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Laburpena: Gipuzkoako Foru Aldundiak Emaitzetara Bideratutako
Aurrekontuak garatu eta ezarri ditu erakundean plangintzaren ku-
deaketa sistematizatu, helburuetara zuzenduriko kudeaketa bul-
tzatu eta gizartearen aurrean kontu-ematea indartzeko asmoarekin.
Proiektuak eraldaketa garrantzitsua eragin du erakundearen kultura,
antolaketa eta sistemetan, eta aurrekontuak lantzeko eredu berria
ezarri du. Hori dela eta, 2017. urtetik aurrera foru-aldundiko arlo guz-
tiek beren plangintza estrategikoa nahiz operatiboa aurrekontua-
rekin loturik garatzeko prozedura berria betetzen dute, eta horrela
lortu dute era argian adieraztea urteko jarduera-ildo eta ekintzak
aurrera eramateko baliabideak. Hala, bada, Emaitzetara Bideratu-
tako Aurrekontuen bidez, erakundeak kontuak emateko prozedurak
erraztu ditzake, politika publikoen balio-katea xehetasunez adieraz-
ten dutelako.

Gako-hitzak: Aurrekontuak, plangintza, emaitzak, kontu ematea,
plangintza estrategikoa, kudeaketa, hobekuntza, berrikuntza, poli-
tika publikoak.

Resumen: La Diputacién Foral de Gipuzkoa ha desarrollado e im-
plantado los Presupuestos Orientados a Resultados con el obje-
tivo de sistematizar la gestion de la planificacion, impulsar la gestion
orientada a resultados y reforzar la rendicion de cuentas ante la so-
ciedad. El proyecto ha supuesto un importante cambio en la cultura,
la organizacién y los sistemas de la institucion, y ha establecido un
nuevo modelo para la gestion de los presupuestos. Asi, desde el
afio 2017 todas las &reas de la Diputacién Foral llevan a cabo el
nuevo procedimiento de definiciéon del presupuesto de forma in-
tegrada con la planificacion estratégica y operativa, definiendo de
forma clara los recursos para llevar a cabo las lineas de actuacién
y las acciones correspondientes al ejercicio. De esta forma, los Pre-
supuestos Orientados a Resultados pueden facilitar la rendicién de
cuentas, ya que muestran de forma detallada la cadena de valor de
las politicas publicas.

Palabras clave: presupuestos, planificacion, resultados, dar cuen-
tas, planificacion estratégica, gestion, mejora, innovacion, politicas
publicas.

Abstract: The Provincial Council of Gipuzkoa has developed and
implemented its Results Based Budget with the aim to systematize
planning management, promote results-oriented management and
strengthen accountability to society. The project has involved im-
portant changes in the culture, organisation and systems of the in-
stitution, and has established a new model for budget management.
Thus, since 2017 all the areas of the Provincial Council define their
budgets in accordance to a new procedure that integrates strategic
and operational planning and clearly defines the public resources to
be used to carry out the action lines and tasks of the financial year.
In this way, the Results Based Budget can facilitate accountability,
since it shows the value chain of public policies in detail.

Keywords: budgets, planning, results, accountability, strategic plan-
ning, management, improvement, innovation, public policies.
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1. Introduccion

El presupuesto de una institucién publica es un ins-
trumento de vital importancia para la planificacion y la
gestion, ya que, ademas de gestionar de una manera
eficaz y equilibrada los recursos publicos, posibilita
presentar la planificaciéon ante la sociedad y una ren-
dicién de cuentas sobre las actividades.

Aun asi, en algunas ocasiones los presupuestos no
resultan ser instrumentos lo suficientemente efica-
ces para la planificacién, ya que la conexion entre las
partidas y los planes de gestién es dificil, y en conse-
cuencia, suele ser complicado orientar los recursos
publicos a resultados y logros concretos.

Por otro lado, es cosa sabida que la estructura habi-
tual de los presupuestos publicos, dada su compleji-
dad, queda lejos de la ciudadania, y que no garantiza
la difusién de la planificacion de las instituciones pu-
blicas, ni la rendicién de cuentas. Las instituciones pu-
blicas ven cada vez mas necesario dar a conocer sus
presupuestos de una manera mas clara y comprensi-
ble.

En la legislatura 2015-2019, la Diputacién Foral de Gi-
puzkoa ha disefiado, desarrollado y establecido unos
Presupuestos Orientados a Resultados. El principal
objetivo ha sido compaginar la gestién financiera de
la institucion y la gestién de la planificacion, con ob-
jeto de orientar la actividad de la institucién hacia re-
sultados y conseguir un instrumento eficaz para difun-
dir ante la sociedad la planificacion y la rendicion de
cuentas.

Para implantar el nuevo modelo, la diputacién foral,
en primer lugar, ha impulsado la sistematizacion de la

planificacién, definiendo de forma precisa tanto la pla-
nificacion estratégica como la operativa. Ademas, ha
modificado el procedimiento para la elaboraciéon de
presupuestos, y ha adaptado el modelo de presenta-
cién de presupuestos siguiendo un esquema que esta
orientado a resultados, como su nombre indica. Para
finalizar, ha implantado en toda la institucién un sis-
tema de informacidn para el seguimiento de la planifi-
cacion, sistema que posibilita la rendicion de cuentas
sobre el nivel de cumplimiento de la planificacion y los
objetivos.

Mediante los presupuestos orientados a resultados,
la institucion pretende ir mas alld de la estructura ha-
bitual presupuestaria y ha conseguido un instrumento
nuevo para la planificacién y seguimiento.

2. Perspectiva

del proyecto

Desde el comienzo de la legislatura 2015-2019, la Di-
putacion Foral de Gipuzkoa hizo publica la intencién
de sistematizar y mejorar la planificacién de la institu-
cién. El primer paso fue la creacién la Direccion Gene-
ral de Estrategia, y la primera tarea de esa direccion
fue desarrollar el Plan Estratégico de Gestidon, que es-
tablecié los objetivos y proyectos estratégicos, las li-
neas de actuacién y los indicadores principales para
la legislatura.

Junto a ello, el director general de Estrategia, Sebastian
Zurutuza, tenia claro desde un principio que la modifi-
cacion de la estructura de los presupuestos posibilitaria
la orientacion de toda la planificacion de la institucion
hacia resultados y la mejora de su seguimiento. Asf
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Gestion de la planificacion y los presupuestos y la cadena de valor

de las politicas publicas

Gestién de la planificacién y los presupuestos

'Y

PROBLEMA
NECESIDAD
€

Grado
de avance

-~ L4 L[4

Catélogo
de servicios

N A 4

Ejecucién de politicas publicas

Fuente: Diputacion Foral de Gipuzkoa.

pues, una vez desarrollado el Plan Estratégico de Ges-
tién, se puso en marcha el disefio y desarrollo de los
Presupuestos Orientados a Resultados. Para ese come-
tido conté con la colaboracién del Area de Presupues-
tos del Departamento de Hacienda y Finanzas.

Desde un principio, el objetivo ha sido la reforma del
esguema presupuestario, para conseguir una estruc-
tura més adecuada para conciliar la gestién de los re-
cursos publicos con la planificacién, y, posteriormente,
implantar un nuevo modo de gestién presupuestaria
en toda la institucion.

Tres son los objetivos principales de esa iniciativa:

— Integrar la planificacién estratégica y los planes
de gestién de manera sistematica.

— Enfocar la perspectiva de la planificacién hacia
los resultados y alinearla con la cadena de va-
lores de las politicas publicas.

— Insertar la politicas transversales tanto en la pla-
nificacion como en los presupuestos.

Por tanto, una de las claves consiste en tomar en con-
sideracién la cadena de valores de las politicas pu-
blicas en la gestiéon de los presupuestos y la planifi-
cacion; esto es, a la hora de poner en practica una
politica publica que responda a un problema o nece-
sidad social hay que tener en cuenta los recursos que
se vayan a utilizar, las actividades que se desarrolla-
ran, los servicios y productos que se ofrecerdn y los
resultados que se quieren obtener.
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Para conseguir ese alineamiento, se ha seguido este
itinerario:

— En 2015, la Direccién General de Estrategia
acometié el redisefio de los presupuestos, con
la colaboracion de la Direccién General de Fi-
nanzas y Presupuestos del Departamento de
Hacienda. Con ese objetivo, se estudio, entre
otros, el modelo presupuestario orientado a re-
sultados de la Generalitat de Catalunya.

— En 2016, aunque se elaboraron los presupues-
tos de la diputaciéon con la estructura habitual,
todas las secciones de la institucion se adap-
taron a lo largo del afio a la nueva estructura,
a modo de prueba. Asi, en 2017, toda la institu-
cién estaba preparada para implantar la nueva
estructura.

— En 2017 se aprobaron por primera vez los Pre-
supuestos Orientados a Resultados. Para ello,
se adapto la aplicacion corporativa de los pre-
supuestos, incorporando la nueva perspectiva.
Junto a ello, se desarrollé una nueva aplicacion
corporativa para el seguimiento de la planifica-
cion.

— Durante 2018, se implantd en toda la institucion
la aplicacion corporativa para el seguimiento de
los Presupuestos Orientados a Resultados, v,
al final del afio, en el portal web institucional se
implantd una herramienta que permite la rendi-
cién de cuentas de la planificacion.
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habitual de los presupuestos y explicar bien el obje-
3. Nuevo modelo tivo de cada uno de los programas presupuestarios.

Con el nuevo modelo se pretende integrar los pre-
supuestos en el esquema de planificaciéon y mejora
continua de la institucién, tal y como aparece en el
siguiente esquema: decisién sobre la planificacién
El objetivo fundamental de los Presupuestos Orien- estratégica, definicién de la gestion y presupuestos
tados a Resultados es encauzar los recursos y acti- anuales, seguimiento y control de la gestién, rendiciéon
vidades de la institucion hacia los resultados que se de cuentas sobre los resultados vy, finalmente, nueva
quieren conseguir, siguiendo la linea de la cadena incidencia en la planificacion estratégica y cierre del
de valor. Para ello, es necesario cambiar la estructura  circulo de mejora.

¢Para qué unos presupuestos orientados a resultados?

JPara qué se gastara?

Presupuesto
orientado JQué resultados se quieren conseguir?
a resultados ‘

¢Qué costo tendrad?

Fuente: Diputacién Foral de Gipuzkoa.

Ciclo de gestion estratégica y de mejora continua

’-s

Gestion
eStratégica -
y de mejora

continua
Fuente: Diputacién Foral de Gipuzkoa.
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Ficha de un programa del presupuesto de 2019
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Helburu estrategikoa: Gipuzkoako gobemua atzera asmatzea
Proiektu estrategikoa: Gobernantza onaren estrategia

Urteko helburua: 2015-2019 Kudeaketa Plan Estrategiko eraginkorra lorizea, gobemantza ireki eta
elkarlanekoaren bitartez
Adierazlea Neurri- Helburu Azken Aurtengo Urteko Agintaldiko
unitatea mota balioa  aurreikuspena helburua helburua
KPE-ko helburu departamentalen Ehunekoa >= 48,35 72,00 90,00 90,00
betepena.
KPEko helburu estrategikoen Ehunekoa >= 30,00 75,00 90,00 90,00
adierazleen betetze maila.
DABaren dinamikaren balorazioa. Kopurua = 0,00 7,00 7.50 7,50

Helburuari lotutako jarduketa ildoak eta ekintzak

1. Jarduketa ildoa:
Planaren segimendua, ebaluazioa eta komunikazica

Ordainketa Datozen Sarrera Hasiera Bukaera  Etorkizuna
kredituak urteetako lotua data data eraikiz
gastuak

Jarduketa ildoa, guztira 256.243,18 2019/01/01  2019/12/31
1.1 Ekintza
Herri politken jarrsipena egiteko 70.020,08 201/01/01 2010/12/31
eredu berria dinamizatu eta
egonkortu (DB+DAB+Diputatu
Kontseilua)
1.2 Ekintza
2020-2022 KPE berria prestatzen 89.960,55 2019/05/01 2019/10/31
lagundu
1.3 Ekintza

06.262,55 2010/00/01 2010/12/31

GFAaren eta udalen arteko
elkalana sendoizeko eta
lerrokatzeko antolaketa eredua
berria marixan jartzen lagundu:
herri politiken batzordea osatu
2ta dinamizatu

2. Jarduketa ildoa:

Emaitzetara bideratutako aurrekontua.Plangintzako tresnen arteko koherentzia eta elkarlotura lortzea:Kudeaketa Plan
Estrategikoa / Aurrekontua / Genero ikuspegiko aurrekontua / Partaidetzazko aurrekontuak / Euskara Plana

Ordainketa Datozen Sarrera Hasiera Bukaera  Etorkizuna
kredituak urteetako lotua data data eraikiz
gastuak
Jarduketa ildoa, guztira 102.525,10 2018001001 2019112131
2.1 Ekintza
40.020,08 2019/01/01 2018/12/31

Aurrekentu planifikazio eredua
sendotu eta hobekunizak ezarri:
euskarri informatikoa osatu eta

Fuente: Diputacion Foral de Gipuzkoa.
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4. Nuevo modelo

El nuevo modelo de la Diputacién Foral de Gipuzkoa
concilia los presupuestos y los diferentes planes de
gestioén, adjudicando a cada programa presupuestario
las lineas de actuacion estratégicas y operativas que
le corresponden.

De esta forma, aparte del detalle de las partidas pre-
supuestarias anuales, se especifican los objetivos a
cuyo cumplimiento se destinaran los recursos publi-
cos, indicando las lineas de actuacion y acciones que
se llevaran a cabo.

Posteriormente, se han concretado las partidas, gas-
tos e ingresos vinculadas a cada accion, clasificados
segln los diferentes capitulos. De esa manera se ha
conseguido un esquema que asocia acciones y par-
tidas, vinculando los recursos con los resultados que
se pretenden conseguir.

Para implantar el nuevo modelo, en primer lugar ha
sido necesario concretar bien la planificaciéon de cada
area de la institucién, para lo que se ha tomado como
punto de partida el plan estratégico de gestién apro-
bado al comienzo de legislatura, en el que se han
concretado los objetivos estratégicos vy lineas de ac-
tuacion de la legislatura.

La siguiente tarea ha sido concretar las acciones es-
tratégicas vinculadas a los objetivos y lineas de actua-
cién de cada area de la institucion, mediante la aplica-
cién corporativa para los presupuestos.

Concrecion de areas y acciones estratégicas

D ——

Organikoa: 0320 - Modemizazioaren, Zerbitzuen eta Informazio Gizarlerako Sistemen
Zuzend Nag
Plana: Kudeaketa Plan Estrategikoa 2015-2019

Programa: 200 - Foru Aldundiko zerbitzuen eta
Urteko helburua: HE 12 - Foru erakundearen laneko metodoak eta kudeaketa sistema hobetzea eta

modemizatzea, erabateko zeharkako moduan lan eginez

Ekintza

Jarduketa iildoa; POS0 - Kudeakela Aurreratua ezartzea Fusko Jaurlaritzarekin lankidetzan, Kudeaketa Publiko Aurreraluko eredu, melodologia ela Iresna bermak sistemalikoki
aplikatzeko jarduera iidoaran barruan, besie administrazio publiko batzuekin koordinatuta ata Diputatu Nagusiaren Kabineteak gidatuta

Hasiera data Bukaera data

Aurrerabide kudeaketa aurreratuaren eredua GFAko Zu

bitartez 2019/0101

201910731 (@]

desburokralizatzeko

Ekintza

elektroniko berriak garatzea - etab

Jarduketa ildoa: P051 - Gizarte eragileek ela hermtarrek ohiki egiten diuzien GFAren ardurapeko 100 tramite hautatzea, tramite horiek egiteko modua sinplifikatzeko, arintzeko eta

|zapide berriak digitalizatzea: - App mugikorren garapena - Dirulaguntzak aplikazio korporatiboan txertatzea - Formulario

Hasiera data Bukaera data

2019/01/01 201912/31 (]

Fuente: Diputacién Foral de Gipuzkoa.
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Adjudicacion de partidas y recursos a las acciones

Gipuzkoako
Foru Aldundia
Diputacién Foral
de Gipuzkoa

[ 4 ) o oo

Programaren datuak: Lantzea

4 UGARTE ALZPURU, Haritz

Ekinzak ela parfidak ot

Erakundea: Gipuzkoako Foru Aldundia
Ekitaldia: 2019

© Eskulibura ikusi

0320-
Zuzend Nag

Organikoa: Sistemen

Urtea: 2010

Programa: 200 - Foru Aldundiko

leitutako Kapituluen zerrenda

eta depar plana
1. kap. (%)
Kudeaketa Plan Estrategikoa 2015-2019

Aurrerabide kudeaketa aurreratuaren eredua GFAko Zuzendaritza Nagusietan
bultzatzea hobekuniza proiekiuen bitartez

Izapide bermiak digilalizatzea: - App mugikorren garapena - Dirulaguntzak apiikazio
korporatiboan teertatzea - Formulario elekironiko bemak garatzea - etab

- Espadiente Elektronikoko proiektuak identifikatu, bultzatu eta hauetan parte
hartzea - Plangintza éta normalizazioa - Analisi dokumentalak egitea

Leihatia bakarreko sistemaren oinari izango den informazio sistema korporatiboa
garalzea, arrela ela informazio prozesuak hobetzea ela komunikaziorako kanal
bermiak garatzea

27,78

Foru Aldundiaren Jauregira bisia gidatuak anlolatzea

Gobemu Onaren Foru Araua azam eta zabaltzea

Aldundiko datu baseak irekitzeko plangintza aurrera eramatea, datuak era irekian
argitaratuz

Garde

ko edukiak bildu, prestatu eta argitaratzea 5,56

2 kap. (%)

19,24

323

4 kap. (%) 6. Kap. (%) 7. kap. (%) 8. kap. {%) Zenbatekoa, guztira

70142864

4125485

12 685,05

400.888,80

2038967

28 569,89

34 969,56

6353947

Fuente: Diputacion Foral de Gipuzkoa.

Por otro lado, se han concretado los objetivos, lineas
de actuacién y acciones operativas del area; es decir,
siguiendo con el mismo esquema, se ha completado
una planificacién sobre las actividades que no son es-
tratégicas.

También se han desarrollado mddulos para integrar
en la planificacion anual las principales politicas trans-
versales de la Diputacion Foral de Gipuzkoa: igualdad
entre mujeres y hombres, igualdad lingUistica y partici-
pacion. De esta manera, las planificaciones generales
transversales se han vinculado a las lineas de actua-
cién y a las acciones, concretando los recursos nece-
sarios para llevar a cabo dichas acciones y actuacio-
nes.

Con todos esos datos, la aplicacion para el desarrollo
del presupuesto crea la ficha presupuestaria del pro-
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grama, la planificacién estratégica y operativa, reco-
giendo informacién sobre y los gastos e ingresos que
corresponden a ambas.

Asi, cada programa presupuestario concreta de una
manera clara los objetivos o metas, las lineas de ac-
tuacién en que se dividen, las acciones concretas que
conllevan y los recursos que se gestionaran para lle-
var a cabo cada accion. Ademas, se concretan los in-
dicadores que mediran los resultados que se persi-
guen, asi como los resultados que se esperan.

Si nos fijamos en la ficha del programa presupuesta-
rio, podemos observar en el apartado sobre planifica-
cién como se representan de manera concreta en los
indicadores los resultados que se quieren conseguir,
y cudles son las acciones vinculadas al objetivo y de
que recursos se dispondré:
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Ficha de un programa del presupuesto de 2019

2015-2019 KUDEAKETA PLAN ESTRATEGIKOARI LOTUTAKO DEPARTAMENTU JARDUKETA

Helburu estrategikoa:

Ekonomiaren errekuperazioa finkatzea
Proiektu estrategikoa: Ekonomia susperizeko plana

handia duten salmenten
portzentaia

Urteko helburua: Gipuzkoako enpresen eraldaketa lehiakorra bultzatzea, fabrikazio aurreratuko
teknologiak eta 4.0 Industria eredua bulizatuz.
Adierazlea Neurri- Helburu Azken Aurtengo Urteko Agintaldiko
unitatea mota balioa aurreikuspena helburua helburua
Teknologia maila ertaina eta Ehunekoa == 0,00 18,80 19,20 20,00
ertain/altua duten enpresen
presentzia areagotu.
Lagundutake enpresen kopurua Kopurua = 60,00 70,00 70,00 70,00
Teknologi eduki handia eta ertain- Ehunekoa = 37,26 37,50 37,60 37,60

Helburuari lotutako jarduketa ildoak eta ekintzak

1. Jarduketa ildoa:

Gipuzkoa 4.0 Industria. Fabrikazio aurreratua eta Industria 4.0 eredua bulizatzea enpresen artean, haien lehiakortasuna
hobetze aldera, eta I+G+i-ko jarduerak laguntzea enpresetan, produktu berriak garatzeko.

Ordainketa Datozen Sarrera Hasiera Bukaera  Etorkizuna
kredituak urteetako lotua data data eraikiz
gastuak
Jarduketa ildoa, guztira 3.459.838,00 880.000.00 201901101 202012731
1.1 Ekintza
indusiria 4.0 eredua bultzatzeko 1.665.370,75 £800.000,00 2018/01/01 2020112731
jardusrak
1.2 Ekintza
Gipwehonies incuskiaren bullzada 313.370.75 50.000.00 201001001 2020012131
lehiakorra
1.3 Ekintza
Sektore estrategioei bulzada: 515.370,75 20180101 202012731
Elektromugkortasuna

Fuente: Diputacién Foral de Gipuzkoa.
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Presupuestos orientados a resultados en la Diputacion Foral de Gipuzkoa

5. Seguimiento y

rendicion de cuentas

Un objetivo de los Presupuestos Orientados a Re-
sultados es presentar de manera clara y comprensi-
ble ante la sociedad la planificacion de la institucion,
de manera que se facilite la rendicién de cuentas
sobre los resultados. Queremos que la ciudadania

tenga un papel més activo en el seguimiento de las
politicas publicas, posibilitando que se haga un ana-
lisis critico de los resultados de nuestras actividades
y planes.

Con ese objetivo, en 2018, en el portal web de la insti-
tucion (www.gipuzkoa.eus) se publicéd una herramienta
para dar cuenta del Plan Estratégico de Gestién, para
que la ciudadania pueda conocer de manera sencilla
tanto el grado de desarrollo de los objetivos y activi-
dades estratégicas como el nivel de ejecucién de los
presupuestos.

Instrumento para rendir cuentas en el portal gipuzkoa.eus

Kudeaketa Plan Estrategikoaren Kontu ematea

2016 2017 BB Gobernantza eta Gizartearekiko Komunikazioa
Departamentuen helburuak
HE.12 - Foru erakundearen laneko metodoak eta kudeaketa sistema hobetzea eta modemizatzea, erabatateko zeharkako moduan lan eginez N

— -

.

Jarduera ildoak

-

Zuzendaritza berri bat martxan jartzea Suteen eta Larrialdien Prebentzio Zerbitzua eta Esku Hartzeko eta Suhiltzaile Parkeak Kudeatzeko

Zerbitzua elkartzeko

Open Data eta Gobernu Irekiari buruzko Foru Arau bat onartzea, datu baseak eta komunikazio kanalak pixkanaka irekitzea, informazio

baliagarn, egiazko eta garrantzitsua denbora errealean emateko

Kudeaketa Aurreratua ezartzea Eusko Jaurlaritzarekin lankidetzan, Kudeaketa Publiko Aurreratuko eredu, metodologia eta tresna bermriak
sistematikoki aplikatzeko jarduera ildoaren barruan, beste administrazio publiko batzuekin koordinatuta eta Diputatu Nagusiaren Kabineteak

gidatuta

Herritarrekin zuzenean komunikatzeko telefono bakar bat eta komunikazio kanal berriak martxan jartzea

Total

Fuente: Diputacién Foral de Gipuzkoa.
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Jarduera ildoak ekintzek osatzen dituzte, eta, halaber,
departamentu bakoitzean helburu estrategikoak
betetzeko egiten diren jarduerak definitzen dituzte.
Ekintza eta jarduera ildo bakoitza aurrerapen
graduaren arabera neurtzen da: % Otik (hasi gabe) %
100era (amaituta) bitartean.

Aurrerapen A
maila

47,50 %
100,00 %

95,00 %

|
|
|
;
|

100,00 %
79,32%


http://www.gipuzkoa.eus

6. Influencia
en la institucion

NAP
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ganizacion de la diputacion foral, y de ahora en ade-
lante, puede ayudar a implantar una gestion avanzada
en el area de la planificacion. Por un lado, porque se
trata de una herramienta apropiada para alinear ade-
cuadamente las lineas estratégicas, los presupuestos
y la gestion de las areas, y por otro, facilita la difusion,
revision y actualizacion de la planificacion en los gru-
pos de trabajos de las areas.

La vinculacién de la elaboracién de los presupuestos
con la planificacién posibilita a todas las areas de la
diputacion foral definir de manera mas concreta la pla-
nificacion anual: definen previamente en que lineas
de actuacioén se distribuirdn los objetivos estratégicos
y operativos, y posteriormente, concretan en que ac-
ciones se distribuirdn esas lineas de actuacién. Final-
mente, se concretan los recursos econémicos que se
utilizarédn en cada accién, distribuyéndolos entre las
diferentes partidas presupuestarias (gastos de perso-
nal, gastos corrientes de bienes y servicios, etc.). Esta
especificacion permite a los grupos de trabajo de las
areas enmarcar en la planificacion global las acciones
que deben llevar a cabo en el trabajo diario y hacer
visibles sus aportaciones a la generalidad de la ins-
titucién. En consecuencia, este grado de difusién de
la planificacién, ademés de impulsar la gestién avan-
zada, puede ser de ayuda para fomentar la motivacién
de los grupos de trabajo de las areas.

La implantacién de los Presupuestos Orientados a Re-
sultados no ha estado exenta de obstaculos. La ma-
yoria de ellos han estado relacionados con el cam-
bio organizativo y, sobre todo, con el cambio cultural:
han surgido las dificultades que suelen aparecer en la
adaptacion o adecuacion de los sistemas de informa-
cion y las aplicaciones, en la medida que se han de-
sarrollado nuevas herramientas de trabajo; ademas,
han cambiado el calendario, la metodologia y el grado
de concrecién de la planificacién anual y, por tanto,
los responsables de las dreas han recibido formacion
y siguen recibiéndola para hacer frente al cambio. A lo
largo de todo el proceso, han sido de vital importancia
el Area del Diputado General y el liderazgo del Depar-
tamento de Hacienda y Finanzas.
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