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PRESENTACION

Con el Plan General de Accion 2019 del Centro de Es-
tudios Municipales y de Cooperacion Internacional (CEMCI)
nos encontramos ya finalizando el desarrollo del Proyecto
Estrategico de Creatividad, Transparencia y Mejora Continua
(2015-2019), en el que continuamos trabajando en ese afdn
dltimo de hacer de esta Agencia Publica Administrativa Local
de la Diputacion de Granada, un Centro de Estudios Publico
lider y de referencia en Gobierno y Administracion Local.

La ultima fase de este Proyecto Estratégico la lleva-
remos a cabo a través del Plan General de Accion 2013,
consolidando lo implantado hasta este momento vy asu-
miendo nuevos retos, todo ello sin perjuicio de la posible
incorporacion de nuevas acciones o programas en las
materias que le son propias a este Centro: formacion, in-
vestigacion, documentacion y publicaciones.

La obra que presentamos, “Planificacion en Entida-
des Locales. Desde la planificacion estrategica a la im-
plementacion de proyectos”, tiene como objetivo principal
dotar al personal de las entidades locales de una herra-
mienta de trabajo que facilite la labor de la planificacion,
tanto a nivel estratégico como operativo.

La elaboracion de esta obra ha estado a cargo de
Patricia Molina Herndndez, colaboradora de este Centro
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Planificacién en Entidades Locales. Desde la planificacién estratégica...

desde hace varios anos. Es licenciada en Sociologia por
la Universidad Complutense de Madrid, especializada en
Métodos y Tecnicas de Investigacion Aplicada; Mdaster por
la Universidad de Granada en Problemas Sociales: Gestion
y Direccion de Programas Sociales, asi como especialista
en Consultoria del Sector Publico, con formacion comple-
mentaria en los dmbitos de Evaluacion de Programas y
Politicas Publicas, Diseno y Evaluacion de Proyectos, Pro-
yectos Europeos, y Género.

La autora ha abordado de manera magistral el tema
propuesto, organizédndolo en dos partes claramente dife-
renciadas. Por un lado, la planificacion estrategica, en la
gue redliza un recorrido completo sobre todos los pasos
que se deben seguir para elaborar un plan estratégico en
una entidad local. A continuacién, en la segunda parte, de-
dicada a los proyectos locales que podrian surgir como
consecuencia de la fase anterior, se proporcionan los co-
nocimientos necesarios para disenar, gestionar y evaluar
proyectos que den respuesta a las necesidades detec-
tadas en una determinada poblacion. Todo ello, expuesto
de manera clara y organizada, con numerosas figuras e
ilustraciones que lo hacen la exposicion mds amena a la
vez que facilitan su comprension.

Desde el CEMCI, deseamos agradecer a la autora el
gran trabajo realizado, asi como a todos nuestros lecto-
res, el interés demostrado en las actividades y publica-
ciones gue este Centro lleva a cabo. Esperamos que esta
obra tenga una buena acogida.

CEMCI

[16]



PROLOGO

Desde hace ya unos anos, mds de los que se cuen-
tan con una mano, tengo la suerte de colaborar habitual-
mente con el Centro de Estudios Municipales y de Coo-
peracion Internacional, principalmente como formadora
de diversos cursos vy talleres. En esta ocasiéon tengo la
oportunidad de compartir algunos de mis conocimientos
y aprendizajes a traves de la presente publicacion que el
CEMCI me ha confiado.

La labor que esta entidad lleva a cabo es de induda-
ble valor, en especial para las entidades locales, y este
servicio de publicaciones representa una de las caras de
esta gema que es el CEMCI. Es por tanto para mi un privi-
legio y una satisfaccion poder contribuir a esta labor, y en
dltima instancia contribuir a la mejora y el progreso de las
entidades locales.

En las proximas lineas he tratado de recopilar, orde-
nar y explicar los elementos esenciales para la elaboracion
de planes estratégicos corporativos, y el diseno, imple-
mentacion y evaluacion de proyectos locales. El objetivo
de esta obra es aportar al personal de entidades locales
una herramienta de trabajo que aclare y facilite la labor
de la planificacion.

[17]
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En estos dos niveles organizacionales, uno estratégico
y otro operativo, se entremezclan numerosos conceptos
y elementos, algunos con cierta complejidad que podrian
requerir publicaciones independientes para profundizar
sobre ellos. Por tanto, miintencion ha sido exponer de ma-
nera clara y resumida los procesos abordados con todos
sus elementos, para ofrecer a quien se sumerja en estas
pdaginas una perspectiva general que incluso le capacite
para llevar a la practica en su puesto de trabajo el conte-
nido presentado.

Ofrecer este enfoque ha supuesto cierta dificultad, ya
gue ha implicado reflejar un amplio espectro de posibilida-
des que pueden darse, para no centrarme en ninguna en
concreto. De esta forma, esta obra puede ser una refe-
rencia tanto para un ayuntamiento como para una dipu-
tacion, o para un drea de juventud, de educacion, servicios
sociales o de recursos humanos. Esto es posible gracias
a la generalidad de la exposicion, y al uso de ejemplos de
distintos ambitos. La parte mds técnica o especializada
sobre la temdtica en la puesta en prdctica tendrd que ir a
cargo de quien desarrolle en ese dmbito su labor y parti-
cipe en el proceso de planificacion.

La presente publicacion contiene dos partes diferen-
ciadas claramente, la primera versa sobre la planificacion
estratégica y la segunda sobre proyectos locales. En la
primera se realiza un recorrido completo sobre todos los
pPasos que deben darse para la elaboracion de un plan
estratégico para una entidad local. La realizacion de una
planificacion estratégica ha pasado a ser un elemento im-
prescindible en las entidades locales ya que permite ali-
near las decisiones con la estrategia. La elaboracion de un
plan estrategico requiere un proceso andlitico y reflexivo
en el que se suceden distintas fases, como es el andli-
sis de la propia entidad o el andlisis de su entorno o el

[18]



Prélogo

proceso reflexivo para identificar los elementos del plan,
como son las lineas estrategicas, los objetivos o las accio-
nes. Requiere ademds conocimiento sobre como progra-
mar el plan, como comunicarlo, y como realizar su segui-
miento y su evaluacion.

En la segunda parte se trata de dar continuacion a lo
que podria surgir de un plan estratégico, ya que una forma
posible de acciones pueden ser proyectos que favorezcan
el alcance de los objetivos establecidos en el plan. Estos
proyectos pueden ser tanto internos de la entidad, como
de intervencion en la ciudadania o en el municipio. En esta
parte de la obra se pretende proporcionar los conoci-
mientos necesarios para disenar, gestionar y evaluar un
proyecto local que de respuesta a una problemdtica o ne-
cesidades detectadas por una entidad local. Esto supone
conocer como identificar problemas o necesidades, cémo
disenar objetivos y actividades de un proyecto, y como
planificar la comunicacion, el seguimiento vy la evaluacion.
En este caso, en relacion a los proyectos pero extensible
a otros dmbitos, se profundiza en la evaluacion y sus po-
sibilidades, dada su importancia en el ciclo de vida de un
proyecto vy el ciclo de mejora continua.

Para finalizar, quiero animar a quien comience esta
lectura a subir simbdlicamente unos escalones que le per-
mitan visualizar por completo su entidad, y mantener esa
perspectiva para comprender mejor la importancia del
contenido de esta obra y percibir el valor que implica la
planificacion para poder llevar a cabo una labor organiza-
da, con sentido y buscando la excelencia.

[19]






PRIMERA PARTE:
PLANIFICACION ESTRATEGICA
EN ENTIDADES LOCALES






Estrategia es un patron en una corriente de
decisiones.
Henry Mintzberg.

1. INTRODUCCION A LA PLANIFICACION

La redlizacion de una planificacion estratégica ha pasa-
do a ser un elemento imprescindible en las entidades locales,
ya que permite alinear las decisiones con la estrategia.

La elaboracion de un plan estratégico requiere su-
mergirse en un proceso andlitico y reflexivo en el que in-
tervienen distintos elementos. Por una parte es preciso
realizar el andlisis de la propia entidad y el andlisis de su
entorno, para lo cual se pueden hacer uso de distintas
herramientas como el andlisis DAFO. Es también nece-
sario un proceso reflexivo para identificar los elementos
del plan, como son las lineas estratégicas, los objetivos o
las acciones. Para completarlo, se requiere, ademads, co-
nocimiento sobre como temporalizar las acciones, como
comunicarlo, y cémo redlizar su seguimiento y evaluacion.

Todo este proceso de la planificacion estratégica con-
lleva cierta complejidad, ya que implica necesariamente
disponer, valga la redundancia, de una capacidad estra-
tega, y de poder visudlizar la organizacion en su conjunto
desde el presente y hacia el futuro.
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Planificacién en Entidades Locales. Desde la planificacién estratégica...

En un contexto en constante evolucion y cambios a
niveles sociales y tecnoldgicos, es preciso que las orga-
nizaciones evolucionen de forma controlada, planificando
gué guieren ser y cOmMo van a incorporar esos cambios.
La planificacion estratégica, como planificacion organiza-
tiva podria no buscar grandes cambios en la organizacion,
y simplemente querer mantener un status quo; o puede
buscar cambios, mejoras, adaptaciones a una realidad
cambiante, y tener aspiraciones hacia la mejora continua
y la excelencia.

Resulta esencial, ante este panorama, que en el sec-
tor publico en general se fomente la planificacion estra-
tégica. Y en concreto, en las entidades locales es preciso
gue se domine la elaboracion y la gestion de planes es-
tratégicos que aseguren, en definitiva, el desarrollo de su
labor en un camino hacia la excelencia.

Una pregunta bdsica e inicial es ¢sobre qué pode-
mos hacer un plan estratégico?, y es que el objeto como
el sujeto del plan pueden tener distintas posibilidades. En
el sector publico podemos toparnos con planificacion es-
tratégica corporativa, tanto de toda una entidad, como de
un drea concreta, y también es posible encontrar planifi-
cacion estratégica territorial que se centra en el futuro de
un territorio.

Esta obra, en esta primera parte, aborda la plani-
ficacion estrategica corporativa y por tanto la elabo-
racion de planes estratégicos enfocados a entidades
locales.

Es cierto que en la prdctica no todas las entidades
tienen elaborado un plan estratégico concreto, aungue en
realidad sigan una estrategia en su gestion no estructu-
rada, no plasmada en un documento que la articule y de

[24]



Planificacién Estratégica en Entidades Locales

forma. También es cierto que no existe ningun imperativo
legal que obligue a las entidades a realizar un plan estra-
tegico concreto y, por ello, las organizaciones avanzan con
un planeamiento a veces no tan organizado, y muchas ve-
ces mds centradas en cumplir los procedimientos que les
ocupan en el presente sin pensar tanto en el futuro. Dar el
paso y pensar en gue lugar estd nuestra entidad y dénde
gueremos que esteé, resulta un reto que aporta grandes
beneficios.

1.1. NIVELES DE DECISIONES Y NIVELES DE
PLANIFICACION

Antes de continuar con los pasos de la elaboracion de
un plan estrateégico, cabe detenerse e identificar los dis-
tintos niveles de decisiones que se producen en una orga-
nizacion, asi como los niveles de planificacion para poder
situar estos planes en el conjunto de la realidad organiza-
cional, ya sea en una entidad publica local, o en cualquier
otro tipo de organizacion.

1.1.1. Distintos niveles de toma de decisiones

En primer lugar hay que distinguir tres grandes niveles
de decisiones que pueden tomarse en una organizacion.
El criterio principal que determina esta clasificacion tie-
ne gue ver con el alcance las mismas y por tanto con su
objeto, es decir, si afectan al conjunto de la organizacion,
si tienen que ver con la coordinacion de las tareas, o si
tienen gue ver con aspectos concretos de las tareas que
se llevan a cabo.

Asimismo, estas decisiones pueden distinguirse por el

sujeto o sujetos que las toman, recayendo las estratégicas
a la alta direccion, las tdacitas a la alta direccion al marcar
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