciones contenidas en este Documento los también denominados Planes que
se contienen en la normativa de ordenacion del territorio, de planificacién hidrolégica,

% Denominacién empleada en el Gltimo Calendario de Planes de Gobierno para la X Legislatura adoptado mediante
ACG de 11 de junio de 2013.

2! Esta preconfiguracion determina el caracter cambiante del listado de esta tipologia de Planes en cada Legislatura

fundamentado en los compromisos de referencia postulados por cada uno de los sucesivos Gobiernos, la variabilidad
de las preocupaciones ciudadanas o los diferentes contextos socio-econémicos en los que hayan de acometerse.
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recursos naturales o, similares; as{ como otros casos especificos, como son el Plan de
HEstadistica o los denominados Planes estratégicos de Subvenciones.

Una mencién especial debe hacerse en relacion a los denominados “Planes estratégicos de
Subvenciones” en cuanto a su consideracion legal como instrumento de planificacién de politicas
publicas siempre “que tengan por objeto el fomento de una actividad de utilidad publica o interés
social o de promocién de una finalidad pliblica”zz. Esta consideracién viene refrendada por el
contenido de la Disposicion adicional 3* Planes y programas sectoriales de la Ley 38/20013, de 17
de noviembre, General de Subvenciones al reconocer que “Los planes y programas relativos a
politicas publicas sectoriales que estén previstos en normas legales y reglamentarias, tendran la
consideracién de planes estratégicos de subvenciones de los regulados en el apartado 1 del articulo
8 de esta ley, siempre que recojan el contenido previsto en el citado apartado”23.

Partiendo de esta regulacién pudiera entenderse que existen dos vias para el cumplimiento de estas
prescripciones legales:

1%.- La elaboracién de Planes Estratégicos de Subvenciones con este tnico objeto y alcance
(si bien, necesariamente, coherentes con el resto de la Accién de Gobierno, en particular,
los planes estratégicos de politicas sectoriales que tenga adoptados, los presupuestos que
tenga aprobada la Administracién u otros documentos de relevancia gubernamental). Para
la Administracién del Estado se prevén el caracter predominante de los Planes
departamentales, asi como la posibilidad de elaborar planes estratégicos especiales o planes
estratégicos conjuntos24 a elaborar y a aprobar por los propios departamentos.

2% La inclusién de la actividad subvencional sectorial en los planes y programa relativos a
politicas sectoriales que estén previstos en normas legales o reglamentarias siempre que
recojan tal actividad con los requisitos sobre contenidos requeridos por el Articulo 8.1 de
la Ley General de Subvenciones: Identificacién de objetivos, el plazo para su consecucion,
los costes previsibles y sus fuentes de financiacién, la inclusién de acciones e indicadores
que permitan su seguimiento y evaluacion y la garantia de cumplimiento de los objetivos de
estabilidad presupuestaria.

En la X Legislatura se abordé el asunto a través de la Circular 01/2015 de la Oficina de Control
Econémico en un momento en el que la planificacién ya se encontraba en un avanzado estado de
elaboraciéon y vigencia y, se postulé por la aprobaciéon del Planes estratégicos de cardcter
departamental en los que se debia tener en cuenta los objetivos, acciones e indicadores contenidos
en las memorias presupuestarias de los diferentes programas de los Presupuestos Generales de la
CAE; exceptuando la inclusién de determinados programas o convocatorias subvencionales en los
citados Planes Estratégicos cuando las actuaciones de fomento que se instrumentaban formaban
parte o se habfan incluido ya en los planes estratégicos sectoriales aprobados por el Consejo de
Gobierno siempre y cuando identificaran los objetivos, las acciones e indicadores que permitan su
seguimiento y evaluacion.

Resulta evidente la oportunidad que brinda la férmula de aunar las planificacion estratégica de las
politicas sectoriales con la planificacién de la actividad subvencional; al fin y al cabo, la importancia
de la actividad subvencional que despliega esta Administracién la convierte en eje fundamental de

22 Articulo 10 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 actualizada por la Ley 40/2015 de Régimen Juridico del Sector Publico

2 E| articulo 8.1 de la citada Ley establece que ’"Los érganos de las Administraciones publicas o cualesquiera entes
que propongan el establecimiento de subvenciones, con caracter previo, deberan 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 financiacion, supeditdndose en todo caso al cumplimiento de los objetivos de
estabilidad presupuestaria”.

# Articulo 11.2 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.
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las actuaciones mediante las que se materializa la obtencién de los objetivos estratégicos de buena
parte de su planificacién sectorial.

Bien es cierto que esta opcidn se enfrenta, al menos, a dos retos que no se pueden obviat:

- La exigencia de que la Planificaciéon estratégica subvencional alcance a todas las lineas
subvencionales en todos y cada uno de los ejercicios, asi como a la correspondiente
disponibilidad presupuestaria.

- La formulacion de Planes estratégicos sectoriales con una perspectiva plurianual;
frecuentemente con alcance para una Legislatura si bien adoptados, en el mejor de los
casos, transcurridos hasta los dos primeros afios de la correspondiente Legislatura.

Esta realidad no debe impedir avanzar en las ventajas de alinear e integrar los Planes
estratégicos sectoriales con los Planes estratégicos de subvenciones, por cuanto en la medida
que se avance en esta linea se reforzara, de una parte, la coherencia de las politicas publicas
planificadas y, de otra, la seguridad juridica de las personas y colectivos implicados en la medida que
tengan conocimiento del eventual establecimiento de lineas subvencionales especificas, los objetivos
que se pretenden con ellas, el plazo en el que se pretende obtener e, incluso, la financiacién que se
pretende dotar a tales medidas.

Asf las cosas, se estima conveniente determinar cual debiera ser a efectos de planificacién y
organizaciéon administrativa el procedimiento a seguir en este ambito y que pudiera pasar por dos
posibilidades: (1) la elaboracién de Planes estratégicos subvencionales anuales de ambito
departamental comprensivos de toda la actividad departamental de la administraciéon o (2) la
elaboracién de esos mismos Planes pero exceptuando aquellos contenidos asimilables incorporados
en la planificacion estratégica sectorial contemplada legalmente siempre que cumplan con los
requisitos exigidos en el art 8.1 de la Ley General de Subvenciones.

No cabe duda que este avance requiere una especial labor de coordinacién entre los ambitos
administrativos afectados: departamento promotor, planificacién financiera, control econémico,
area de coordinacién... para a llevar a cabo un ejercicio ordenado de esta actividad evitando
solapamientos competenciales y materiales.

La diversidad de los puntos de vista con la que se ha analizado la planificacién en general v, la
planificacién puiblica en particular, hace imposible tomar de partida una definicién o concepto de
Plan cominmente admitido?. Como rasgos recurrentes en esas multiples definiciones o analisis que
de la planificacién pueden manejarse cabe sefialar:

% Muestra de la imposibilidad de acudir a formulaciones teérico-doctrinales especificas es la posibilidad de obtener en
un breve muestreo de autores definiciones muy diversas. Asi, sin decantarnos por ninguna de ellas pueden sefialarse:

“Es el proceso de establecer metas y elegir medios para alcanzar dichas metas” (Stoner, 1996).

“Es el proceso de evaluar toda la informacion relevante y los desarrollos futuros probables, da como resultado un curso
de accioén recomendado: un plan”, (Sisk, s/f).

“Es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio mas apropiado para el logro de los mismos antes de
emprender la accion” (Goodstein, 1998).

“Es la planificacion....... Se anticipa a la toma de decisiones. Es un proceso de decidir...... antes de que se requiera la
accion” (Ackoff, 1981).

“Consiste en decidir con anticipacion lo que hay que hacer, quién tiene que hacerlo, y cémo debera hacerse” (Murdick,
1994). Se erige como puente entre el punto en que nos encontramos y aquel donde queremos ir.

“Es el proceso de definir el curso de accién y los procedimientos requeridos para alcanzar los objetivos y metas. El plan
establece lo que hay que hacer para llegar al estado final deseado” (Cortés, 1998).

“Es el proceso consciente de seleccion y desarrollo del mejor curso de accidn para lograr el objetivo.” (Jiménez, 1982).

Implica conocer el objetivo, evaluar la situacion considerar diferentes acciones que puedan realizarse y escoger la
mejor.
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-La identificaciéon de un objetivo a alcanzar (que puede plasmatse como uno principal junto
con otros secundarios o concurrentes),

-La definicién de una estrategia para la ordenacién de los medios disponibles para lograr tal
fin u objetivo.

-La configuracion de los elementos de seguimiento y evaluaciéon que contrasten los logros
alcanzados y permitan, en su caso, generar las bases para un nuevo petiodo de planificacién
o redefinir o reorientar la estrategia seguida en el caso de una evaluacién intermedia.

Tales rasgos se pueden identificar, de una forma mas o menos evidente, en el concepto de Plan que
se ya formulé en el Informe sobre el calendario de planes, programas y actuaciones
significativas del Gobierno durante la VII Legislatura (2001-2005)%. Este concepto, que
mantiene su vigencia en el momento actual, permite consolidar la linea de continuidad del proceso
de implantacién de una Planificacién de las Politicas Publicas por la Administracién Vasca:

“Plan”.- Aquella iniciativa que, conteniendo un conjunto de acciones estructuradas y
coherentes en si mismas dirigidas a satisfacer un fin u objeto definido en el propio
documento, aborde el modelo tanto de definicibn y de medios utilizables como
organizativo y gestor de las acciones en una o varias areas o campos competenciales
determinados y que comprende adicionalmente, los métodos de seguimiento, evaluacion y
adaptacion precisos a lo largo del tiempo.

Con el propésito de transitar del concepto de Plan al concepto de “Plan de Gobierno” o “Plan
estratégico de Gobierno” se han ido identificando elementos adicionales?” que ahondan y permiten
una mejor delimitacién y comprension de la perspectiva

Asi, conforme a la delimitacién previa que se ha hecho, ha de darse cabida a los criterios con los
que, a instancias del Acuerdo de Consejo de Gobierno de 22 de diciembre de 2009, se procedieron
a identificar los “Planes de Gobierno” para la IX Legislatura? y que se adoptaron también para la X

“La planificacién es un proceso de toma de decisiones para alcanzar un futuro deseado, teniendo en cuenta la situacion
actual y los factores internos y externos que pueden influir en el logro de los objetivos” (Jiménez, 1982).

“Es el proceso de seleccionar informacion y hacer suposiciones respecto al futuro para formular las actividades
necesarias para realizar los objetivos organizacionales” (Terry, 1987).

“La planificaciéon es una técnica para minimizar la incertidumbre y dar mas consistencia al desempefio de la empresa”.
George Ferry

“La planificacion es en gran medida la tarea de hacer que sucedan cosas que de otro modo no sucederian”. David,
Swing

“La planificacion consiste en fijar el curso concreto de accién que ha de seguirse, estableciendo los principios que
habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo, y la determinacién de tiempos y nimeros necesarios
para su realizacion”.

“Determinacion del conjunto de objetivos por obtenerse en el futuro y el de los pasos necesarios para alcanzarlos a
través de técnicas y procedimientos definidos”.

“La planeacion es el primer paso del proceso administrativo por medio del cual se define un problema, se analizan las
experiencias pasadas y se embozan planes y programas”.

%8 Que fue el que, asimismo, de forma implicita se maneja desde la VIII Legislatura.

" En buena medida dirigidos a incorporar las conclusiones del Informe de “Revisiéon critica de los actuales
instrumentos de planificacién y coordinacién de la accion de Gobierno”, efectuado en la VIII Legislatura.

% En el apartado 3.2 del Documento de “Actuaciones Preparatorias” distribuido por la Secretaria General de
Coordinacién, en cumplimiento del mandato incluido en el Acuerdo de Consejo de Gobierno citado, se contemplaban
como “Criterios para la incorporacion de Planes al Calendario de Planes y Actuaciones Significativas del Gobierno”, los
siguientes elementos que, debieron converger y que permitieron discernir cuales pudieron tener la relevancia
significativa para incluirse como Planes de Gobierno y cuales, por no concurrir en ellos tales elementos, pudieron
formularse como Planes de caracter departamental pero fuera de dicho Calendario:
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Legislatura, en este caso, vinculados al Programa de gobierno y determinados a propuesta de la
organizacion interna en un contexto de acentuada crisis socio-econémica. Asi, a partir de tales
criterios  (alta  preocupacion  ciudadana,  prioridad  politica,  interinstitucionalidad,
interdepartamentalidad, grado de innovacion, incorporacion de principios de gobernanza, estructura
formal de Plan y mandato legal dentro del contexto sefialado) y, en la medida que este documento
se dirige de forma particular a los caracterizados como “Planes de Gobierno” o “Planes
Estratégicos de gobierno"? el fin u objeto del correspondiente Plan habra de ser
significativamente relevante.

Este extremo determina que, en la practica, se genere la necesidad de integrar un entramado
complejo o extenso de aparato administrativo que, a su vez, alcance diversos ambitos de actuacion,
muy probablemente dispersos entre varias Administraciones Puablicas competentes. Por ello, sin
excluir la posibilidad de planificar la actuacién en ambitos sectoriales especificos o facilmente
acotables, en el concepto de “Plan de Gobierno”, como categoria especifica en la planificacién,
habra de integrarse ese elemento de relevancia con las implicaciones de diversidad
administrativa que conlleva (intrainstitucional o pluriinstitucional).

Por otra parte, con caracter general la planificacion esta siempre orientada hacia el futuro, se
encuentra ligada a la prevision, por lo que ha de integrar una perspectiva temporal delimitada
que, ponga en relacidén los medios dispuestos (necesariamente limitados) con la consecucién de los
fines u objetivos descritos. La determinacién de un plazo de tiempo constituye pieza indispensable
para contrastar el acierto de las previsiones efectuadas y la efectividad de las medidas disefiadas para
acomodar esas previsiones a los objetivos previstos, esto es, para evaluar la efectividad obtenida
(desde un plano de la eficacia de las medidas aplicadas y la eficiencia de los recursos asignados) y, en
consecuencia, ajustar las medidas que se requieran de cara a una eventual intervencién futura (ya sea
planificada o no).

En este sentido conviene introducir una par de consideraciones a este punto de vista temporal de la
planificacion® derivadas de la experiencia acumulada en estas ultimas legislaturas y que pasan por
(1) la conveniencia de tender mds a una planificacién mas a medio y largo plazo que a corto
derivada de lo laborioso que puede resultar disefiar una planificacién de una politica publica y de
efectuar su evaluaciéon y (2) la conveniencia de propiciar una coincidencia temporal con
planificaciones de otros ambitos administrativos con los que puede ser necesario o, cuando menos,
adecuado alinearse por practicarse politicas analogas y de ejecucién temporal similar, como suele
ocurrir con cierta frecuencia con la planificacién de politicas publicas elaborada en la Unién
Europea.

Finalmente, cabe afianzar la consideraciéon de la evaluacién de todo Plan, mis que como una
posibilidad subsiguiente e independiente del mismo, como un elemento esencial y consustancial
del propio Plan, de forma que su ausencia o deficiente toma en consideracién se considera una

- Prioridad Ciudadana (variable conforme al momento en el que se formulen).

- Prioridad Politica (variable conforme a la fuerza politica gobernante).

- Interinstitucionalidad (generalmente estable, conforme a la distribucibn competencial legalmente
establecida).

- Interdepartamentalidad (referido a las areas funcionales asignadas a cada departamento).

- Innovacion (concepto estable si bien dinamico segun los avances técnicos y sociales que vaya
incorporandose).

- Gobernanza (referido a la incorporacion y puesta en marcha de los principios rectores de la Gobernanza
sintetizados en conceptos como la apertura, participacion, transparencia, responsabilidad, eficacia,
coherencia, etcétera).

- Estructura formal de Plan (acordes a unos contenidos sistematizados minimos, a cuya consolidacion se
dirige este documento).

- Mandato legal, Acuerdo parlamentario o de Consejo de Gobierno.

# Seglin terminologia adoptada en esa X Legislatura.
% Esta posibilidad solo podréa ser contemplada en el supuesto en que la exigencia temporal de planificacién no venga
dada por una norma, en cuyo caso debera estarse a la misma. En cualquier caso, en el proceso de elaboracién de

normas que establezcan obligaciones de planificacion debieran tomarse en consideracion las circunstancias que se
apuntan en este apartado.
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ejecucién parcial del Plan y que, en cuanto inconcluso queda considerablemente devaluado por no
ser posible conocer el verdadero alcance de las medidas que en ejecucién del mismo hayan podido
ser implementadas lo que dificulta la consolidacién de una base adecuada para el disefio de la
planificacion siguiente.

IV.- ESTRUCTURA Y CONTENIDOS DEL PLAN
IV. 1.- Procedimiento General

En la X Legislatura, derivada de la experiencia acumulada en legislaturas antetiores, se mantuvo la
férmula de incorporar en el Acuerdo de Consejo de Gobierno de 11 de junio de 2013 de
aprobacion del Calendario de Planes Estratégicos de Gobierno el Procedimiento de
elaboracién, tramitacién y; seguimiento y evaluaciéon de esos mismos Planes (Anexo 1I).

Este Acuerdo refleja, de una parte, el resultado del proceso de identificacion y determinacion
de esos Planes de referencia en la Accion de Gobierno de la X Legislatura, asociados a su
Programa de Gobierno y a los compromisos adquiridos en el mismo y; de otra, concreta, el
procedimiento de elaboracién, tramitacion y aprobacion de esos Planes.

El procedimiento fijado mantiene los rasgos fundamentales que a lo largo de las anteriores
Legislaturas han ido consolidandose en la Planificacién de las Politicas Puablicas por la
Administracién Vasca; asimismo, responde a la perspectiva del Gobierno de la X Legislatura acerca
de la Planificacion de su Acciéon de Gobierno incorporando ajustes elementales, que se han
considerado oportunos.

Esa continuidad (adecuada a las necesidades del correspondiente Gobierno) se advierte claramente,
entre otros aspectos, en la estructuracion del proceso de formulacion de estos Planes en las
dos fases sucesivas ya conocidas. Asi, se distingue una fase inicial de Lineas Estratégicas y
Econémicas Basicas, en la que se plantean y anuncian los ejes vertebradores sobre los que se va a
abordar la siguiente fase, de formulacion del Plan con el grado de detalle requerido para
cumplir su cometido. En esta segunda fase se insertan los diferentes Informes que acerca del
Proyecto de Plan elaborado se prevén, entre otros fines, para contrastar su inserciéon con diversos
ambitos de la organizacién administrativa3!.

El proceso de adopcion del Plan Estratégico de Gobierno concluye, en el ambito
administrativo, con su aprobacién por el Consejo de Gobierno, en el que hace suyo este
instrumento de ordenacién vinculando, en lo sucesivo, al conjunto de la organizaciéon. Estos Planes
Estratégicos, por compromiso del propio Gobierno para propiciar el seguimiento y control
de su Accion de Gobierno, son remitidos al Parlamento, para que articule las iniciativas
que estime oportunas en su labor de control parlamentario del Ejecutivo (en algunos casos
con prevision legal especifica)2.

* Sin perjuicio de cuantos otros Informes vengan establecidos con caracter general por razén del tipo de Acuerdo
aprobatorio de los Planes (asi, el de la OCE, o incluso, el correspondiente Informe Juridico por su aprobacion en
Consejo de Gobierno) o de los ambitos implicados en el propio Plan (asi, el del Consejo Econémico y Social, en su
caso, o de érganos colegiados consultivos formalmente creados con cometidos especificos por razén de la materia o,
respecto al propio Plan).

2 A este respecto, entre otros elementos que inciden en el eventual seguimiento y control de estos Planes, conforme a
la Ley 19/2013, de 9 de diciembre, de transparencia, acceso a la informacién publica y buen gobierno, aprobada por el
Parlamento del Estado y, con caracter basico hay que tener presente:

“Articulo 6. Informacién institucional, organizativa y de planificacién.
2. 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 publicacién periédica junto con los indicadores de medida y valoracion,
en la forma en que se determine por cada Administracién competente. ...”".
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Confirmado el mantenimiento en la X Legislatura de los elementos estructurales del
procedimiento de elaboracion y aprobacion de estos Planes Estratégicos del Gobierno, cabe
evidenciar cudles han sido los rasgos novedosos mas relevantes y su fundamentacion:

- Se promueve adelantar la vision compartida entre el Departamento promotor y
las dependencias que, en la fase posterior, van a contrastar con sus informes el
tratamiento de los ambitos administrativos generales en los que intervienen en
el proceso planificador (se adelanta que, los contenidos de las Lineas Estratégicas y
Econdémicas Basicas, en esencia, no experimentan cambios resefiables respecto a los
que se prevefan anteriormente).

- A tal fin, se revisan las actuaciones a desarrollar en la fase de acotamiento de las
Lineas Estratégicas y Econémicas Basicas y se atentia la formalidad que se atribuye
a este Documento (aproximindose a lo que se consideraria un “Documento de
Trabajo” que esboza el futuro Plan). Para ello, se establece una toma de contacto entre
el Departamento promotor del Plan y esas dependencias “transversales” (Direcciones
de Coordinacién de Lehendakaritza y de Economia y Planificacion y de Presupuestos
de Hacienda y Finanzas) para que, cada una de ellas, pueda aportar, “de forma
colaborativa”, la perspectiva del dmbito planificado con sus respectivos ambitos de
actuacion transversal.

o La perspectiva que pueda aportar la Direccion de Coordinacion vendra dada
por aspectos relacionados con la visién general de la Accién de Gobierno, su
interaccion con otros Planes e Iniciativas de referencia en la Accién de
Gobierno, el entronque con el marco normativo que le concierne, toma en
consideracién de marcos de actuacién en el contexto europeo y estatal y; con
elementos definidos en las férmulas de Buena Gobernanza (participacion,
transparencia o evaluacion)3?

o Kl contacto inicial con la Direccién de Presupuestos permite calibrar la
dimensién presupuestaria que va a estar disponible, en funcién del
planteamiento y eventuales dambitos que puedan integrarse en el Plan en
clernes34.

o La colaboracién con la Direcciéon de Economia y Planificacién busca
contrastar el alineamiento de los pardmetros econémico-sociales que se van a
manejar respecto al ambito de actuacién planificado con los que a nivel general
maneja la estructura del Gobierno; los aspectos de relevancia que hayan
podido ser ya analizados desde esta Direccién vy, la orientacion en relaciéon a
los elementos de seguimiento y de evaluacién que pueden contribuir a una
perspectiva intersectorial de las previsiones de intervencién que se
contemplan?®.

- Este proceso colaborativo no excluye la capacidad que ostenta el Departamento
Promotor de acudir o contactar con otras dependencias administrativas o Agentes
cualificados de cara a concretar estas Lineas (tampoco hay obsticulo para que lo
promuevan en otras fases ulteriores). En la medida que, nos encontramos ante una
actuacion administrativa los Organos responsables pueden acudir a las multiples
férmulas y herramientas que ofrece el procedimiento administrativo para integrar o

% En relacion con las funciones definidas en el articulo 8 del Decreto 187/2013, de 9 de abril, por el que se establece la
estructura organica y funcional de Lehendakaritza.

* En relacién con las funciones definidas en el articulo 14 del Decreto 192/2013, de 9 de abril, por el que se establece
la estructura organica y funcional del Departamento de Hacienda y Finanzas.

% En relacién con las funciones definidas en el articulo 15 del Decreto 192/2013, de 9 de abril, por el que se establece
la estructura organica y funcional del Departamento de Hacienda y Finanzas.
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contrastar sus propios planteamientos (siempre dentro del deber de dar cumplimiento
a los elementos formales que puedan tener fijados como preceptivos por razén de la
normativa sectorial y, dentro de los parametros que rigen la actuacién de las
Administraciones Publicas).

- Las Lineas Estratégicas y Econémicas Basicas formuladas por el Departamento
promotor no se someten a un Informe formal de contraste o validaciéon por esas
dependencias “transversales” con las que se ha colaborado sino que, se prevé su
remision a fin de que, solamente si lo estiman oportuno, emitan las
consideraciones procedentes acerca de la idonea plasmacion de los
planteamientos que les hayan trasladado. Con esta prevision, las Lineas
HEstratégicas y Econdémicas, sin perder su papel de fijacion de los parametros basicos
sobre los que se va a formular el Plan, se contemplan mas como un Documento de
trabajo que guiard los planteamientos estratégicos del Plan.

- Esta configuracién posibilita que el Departamento promotor, sin tener que atender
unas consideraciones que pueden no llegar a efectuarse, prosiga sin mas la formulacién
del Plan. En este sentido, caso de que si existan consideraciones podrin ser
incorporadas en el propio Plan durante su proceso de formulacién ya iniciado.

- Ya en el proceso de elaboracion del Plan, las modificaciones son mas
elementales; asi, entre otros, se advierte: refundicion de contenidos de
contextualizacién sobre la base de las referencias efectuadas en las Lineas Estratégicas y
Econémicas Basicas, reduccion de plazos en la emisién de Informes, o la colaboracion
en la definicién y plasmaciéon del Sistema de seguimiento y evaluacién con las
Direcciones de Coordinacién y con la de Economia y Planificacion.

IV.2.- Lineas Estratégicas y Econémicas Basicas
IV.2.1. Aproximacién.

La busqueda de una Accién de Gobierno dirigida a satisfacer las necesidades generales vy,
alineada conforme a la perspectiva politica del Gobierno, determina un concepto de Plan
Estratégico como un documento complejo. Esta concepciéon impone, a su vez, una
sistematica de elaboracion que imponga desde el principio una integraciéon ordenada de la
extensa diversidad de elementos que van a configurar la Accién de Gobierno en el ambito
planificado y sus interacciones.

El “Procedimiento para la elaboracion, tramitacion, aprobacién y seguimiento de los Planes y
actuaciones significativas del Gobierno” aprobado por el Consejo de Gobierno durante las
legislaturas precedentes ha contemplado la previsién de que el proceso para la aprobacién de los
Planes de Gobierno incorporara una fase previa en la que se adelanten y pueda reflexionarse
acerca de los aspectos mas significativos de los Planes de Gobierno a aprobar.

El alcance estratégico conforme al que se ha identificado a estos Planes en el conjunto de la
Accion del Gobierno, refuerza la conviccion de que, necesariamente, el proceso de
elaboracion del Plan ha de asentarse sobre unas bases sélidas. Por ello, se establece un cauce
dirigido a generar, impulsar y orientar un proceso reflexivo en torno a la materia objeto de
planificacion y su encaje con la Accion de Gobierno; entendida, tanto desde su posicién para
dar respuesta a los compromisos adquiridos ante la Sociedad, como de articular el aparato
administrativo para concretarlos®.

% Entendiendo que, tal proceso reflexivo acoge el resultado de las experiencias previas, evaluaciones de planes
anteriores y los indicadores de otros &mbitos que se consideren relevantes de cara a abordar el conocimiento de la
realidad sobre la que se va a planificar.
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La configuracion formal de ese proceso responde al momento procedimental para el que se
concibe; esto es, el periodo que se extiende desde que se aborda la misma concepcion inicial
de un Plan hasta que se concretan los elementos basicos y estructurales sobre los que va a
configurarse; todo ello, con el objetivo de permitir un contraste adelantado de la orientacion
general del Plan con los elementos clave de la Legislatura y de procurar dotar de mayor
coherencia interna al conjunto de la actividad gubernamental (de hecho, algo consustancial a
todo proceso de planificacion).

Asi, si las Lineas han de ser un avance de los elementos que van a determinar en esencia la
orientacién del ulterior Plan y si tanto para unas como pata otros se manejan pautas coherentes
entre si, la formulacién sistematica de las Lineas Estratégicas y Econémicas Basicas debe permitir
una formulacién del correspondiente Plan mas acomodada a las previsiones propuestas para éstos.

En la VIII Legislatura las Lineas Estratégicas y Econémicas basicas fueron configuradas con el
objeto de que en esa fase preliminar anterior a la “formulacion definitiva de los Planes” describiesen
“suficientemente tanto los objetivos y medidas principales dirigidas a su cumplimiento como la estimacion cnantitativa
de los recursos econdmicos asociados a la ejecucion del Plan en su integridad’.

La practica puso de relieve cémo, si bien, la ausencia de mayores precisiones acerca de la
configuracién y contenidos de esas Lineas permitfa un alto margen de flexibilidad en el
planteamiento a los Departamentos, ello propiciaba documentos heterogéneos en cuanto a su
forma y contenidos.

Si bien esta diversidad formal y de contenidos en s no debiera haber supuesto un efecto negativo,
se advirti6 una dinamica a que la fase de Lineas Estratégicas y Econémicas era considerada,
fundamentalmente desde una perspectiva estratégica, como un elemento formal en el que se
desvirtuaba el propio sentido de esta etapa de la planificacion.

Esta consideracién de las Lineas Estratégicas y Econémicas como una antesala meramente formal
del Plan llegaba a hacer plantear como tales, textos en los que se reproducian principios generales
sin ilustrar o avanzar cuales iban a ser los pilares de la planificacién a acometer. Asi, en cuanto a la
perspectiva estratégica’® se refiere, se advertia una tendencia, bastante comun a que las Lineas
elaboradas por los Departamentos promotores se limitasen a ofrecer un fundamento juridico
elemental junto con un indice o resumen del Plan (en muchas ocasiones ya elaborado y concluido al
presentar las Lineas, utilizandose éste para extractar a posteriori las Lineas requeridas®).

% Entrecomillados extraidos del apartado tercero del Acuerdo de Consejo de Gobierno de 27 de junio de 2006 por el
que se aprobd el Documento de Planificacion de la Accion de Gobierno en cumplimiento del Programa de la VIII
Legislatura 2005-2009, en el que se concretaba el procedimiento de tramitacion de los Planes, Programas y
Actuaciones Significativas de Gobierno de esa Legislatura.

% Conforme al citado Acuerdo de Consejo de Gobierno de 27 de junio de 2006, las Lineas Econémicas y Estratégicas
Bésicas eran objeto de Informe por la Viceconsejeria de Economia, Presupuestos y Control Econémico, en tanto a la
Direccion de Coordinacion se le atribuia la labor de que “comprobara, junto con el Departamento que formule la
propuesta, la idoneidad de la misma en relacion con la planificacién general del Gobierno, el Programa de
Gobierno y el resto de los Proyectos normativos, Planes y Actuaciones previstos para el periodo de legislatura,
asi como, en su caso, el ajuste juridico competencial de la propuesta a la articulacién institucional del Pais
Vasco”.

¥ Esta constatacién se asienta en el contraste de documentos asi como en datos tales como la proximidad en el
tiempo en el que se informaban las Lineas por parte de la Viceconsejeria de Economia, Presupuestos y Control
Econémico y se recibia el Plan para ser informado por la Direccién de Coordinacién. Ello no obstante, también cabe
hablar de casos en los que entre la formulacion inicial de unas Lineas y la presentacion del Plan para su tramitacién
discurria tanto tiempo que las Lineas, elaboradas habian sido superadas por nuevos acontecimientos o planteamientos
sin que se llegasen a analizar unas nuevas Lineas acordes con el Plan finalmente presentado a fin de contrastar con
caracter previo a la presentacion de ese Plan su coherencia con el resto de la Accion de Gobierno.
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Esta tendencia limité en esos casos, la intencién con la que surge y se contempla la elaboracion de
Lineas Estratégicas y Econémicas Basicas, es decir, como un elemento de reflexiéon previo a la
formulacién y aprobacién de los Planes de Gobierno, dando lugar a efectos no deseados como
podtian ser:

- Obviar en la base elementos que pueden llegar a ser clave en la correspondiente
planificacion. El posible contraste y reflexion ya en torno a la confluencia entre la demanda
social, los compromisos programaticos gubernamentales y la perspectiva tedrica o técnica,
ya acerca de la conexién con otras politicas estratégicas, ya respecto al entorno
institucional, las pautas de seleccion entre las alternativas existentes, el eventual sacrificio de
oportunidades por razén del criterio de coste-beneficio, etcétera.

- Anticipar contenidos que debieran ser madurados y concretados en el proceso de
elaboracién del Plan (una vez que se disponga de un diagnéstico y andlisis del contexto
precisos; que se haya propiciado la participacién de agentes, instituciones e interesados; que
se haya identificado con claridad la bondad de determinadas medidas a abordar, etcétera).

- Consolidar esas alternativas adelantadas con el unico fin de mantener una coherencia inicial
no suficientemente contrastada y, excluyendo o limitando (por la propia disponibilidad de
recursos disponibles) la incorporacién de otras perspectivas o alternativas formuladas en la
fase de elaboracion del Plan.

IV.2.2 Perspectivas de la reflexion en las Lineas Estratégicas y Econémicas basicas.

A estas alturas, la denominacién, ya consolidada, de Lineas Estratégicas y Econdémicas
Basicas evidencia; de una parte, ese caracter de esquema y/o avance que les corresponde
(“Lineas”) y; de otra, una doble perspectiva, de “estrategia” y “econémico presupuestaria”.
Ambas perspectivas se han consolidado como parametros fundamentales para fijar los trazos
sobre los que se oriente la materializacion futura de la planificacion de la Accién de Gobierno.

Mas alld de estos parametros, pudiendo constituir un componente de ellos mismos, se entiende
necesario evidenciar expresamente lo que puede denominarse “perspectiva integral”, como un
parametro que, igualmente, debe informar todo el proceso de planificacién, y que implica e integra
a las dos perspectivas sefialadas.

Con este concepto de “perspectiva integral” se quiere aludir a la necesidad de plantear el
proceso planificador con una visiéon extensa del ambito a planificar. Esta vision impone
asumir la integracién del Plan que se aborde en una realidad compleja y, lo que es mas destacable
dentro del proceso planificador, dentro de un sistema institucional y una organizacién con sus
respectivos ambitos de actuacion.

Esta perspectiva resulta atin mas necesaria en el contexto de los Planes Estratégicos de Gobierno
(alguno de los cuales se autocalifican como “planes marco”) por cuanto al tratarse de los Planes que
abordan los ambitos mas relevantes de la Accion de Gobierno durante la Legislatura, la
interiorizacion de una perspectiva integral de cada uno de esos Planes permitira ir
evidenciando los elementos de convergencia y de eventual conflicto que puedan surgir
entre objetivos estratégicos diversos.

Asi, resulta necesaria la toma temprana en consideracion acerca de las interacciones (positivas y
negativas) que vayan a generarse entre los objetivos estratégicos del Gobierno y de las inevitables
consecuencias que la puesta en practica de cualquier iniciativa vaya a desencadenar en otros ambitos
en orden a detectar aquellas areas sectoriales en confluencia o en conflicto en orden a facilitar el
aprovechamiento de las eventuales sinergias o de evitar los posibles ambitos de fricciéon entre
organos.

La interiorizacién de la vision integral (que tendra al Programa de Gobierno como referente
ineludible) desde la misma concepcion del Plan Estratégico en esta fase de Lineas posibilitara
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(1) reforzar objetivos estratégicos (alineando diversas Iniciativas de diferentes ambitos), (2)
determinar el nivel de compromiso sobre los contenidos minimos que ha de incluir un documento
de planificacién, (3) reorientar los potenciales elementos de friccion desde su origen vy,
llegados a un punto extremo, (4) sopesar y priotizar diversas alternativas que puedan
contraponerse desde una visién de Accion de Gobierno conjuntada y responsable de la

decision.

De alguna manera se trata de superar la arraigada tendencia a efectuar una formulacién estanca de
las politicas en torno al propio ambito de actuacién ignorando aquellos otros ambitos de actuacion
que ejecutan politicas concomitantes.

Asi, se busca:

1) Definir la perspectiva estratégica que permita el encaje de la concepcién ideoldgica
del Gobierno en las necesidades y realidad del ambito planificado.

O

Posicionamiento del Gobierno Vasco en relacion al ambito o materia que se
quiere planificar. Cada vez mas frecuentemente se refleja en sendos apartados
referidos a la misién y vision de la organizacion. La misién plasma el proposito
genérico que justifica que la Organizacién que planifica (Gobierno Vasco) oriente
su actividad a la satisfaccién de esa necesidad o demanda social. Por su parte, la
vision ofrece una declaracién de lo que, propiciado en todo o parte por la
actividad a desarrollar, se contempla para un medio o largo plazo respecto al
ambito planificado.

Conocer las claves del entorno general y sectorial que se consideren de
mayor repercusion. Se impone la busqueda de los factores que influyen de
manera directa o relevante en el quehacer actual de la organizacién, identificando
las condiciones macroeconémicas, demograficas, sociales, politicas, legales,
tecnologicas, de género... que pueden contribuir a desarrollar sus funciones en ese
ambito sobre el que se quiere incidir (oportunidades) o, condicionarlas
obstaculizando los esfuerzos (amenazas).

Analisis de la realidad interna. Conocimiento de las fortalezas internas, esto es,
las capacidades competenciales, humanas y materiales con las que se cuenta para
enfrentarse con éxito al reto que se pretende y las debilidades en cuanto
limitaciones o carencias de habilidades, conocimientos, informacién, tecnologia,
recursos financieros... que impiden el aprovechamiento de las oportunidades que
ofrece el entorno.

Aproximacién a los ejes de la accion politico-administrativa que pueden
contribuir a una evoluciéon lo mas satisfactoria posible de la situacién que se ha
identificado como deficitaria hacia la direcciéon o visiéon adoptada. Se trata de
adoptar una estrategia de partida, que aproveche las fortalezas de la
organizacion y corrija sus debilidades y, que se sirva de las oportunidades
disponibles contrarrestando o eludiendo las amenazas.

Identificacién temprana de aquellos ambitos en los que sea no sélo sea posible,
sino también conveniente la colaboracién con otros ambitos institucionales en
orden a evitar solapamientos e introducir mayores dosis de eficacia y eficiencia en
la actividad administrativa.

2) Conocer la perspectiva econémica. Con un doble cometido, entroncar la perspectiva
estratégica con el panorama econémico (macroeconémico) en torno a ese ambito vy,
establecer una delimitaciéon acorde con la previsién de las disponibilidades presupuestarias
que equilibre los objetivos con la efectiva capacidad de actuacion.

3) Cumplir con el Principio de legalidad: Toda la actividad descrita en los apartados
anteriores debe ser llevada a cabo irremediablemente con pleno sometimiento a la ley y al

24



derecho. L.a administracion se encuentra vinculada en su actuacion al ordenamiento
juridico.

Con estas premisas, y dentro del procedimiento apuntado, se ha considerado que el proceso de
Lineas Estratégicas y Econémicas Bésicas analizara y definira, “al menos”, los siguientes aspectos
de cara a la formulacién de un Plan Estratégico de Gobierno:

“1) Necesidades a satisfacer por la Administracion y su conexion con los ejes, compromisos y objetivos
definidos en el Programa de Gobierno.

2) Diagndstico de situacion y descripcion de la coyuntura y perspectiva de evolucion sobre la que se acometerd
e/ Plan.

3) Delimitacion de las dreas y dmbitos de actuacion principales y otros con implicaciones relevantes que
corresponden al Gobierno 1 asco.

4) La necesidad u oportunidad de coordinacion interdepartamental o interinstitucional.

5) Los aspectos econdmicos y presupuestarios esenciales que, conforme a los recursos disponibles, van a
delimitar y determinar las medidas con las que se proponga implementar el Plan”.

Por el contrario, no se pretende, en este momento, ahondar en un conocimiento exhaustivo
del correspondiente ambito sectorial (aspecto que cada uno de los Departamentos responsables
en sus respectivas areas de actuacién debe proporcionar a través de sus medios o los instrumentos
que estime adecuados), sino que este aspecto podrd ser desarrollado convenientemente en el
momento de la elaboracién del plan.

En todo caso, se ha de evitar la tendencia a plantear y formular las Lineas Econoémicas y
Estratégicas Basicas como un resumen de un Plan o, a detallar contenidos que
corresponderian a un momento de reflexion y contraste avanzando (aunque sea de forma
esquematica). A este respecto, se ha constatado que, en la medida que un Documento de Lineas
ha avanzado hasta alcanzar rasgos propios de un Plan, cualquier reorientaciéon se vuelve mds
compleja. Un documento excesivamente desarrollado, generalmente por quien lidera el proceso de
elaboracién del Plan, propicia una mayor rigidez a la hora de posibilitar la interaccién y la
incorporacién de otras perspectivas o alternativas generadas en el proceso de
planificacion®.

Atendiendo a esta concepcién de lo que deben ofrecer las Lineas Estratégicas y Econdmicas
Bisicas se proponen los siguientes contenidos y estructura de cara a su formulacién (no exhaustiva
y abierta a cuantos otros extremos consideren de interés los Departamentos proponentes):

- Perspectiva Estratégica. El proceso de planeacién estratégica debe comprender el
desarrollo secuencial de distintas fases que interactian estatica y dinamicamente:

o En el contexto de la previsiones del documento programatico vigente en cada Legislatura
que supone la identificacién de la filosofia del Gobierno Vasco en la materia, expresada en
su declaracién de la misién (como proposito genérico que justifica que el Gobierno Vasco se
oriente a la satisfaccion de una necesidad o demanda social concreta por la naturaleza de su
actividad, la razén de su existencia, la poblacion objetivo a la que sirve, sus principios y valores
fundamentales...) y de la visién (como representacién de lo que deberfa ser en el futuro el pais
en el ambito de la tematica que le compete; los cambios que se desean lograr; las contribuciones
que queremos hacer para el futuro en los colectivos beneficiarios o sectores a incidir)

o Analisis del entorno general y sectorial especifico. Factores que influyen de manera
directa en el quehacer actual de la organizacién, identificando las condiciones
macroeconémicas, demograficas, sociales, politicas, legales, tecnoldgicas, de género...que

“ Cabiendo aqui desde el &mbito local o foral, hasta el de las Instituciones de la Unién Europea u otros Organismos
Internacionales, incluyendo la actividad del Estado o, incluso, experiencias desarrolladas por otras Comunidades
Auténomas o autoridades regionales de otros miembros de la Union.
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pueden ayudar a desarrollar sus funciones y contribuir al desarrollo del pais en ese ambito sobre
el que se quiere incidir (oportunidades) y las condiciones que pueden obstaculizar los
esfuerzos (amenazas).

o Anilisis de la realidad interna. Se identificarin las fortalezas internas, esto es, las
capacidades competenciales, humanas y materiales con las que se cuenta para enfrentarse con
éxito al reto que se pretende y las debilidades en cuanto que se trata de limitaciones o
carencias de habilidades, conocimientos, informacién, tecnologia, recursos financieros... que
impiden el aprovechamiento de las oportunidades que ofrece el entorno.

o Identificacién de los ejes de politica o lineas estratégicas, como directrices que deben
contribuir a acelerar la evolucién de la situacion que se ha identificado como deficitaria en la
direccion adecuada. Se trata de elegir una estrategia fundamentada en las fortalezas de la
organizaciéon y que corrija sus debilidades, con el fin de tomar ventaja de las
oportunidades y contrarrestar las amenazas.

o Formalizacién y concrecién de los objetivos estratégicos alineados con las Lineas
estratégicas.

o Ambito competencial de la Administracién de la CAE e integracién con el resto del
entramado juridico-institucional.

o Orientaciones generales en las Politicas Publicas del entorno.

o Impacto politico, social y econémico buscado a medio y largo plazo, apuntando los

objetivos minimos a alcanzar.

- Perspectiva Econémica:

o Previsiéon de los recursos econdémicos requeridos anualizados en el periodo planificado
(como minimo para el Gobierno Vasco, identificando una cierta division por departamentos)

o Programas presupuestarios principales que pudieran verse afectados (prevision)

o Programas o lineas subvencionales, de inversiéon, de promocién... que estan vigentes
actualmente y tienen un vinculo con las lineas estratégicas que se pretenden.

o Impacto econémico a medio y largo plazo que se prevé por implementacion del Plan.

o Previsiéon sobre contexto socio-econémico a medio y largo plazo segin analisis de

planificaciéon econémica.
IV.3.- Estructura de un Plan

De cara a abordar una estructura para los Planes de Gobierno, cabe conjugar los elementos que se
desprenden de la definicién dada con aquellos otros que hasta este momento han sido validados en
el marco del proceso de determinacién de los Planes de Gobierno a incluir en los Calendarios de
Planes de las diferentes legislaturas. Sobre tales fundamentos se propone la siguiente estructura para
los Planes de Gobierno:

1. Planteamiento Objetivo.- lIdentificacion de las necesidades publicas a satisfacer y su
conexién con el correspondiente fin u objetivo programatico a alcanzar, incorporando una
definicién de ese fin en el propio documento. La concrecién del objetivo programatico puede
complementarse con otros objetivos programaticos que puedan verse satisfechos.

2. Diagnéstico de situaciéon en relacién al objetivo definido. A tal efecto, se atendera a:
antecedentes y evaluacion de Planes o actuaciones precedentes, contexto social general y especifico
del ambito de actuacion, recursos existentes o puestos en practica, orientacién o tendencias fijadas
en el marco estatal, europeo e internacional.

3. Delimitaciéon de las areas de actuacién (dentro de la propia Administracién), ambitos
competenciales implicados (marco interinstitucional, incluyendo Planes o Programas que pudieran
haber sido o estar siendo acometidos en el entorno institucional préximo) y marco juridico de
referencia.
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4. Descripcién de escenarios y alternativa de acciéon seleccionada acordes con la coyuntura
recogida en el Diagnéstico y con los medios humanos y materiales disponibles o previsibles.
Argumentacién del proceso de seleccion entre las alternativas de accion propuestas incorporando el
razonamiento acerca de las opciones acogidas (conforme a criterios de coherencia con el objetivo
programatico definido, el resto de compromisos programaticos, el diagnéstico de necesidades,
parametros de eficacia y eficiencia, la relacién coste-beneficio de las medidas o de otros intereses
publicos que puedan considerarse prioritarios).

5. Establecimiento de los Ejes u Objetivos estratégicos de actuacién y, en su caso, las Lineas
de actuacién que a cada uno de los ejes se asignan. Elementos de ordenacion y sistematica del Plan.
En ese nivel resulta conveniente, en la media de lo posible, incorporar Indicadores de impacto.

0. Detalle de las acciones a desarrollar ordenadas conforme a los ejes estratégicos propuestos
y los instrumentos formales para su implementacién. Estos elementos vendrin acompafiados de las
siguientes menciones:

* Ordenacion de los medios requeridos para alcanzar el fin u objeto.
* Sistema organizativo de los medios.

* Calendario de actuaciones.

*Organo responsable de su ejecucién.

* Indicadores de actividad y de resultado.

7. Planteamiento subjetivo.- Férmulas de interrelacién institucional (resto de Departamentos
y otras Administraciones Publicas identificadas como agentes implicados) y la participacién de los
agentes econémicos y sociales y la ciudadanfa, durante el proceso de elaboracién del Plan y en su
implementacion.

8. Determinacién de los recursos econémicos contemplados. Las previsiones econémicas del
Plan debieran tender a una concrecién tal que pudieran determinarse la previsién econdémica para a
cada una de las medidas o actuaciones concretas del Plan tanto a corto plazo (aspecto
presupuestario) como a medio y largo plazo (planificaciéon econdémica). Si esto no fuera posible,
pueden agruparse y determinarse en torno a los ejes estratégicos descritos.

9. Modelo de gestién del Plan:

* Organizacién interna que permitira la implementacién y seguimiento del Plan.
* Previsién de recursos externos de apoyo.

10. Sistema de seguimiento y evaluacion del Plan:

*Mecanismos para el seguimiento del plan.

*Alcance de la evaluacion que se plantea.

*Instrumentos previstos para la evaluacién identificando los indicadores.
*Productos a obtener de la evaluacién.

*Compromiso temporal: Evaluaciones intermedias y evaluacion expost

IV.4.- Contenidos del Plan.

Sobre la base del caracter orientativo de estas consideraciones abierto a futuras aportaciones y las
facultades y responsabilidad que, en todo caso, mantienen los Departamentos que tienen atribuidas
las correspondientes areas para elaborar, formular, implementar y evaluar un Plan, se pasa a definir
los contenidos que, se entiende, han de acompafiar a las diferentes secuencias de la estructura
propuesta.

Premisa fundamental para abordar la elaboracién de contenidos la constituye la necesidad de
mantener una linea de coherencia con los que ya hayan sido formulados en las Lineas Estratégicas y

27



Econémicas Basicas, suponiendo la formulacién del Plan en muchas ocasiones un ejercicio de
detalle de esos contenidos anunciados en la fase preliminar.

Cada uno de los apartados propuestos han de contemplarse desde la perspectiva de
interiorizar y guardar una linea de proceso constructivo con lo adelantado anteriormente
velando por la coherencia del conjunto de contenidos, tanto con la propia orientacién
politica del Gobierno, como con el conjunto de factores de naturaleza técnica o coyuntural
que puedan resultar determinantes para alcanzar los objetivos estratégicos identificados
(esto no impide que la aparicién de nuevas circunstancias permitan introducir novedades o
replantear algunos aspectos siempre y cuando se reflejen esas circunstancias y las razones de fondo
que hayan llevado a ese “salto” respecto a lo presentado con anterioridad), sin olvidat, por otro
lado, la importancia de realizar un anélisis de género en los contextos o ambitos determinados y en
cada una de las fases de planificacién..

1. Planteamiento objetivo. Referentes programaticos

o Identificacion de las fuentes que han propiciado la seleccion de las
demandas o necesidades sociales a cubrir. Ademas de la valoracién de las
demandas procedentes de la propia Sociedad han de tenerse presentes los
objetivos programaticos del Gobierno y la perspectiva a medio y largo plazo (las
consultas puntuales a los miembros de la Sociedad, suelen volcarse en
problematicas inmediatas o vigentes obviando la perspectiva a medio o largo
plazo). Este apartado cabe entroncarlo con una contextualizacién sociolbgica
(cuyo contenido esencial se ubicara en el diagnéstico de situacion).

o Fin u objetivo programatico a alcanzar. Este fin u objetivo estara relacionado
con la denominada “misién” que le corresponde a la Institucion y la “vision” que
la Institucién tiene acerca de lo que debe ser la actividad de los Poderes Puablicos
en ese ambito. En este sentido, resultarin relevantes documentos de referencia
tales como, declaraciones o manifestaciones programaticas institucionales,
discursos pronunciados por los miembros del Gobierno ante el Parlamento,
acuerdos adoptados por el Parlamento, etcétera.

o Otros objetivos programaticos complementarios. Manteniendo como
referente los objetivos esenciales de la Acciéon de Gobierno, procede identificar
cudles de esos otros objetivos pueden verse impulsados significativamente al
impulsar la actividad gubernamental en el objetivo principal (asi, por ejemplo, la
planificacién de medidas para el empleo, inciden en el logro de objetivos en el
ambito de asuntos sociales, de salud de los trabajadores, u otros).

2. Diagnostico de situacién y contextualizacién

El Plan debera reflejar cual ha sido el contexto extenso conforme al que se formulan sus
contenidos. También debe reflejar cudles han sido los antecedentes en la planificacién y
tratamiento de esa politica publica. Del acierto del diagnéstico depende la correcta
identificacioén de las problematicas sobre las que intervenir, su tratamiento, logros alcanzados,
desviaciones y efectos no deseados o no programados. La necesidad de un diagnéstico acertado
no impide asumir que su formulacién incluira elementos valorativos y una visién parcial de la
realidad, marcada por el ambito objetivo que el Plan vaya a atender.

Desde un punto de vista operativo hay que considerar que el objetivo del diagnéstico
contribuye a:

o Definir y acotar el problema o necesidad social: identificar el problema y el
volumen de poblacién que lo padece (poblacién diana desagregada por sexo), las
caracteristicas que diferencian a las personas afectadas del resto de la poblacién y
las causas que provocan el problema.
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O

Identificar la tipologia y volumen necesario de servicios o prestaciones a
proveer: las prestaciones o los servicios que tendrian que utilizar las personas que
padecen la problematica (intensidad y frecuencia); la necesidad o no de diferenciar
los setrvicios en funcién de la gravedad de la problematica.

Conocer la necesidad, la demanda y el grado de utilizacion de lo existente:
las necesidades no cubiertas sobre la demanda existente; la demanda no atendida
sobre la necesaria; la demanda no necesaria sobre la atendida; la oferta disponible
no utilizada; todo ello en relacién con la politica en funcionamiento y si se trata de
una nueva politica, en relacidén a los datos de que se disponga en otro contexto
territorial.

En sintesis, el diagnostico debe permitir conocer el problema o situaciéon social
insatisfactoria que motiva la intervencion publica, asi como la razén de ser y la intensidad
de la intervencién.

El diagnéstico que es un contenido ineludible de un Plan, se fundamenta y toma como punto
de partida el diagndstico que ya debi6 ser realizado en la fase de elaboracion de Lineas
estratégicas y econémicas basicas, por lo que se recogerd en el Plan, en coherencia con ese
diagnéstico previo, con una mayor concreciéon de informacién, descendiendo a elementos de
situacién que permitan identificar actuaciones e indicadores de evolucién de la realidad que se
desea transformar.

Asi las cosas, el diagnostico oftecera una perspectiva de:

@)

Contexto social general y especifico del ambito de actuacién (en este
apartado surge la necesidad de poner en contacto el contexto que se enuncia con
los determinantes que al respecto se hayan hecho al seleccionar las demandas
sociales en el apartado anterior -1. Planteamiento objetivo-).

El contexto general apreciara las tendencias externas e integrara una vision de la
realidad del entorno de fuera de Euskadi (en particular, interrelaciones con el
Estado y ambito UE).

Toma en consideracién de la evaluacién de la planificacion o actuaciones
concomitantes o anteriormente acometidas. Téngase en cuenta el contenido
del apartado dedicado a la “evaluacién” mas adelante. Igualmente, cuando se trate
de dmbitos de actuacién proximos, cabe considerar las conclusiones o resultados
obtenidos en la evaluacién de otros Planes acometidos en la propia
Administracion.

Disponibilidad de medios humanos y materiales. Ademas de conocer la
realidad exterior que determina las necesidades sociales a ser satisfechas, se
requiere conocer con qué medios y recursos han contado la Administracién
Publica de la Comunidad Auténoma para atender esos ambitos. Habida cuenta de
la estructura institucional de Euskadi, habrd que tener en cuenta ademas de la
adecuacién de los medios propios, (en consonancia con el marco competencial que
se ofrece en el siguiente apartado) los medios y recursos sostenidos y ofrecidos por
la Administracién Municipal y Foral y, en su caso, por la del Estado.

Instrumentos habilitados para el conocimiento de la percepcion social y para
propiciar la participacién de la ciudadania y de los agentes cualificados, asi
como la incidencia que haya generado al formular el diagnodstico y las medidas
contenidas en el Plan.

Determinara cudl ha sido y es la situacién de partida respecto a la integracion de la
perspectiva de género (si se han tomado en consideracion las necesidades practicas
e intereses estratégicos de mujeres y hombres).

En todo caso, el proceso de diagndstico debera regirse conforme a principios de
objetividad y honestidad en la obtencién y tratamiento de los datos. En este
sentido, la riqueza y variedad de fuentes para configurar el diagndstico
contribuird a un mayor contraste de posibles realidades. Con esa perspectiva
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deberan utilizarse diferentes fuentes de informacién: documentos de investigacion
social, opiniones de personal experto (gestores/as, politicos/as...), vision o
percepciéon ciudadana al respecto, registros administrativos, fuentes estadisticas
que permitan realizar estimaciones indirectas. ..

3. Delimitacién de las areas de actuacién, ambito competencial v marco juridico de
referencia de funciones

Conforme a la configuracion territorial del Estado, la delimitacion competencial
formalmente establecida fija el marco y el limite de actuacion que corresponde a cada
una de las diferentes Administraciones Publicas. Este marco de actuacién, ademas de (1)
perfilar la tipologfa de medidas que vayan a poder adoptarse por la Administracion en un
ambito determinado (normativas, de desarrollo, de ejecucién), permite (2) vislumbrar la
necesidad de promover instrumentos de relacién (coordinacion/cooperacién) que pueden
impulsarse con las demds Administraciones implicadas en el reparto competencial e (3)
identificar otros posibles ambitos competenciales conectados a la hora de intervenir en una
determinada politica publica.

Atn existiendo un marco juridico relativamente estable que permite visionar ese reparto
competencial en los diferentes niveles territoriales, sigue requiriéndose una estimacion
expresa acerca del reparto competencial existente que permita acotar adecuadamente
una planificacion completa respecto a los ambitos propios y respetuosa con los
cometidos que legalmente tengan asignados otros niveles institucionales*!.

La delimitacién competencial (no obstante persistir importantes zonas en las que existan
diferencias interpretativas) permite obtener una perspectiva mas realista de lo que el Plan
formulado por la Administracién de la Comunidad Auténoma ha de acoger y evidenciar los
ambitos en los que haya de alcanzarse un acuerdo con los demas niveles institucionales
implicados.

Este analisis, ademas de clarificar esos niveles institucionales de competencias, debe atender el
propio reparto interno de las 4reas de actuacién y funciones, a fin de significar el liderazgo del
Departamento que ostente las funciones respecto a la materia central objeto de la planificacion
publica y a identificar los demds sujetos de la estructura interna con los que se requiera un
didlogo y colaboracién significada, asi como la necesidad de coordinarse respecto a politicas
concurrentes que aborden.

Conforme a tales consideraciones la Planificacion deberi ilustrar acerca de la reflexién en
cuanto a:

o Delimitacion de los ambitos competenciales implicados (marco
interinstitucional, incluyendo Planes o Programas que pudieran haber sido o estar
siendo acometidos en el entorno institucional préximo) y marco juridico de
referencia.

o Delimitaciéon funcional en el ambito interno de la Administracion de la
Comunidad Auténoma, con el marco juridico de referencia. En este apartado,
ademas de la sola identificacion de areas y ambitos de actuacion, procede avanzar

I El caracter relativo de tal marco juridico, se genera tanto por la existencia en el nivel Estado-Comunidad Auténoma
de ambitos competenciales pendientes de transferir o en los que auln existe un debate acerca de su alcance, como por
la aparicién de puntos de friccién en la aprobaciéon de Leyes sectoriales y la interpretacion de la Ley de Territorios
Histéricos (puesta en tela de juicio y objeto de previsiones de modificacion con cierta frecuencia). En el nivel local, la
aprobacién de la Ley 2/2016 de 7 de abril de Instituciones locales de Euskadi debe contribuir a consolidar el marco
juridico competencial en cuanto que “pretende una clarificacion competencial que, ademas de ofrecer seguridad
juridica, se vea acompafada de un reforzamiento del papel institucional del municipio y de una financiacién adecuada
para asegurar la sostenibilidad financiera de las entidades locales, de modo que permita garantizar una adecuada
prestacién de servicios a la ciudadania” (Exposiciéon de motivos).
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en la relacién con las personas responsables de otros Planes de Gobierno que,
respondiendo a otras demandas sociales mis o menos proximas, puedan resultar
complementarios.

4. Descripcién de escenarios y alternativa de accién seleccionada.

Este analisis, ya adelantado “groso modo” en la fase de elaboraciéon de Lineas estratégicas y
econémicas basicas, tanto en ese momento inicial, como en la formulacién del propio Plan,
debe ser consustancial al diagnéstico existente, de forma que atendiendo a la evaluacion
formulada, la evolucién observada y las tendencias detectadas implique avanzar y desarrollar
esos referentes a fin de poder intuir y adelantarse a problematicas futuras y con ello, barajar las
posibles medidas que corrijan las situaciones futuras indeseables o potenciar aquellas otras que
se consideren idéneas para preservar y progresar en el bienestar social en una perspectiva de
futuro que incorpore a futuras generaciones.

De forma general, cualquier politica publica puede ser concebida como una hipétesis
causal: S Jevamos a término determinada politica (con medidas concretas) solucionaremos o mitigaremos un
determinado problema” que debe ir acompafiada de otras hipétesis parciales ‘sz disponemos de recursos
Suficientes, realizamos adecuadamente determinadas actividades, generamos los productos disefiados y provocamos
determinados impactos que dard sentido a la intervencion”.

Atendiendo a los cometidos mas elementales de la planificacion (organizativa y personal) la
prevision de escenarios futuros determina la toma de decisién acerca de las medidas a
adoptar ya sea para potenciar un objetivo deseado o eliminar o minorar los efectos de
situaciones no deseadas.

En la medida que ninguna metodologia puede eliminar un margen de incertidumbre e
inexactitud por cuanto la toma en consideracion de las infinitas variables resulta imposible (y de
alguna manera ineficiente por la dimensiéon de los recursos requeridos para su tratamiento), el
Plan debera seleccionar las variables que estime mas relevantes y, conforme a las
mismas, identificar los condicionantes mas significativos para alcanzar el objetivo
estratégico definido. El conjunto de variables tomadas en consideracién propiciaran diversas
evoluciones estimadas que, a su vez, permitirin manejar diferentes patrones con los que
reconfigurar las medidas de actuacién que se incluyan ante la variabilidad de escenarios.

Conforme a todo lo expuesto, el Plan pondra de manifiesto:

o Tendencias consideradas predominantes e incidencia sobre los parametros
ofreciendo los diversos escenarios generados por la mejor o peor evolucién de
esos parametros en la perspectiva a corto, medio y largo plazo.

o Parametros seleccionados para el disefio de los escenarios de futuro y la
fundamentacién de su eleccion.

o Escenario seleccionado (considerado predominante o mas probable)
incorporando la fundamentacién de la seleccién y unos margenes de oscilacién
asumibles. El escenatio seleccionado incluye parametros de situaciéon previstos a
fin de determinar el alcance de objetivos y su contraste con los indicadores de
cumplimiento que se definan en el planteamiento de evaluacién del Plan.

5. Establecimiento de los Fjes u Objetivos estratégicos de actuacidén v, en su caso, las

Lineas de actuacién que a cada uno de los ejes se asignan. Flementos de ordenaciéon y
sistematica del Plan.

Los ejes estratégicos vendran ligados a los objetivos buscados por la politica que se
quiere acometer para resolver o mejorar el problema o necesidad identificados. Sobre la
base de tales objetivos los ejes estratégicos reflejaran los ambitos fundamentales de la
accion publica. Esta relacion impone la concrecion de los objetivos estratégicos ligindolos a
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los contenidos del apartado primero relativo a las necesidades identificadas y el objetivo
programatico conforme al cual se prioriza la planificaciéon propuesta (constituye otro de los
elementos mas relevantes adelantados por las Lineas Estratégicas).

Los ejes estratégicos, ademas de ordenar la acciéon publica a implementar, constituiran el
armazon o estructura interna en torno a la que se sistematizaran las actuaciones con las
que se vayan a abordar las necesidades identificadas, conforme a la previsiéon de evolucién
futura por la que se haya optado.

La formulacién de los ejes estratégicos requiere como premisa unos objetivos acotados en su
nimero y definidos de forma clara y precisa en su extension. Conforme a esa premisa, los
ejes propuestos evitaran ambigiiedades o diversidad de sentidos que dificulten la
posterior categorizacion de actuaciones (esto no impide que, habida cuenta de la diversidad
de supuestos, de criterios y la dificultad de un ajuste exacto a las categorias de sistematizacién
se hayan de incorporar mecanismos que permitan vincular las actuaciones propuestas a
diferentes ejes, ain cuando deban necesariamente ubicarse en uno de los ejes descritos).

Como estructura sobre la que se soporta la ordenacién de los contenidos de accién del Plan se
prevén, dos posibles niveles de articulacion: los ejes estratégicos, ligados a los objetivos del Plan
y, las lineas de actuacién, referidas a la tipologia de acciones administrativas a acometer en cada
eje.

En la medida que los objetivos pueden formularse atendiendo a los impactos a corto,
medio o largo plazo que se pretendan, los ejes estratégicos pueden incorporar en su
estructura la prevision de los impactos que se pretenden en una politica publica en los
tres niveles: impactos a corto plazo directamente vinculados con la intervencién (objetivos
operativos), impactos intermedios que resultan de los anteriores (objetivos especificos) e,
impactos a largo plazo o finales que son producto de la acumulacién de los impactos
intermedios (objetivos generales). Asimismo, en este momento resulta conveniente incorporar
aquellos indicadores que posibiliten la evaluacién postetior de la actividad llevada a cabo.

Por su parte, las lineas de actuacién vendran ligadas a tipologias de acciones a abordar
por la estructura administrativa (normativa, de estimulo o fomento, de coordinacién
interinstitucional, de cooperacién con otros agentes, etcétera) pudiendo contemplarse idénticas
lineas de actuaciéon para todos los ejes contemplados. Igualmente para estas lineas deben
asignarse indicadores (de actividad o de resultado) que favorezcan su evaluacién.

Finalmente, tanto los ejes u objetivos asi como las lineas de actuacion atenderan, en la medida
de lo posible, la perspectiva de género.

6. Detalle de las acciones a desarrollar ordenadas conforme a los ejes estratégicos
propuestos vy los instrumentos formales para su implementacion.

Constituye el catalogo completo de acciones mediante las que se pretenden cumplir los
objetivos definidos sobre las necesidades sociales identificadas y de forma coherente con las
lineas programaticas que el Gobierno haya comprometido con la ciudadania.

El catalogo de acciones se estructurara conforme a los ejes estratégicos propuestos.
Internamente, en cada uno de los ejes, la sistematica seguira las Lineas de Actuacién que se
definan (o, en su defecto, aplicando a todas los ejes estratégicos una sistematica homogénea
atendiendo a la naturaleza de las actuaciones), mostrandose, asimismo, en un Calendario en
el que se contemplen las fechas previstas para abordar las diferentes actuaciones. Este
Calendario guardara coherencia con la programacién presupuestaria y con la eventual requerida
por actuaciones concatenadas (por ejemplo, regulaciéon de ayudas en un ambito mediante
norma de cardcter general y posterior convocatorias de las ayudas correspondientes a un

periodo).
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Las actividades adelantaran una descripcion elemental de:

o Los beneficios que se esperan detectar como resultado de los productos (impacto a
corto plazo) y los cambios fundamentales que se prevé que surjan con el paso de
un cierto tiempo (impacto a largo plazo).

o Los recursos requeridos para llevatlas a término de modo eficiente, esto es,
adecuandose a los recursos disponibles y a los demas medios humanos y materiales
asignados al ambito de actuaciéon que desatrolle la actuacion.

o La congruencia de las actuaciones mas alla de la referida a los medios disponibles,
esto es, atendiendo a aspectos como su propia viabilidad juridica y material y, a un
realismo en su concepcién e implementacion acorde con la experiencia de acciones
similares abordadas anteriormente.

o La determinacién del 6rgano u 6rganos responsables de su ejecucion.

o La descripcion de los indicadores que posibiliten el seguimiento y evaluacion de su
ejecucion ya sean de actividad o resultado.

o El periodo temporal de ejecucion de la accién comprometido

La relacién de actuaciones puede y debe incorporar las que teniendo un efecto directo e
inmediato en los objetivos pretendidos por el correspondiente Plan, se gestionen por
Departamentos diferentes al que lidera el Plan. El Plan de Gobierno debe buscar la
integridad en cuanto a la perspectiva de las acciones que se desarrollen en el seno del Gobierno
Vasco de cara a alcanzar los objetivos descritos sin renunciar a esa globalidad por razén de la
distribucién  departamental establecida. Esta integridad requiere que la relacién
interdepartamental, necesatia en todo el proceso de planificacién, adquiera especial relevancia
en la fase de formulacién del Plan e identificacion de actuaciones materiales.

La perspectiva temporal de acciones a implementar (en definitiva, el periodo planificado),
salvo que exista una previsién legal o la propia naturaleza del ambito planificado lo demande,
en consonancia con la naturaleza politica que entrafia la planificacién de la Accién del
Gobierno, debiera acomodarse en la medida de lo posible al de la correspondiente
Legislatura. Esto permitird al Gobierno entrante disponer de una herramienta con la que
poder encauzar decisiones inmediatas en una visién de no ruptura en la prestacion de servicios
fundamentales.

7. Planteamiento subjetivo.- Férmulas de interrelacién institucional y participacién de los

agentes sociales v econémicos v la ciudadanfa.

Este apartado viene referido al marco de relaciéon con los demas sujetos del entorno y la
necesidad de definir y articular los cauces que permitan un dialogo fluido (no solo 4gil,
sino también con intercambio de posturas) dirigido al intercambio de posturas, a resolver
diferencias, conflictos o a acordar férmulas que permitan reforzar el efecto de las actuaciones
que se proponen.

Aun tratandose de un unico objetivo, se distinguen dos bloques por razén de la naturaleza
de las entidades susceptibles de relacionarse. De una parte, el ambito publico identificado
como “de interrelacion institucional” y, de otra, el resto de posibles sujetos con los que
interactuar, en términos generales, agentes sociales y econémicos y el resto de la ciudadania.
(asegurandose la participacién de mujeres y hombres).

7.1.- En el ambito publico se produce, a su vez, una distinciéon entre el ambito interno y
externo. El primero viene referido al marco de relaciéon con el resto de los Departamentos que
integran el Gobierno Vasco y, el segundo, con el resto de Administraciones Publicas que en el
ejercicio de las competencias que ostentan concurran en los ambitos de accion del Plan que se
aborde.
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a) A nivel interno, cabe llegar a la identificacion de dependencias concretas para lo que se
dispone del Decreto de “areas™? de la correspondiente Legislatura y los Decretos de
“estructura organica” de los diferentes Departamentos. Ello no obstante, no se propugna,
particularmente en los “Planes de Gobierno”, un tratamiento una a una con tales dependencias,
sino que, identificadas las grandes areas de actuacién implicadas debera ahondarse en
el conocimiento de los posibles oOrganos de encuentro existentes, las labores
desempenadas hasta la fecha en programas concurrentes o que coadyuven a los
objetivos estratégicos del Plan y las medidas alineables que hayan sido propuestas en el
Calendario legislativo o en el Calendario de Planes tanto estratégicos o “de Gobierno”
como departamentales en cada Departamento.

Asi, sin perjuicio de las relaciones individuales que los diferentes 6rganos puedan establecer,
una vez que se haya avanzado en el conocimiento de la implicacién en esa politica concreta del
resto de los Departamentos, cabe considerar oportuna una puesta en comun a nivel de
responsables de los Departamentos para ajustar y acomodar aspectos puntuales que asi lo
requieran®,

Dentro del ambito interno, cabe ahondar en el tratamiento de los demas entes de la
Administracién institucional o, incluso, del resto de sujetos del Sector Publico Vasco
vinculados a otros Departamentos. En este sentido, habida cuenta que en los 6rganos de
gobierno de esas entidades se encuentran con amplias responsabilidades las y los propios
responsables departamentales, se entiende que, en principio, la relacién con éstos debiera
contemplar, igualmente, el ambito de funciones de esas otras entidades.

Igualmente, resulta necesario conocer el entramado organico de coordinacién interna que
se encuentre vigente al formular cada uno de los Planes, tanto para optimizar las
posibilidades de esos érganos creados, precisamente, para propiciar la  relacién
interdepartamental, como para evitar la creaciéon de nuevas estructuras que pueden resultar
innecesarias.

b) Ambito externo. Ese proceso de conocimiento y puesta en valor del entramado
organizativo de coordinacién, colaboraciéon o cooperacién, tiene similar o mayor
importancia en el marco interinstitucional por cuanto, los foros existentes, ademas de
conocer el ambito concreto relativo al Plan que se trate, pueden disponer de una perspectiva
mas amplia tanto en cuanto a otros ambitos préximos, como respecto a la evolucion historica
de las cuestiones.

Esa valoracién constituye el punto de partida esencial en la relacién interinstitucional, de
forma que el proceso de Planificacién debe asumir como premisa que, sin que exista obsticulo
para establecer contactos y reuniones de naturaleza técnica o para alcanzar acuerdos, resulta
mas idéneo acudir a las estructuras existentes, optimizandolas. Cabe incluso que, advertida
alguna limitacién o duda acerca de la extensiéon de facultades, el propio Plan incorpore como
medida propia la revision del marco normativo vigente para consolidar estructuras de
coordinacién estables que, ademas de servir a tal objetivo en el marco del correspondiente Plan,
sean utilizadas en otras actuaciones fuera del mismo.

7.2.- No por obvio en ocasiones ha de quedar plasmado que la ciudadania y la mejora de sus
condiciones es el objetivo del entramado institucional existente y de la actividad de los Poderes
Publicos. La complejidad y diversidad de la poblacién que integra una comunidad social ha

2 En este momento el Decreto 20/2012, de 15 de diciembre, del Lehendakari, de creacion, supresion y modificacion de
los Departamentos de la Administraciéon de la Comunidad Autébnoma del Pais Vasco y de determinacion de funciones y
areas de actuacion de los mismos que ha sufrido algunas modificaciones.

*: Todo ello dentro del margen y, precisamente con caracter previo, a las funciones que acerca de la coordinacion de la
Accién del Gobierno y resolucion de conflictos competenciales puedan existir entre los Departamentos que
corresponden al Lehendakari, de conformidad al articulo 8 de la Ley 7/1981, de Gobierno.

34



propiciado diferentes sistemas mediante los que se ha buscado dar respuesta a tal complejidad y
diversidad.

Conformando como premisa la virtud del sistema democratico, el mismo concepto encierra
multiples interpretaciones y formas de puesta en practica. La preocupacion por reforzar el
reconocimiento democratico de las Instituciones por parte de la poblacién ha propiciado una
reflexién acerca de la necesidad de impulsar una participacién mas directa y extensa de la
ciudadania en los asuntos publicos.

Esta cuestion, objeto de profundos andlisis por la ciencia politica y administrativa, ha sido
objeto en los ultimos tiempos de una reflexién volcada en buscar mecanismos con los que
profundizar en férmulas de gobierno que refuercen la consideracién democratica en torno a la
toma de decisiones. Tal reflexién se viene desarrollando en torno al concepto de “Gobernanza

publica”.

El referente indispensable de la Gobernanza publica en nuestro ambito, lo constituye el “Libro
Blanco sobre la Gobernanza Europea” elaborado en el seno de la Comisién Europea* en
un contexto en el que se identifica un claro alejamiento de la ciudadania respecto de la labor de
las instituciones europeas.

El desarrollo de la Gobernanza publica se ha formulado tomando como base la aplicacién de
los principios de apertura, participacion, responsabilidad, eficacia y coherencia en un
intento de recuperar la confianza de la ciudadania en el proceso de integracién europea.

La importancia que ha adquirido la implantacién y desarrollo de los principios de Buena
Gobernanza en el entorno de las Instituciones Publicas hace que en este documento se incluya
un apartado dedicado a la Gobernanza dentro de la cual se desarrolla especificamente el tema
de la participacion ciudadana. Las consideraciones hechas en ese apartado reflejan las
consideraciones en torno a la interrelacion con la ciudadania y los agentes representativos de la
denominada “sociedad civil”.

7.3.- En todo caso, ha de quedar patente que la relacién con los agentes publicos y privados
constituye una necesidad para que la planificacion y las medidas que en su marco se aborden se
mantengan actualizadas y se consiga as{ incorporar con el mayor dinamismo posible un
tratamiento de las politicas publicas adecuado a la evolucién de las circunstancias que se alejan
del escenario previsto y de las fricciones o conflictos que puedan sobrevenir.

Asf las cosas, la planificacion, ademas de requerir una permanente aplicacion practica de las
herramientas y cauces de interrelacion con los sujetos del entorno que puedan verse implicados
por sus cometidos o contribuir a la mejor implementacién de las actuaciones previstas, ha de
expresar los mecanismos de coordinacion, colaboracién y participacion empleados hasta
la formulacién del Plan, los que va a utilizar durante la ejecucién del Plan para disefiar un
seguimiento con la colaboracion-participaciéon de esos sujetos y, finalmente, los que considera
idéneos para conformar una evaluacion que tome en consideracién la vision de esas
instituciones y personas, a la que, de forma cualificada dara traslado de los resultados extraidos.

8. Determinacién de los recursos econémicos contemplados.

La planificacion esta estrechamente ligada a la disponibilidad y optimizaciéon de los
recursos existentes. Los recursos econémicos (y, estrictamente, la disponibilidad de medios
humanos y demas medios materiales se encuentran vinculados a la existencia de recursos
econémicos) constituyen el mayor condicionante para abordar las Politicas Puablicas (resulta

4 Comunicacién de la Comisién al Parlamento Europeo, al Consejo, al Comité Econdémico y Social y al Comité de las
Regiones publicada en el DOCE COM (2001) 428 final.
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obvio que si los recursos econémicos fuesen ilimitados la planificacién perderfa buena parte de
su sentido).

La incorporacién de la perspectiva econdémica resulta consustancial a la Planificacién dotandole
de sentido (una planificacién desligada de una perspectiva econémica real no pasaria de un
mero ejercicio de buena voluntad). Habida cuenta el ciclo ordinario de los presupuestos
publicos (cefildos al ejercicio presupuestatio coincidente con el afio natural) y la naturaleza de
los Planes como prevision a futuro (en principio, ajustada a la Legislatura) los contenidos del
Plan, en la medida que no se hayan articulado las herramientas presupuestarias que permitan
anclar determinados recursos a acciones concretas a futuro, mantienen esa naturaleza de
voluntad politica para abordar una problematica y un adelanto de su voluntad de comprometer
una cifra concreta de recursos a esas politicas.

Hasta la fecha, no se ha puesto en tela de juicio ese caracter voluntarista por parte del Poder
politico, manteniéndose la exigibilidad de lo planificado en el ambito politico y sin que consten
demandas juridicas de cumplimiento de lo planificado (acorde con esa naturaleza expuesta de
los Planes ajena a su vinculatoriedad juridica).

Asi las cosas, las previsiones econémicas del Plan no exigen descender a cada una de las
medidas o actuaciones concretas del Plan sino que, salvo casos de medidas significativas,
pueden agruparse en torno a los ejes estratégicos descritos.

Asimismo, un Plan en cuanto ejercicio de compromiso politico, en principio, no debe servir de
base para la demanda de recursos extrapresupuestarios, ya que se engarza en la planificaciéon
estratégica del Gobierno que es la que sirve para identificar el envolvente financiero de cada
politica.

La identificacién de recursos correspondientes a Departamentos distintos del promotor sélo es
factible si asf se ha acordado con ellos o si vienen impuestos por norma con rango de Ley, y en
todo caso deben diferenciarse de los que prevé para si el Departamento promotot.

Los recursos de otras instituciones deberan reflejarse de forma diferenciada y, solamente,
incorporarse en el montante total cuando se encuentren ya comprometidos mediante el
correspondiente instrumento formal.

A futuro, debiera valorarse la conveniencia de avanzar especialmente en dos dmbitos que
actualmente presentan carencias: (1) el estrechamiento de la relaciéon entre presupuesto y
planificacion estratégica de tal manera que cualquier actuaciéon tuviera su correspondiente
reflejo presupuestario y (2) el aumento de la influencia de la planificacién econémica a medio y
largo plazo en las previsiones y objetivos que se proponga la planificacion estratégica que por
otro lado esta incrementando su periodo de vigencia del medio a largo plazo®.

9. Modelo de gestién del Plan

Este contenido requiere que el Plan disefie e incorpore el organigrama de su gestion
definiendo con claridad los 6rganos responsables de cada una de las fases que el Plan
implica. Habida cuenta que el propio Plan ha tenido un importante recorrido con anterioridad
a su formulacién y aprobacion por el 6rgano competente, habra de reflejarse qué érganos han
abordado cada una de las fases y actuaciones anteriores, tanto desde un plan estratégico, como
ejecutivo.

** Quiza influenciado por la préctica planificadora europea, por la necesidad de alinear politicas o por el coste del
disefio de la planificacién se esta observando un aumento del periodo de vigencia medio en la planificacién que esta
transitando de los planes cuatrienales a los planes cuyo periodo de vigencia abarca los seis u ochos afios segun
sectores.

36



Una vez haya quedado patente qué oOrganos hayan intervenido y en qué medida en las
actividades previas, el modelo de gestiéon del Plan habra de contener la asignacion de esas
responsabilidades estratégicas y ejecutivas para que una vez se haya aprobado el Plan se
implemente conforme a las previsiones del mismo, incluida la participacién y el seguimiento a
lo largo del petiodo planificado y la evaluacién y difusién de resultados, una vez concluido tal
periodo.

En la configuracion del modelo de gestion del Plan ha de tenerse presente la
distribuciéon de funciones que se contemple tanto en el Decreto de estructura del
Departamento que lidere el Plan, como de los demas Departamentos implicados. Esta
toma en consideracion, por tratarse de normas juridicas, tiene un caticter preceptivo e
indisponible por los promotores del Plan, debiendo atender, igualmente, la eventual, y cada vez
mas frecuente, existencia de 6rganos colegiados con cometidos, mds o menos, especificos en
cuanto al seguimiento de ciertos Planes (asi, el deber de ser informado acerca del seguimiento o
la evaluacién para que emitan un parecer al respecto).

Las previsiones normativas que puedan existir habran de conciliarse con la voluntad de los
Departamentos por alcanzar de forma agil y eficaz los objetivos del Plan. A tal efecto, se
considera oportuno plantear el Modelo de Gestidn, sobre la base de las estructuras existentes
con el objetivo de optimizar las instancias organicas y dependencias existentes y, de no extender
la dispersién de funciones creando férmulas “ad hoc” que se solapan con esas preexistentes y
pueden propiciar una visién estanca del ambito planificado.

Teniendo en cuenta que nos hallamos ante “Planes de Gobierno” resulta necesario que el
Modelo de Gestion contemple la intervencion del Consejo de Gobierno a lo largo del
periodo planificado reconociéndole facultades superiores, tanto relativas a la
aprobaciéon del Plan y su eventual remision al Parlamento o al conocimiento de la
evolucion y seguimiento del Plan, como relativas a su intervencion ante una revision
significativa de sus contenidos.

Igualmente, la consideracién como Plan de Gobierno conlleva el traslado al Consejo de
Gobierno de la evaluacion del Plan, con sus conclusiones y recomendaciones, a fin de
disponer de un conocimiento suficiente de esos sectores reconocidos como estratégicos y que
fundamentaron la inclusién del correspondiente Plan en el Calendario de Planes de la
Legislatura.

La necesaria presencia en el Modelo de Gestién del Consejo de Gobierno determina, a su vez,
la de la persona titular del Departamento en la medida que, a ésta corresponde elevar los
asuntos relativos al Plan ante dicho 6rgano superior.

Finalmente, no cabe omitir la extendida presencia de “agentes externos” a la propia estructura
de la Administracién que participan en la preparacién, dinamizacién de la participacion,
redaccion, seguimiento, evaluacién de los Planes promovidos por los diferentes Departamentos
del Gobierno (tanto Planes aprobados por el Consejo de Gobierno, como otros Planes
departamentales).

Esta actuacién se articula, generalmente, mediante contratos publicos (atn cuando en algunos
supuestos en los que ha intervenido Universidades u otros sujetos del entorno publico se haya
acudido a férmulas colaborativas mediante convenios u otras vias administrativas) y se extiende
tanto a fases concretas de un Plan como a, practicamente, la totalidad de un Plan.

La intervencién de estos agentes externos, no supone mermar o difuminar la responsabilidad
de la planificacién que en su conjunto corresponde a los 6rganos politicos ni que estos mismos
organos fijen las pautas o bases fundamentales que determinen la orientacion politica de estos
documentos, de forma que su actividad deberd encuadrarse en el ambito de asesoramiento
experto o actividades materiales.
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Asi, cuando intervengan, el Modelo de Gestién incluira las menciones a la actividad que hayan
desempefiado en las fases previas a la aprobacién y las que se prevea atribuitles, designando el
organo de la estructura administrativa bajo cuya dependencia directa vayan a desarrollar su
actividad.

10. Evaluacién de los fines u objetivos planeados

El apartado de evaluacion debe tener un peso especifico significativo en la actuaciéon de los
Poderes Puablicos. Superada la conviccion de que la Accién Publica interesaba exclusivamente a
las y los Responsables Politicos y Gestores Publicos para conocer el grado de éxito de las
medidas adoptadas, se ha impuesto la apertura del conocimiento de esa actividad al conjunto de
la Sociedad y el valor del anilisis de lo ejecutado como referente para una futura toma de
decision.

Se le reconoce a la Evaluacion de las Politicas Publicas un valor fundamental como referente
del grado de cumplimiento de los compromisos politicos formulados y como referente para la
toma de decisién por las personas responsables en proseguir con la prestacién de un servicio o
actividad publica.

Esta relevancia ha venido respaldada por el impulso que los Principios de Buena Gobernanza
han tenido desde las Instituciones Europeas hacia el resto de las estructuras publicas de los
Estados miembros.

Habida cuenta de esa importancia y el reconocimiento que se le atribuye a estos principios en
las dltimas legislaturas, mas adelante se ofrece una vision especifica y mas detallada, entre
otros aspectos, de la Evaluacion de las Politicas Publicas aplicada a la Planificacion del
Gobierno, bastando recalcar desde este momento, la necesidad de que sea objeto de un
tratamiento sistematico y permanente a lo largo de todo el proceso de planificacion, esto es,
desde la propia concepcién del Plan, atendiendo los referentes anteriores existentes, hasta la
propia Evaluaciéon ex post del Plan desarrollado para propiciar una mejora en la toma de
decisiones futuras.

V.- LOS PRINCIPIOS DE BUEN GOBIERNO EN LA PLANIFICACION.
REFERENCIA ESPECIAL A LA PARTICIPACION Y LA EVALUACION.

V.1.- LOS PRINCIPIOS DE GOBERNANZA EN LA PLANIFICACION

Al desarrollar los contenidos de un Plan se ha significado la presencia reforzada del concepto
Gobernanza en las Politicas Publicas como referente en la orientacién de las medidas que los
Poderes Puablicos han de adoptar para avanzar en la actividad de las Administraciones Publicas para
la satisfaccion del interés puablico. Esta relevancia ha venido ligada a la continua incorporacién de
practicas innovadoras y de mejora en el ambito de las Administraciones Publicas y, si bien, tras un
largo periodo en el que ha podido ser considerado una propuesta innovadora, en este momento el
debate en torno al mismo puede plantearse en torno a las resistencias a su efectiva implantacion.

Dentro del ambito publico, el término Gobernanza se refiere a las diversas férmulas de gestion del
complejo de instituciones, mecanismos, procesos y relaciones a través de los cuales los grupos y la
ciudadanfa articulan sus intereses e interactian entre si y con las instituciones de gobierno. El
término actual de Gobernanza, ademas de incorporar la visién tradicional volcada en las formas de
organizarse y actuar las Administraciones Publicas, incluye la interaccién de éstas con la sociedad
civil tomando a las personas como destinatarias y coparticipes de la actividad de gobierno.
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La formulacién y planteamientos en torno a la Gobernanza surgen ligadas a una busqueda por
reafirmar la legitimidad democratica de las Instituciones Publicas ante la ciudadanfa, acogiendo y
dando cauce a los principios normativos que a tal fin, han de propiciarse en la actividad publica:
participacion, transparencia, responsabilidad, imperio de la ley, respeto de los derechos
fundamentales, eficacia, equidad, consenso, ... Esta consideraciéon ha hecho que,
habitualmente, el concepto de gobernanza venga asociado con el adjetivo de “buena” “buena
gobernanza” o “good governance”.

El “Libro Blanco sobre la Gobernanza Europea” claborado en el seno de la Comisién
Europea?” surge en un contexto en el que se identifica un claro alejamiento de la ciudadania europea
respecto de la labor de las instituciones europeas. En la medida que esta constatacién afectaba a la
efectiva legitimacion y eficacia de esas instituciones se propone relanzar la consideracion
institucional tomando como base la aplicacién de los principios de apertura, participacion,
responsabilidad, eficacia y coherencia en un intento de recuperar la contfianza de la ciudadania
en el proceso europeo. Asi, conforme a tales premisas se formula la siguiente definicién de
Gobernanza:

"Reglas, procesos y conductas que afectan el modo como se ejerce el poder a nivel
europeo, particularmente en lo que se refiere a la apertura, la participacion, Ia
responsabilidad, Ia efectividad y la coherencia'

El planteamiento adoptado en el marco de la Unién propicié la toma en consideracién de que la
promocién de nuevas formas de gobernanza y los principios que conlleva, no era una
responsabilidad exclusiva de las instituciones ecuropeas, sino de todos los niveles de las
Administraciones Publicas, y hasta de las empresas y organizaciones privadas (responsabilidad social
corporativa*®) y, de la sociedad civil organizada (ciudadania activa).

El Libro Blanco sobre la Gobernanza Europea, sefiala que “cinco son los principios que constituyen la base
de una buena gobernanza y de los cambios propuestos...: apertura, participacion, responsabilidad, eficacia y
coherencia”’. Bstos principios que son considerados esenciales “para la instanracion de una gobernanza
democrdtica’ adquieren el papel de referente en la actividad general de las Instituciones Publicas del
ambito de la Unién, siendo la Planificacién de las Politicas Publicas y, cada una de las fases y
actuaciones que se desatrollan en torno a la misma, uno de los ambitos en los que puede tener una
repercusiéon mas relevante la implantacién de una Buena Gobernanza y, de los objetivos que a la
misma se atribuyen.

La puesta en practica de lo que estos principios conllevan, ademas de incorporar nuevas
perspectivas a la hora de abordar el disefio de las Politicas Publicas, en general, y de la Planificacién,
en particular, determina el refuerzo o implantacién de actuaciones materiales concretas que se
integran en los procesos de desarrollo de esas Politicas Publicas y de esos Planes. Asi, las acciones
dirigidas a promover la participacion y la evaluacion de esos procesos y que van a analizarse mas
detalladamente.

“ El Diccionario de la Real Academia Espafiola la define como “el arte o manera de gobernar que se propone como
objetivo el logro de un desarrollo econémico, social e institucional duradero, promoviendo un sano equilibrio entre el
Estado, la sociedad civil y el mercado de la economia”.

" Comunicacién de la Comisién al Parlamento Europeo, al Consejo, al Comité Econémico y Social y al Comité de las
Regiones publicada en el DOCE COM (2001) 428 final.

“8 Existe un convencimiento profundo de cada vez mas organizaciones de la sociedad civil de que la Responsabilidad
social Corporativa (RSC) no es una cuestion del &mbito puramente empresarial, sino mas bien un cuestionamiento
sobre el tipo de sociedad que se quiere construir y del papel que en esta labor desarrollan las diferentes partes que la
conforman. Por tanto las Administraciones Publicas no deben ser ajenas al desarrollo de la RSC, sino que deben
reservar un espacio de la politica publica para su impulso y normalizacién. En coherencia y siguiendo el ejemplo de
experiencias internacionales se aboga por la promocion publica del enfoque de la RSC: fomentar la transparencia
informativa en asuntos de RSC, crear programas de ayudas, promover la adopcion de criterios de RSC por parte de las
personas consumidoras, difundir mejores practicas internaciones etc....
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Con caracter general la puesta en practica de los principios enunciados conlleva dar respuesta a
aspectos tales como:

- Apertura, valorar si se promueve un funcionamiento mas abierto mediante la promocién
de una comunicacién mids eficaz y el empleo de un lenguaje accesible al publico en general.

- Participacion, valorar la necesidad y la implicaciéon real de los distintos actores
implicados.

- Responsabilidad, valorar la existencia de mecanismos de rendicién de cuentas y exigencia
de explicaciones.

- Eficacia, valorar los resultados alcanzados.

- Coherencia, valorar si la intervencién es adecuada para alcanzar los objetivos y si
complementa a otras intervenciones dirigidas al mismo ambito.

Conforme a este marco, en el inicio de la VIII Legislatura (2005-2009) se llegaron a formular las
Lineas Estratégicas y Econdémicas Bésicas del documento denominado “Gobernanza en
Euskadi. Modelo de Innovacién y Evaluacion de politicas pablicas en la Administracién Publica
de Euskadi”™ con el que se sentaban las bases para confeccionar e implementar un Plan con el
que llegar a implantar en la Administracién de la Comunidad Auténoma de Euskadi los
principios de Gobernanza propuestos por las Instituciones de la Unién Europea.

De los cuatro ejes de actuacién que se proponfan®, a los efectos de este documento, resulta de
interés retomar aquél que postula por un “Refuerzo de la participacion social y democratica en
el disefio, ejecucion y evaluacion de politicas publicas”.

Este eje de actuacién ha de ligarse con lo apuntado anteriormente acerca de la importancia de la
planificacién como método de coordinacién interinstitucional’!. De hecho, el planteamiento del

“ Formalmente tales Lineas Estratégicas fueron “informadas favorablemente” por la Comisién Delegada de
Planificacion y Asuntos Econdémicos del Gobierno (CDPAE) en su sesion de 12 de abril de 2006 instandose a la
formulacion del correspondiente Documento fruto de un proceso de informacion y consultas a nivel interdepartamental.

% |a parte expositiva del citado Acuerdo adoptado por la CDPAE, en cuanto a los cuatro ejes estratégicos que se
proponian, sefialaba literalmente:

“1°- Mejora de la calidad de las normas, del disefio y ejecucion de las politicas publicas y de la ponderaciéon de los
resultados:

Se trataria de examinar los procesos de elaboracién de normas y de politicas publicas con el fin de perfeccionar su
aplicacion mediante la integracion de las directrices que inspiran las nuevas formas de Gobernanza. El analisis
abarcaria tres ambitos concretos: proceso legislativo interno, planificacién y coordinacion y evaluacion de politicas
publicas.

2°- Refuerzo de la participacion social y democratica en el disefio, ejecucion y evaluacion de las politicas publicas:

Tendria por objeto principal analizar la participacién social y ciudadana en la elaboracién, implementacion y evaluacion
de las politicas publicas, incorporando las modernas aportaciones encaminadas hacia modelos de democracia
participativa.

3°- Contribucién de la Administracion Publica de Euskadi a la Gobernanza Vasca: la extension de la planificacion
general al &mbito interinstitucional como instrumento de cohesion. El Consejo Vasco de Politicas Publicas:

Consistiria en una revision del funcionamiento de la coordinacion interinstitucional en la Comunidad Auténoma de
Euskadi, con el fin de reforzarla y disefiar la configuracién de un 6rgano de planificacién conjunta y coordinacion de las
politicas publicas autonémicas.

40- Contribucion de la Administracion Publica de Euskadi a otros niveles mas amplios de Gobernanza, estatal, europea
y mundial:

Del mismo modo que resulta necesario articular la cooperacion entre las distintas Administraciones Publicas que
operan en la Comunidad Autbnoma se percibe la necesidad de articular una cooperaciéon entre todos los poderes
publicos y Administraciones Publicas que ejercen una influencia directa sobre la Comunidad Auténoma de Euskadi y
que perfilan cdmo se inscribe en el contexto globalizado”.

%! Elemento que, a su vez, constituia la esencia del tercer eje de actuacién indicado anteriormente.
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mismo incide en dos de los elementos que en Legislaturas posteriores, en el marco de la extension
de los “principios de buena gobernanza”, se han considerado fundamentales en la configuracién de
la Accién de Gobierno y, por extensiéon, de su propia Planificacién: la participacion y la
evaluacion de las politicas publicas.

Cabe adelantar que la escasa presencia de ambos elementos en la planificaciéon desarrollada por la
Administracién de la Comunidad Auténoma Vasca hasta la X Legislatura fue identificada como una
de las debilidades de esa planificacion. A partir de ese momento se adoptaron algunas medidas que
contribuyeron decididamente a la materializacién de ambos principios en la planificaciéon de tal
manera que actualmente no se entiende ningun proceso planificador sin participacion tanto en su
fase de elaboracién como de ejecucion; ni se entiende ningin proceso de planificacién sin un
compromiso ineludible de seguimiento y evaluacion de la politica publica que ordena.

En la medida que se progrese en este compromiso, ademas de favorecer el objetivo instrumental
seflalado de profundizar en la busqueda de unos referentes compartidos y homologables en la
Planificacién gubernamental, permite avanzar en el objetivo estratégico de incorporar de manera
practica los principios de “buena gobernanza” en la Accién del Gobierno.

V.2.- LA PARTICIPACION

La incorporacion de la “participacién” como un principio que ha de orientar la actividad publica no
resulta innovador, ni tan siquiera ajeno al ordenamiento juridico que nos rige. Asi, la propia
Constitucion espafiola de 1978 en su Titulo preliminar (articulo 9.2%2) y el Estatuto de Autonomia
para el Pafs Vasco (articulo 9.2, letra e53), en similares términos, incorporan la participacién de la
ciudadania como uno de los principios a impulsar en la actuaciéon publica en la vida politica,
econémica, cultural y social (Ambitos que, en la actualidad, estin presente en la practica totalidad de
las Administraciones Puiblicas).

La Administracién Publica ha considerado suficientemente articulada la participacién de las
personas en la actuacién administrativa mediante cauces como la informacién, la audiencia, la
peticién o la propuesta. Incluso, hay quien apunta que, herramientas como la descentralizacion y la
desconcentracion, clasicas de la gestiéon administrativa, dan cauce a la participacion en la medida
que la proximidad de los érganos decisorios a la ciudadania puede propiciatla; si bien, en la practica,
estos Organos se corresponden mayoritariamente con Organos de atencién a las personas
interesadas individualmente consideradas: registro, informacién, posibilidad de solicitar segin qué
tramites, etcétera.

Estas férmulas, aun cuando se aproximan a la idea de tomar parte en la gestion de lo colectivo, se
ven limitadas por restricciones formales que lo alejan de una participacién efectiva (en muchas
ocasiones se limitan a fases puntuales de procedimientos administrativos singularizados restringidos
a quienes han acreditado un interés directo en la actuacién y cuando no es asi suelen tratarse como
una formalidad que viene exigida por normas puntuales, carentes de sistematica y de resonancia en
la opini6én publica).

De hecho, los centros reales de debate politico, la concrecién de las lineas estratégicas que
orientaran las medidas institucionales y la toma de decision de las lineas de actuacién, mantienen un
caracter fuertemente centralizado y poco permeable a las intervenciones ciudadanas. En términos

52 Articulo 9.2 de la Constitucion: “Corresponde a los poderes publicos promover las condiciones para que la libertad y
la igualdad del individuo y de los grupos en los que se integra sean reales y efectivas; remover los obstaculos que
impidan o dificulten su plenitud y facilitar la participacién de todos los ciudadanos en la vida politica, econémica,
cultural y social”.

5% Articulo 9.1, letra e de la Ley Organica 3/1979, de 18 de diciembre, de Estatuto de Autonomia para el Pais Vasco:

“9.1.- Los poderes publicos vascos, en el ambito de su competencia: e) Facilitaran la participacién de todos los
ciudadanos en la vida politica, econémica, cultural y social del Pais Vasco”.
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generales se advierte que si bien, se permite (muchas veces por obligacion normativa) el
acercamiento para la cosa concreta o pequefia pero hay un distanciamiento respecto de los grandes
planes o de las iniciativas estratégicas.

Una realidad constatada por los analisis en torno a los procesos participativos reflejan que los
Ayuntamientos son los 6rganos politicos que mas iniciativas y medios han promovido para hacer
posible y mejorar la participacion ciudadana y que, no obstante sus propias limitaciones de recutsos,
han consolidado proyectos y medidas mucho méds que las Comunidades Auténomas o la
Administracién del Estado, que, precisamente, no han destacado por la adopciéon de iniciativas o
proyectos que impulsen o dinamicen la participacion ciudadana.

El relanzamiento de la participacion como principio orientador de la actuacién de los Poderes
Publicos viene ligado a las circunstancias que han propiciado la reflexién en torno a la Gobernanza
en el ambito europeo reconociéndole un valor significativo en el papel de reforzar la percepcion
social de las Instituciones democraticas®.

Asi, la participacion® en este contexto se considera un cauce significado para avanzar en el
demandado reforzamiento del sistema democratico y asi, conforme a tal consideracién, cabe
reconocetle como valores significativos:

1) La constante de su incorporaciéon es la busqueda por ampliar la democracia
representativa tradicional, abriendo el aparato institucional, tradicionalmente al servicio del
criterio politico-representativo, a la ciudadanfa, habilitando cauces para intervenir en la
configuracién de las politicas publicas en sus diferentes fases (esta participacion no implica
sustituir el criterio técnico-profesional, ni suplantar la representatividad de los érganos
politicos y representativos sino que surge en el contexto de reaproximar la ciudadania al
aparato burocratico-institucional).

2) Supone un encuentro de los ciudadanos y ciudadanas con sus gobernantes en la
busqueda de consenso o solucién de conflictos sobre politica y gestion publicas.

3) La participacién de la ciudadania permite a ésta ejercer mayor control del Gobierno y
de las y los representantes politicos entre uno y otro momento electoral dotando de
mayor legitimidad a la actividad publica. La gestién puiblica resulta con la aplicaciéon de
procesos participativos mas transparentes.

Esta perspectiva ya fue incorporada en las Lineas Estratégicas de la Gobernanza Vasca® que,
inspirada en los principios de la Gobernanza Europea, identifica la participaciéon social y

% El Libro Blanco sobre la Gobernanza Europea elaborado por la Comisién -COM (2001) 428 final- determina que
“Cinco son los principios que constituyen la base de una buena gobernanza y de los cambios propuestos en el presente
Libro Blanco: apertura, participacion, responsabilidad, eficacia y coherencia” y que “Cada uno de estos principios
resulta esencial para la instauracion de una gobernanza mas democratica”.

Asimismo, en cuanto a este principio determina: “Participacion. La calidad, la pertinencia y la eficacia de las politicas
de la Union implican una amplia participacion de los ciudadanos en todas y cada una de las distintas fases del proceso,
desde la concepcion hasta la aplicacion de las politicas. Una participacion reforzada deberia generar una mayor
confianza en los resultados finales y en las Instituciones de las que emanan las politicas. La participacién depende
esencialmente de la adopcién de un enfoque integrador de este tipo por parte de las Administraciones centrales en la
concepcioén y aplicacién de las politicas de la UE”.

% El impulso de la participacion entendida desde la perspectiva promovida por los principios de Buen Gobierno, se
alinea con la democracia participativa y con procesos de democracia directa, voluntaria en los que la poblacion
puede discutir y decidir sobre las politicas publicas. La ciudadania y los individuos que la integran como sujeto de
derechos y deberes politicos conforman el nicleo de este concepto (no solo desde una perspectiva pasiva de
destinatarios, sino también, activa como promotores).

% Citada con anterioridad.
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democratica en el diseflo, ejecucién y evaluacioén de las politicas piblicas como uno de los cuatro
ejes de actuacién®’.

Desde este momento se ha llevado a cabo en la Administraciéon de la Comunidad autébnoma de
Euskadi un proceso continuado de implantacién primero puntual y después mas sistematico de
procesos de participacién ciudadana que desembocé en la elaboracion durante la X Legislatura del
“Libro Blanco de Democracia y Participacion Ciudadana para Euskadi” que considera seis
las cuestiones fundamentales que debe incluir todo proceso de participacién ciudadana:

v" Debe trabajar en torno a los ejes de la escucha y la aportacion.

v" Ha de ser transparente, inclusivo y abierto.

v Ha de promover la diversidad de los cémos, pensando asi en las posibles soluciones y no
en los posibles problemas.

v Debe gestionar de forma integral y coordinada todos los soportes y mecanismos de

participacién a disposicion de la ciudadania.

Ha de tener un alto grado de autoctritica y capacidad de evaluacion.

Debe usar las redes sociales como mecanismo para promover la interrelacién de la

Administracion y la ciudadanfa en procesos de participacion amplios.

NN

Toda vez que ha quedado patente la relevancia de la planificacion como instrumento para abordar
una Accién de Gobierno coherente con los compromisos formulados ante la ciudadania,
coordinada con los demds actores sociales y politicos y acorde con la busqueda de la eficacia,
eficiencia y mejora del servicio publico a la Sociedad la convergencia con ella de los valores de la
participacion constituye un avance en los objetivos de mejora democritica en general y de
transparencia de la actividad de los Poderes Publicos.

El salto desde el plano teérico a la concrecion material de los cauces de participacion en la actividad
institucional conlleva salvar dificultades significativas para su materializacién, entre las que cabe
destacar la identificacioén de sujetos o agentes con los que se va a establecer un didlogo participativo
y el propio método o sistematica que se va a seguir para disponer de una participacién real y
efectiva a lo largo del proceso de formulacién, implementacion y evaluacion del Plan.

En este sentido, es generalmente aceptado que los mecanismos de concertacién de relaciones
laborales o industriales integren a estos agentes socioeconémicos, pero en una acepcion amplia de
solucién de conflictos o de procesos politicos de busqueda de consenso, es mas apropiado buscar la
implicacién de la ciudadania y luego examinar cémo se puede plasmar dicha implicacién, es decir
identificar los foros de representacién y movilizacién de la ciudadania partiendo obviamente de los
institucionales.

Conforme a tales premisas, el planteamiento en torno a la participacion debe tomar en
consideracién que:

- La participacién como cauce para alcanzar acuerdos, resolver conflictos o formular
iniciativas adquiere su mayor relevancia en el proceso de toma de decisiones
estratégicas por parte de los 6rganos ejecutivos, entre las que se encuentra la planificacién
y que, lo que determina la necesidad de identificar en cada supuesto los agentes cuya

" En concreto el Eje II: “Refuerzo de la participacion social y democrética en el disefio, ejecucion y evaluacion de las
politicas publicas”.

%8 El concepto transparencia o apertura queda estrechamente ligado en el Libro Blanco de la Gobernanza Europea con
el de la participacion. La transparencia se erige en un condicionante para una efectiva participacion, méas aun teniendo
en cuenta que en este contexto viene configurada como un cauce que debe permitir una comunicacion con la sociedad
de forma inteligible y asequible al conjunto de la ciudadania. En este sentido, los Poderes Publicos superando sus
propias limitaciones y los muros burocréaticos (formales y de lenguaje) que han creado en torno al conjunto de su
actuacion deben propiciar cauces abiertos, reales y comprensibles para verificar de forma nitida la participacién que
propugna.
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intervencién se ha de propiciar (salvado, en todo caso, el derecho de los titulares de
derechos legitimos a intervenir en los asuntos que les afectan) y junto con ello, avanzar,
entre otros, en conceptos como la representatividad de los sujetos intervinientes, la
incorporacién de sus aportaciones, la motivacion explicita de los Poderes Publicos, en
particular, acerca de su no toma en consideracion.

Adn cuando tedricamente la llamada a la participacién se dirija al conjunto de interesados
(stakeholders), que puede abarcar agentes socio-econémicos, ciudadanfa, sociedad civil
organizada, etcétera; se debe ir superando la realidad inicial mas comun que ha
limitado la deseada intervencion en las sucesivas fases de planificacion en un mero traslado
de una de las versiones del documento en una fase intermedia a aquellos agentes
econdmicos y sociales que aglutinan mayorias en sus respectivos ambitos de actuacién para
ampliar tanto los modelos en los procesos de participacion como el nimero sujetos
interesados en la participacion.

Efectivamente, debe reconocerse el papel de tales agentes si bien, ha de tenerse
presente que pueden existir otros sujetos con intereses minoritarios (no preferentes, pero si
a valorar) y, que los sucesivos procesos participativos y la recurrencia a los mismos agentes
puede provocar una excesiva institucionalizacion de éstos convirtiéndose en una
especie de auxiliares de la accién administrativa y, en la medida que sean captados dentro
de la estera de la financiacién procedente de recursos publicos ineficaces a los objetivos
pretendidos. Esto conduce a una valoracién coyuntural sobre qué sujetos deben ser
tenidos en consideracién en cada momento y en cada politica publica siendo que los
concernidos en un asunto cambian tanto como puede mutar el propio asunto.

Por otra parte, la participacion no puede plantearse como un cauce abierto de forma
b
permanente para que cualquier persona pueda dirigir sus consideraciones acerca
de cualquier cuestion de caracter publico o interés general. Esto es, no cabe
b

confundirla con férmulas como los “buzones ciudadanos” o de sugerencias, abiertas a la
ciudadania y que van adquiriendo mayor presencia conforme se avanza en la implantacién
de las nuevas tecnologias de la informacion en las Administraciones Publicas y en su uso
por las personas en general y que, de alguna manera, cabe entenderlos como mecanismos
para advertir algun aspecto puntual o como un referente (no especialmente cualificado)
para palpar tendencias en la ciudadania.

Asimismo, tampoco puede constrefiirse la participacion a la intervencion en 6rganos
colegiados creados e integrados en la Administracion bajo férmulas mds o menos
formales en los que se contemplan cauces de comunicacién y contraste entre la
Administracién y otros sujetos. Estos 6rganos de participacion, si bien tienen un potencial
considerable para entablar férmulas participativas basadas en un didlogo estable, abierto y
contrastado con otros agentes con posiciones a priori contrapuestas, se enfrentan a limites
formales y, a su propia realidad material que han frustrado muy frecuentemente los
fundamentos de su concepcion.

En este sentido, la activacién de procesos participativos puede incorporar la reflexion
acerca de las potencialidades de las estructuras formalmente existentes y en tal
sentido, identificar las existentes y su posible integracién para reforzar aquéllas que resulten
oportunas, comprobar la idoneidad de su composicion, la posibilidad de atribuirles una
presencia estable en las fases de la planificacion e incorporar mejoras en su
funcionamiento, a fin de propiciar debates y reflexiones maduras por cada sujeto
interviniente.

En cualquier caso, no resulta asumible, ni viable, un tratamiento asistematico de la

participacion puesto que, ademas de conllevar grandes dificultades de gestion (haciéndola,
cuando menos, ineficiente) genera, por esa imposibilidad de obtener un tratamiento
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adecuado, contradicciones en el destinatario o un sentimiento de frustracién en quien,
asumiendo la voluntad de alcanzar acuerdos y formular alternativas, no alcanza a ver su
incidencia o una respuesta en ningun sentido por los Poderes Publicos que promueven tal
participacion.

La conclusion evidente es que también en la planificacion el proceso de delimitacién de interesados
“stakeholders” de la sociedad civil no resulta en absoluto facil, enfrentandose a obsticulos como
garantizar una participacion efectiva, una consonancia de los colectivos que participan con los fines
y objetivos que se planifican, una ponderaciéon de los intereses en ocasiones contrapuestos entre
unos y otros interesados y una efectiva representatividad de todos ellos.

Esa dificultad para definir a los colectivos de la sociedad civil, viene asociada al grado de
representatividad de los grupos u organizaciones que se identifiquen y, necesariamente, se habra de
avanzar y profundizar en las cuestiones relacionadas con la existencia o no de organizaciones
representativas y acerca del grado de representatividad de las mismas, en su caso, toda vez que no
se han desarrollado, en este ambito, indicadores fiables.

Algunas claves para identificar los agentes idéneos en la participacién del proceso planificador se
encuentran en:

- Analizar uno a uno los diferentes ambitos implicados como paso previo a la identificacién
de los intereses afectados.

- Valorar la capacidad y disposicién para enriquecer los planteamientos (aportando y
rebatiendo formulaciones).

- Propiciar un necesario equilibrio entre una representatividad cierta y fidedigna de los
colectivos implicados y, el reconocimiento y respeto de minorfas cuyas aportaciones habran
de ser valoradas y, en su caso, tenidas en cuenta.

- Evidenciar de forma clara los resultados del proceso participativo poniendo de manifiesto,
tanto las aportaciones mas relevantes efectuadas, como aquellas otras que siendo
significativas hayan sido finalmente descartadas. Precisamente, en las no incorporadas es
donde la motivacién —que légicamente puede responder a los planteamientos politicos de
quien planifica- requiere una mayor conviccién. En este dltimo caso con el propdsito de
evitar la frustracion del participante.

En cualquier caso, los procesos participativos no deben desdibujar la responsabilidad de los
agentes politicos designados conforme a los cauces institucionales establecidos, los
correspondientes ambitos territoriales de la Administracion que promueve la planificacion
y tampoco la autonomia financiera y presupuestaria que constituye el instrumento
indispensable para la consecucién de los objetivos programaticos planificados. La necesidad
por subrayar la clara delimitacion de la responsabilidad que, en todo momento, deben ostentar
las y los representantes politicos queda reforzada en el ambito de la planificaciéon por cuanto esta
actividad entronca con los compromisos adquiridos ante la ciudadania por los gobernantes
democraticamente elegidos.

Un dltimo aspecto que no deja de ser relevante en la promocién de la participacién social en la
actuacion de los poderes publicos es el coste o volumen de recursos que conlleva todo proceso
democratico de participacion. En este sentido, el proceso de identificacion, establecimiento del
proceso y desarrollo material implica una disponibilidad de recursos personales, materiales y de
tiempo que han de ser valorados. En esta valoracién, partiendo de que el fortalecimiento de
mecanismos de control democratico tiene un valor superior, puede resultar especialmente
significativo la optimizacién de las estructuras preexistentes (interinstitucionales y con vocacioén
social), la posibilidad de reforzarlas o relanzarlas y la implantacién de cauces tecnoldgicos (tanto
aplicados al funcionamiento de esas estructuras preexistentes, como en el disefilo de nuevas vias).

En este sentido, la puesta en practica de los procesos participativos dispone en la actualidad de las
plataformas tecnolégicas que van consolidindose en el entorno de las webs institucionales para
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articular vias agiles y bidireccionales con las que afrontar ese objetivo participativo en el marco de la
Gobernanza. Asi, cabe citar por su proximidad en el tiempo, y sin excluir los espacios ya existentes,
la web “IREKIA” (http://www.irekia.cuskadi.cus) donde se habilitan continuamente espacios
participativos a solicitud de los diferentes ambitos sectotiales.

V.3.- LA EVALUACION
1.- Aproximacién

El sentido que comunmente se le reconoce al término “evaluacion” orienta de forma adecuada en
cuanto al cometido y alcance que se le atribuye. La evaluacion, en general, aspira a proporcionar un
conocimiento de actividad desarrollada formulado mediante un sistema de indicadores de
cumplimiento de unos objetivos predeterminados.

Ya en una esfera mis cualificada, la evaluacion se considera una actividad con identidad
propia que se inscribe en la drbita de las ciencias sociales (incorporando herramientas
cuantitativas y cualitativas) que, sobre la base de un tratamiento riguroso y exhaustivo de la
informacién que maneja, ofrece un juicio valorativo con el que refleja la realidad que trata 'y
propone avances a la misma, rebasando la mera descripcion o mediciéon de datos, aspecto
este ultimo que se encuadra mas que en la evaluacién en la fase de seguimiento de la actividad.

Esta concepcién, en términos generales, es extensible al ambito de la actividad publica, donde la
evaluacion ha adquirido un protagonismo sobresaliente. En este ambito, se concibe como un
proceso sistémico de observacion, medida, analisis e interpretacion de informacion
obtenida de forma exhaustiva y ordenada, encaminado al conocimiento de una
intervencion publica, sea esta una norma, programa, plan o politica, para alcanzar un juicio
valorativo basado en evidencias, respecto de su disefio, puesta en practica, efectos,
resultados e impactos con el que refleja la realidad que trata y propone avances a la misma,
rebasando la mera descripcion o medicion de datos.

Desde una perspectiva material, la concepcidn asentada en torno a la evaluacién de las politicas
publicas considera el conocimiento surgido de la actividad evaluadora no como un resultado o fin
en si mismo (“dltima etapa”) sino como el fundamento a partir del cual se reinicia el ciclo de
actividad de las Administraciones Publicas (deteccién de una demanda o problematica social,
conocimiento del entorno, decisién de medidas y ejecucién de las mismas).

Ese conocimiento ademas de proporcionar una vision acerca de la eficacia, eficiencia e
impacto de las medidas adoptadas e implementadas en el ambito de la Administraciéon
Publica, se va consolidando como una base cada vez mas relevante para que quienes gestionen
adopten decisiones futuras, incorporando lo aprendido en cuanto a aciertos y errores en un
ciclo permanente y para que, se propicie una mayor transparencia de la gestiéon publica
posibilitando la puesta a disposiciéon ordenada y valorada acerca de los resultados de las politicas
publicas a los colectivos y personas interesadas.

De hecho, ese efecto “retroalimentaciéon” que genera la evaluacién en el proceso de toma de
decision en el disefio y configuracion de las futuras politicas piblicas a implantar se ha consolidado
como su valor mas relevante frente al tradicional de suministrar informacion acerca de la actividad
desarrollada y concluida (que conserva un valor estimable). En una graduacion de sus objetivos,
cabe sefialar como al caracter meramente retrospectivo se ha impuesto el prospectivo y, a
éste, a su vez, se ha impuesto el caracter estratégico.

La evolucién de la actividad evaluadora no se ha limitado a su funcionalidad sino que se ha
extendido, también, a su propia metodologia. En este sentido, ademds de ponerse de manifiesto la
necesidad de evaluar incorporando el contexto socio-econdémico en el que se desarrolla la actividad
evaluada, ha adquirido un protagonismo sustancial la implantacion de los principios de
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Gobernanza y otros ligados a la modernizacion e innovaciéon administrativa (incluida la
implantacién de nuevas tecnologias en su desarrollo).

La presencia de los principios de Gobernanza en la evaluaciéon de las politicas publicas se ha
desarrollado, fundamentalmente, en torno a la necesidad de promover la participacion y
transparencia, tanto en la generacién de conocimiento que supone la evaluacién, como en el
acceso a ese mismo conocimiento y sus conclusiones. Uno de los aspectos fundamentales que
supone incorporar estos principios del “buen gobierno”, viene dado por el reconocimiento del
protagonismo que en la actividad evaluadora ostenta ya no solo, al conjunto del entramado
institucional (politico y gestor) con el que se puedan compartir responsabilidades en un concreto
ambito de actuacién sino, también, las personas destinatarias-beneficiatias, participantes y demads
agentes sociales.

Este planteamiento supone contemplar la evaluacién como un cauce para la mejora de la
calidad democratica por cuanto, al ahondar en la efectividad e impacto de la intervenciéon publica
analizada, ademas de servir como herramienta para identificar la validez de las medidas
implementadas, ofrece al conjunto de la sociedad un reflejo del quehacer de las y los responsables
politicos y de los compromisos que hayan formulado reforzando, en definitiva, el control de
responsabilidades y la rendiciéon de cuentas. Este extremo pone de relieve la necesidad de
incorporar y delimitar en el correspondiente método evaluatorio la interrelacién entre los
compromisos politicos del gobierno y la gestién que para su consecucién debe implementar el
aparato administrativo de gestion.

Esa dualidad politica-gestion deja en evidencia que la evaluacién no puede limitarse a ser un
mero ejercicio técnico sobre cuiles son los indicadores oportunos, o cual deberfa ser el 6rgano
técnicamente adecuado para realizar esa labor, sino que debe integrar la complementariedad
entre la perspectiva politica y de gestiéon, mostrando de forma clara y delimitada la relacién
entre los objetivos estratégicos del gobierno (desde la perspectiva politica) y las acciones estratégicas
de gestion (relativas a los servicios prestados por la Administracién Publica). Esta interrelacion debe
aplicarse y dejarse patente tanto, en la sistematica para recabar la informacién sobre las actividades,
caracteristicas y resultados de las politicas, programas o acciones puestos en vigor, asi como en la
propia determinacién de los indicadores.

La integracién de ambas perspectivas en la configuraciéon del método evaluador de las politicas
publicas liga, a su vez, la evaluacién con la planificacion estratégica del Gobierno, en cuanto en ésta
se definen las acciones mas significativas de la gestién sobre la base de los objetivos estratégicos del
Gobierno. Esta conexiéon fundamenta, por su parte, un planteamiento integral de la evaluacion que,
sobre la base de una efectiva evaluacién en los ambitos especificos, tenga por objeto el conjunto de
la Acciéon de Gobierno, dotando a las y los responsables politicos de los instrumentos necesarios
(por ejemplo, un sistema de indicadores estructurales) para un conocimiento sistematizado y
ajustado a sus necesidades con el que reforzar la coordinacién y coherencia de esa Accién de
Gobierno®.

Conforme a las premisas expuestas, en las que se ha pretendido incorporar los elementos
caracterizadores de la evaluacién de las politicas puiblicas asumidos de forma mayoritaria, cabe
apuntar como objetivos de referencia en la actividad evaluadora:

1) Proporcionar informacion adecuada a las y los responsables en la toma de decision,
configuracion y gestion de las Administraciones Publicas para incorporar cambios en las
politicas publicas desarrolladas con el fin de alcanzar los objetivos predefinidos y,

* Cabe profundizar en cuanto al denominado “Enfoque politico integral de la evaluacion”, con Joan Subirats, en
particular su ponencia en el Congreso Internacional del CLAD en Madrid, noviembre 2004, ¢Podemos utilizar los
instrumentos de evaluacién como palanca de gobierno en el sector publico?.

47



2) Dar acceso al pronunciamiento y al conocimiento por los agentes econémicos, sociales y la
ciudadania en general, del grado de cumplimiento de los compromisos adquiridos y
expectativas generadas por los poderes publicos en la labor desarrollada.

Expuestos tales objetivos y, con la vocaciéon de avanzar en el concepto de la evaluacién de las
politicas publicas cabe valerse del contraste con otras actividades con las que guarda una estrecha
relacion a fin de petfilar la actividad evaluadora desde la perspectiva de la actividad administrativa.

Asi, para diferenciarla de la investigacion social, se sefiala que la evaluacion es siempre de
caracter practico y no trata de desarrollar ninguna teorfa en abstracto, esto es, ofrece
conocimiento practico sobre la intervencién evaluada a sus responsables para su decision o a sus
beneficiarios directos o indirectos en aras a la transparencia y buen gobierno.

En cuanto a la auditoria y los controles legales, financieros o administrativos, éstas se dirigen
a verificar si los recursos se han utilizado correctamente y conforme a las normas publicas. Por su
parte, la evaluacion se centra en la valoracién de la intervencién publica en su conjunto y de
los diferentes niveles de planificacion establecidos: lineas, programas y medidas. La
evaluacién incorpora una perspectiva mas extensa y permite integrar el andlisis de, entre otros
aspectos: los objetivos generales y especificos, explicitos e implicitos de la intervencion; las
medidas emprendidas para el logro de los objetivos y los instrumentos utilizados; los
procesos puestos en marcha, identificando las vinculaciones entre las medidas, las tareas
que se realizan, quién y como las pone en marcha y cuales son las causas de los resultados
que se obtienen; la capacidad de los agentes implicados en la politica para asumir las
tareas vinculadas a su planificacion, ejecucion, gestion, seguimiento y evaluacion; los
resultados e impactos alcanzados, positivos y negativos, esperados y no esperados, a corto,
medio y largo plazo, tanto sobre los territorios como sobre los sectores priorizados.

Asimismo, aun cuando habitualmente vienen tratadas de forma simultinea o como elementos
complementarios, también cabe diferenciarla del seguimiento al que se le atribuye el cometido de
recopilacién sistematica de informacién sobre el desarrollo y aplicacién de una intervencién, en
tanto que la evaluacion se concentra en emitir un juicio critico de la intervencion analizando
necesariamente la informacion recabada por el sistema de seguimiento: Proceso continuo y
sistematico de recoleccion de datos para verificar lo realizado y sus resultados, tanto en términos
fisicos como financieros. En este sentido, el seguimiento se estima continuo y debe realizarse por
los gestores internos responsables de la programacion de las actuaciones, mientras que la evaluacion
puede realizarse de un modo mixto (interno y externo)®.

2. Situacion de la Evaluacion en la actividad del Gobierno Vasco.

Si bien es cierto que no existe un analisis en profundidad sobre la situacion de la evaluacién en la
actividad del Gobierno Vasco, cabe sefialar, sin ningtin género de dudas, que se ha constatado en
estas ultimas legislaturas la necesidad de impulsar de modo decidido la incorporacién de practicas
de evaluacién de politicas publicas en la actividad ordinaria de esta Administracion. En este sentido
se identificé tanto en la Revision Critica de los instrumentos de planificacion y coordinacién de la
Accién de Gobierno formulada en el inicio de la VIII Legislatura, como en las Lineas Estratégicas
basicas de la Gobernanza en Euskadi®.

% De hecho cabe incluso distinguir la propia Evaluacién de Politicas Publicas de otras modalidades dentro del propio
concepto de Evaluacion como la “Evaluacion de la calidad de los servicios” referida al compromisos y resultados
respecto a la calidad de los servicios de una organizacién o la “Evaluacién de impacto normativo” en la que el analisis
se centra en la obtencion de informacién, valoracion de alternativas, objetivos e impactos para justificar el

establecimiento de una norma, propiciando la toma de decision respecto a sus contenidos y la calidad de éstos.

 Ambos aprobados en sendos Acuerdos de la Comision Delegada de Planificacion y Asuntos Econdémicos celebrada
el 12 de abril de 2006 (en cuanto a las Lineas Estratégicas y Econdmicas Basicas de “La Gobernanza en Euskadi:
Modelo de Innovacién y Evaluacion de Politicas Publicas en la Administracion Publica de Euskadi” fueron informadas
favorablemente).
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En la IX y X Legislaturas una vez constatada la situacién, se ha procedido cada vez con mayor
intensidad a introducir en la practica las obligaciones de evaluacién utilizando como base la
planificacién de gobierno que debe ser evaluada obligatoriamente como minimo en su fase
intermedia de ejecucién y, por supuesto, una vez ejecutada, entendida como condicion
indispensable para el disefio del siguiente periodo de planificacién de una politica puiblica.

En los documentos citados quedaron reflejados en su momento aspectos tales como la “exigna
prctica del segnimiento y evaluacion de los instrumentos de planificacion”, o la “escasa utilizacion de los resultados de
las evalnaciones practicadas y del desarrollo de la cultura de la rendicion de cuentas interna, institucional e
interinstitucional sobre la base de los resultados de la evaluacion” o que “la evalnacion cnando ha sido utilizada se
ha hecho mds como proveedora de informacion de lo realizado que como base para futuras planificaciones”.

Ahondando en lo anterior, se pudo constatar que:

e Faltaba una perspectiva general de la evaluacion del conjunto de Planes de
Gobierno desarrollados (en la medida que conjugan los elementos mas significativos de la
Accién de Gobierno, no se incorpora una interrelacién de objetivos, acordes con la
“filosoffa” o “misiéon” que él mismo se ha autoimpuesto en su compromiso con la

Sociedad).

e Existfan casos en los que la evaluaciéon efectuada y presentada ha obedecido mas a
preceptos formales y requerimientos externos que al convencimiento interno de su
potencialidad como motor de cambio y mejora de las politicas proyectadas.

e Se detectd una dispersion de indicadores predominando de facto la evaluacion
cuantitativa y descriptiva frente a una mas cualitativa o valoracién de contraste de
efectividad material y de generacién de resultados inesperados o escasamente previstos.

e Sc daba una limitada presencia de valoraciones criticas. En muchas ocasiones se acude
a Agentes externos al servicio de la autoridad contratante e incluso, ese mismo Agente
externo que ha adquirido un cierto grado de responsabilidad en el acierto del propio Plan
es el responsable de su evaluacién, circunstancia que propicia cierta tendencia a subrayar
los resultados mas favorables al Plan frente a lo no alcanzado. Esta practica genera, por su
parte, un efecto perverso en el desarrollo de nuevas ediciones de Planes para el mismo
ambito al quebrarse el efecto de retroalimentacién que corresponde a la evaluacion.

e Se producia un escaso conocimiento compartido de los resultados de medidas
implementadas y de las conclusiones extraidas. Aun no abundando las valoraciones
cualitativas, su difusién no alcanza a otros sujetos implicados en otros Planes (desde
promotores, redactores, gestores o evaluadores). En ocasiones, el propio formato de las
evaluaciones hacen poco atractiva la aproximaciéon a las mismas (asimismo, el aspecto
apuntado en el apartado anterior, tendencia a difuminar los resultados no alcanzados o
negativos, resta credibilidad a esas evaluaciones respecto a terceros).

e Igualmente, la evaluacién de politicas publicas desarrollada no inducfa a pensar que se
hubiera avanzado en la participacion de los colectivos beneficiarios, representativos
de agentes sociales y econémicos y ciudadania en general. Esta intervencion habria
de contemplarse en la doble vertiente de recabar la experiencia y percepciones de esos
colectivos y personas respecto a las practicas acometidas y de promover la difusién y
publicidad suficiente dirigida a la ciudadania y sus colectivos en un ejercicio de
transparencia y real participacion.

%2 Enunciados en cuanto a la Evaluacién (apartado 3), como elemento del Eje | de la Gobernanza Vasca en el
documento al que se hace referencia en el punto anterior (Eje |, referido a la “Mejora de la calidad de las normas, del
disefio y ejecucioén de las politicas publicas y de la ponderacion de los resultados”).
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e la problematica de la Evaluacién era extrapolable a los procesos de Seguimiento de los
Planes (lo cual, a su vez, incidia en la propia Evaluacién que se enfrentaba a una falta de
referentes contextualizados en la implementacién de los Planes). De alguna manera, si bien
la Evaluacién habia ido adquiriendo un mayor protagonismo y un cierto “nombre” en la
accion planificadora, el Seguimiento de los Planes (atn siendo pieza indispensable para la
propia Evaluacién) se mantenfa como un elemento que se inclufa en los Planes pero que el
dia a dia desbordaba quedando limitado a una “buena intencién” planificada (tanto la
Evaluacién como el Seguimiento tienen un coste de tiempo, esfuerzo y medios que debe
ser contemplado y asumido).

De todo lo expuesto se concluy6 que, en cuanto la evaluacién de las politicas publicas entroncaba
con la actividad de planificacién y constituia un medio cualificado para mejorar la coherencia y
efectividad de la Accién de Gobierno, procedia impulsar medidas con las que, efectivamente, se
incorporara en la practica habitual de la planificacién del Gobierno (ambito en el que se centra este
documento).

A tal fin se propugnaron unas pautas comunes para intentar superar las limitaciones con las que se
habfa llevado a la practica la evaluacién de aquellos Planes que la abordaban yendo mas alla de una
declaracién formal mas prevista en los mismos.

3.- Implementacion de la Evaluacion en la Planificacion del Gobierno
a) Condiciones de evaluabilidad

La experiencia muestra que muchas veces la evaluacion no es posible si no se dan determinadas
condiciones de evaluabilidad, por ello, antes de emprender una evaluacién, hay que garantizar los
siguientes aspectos:

- Claridad en la intencionalidad de la intervencién que sera evaluada. Resulta evidente
que la calidad del diagnéstico, la correcta definicién de objetivos y la coherencia de la
estrategia de intervencién son factores condicionantes de la evaluabilidad, esto es, todo
aquello referido a la calidad del disefio, programaciéon y planificacién de la
intervencion.

- Indicadores mensurables suficientes. La correcta vinculacién de los indicadores
con los objetivos planteados y su definicién de modo cuantificable y medible es
condicién basica para la evaluacion.

- Fuentes de informacion evaluables y fiables. La calidad del sistema de informacién
y de seguimiento condicionara la calidad de los resultados obtenidos en el proceso
evaluador.

- Que no exista ningun factor que interfiera con un proceso de evaluaciéon
imparcial. La implicacién del personal relacionado con la intervencién, y los
elementos facilitadores del contexto politico e institucional son determinantes.

- Que se enjuicie la viabilidad de que un evaluador, utilizando métodos y técnicas de
evaluacion adecuados, en el tiempo estipulado y a un coste compatible con las
restricciones existentes, sea capaz de responder a las preguntas de evaluacién con una
alta probabilidad de alcanzar conclusiones dutiles. Los recursos previstos para la
evaluacién deben ser adecuados y suficientes.

- Que se tome en consideracion la probabilidad de que la informaciéon que ofrezca
la evaluacion sea utilizada. No debe menospreciarse la posibilidad de uso, influencia
y comunicacion de los resultados de la evaluacion.

b) Enfoque y principios rectores.
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La Evaluacion en el proceso de Planificacion, es una consecuencia directa y una necesidad derivada
de adoptar una concepcién de la Planificacién como un proceso extenso (dirfase continuo y
circular) que abarca tanto, la propia concepcion inicial del proceso planificador, como la necesidad
de conocer sus resultados y la oportunidad de corregir o reorientar las medidas adoptadas.

El establecimiento de un método evaluador resulta una tarea especialmente compleja por cuanto no
le son ajenas las circunstancias singulares de cada supuesto como la materia a planificar, su
delimitacién en el tiempo, los recursos puestos a su disposiciéon y la magnitud de la apuesta
estratégica.

Ello no obstante, si cabe plantear un esquema basico que permita una aproximacion integral de la

evaluacién estratégica que, aun pudiendo parecer obvio, su visualizacion puede facilitar su encaje en
el proceso planificador:

Figura1.  Aproximacion integral de la evaluacion

IMPACTOS

SOCIEDAD_|

GESTION Y SEGUIMIENTO

ACCION OBJETIVOS INSTRUMENTOS Il RESULTADOS
PUBLICA

: EVALUACION
EVALUACION EFICACIA DE IMPACTOS

Fuente: Plante (1991), citado por Osuna y Marquez (2000). Guia para la evaluacion de politicas
publicas. IDR. Sevilla.

Sobre este esquema se reproducirfan, si bien aplicados a los resultados y demads circunstancias
sobrevenidas en el proceso y desarrollo del correspondiente Plan, las cuestiones relativas a los
Principios que para un avance en el Buen Gobierno fueron propuestos en el Libro Blanco de la
Gobernanza Europea.

En tal sentido, los procesos evaluadores habrin de contemplar esos principios conforme a la
b

perspectiva ex post que corresponde a la evaluacién, cabiendo incluir otros principios esenciales

para configurar una visién integral que refuerce el valor de la Evaluacién que se proponga y

acometa:

- Impacto, valorando el impacto global del Plan, sus efectos deseados y los no deseados.

- Satisfaccién, valorando el grado de satisfacciéon de los actores implicados con la
intervencion (6rganos politicos responsables, gestores, sujetos beneficiarios, otras
instituciones involucradas).

- Eficacia, valorando los resultados alcanzados respecto a los objetivos estratégicos
establecidos.

- Eficiencia, valorando si los recursos temporales, presupuestarios, técnicos y humanos han
sido suficientes y ajustados a las previsiones efectuadas.

- Pertinencia, valorando si los objetivos eran realistas, alcanzables y medibles, conforme a
los recursos disponibles y los efectivamente empleados.

- Coherencia, valorando si el disefio de la intervencion ha sido adecuado para alcanzar los
objetivos y si ha sido complementado o ha complementado a otras intervenciones del
mismo ambito u otros proximos.

- Cobertura, valorando si los mecanismos para acceder a la poblaciéon objetivo han sido
acertados y, su posible desvio o ampliacién a otros colectivos finalmente atendidos.
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- Permanencia, valorando la necesidad y viabilidad de que los efectos y cambios producidos
se mantengan en el tiempo y si deben reformularse las politicas o paralizarse.

- Apertura, valorando si se ha llegado a alcanzar un funcionamiento mas abierto con una
comunicacién mas eficaz y un lenguaje realmente accesible al piblico en general.

- Participacion, valorando la implicaciéon real de los distintos actores implicados, la
aceptacion del proceso seguido y la incidencia de las aportaciones efectuadas en la toma de
decisién y los resultados obtenidos.

- Responsabilidad, valorando el funcionamiento de los mecanismos de rendicién de
cuentas y exigencia de explicaciones que se hubiesen establecido.

c) Gestion de la evaluacion. Fases®

La evaluacién en el marco de gestiéon de un Plan implica abordar las tres fases de preparacion,
puesta en marcha y finalizacién que, no pueden posponerse en su totalidad a la conclusién del Plan
objeto de evaluacién sino que debe discurrir y adaptarse al propio Plan de forma acorde a su propia
evolucién e implementacion:

c.1. Periodo de preparacion de la evaluacion.

Antes de abordar el desarrollo del proceso de evaluacién, debe fijarse claramente el objeto de
evaluacion, las motivaciones o razones que la impulsan y los objetivos y resultados
pretendidos. Deben responderse a las siguientes preguntas: ¢Por qué evaluar? ;Qué evaluar?
¢Para qué evaluar? ¢Cémo evaluar?

La concrecion de estos extremos permitira poder ajustar el Plan de Trabajo posterior y disponer
de unos referentes para concretar el coste del proceso evaluador. Este aspecto no puede
desvincularse del proceso preparatorio de la evaluaciéon de forma que, no obstante la procedencia y
relevancia del proceso evaluador transforme a éste en un fin en si mismo olvidando su caracter
instrumental respecto al objetivo final de mejorar la calidad de vida ciudadana. De alguna manera
hay que valorar y equilibrar el coste-beneficio que reporta el proceso evaluador, asumiendo que con
los recursos asignados a este proceso se renuncia a abordar medidas concretas.

En la valoracién acerca de si una determinada evaluacién puede llevarse a cabo (en cuanto a la
determinacién de la disponibilidad de recursos necesarios, grado de aceptacién y colaboracion de
los agentes implicados, tiempo disponible...etc.) es recomendable identificar el tipo de evaluacién
que quiere ponerse en marcha, las técnicas de recopilacién y analisis previstas, asi como la
estimacién del presupuesto y plazos de evaluacidn; esto es, como va a realizarse el proceso de
evaluacién, informacion sin la cual no es posible responder a la pregunta: “ces posible evaluar?”.

Un aspecto que no debe dejar de tomarse en consideracion al formularse estas cuestiones previas en
torno a la propia viabilidad de la evaluacion es el referido al coste de la evaluacion. La valoracion
de este extremo resulta un imponderable para reafirmar la condicién del proceso evaluador de
realmente ser util. La reflexién en torno a este aspecto, mayormente, ha de marcarse como meta
establecer un equilibrio adecuado entre la naturaleza, dimension y recursos empleados por el Plan o
actuacion sometida a evaluacion y el propio coste de esta evaluacion.

El equilibrio supone ajustar la dimensién de la labor evaluadora a la repercusion y relevancia del
Plan o actuacién, para lo que, una vez mas la perspectiva de una economia de escala aplicada al
proceso evaluador puede permitir obtener en un mismo proceso diversas informaciones aplicables a
varias actividades o Planes y, reutilizar una misma informacion en varios procesos evaluadores. Esta

% para ampliar informacion se cita el documento “Guia de Evaluacion de Politicas Publicas del Gobierno vasco” que
tiene como objeto facilitar la comprensién de los aspectos clave que comprenden la evaluacién de politicas publicas y
propiciar su aplicacion practica. Se encuentra disponible en el siguiente enlace:
http://www.euskadi.eus/contenidos/informacion/evaluacion_coordinacion/es _def/adjuntos/quia_evaluacion_gv_pip.pdf
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posibilidad, previamente enjuiciada, ademas de un cauce de optimizacion de los recursos asignados
al proceso evaluador, puede permitir ganar en coherencia respecto a los datos manejados en
diferentes ambitos.

c.2. Planificaciéon de la evaluacion y puesta en marcha

Superada la cuestién respecto a la conveniencia de proceder a la evaluacién de la intervencion
seleccionada, habra que preguntarse “squién evaliia?”. Para ello hay que discernir y configurar
previamente las condiciones técnicas que guiaran el proceso y bajo las que se seleccionara al equipo
evaluador (identificando a las y los miembros de la organizacién que aborden esta labor y, en su
caso, las necesidades externas a ser satisfechas con medios ajenos).

De manera previa a la puesta en marcha del propio proceso evaluador, se entiende necesario
establecer mecanismos y los medios necesarios para comunicar y difundir la existencia del proceso
de evaluacion, de forma que el conjunto de agentes participantes e implicados, sean conscientes de
su existencia, de su inicio, de sus propios objetivos y, asi, pueda contarse con una colaboracién mas
activa durante su despliegue.

Se requiere, por tanto, una estrategia de comunicacién y difusiéon que resulte agil a nivel interno y
externo y, que, ya desde el propio inicio del itinerario, motive una participacién activa por los
agentes identificados “clave” en la evaluacién que pretende realizarse.

Esta estrategia de comunicacién se mantiene durante el proceso de evaluaciéon y llega hasta el
momento en el que, una vez emitidas las conclusiones y recomendaciones de la evaluacién, ha de
propiciarse la comunicacién y difusién de las mismas, con la intencién de poner en valor la utilidad
del proceso y favorecer la posterior reflexion y toma de decisiones sobre la intervencion evaluada.

c.3. Finalizacion del proceso de Evaluacion.

Adn cuando pueda tratarse de una cuestién que surja en la fase final del proceso de evaluacién la
pregunta acerca de ¢qué hacer para incorporar las recomendaciones de la evaluacion?, es desde la
perspectiva prospectiva y estratégica que se ha dado a la evaluacién la mas importante para dotar de
una utilidad practica y visible al proceso efectuado. A partir de la respuesta a esta pregunta se pasara
a la configuraciéon de un programa de mejora y al establecimiento de los mecanismos e
instrumentos necesatios para su despliegue y aplicacién. Este es el momento de comenzar de nuevo
un proceso de planificacién estratégica.

d) Previsiones establecidas en torno a la Evaluacion en la X Legislatura

El “Procedimiento de elaboracién y tramitacion de Planes Hstratégicos del Gobierno” en la X
Legislatura aprobado por el Consejo de Gobierno el 13 de junio de 2013 incorpora en su Anexo 11
un proceso para el “Seguimiento y Evaluacion de planes” en el que se establecen las siguientes
obligaciones:

“-Los Planes Estratégicos del Gobierno seran objeto de seguimiento y evaluacién en los términos
que contemple el propio Plan que habran de quedar reflejados en el Acuerdo aprobatorio por el
Consejo de Gobierno.

-El seguimiento de los Planes ofrecera una vision de los siguientes aspectos:

*Grado de cumplimiento de las iniciativas previstas conforme a las previsiones temporales.
*Estimacion inicial del impacto de las medidas previstas en las iniciativas desarrolladas.
*Valoracién de las incidencias mas destacables en la ejecucién o implantacién de las
iniciativas y su eventual repercusion en los resultados.

*Proyeccion de la estimacién de impacto respecto a los resultados finales.
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-El seguimiento que se desarrolle se ajustard a un formato previamente incorporado en el
correspondiente apartado del Plan que concrete este apartado. Tal formato de seguimiento,
identificara los aspectos y/o indicadotes conforme a los que va a desarrollarse la monitotizacién del
Plan y las fuentes y bases informativas a partir de las cudles se abordara tal seguimiento.

-La Evaluacién del Plan se definira conforme a los indicadores cuantitativos y cualitativos que se
estimen oportunos, atendiendo a los objetivos prioritarios del Plan y guardando coherencia con los
planteamientos del Programa de Gobierno, las Estrategias generales y sectoriales fijadas por las
Instituciones de la UE y la propia realidad de Euskadi en el correspondiente ambito.

-Los Departamentos promotores remitiran a la Direccién de Coordinacién y a las Direcciones de
Economia y Planificaciéon y de Presupuestos la informacién relativa a los seguimientos y
evaluaciones que se efectuen. En todo caso sera preciso al menos la elaboracién de un informe de
seguimiento anual.”

Paralelamente, en relacién al Sistema de indicadores, se ha procedido a la integracién y seleccion de
aquellos indicadores mas significativos provenientes de la Planificacion estratégica con el objeto de
elaborar un Panel sintético de Indicadores que por un lado, a futuro, mida los aspectos mas
sustanciales de los compromisos del Programa de Gobierno y, por otro, se incluyan
indefectiblemente entre los indicadores de los planes estratégicos al objeto de conseguir la mayor
coherencia interna posible también en el ambito de la evaluacién. Asi mismo, siguiendo con ese
objetivo de coherencia, se ha seleccionado un segundo nivel de indicadores de caricter mas
coyuntural cuya mayor virtualidad serfa también la obligacién de incorporacién en la planificacién
del gobierno tanto estratégica como de otro tipo (departamental, sectorial...).

En cualquier caso, todo proceso de evaluaciéon que se precia debe emitir a la necesidad de que se
emita un juicio sobre:

e Consideracién general acerca del grado de éxito o fracaso de la intervencién desarrollada.

e Aciertos, errores y ausencias en la estrategia disefiada.

e Grado de flexibilidad y capacidad de adaptacién a los cambios del contexto.

e Eficacia y eficiencia de las medidas, su repercusién en el objetivo estratégico y en otros
objetivos previstos.

e Adecuacién de los mecanismos de gestién y seguimiento aplicados

e Resultados e impactos logrados, incluyendo efectos no previstos inicialmente.

e Lineas estratégicas y econoémicas que cabria propugnar en una siguiente intervencion.

A titulo orientativo, a continuaciéon se incorpora en el Anexo I un modelo de ficha de Resumen

Ejecutivo de la Evaluacién que puede emplearse para documentar la evaluacion que se aborde,
independientemente del momento.
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ANEXO I

RESUMEN EJECUTIVO DE LA EVALUACION

Sinopsis de los aspectos sustantivos del informe de evaluacién: breve descripcion de la intervencién
evaluada, motivacién, propésito, objetivos especificos y alcance de la evaluacién. Pero sobre todo,
debe presentar de manera clara y precisa aquellos resultados, conclusiones, recomendaciones y
lecciones aprendidas de especial relevancia.

1.- Introduccion
Presentacion del contenido y estructura del informe de evaluacion.
2.- Descripcion de las intervenciones evaluadas.

Detalle exhaustivo de los objetivos, teoria del programa (necesidades o problematica a la que
pretende hacerse frente, medias, acciones...) antecedentes, organizacion y gestion, publico objetivo,
ambito o sector de actuacién, actores intervinientes, contesto en el que se enmarca, cronograma y
fase de ejecucion en que se encuentra, presupuesto y recursos destinados.

3.- Metodologia, objetivos de la evaluacion y alcance de la evaluacion

Explicaciéon de la motivacién origen de la evaluacién, objetivos alcance de la misma y tipologia de la
misma. Se especificaran las preguntas a las que dard respuesta la evaluacion y los criterios de
evaluacién analizados para ello.

El informe de evaluacién debera describir con suficiente detalle la relacién de la metodologia y
fuentes de informacién (documentacién, informantes, clave, literatura, etc.) empleadas para la
recopilacién de informacién (técnicas de investigacion cualitativas y cuantitativas) Se pueden incluir,
ademas listas completas de las personas entrevistadas y documentos consultados, siempre que esto
no entre en conflicto con el derecho a la privacidad y confidencialidad de los participantes.

En este apartado podra explicarse también el contexto en que se ha desarrollado la evaluacion,
cémo seran utilizados sus resultados y las decisiones que se tomaran una vez culminada.

4.- Analisis de la informacion recibida

Este apartado supone dar cuenta de los objetivos de la evaluacién. En tal sentido, comprende el
mayor grueso del informe y en él debe darse respuesta a las preguntas y criterios de evaluacién a
partir del andlisis de la informacién recopilada tanto en el trabajo de campo como en la etapa de
analisis contextual y documental.

5- Resultados de la evaluacion

Relacién de evidencias reveladas tras la respuesta a las preguntas de evaluacion e interpretaciones
formuladas sobre dicha evidencia desde el conocimiento objetivo y técnico del equipo evaluador.

Los resultados atribuidos a la intervencion que esta siendo evaluada, pueden ser vinculados a las
contribuciones de las diferentes partes interesadas.

6.- Conclusiones
Juicios sobre la intervencién en cuanto a factores de éxito o problematica detectada formulados a

partir del analisis de los criterios de evaluacion planteados, apoyandose en las interpretaciones de la
informacioén recopilada, siguiendo una logica objetiva y sistematica
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Las conclusiones deben centrarse en temas transcendentes para la intervencién que esta siendo
evaluada.

7.- Recomendaciones

Conjunto de propuestas de mejora sobre la intervencion evaluada con la intencién de incrementar
su efectividad y calidad a partir de la puesta en valor de sus fortalezas y oportunidades y ofreciendo
posibles correcciones, soluciones o alternativas para sus factores debilitadores.

Las recomendaciones deben estar firmemente basadas en la evidencia y analisis efectuado, ser
relevantes y realistas, estableciendo prioridades para la accion.

8.- Lecciones aprendidas

Relacién de buenas practicas detectadas tras la evaluacion de la intervencién que pueden ser
transferidas a futuras actuaciones. Deben incluir generalizaciones que trasciendan la intervencién
inmediata, poniendo énfasis en la relevancia mas amplia que podtian tener.

9.- Anexos

Algunas de las cuestiones que pueden incorporarse como anexos son: pliego de condiciones
técnicas y criterios para la seleccién de la propuesta de evaluacion: fuentes bibliograficas empleadas;
modelo de herramientas empleadas para la recopilacién de informacién (guién en el caso de
entrevistas o grupo de discusion, cuestionatios, etc.).

En este apartado, caso de que se considere oportuno, pueden incluirse las opiniones o
interpretaciones ofrecidas por los actores en el momento de ser consultados:

e Responsables del Plan

o Gestores de la intervencion

e Entidades financiadoras del Plan

e Entidades colaboradoras

e Publico beneficiario directo o indirecto

e (Ciudadania en General

e Otros profesionales y responsables de intervenciones similares
e DPersonas expertas del sector
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