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1. Introduccion

La planificacién estratégica es un método de trabajo que contribuye positivamente a orientar
los esfuerzos de una organizacién a la consecucion de unos objetivos prefijados.

En Espafia, hace més de treinta afios que la Administracion General del Estado comenzé
a implantar esta herramienta, que permite contemplar las diferentes fases de la gestion,
relacionando items como “planificacion anual y plurianual”, “presupuesto anual”, “ejecucidn,
seguimiento y control” y “evaluacion de resultados”.

El Museo Nacional Centro de Arte Reina Sofia se sumé al conjunto de organismos que
implantaron esta metodologfa planificadora, con la aprobacién, en marzo de 2014, de un
Plan General de Actuacién (PGA) para el periodo comprendido entre 2014 y 2017. En julio
de 2018, se aprobé el Plan General de Actuacion 2018 -2021, al que corresponde el Plan
Operativo anual 2019.

Elarticulo 7.1.b) del Real Decreto 188/2013, del 15 de marzo, por el que se aprueba el Estatuto
del Museo, establece como competencia del Pleno del Real Patronato:

Proponer al presidente del Museo, para su aprobacion, el Plan General de Actuacion y
aprobar, en desarrollo del anterior, el Plan de Objetivos, asi como la Memoria anual de
actividades.

Dicho Plan General de Actuacién debera contener un programa de gestién en el que
se establezca un marco de evaluacién y control del cumplimiento de los objetivos,
especialmente de la eficiencia en la gestidn y la labor de captacion de recursos propios
por parte del Real Patronato y el director del Museo. Para ello se utilizardn tanto
indicadores cuantitativos como cualitativos.

Losindicadores cuantitativos mostrarén lacapacidad de captar recursos propios, el nimero
de visitantes y usuarios, la produccion artistica y cientifica y las actividades publicas. Los
indicadores cualitativos se centrarén en el grado de satisfaccién de los visitantes.

En desarrollo de esta previsién, y manteniendo la metodologia seguida en su dia para la
elaboracion del Plan Estratégico General 2012-2015 de la Secretaria de Estado de Cultura,
tal y como se hizo para el anterior PGA 2014-2017, se aprobé el citado PGA 2018 - 2021
para el que se definieron siete objetivos generales, a los que se incorporaba un conjunto
significativo de estrategias que, a su vez, se han desarrollado a través de un buen niimero de
proyectos concretos.

Una vez elaborado el PGA, este se despliega en los correspondientes Planes Operativos
Anuales (POA), que reflejan con detalle las actividades de cada proyecto, con sus responsables
y los resultados que esperan obtenerse con su ejecucién, asi como los indicadores utilizados
para medir dichos resultados.
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El POA 2019 es el segundo de los cuatro que constituyen el PGA 2018 — 2021, e incorpora
informacién detallada relativa a los proyectos previstos para ese ejercicio. Con el objetivo de
definiry priorizar estos proyectos, asi como de ordenar las actividades de manera sistematica
y fijar los indicadores de medicion de resultados, se llevaron a cabo numerosas reuniones entre
los equipos responsables de los diferentes departamentos. En este sentido, no ha de olvidarse
que la presente metodologia de trabajo busca también aumentar el grado de cohesion de
las organizaciones —a lo que contribuye de manera efectiva el trabajo en equipo—, evitar
la dispersion, prevenir la descoordinacion y, en definitiva, favorecer la transparencia en la
gestion y la rendicion de cuentas en términos de resultados alcanzados.



2. Breve referencia al Sistema de Seguimiento
y Evaluacién del Plan Operativo Anual 2019

2.1

2.2

Caracteristicas del Sistema

Metodologia del Sistema de
Seguimiento y Evaluacidn.
Los instrumentos operativos
del Sistema: las fichas

(ver anexo)

Para elaborar el Plan General de Actuacién (PGA) 2018 - 2021 primaron los principios
metodoldgicos del trabajo en equipo, para lo que resulté esencial definir los diferentes
niveles de responsabilidad, asi como los objetivos generales, las estrategias, los proyectos
y sus objetivos especificos. La planificacion estratégica se apoya precisamente en la
nocién de “autocontrol”, es decir, la obtencién de informacién sobre el cumplimiento de las
metas previamente determinadas. De esta forma, la evaluacion y el seguimiento funcionan
como instrumentos de autorregulacion que permiten un conocimiento detallado sobre la
planificacion, el cumplimiento y el desarrollo de las principales lineas de accién del Museo
Nacional Centro de Arte Reina Soffa.

En su implantacién y partiendo del disefio establecido, el Sistema de Seguimiento y
Evaluacién del Plan Operativo Anual (POA) 2019 reuni6 las siguientes caracteristicas:

1. Participacién: como se ha sefialado, debe contarse con la colaboracién del personal
implicado en cada uno de los proyectos, tanto del responsable tltimo como de todas
aquellas personas que forman parte en alguna medida de los proyectos.

2. Continuidad: el seguimiento debe ejercerse de forma permanente, a través de las
fichas de Seguimiento de la Ejecucién de Actividades y Seguimiento de Indicadores
de Resultados, y no solo a través del Informe Anual de caracter global.

3. Eficacia: el Sistema debe proporcionar informacion significativa sobre cada proyecto
y las distintas circunstancias, asi como sus causas, implicadas en su desarrollo.

4. Objetividad: la informacién obtenida debe ser susceptible de verificacion; es decir,
debe ser fiable.

5. Oportunidad: la informacién suministrada por el Sistema debe proporcionarse en el
momento preciso, segln las caracteristicas de cada proyecto o los requerimientos de
los implicados.

El método de seguimiento aplicado al proceso de planificacion estratégica del Museo
se articula en dos émbitos, uno correspondiente a la marcha de los proyectos y otro a la
valoracién de los resultados. El primero vincula directamente el control de las distintas
actividades con los plazos o tiempos previstos para su desarrollo. El instrumento empleado
para tal fin es la ficha de Seguimiento de la Ejecucion de Actividades, que acompafia a cada
proyecto en los distintos POA, y que debe completarse a medida que se agotan etapas,
prestando especial atencion a las desviaciones més significativas con respecto a lo previsto
y las razones de las mismas.

El segundo consiste en la evaluacion periddica del grado de cumplimiento del objetivo
especifico de cada proyecto, a través del seguimiento de la evolucion de sus indicadores de
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resultados, disefiados previamente y, también en su caso, del anélisis de las desviaciones. La
ficha empleada a estos efectos es la de Seguimiento de Indicadores de Resultados, incluida
también junto a cada proyecto en su respectivo POA.

A la vista de los resultados fruto del seguimiento periédico descrito, los responsables Ultimos
de cada proyecto elaboran el Informe Anual, profundizando al méximo en el andlisis y la
interpretacion de los datos (presentes en las fichas del POA denominadas Informe Anual de
Seguimiento y Evaluacion |, Il'y IIl). En este proceso, se parte de la consideracién de que
cualquier diferencia producida entre lo esperado y lo real —tanto en lo que se refiere a los
plazos de ejecucion del proyecto como a sus propios resultados— constituye una desviacion.
Ahora bien, en el Informe Anual solo se tienen en consideracién aquellas verdaderamente
significativas por su magnitud, por su origen o por su impacto.

Cabe apuntar, no obstante, que las desviaciones pueden no ser negativas, sino resultar
positivas, bien porque se haya logrado una reduccién importante en los plazos de ejecucion o
porgue los resultados del proyecto en cuestién hayan sobrepasado las expectativas previas.

En cualquier caso, una desviacién, del signo que sea, revela desajustes, tanto en el
planteamiento como en las actuaciones. Debido a ello, es importante identificar siempre
los motivos y los agentes implicados, y distinguir entre las desviaciones que tienen su
origen en la gestion realizada y aquellas que se deben a aspectos coyunturales o, incluso,
a agentes externos.

También resulta fundamental valorar el impacto de las mismas; es decir, como y cuénto
afectan a cada proyecto y, por extensién, a la estrategia y al objetivo general en que se
integra.

La ficha Ill del Informe Anual de Seguimiento y Evaluacién, que se refiere a la evaluacion
global del proyecto, aporta una vision sintética y ofrece informacién precisa de cada
proyecto.

El POA 2019, que ahora pasa a describirse, supone el segundo ejercicio de seguimiento y
evaluacion realizado por el Museo en el marco del PGA 2018 - 2021. Desde la Unidad de apoyo
y planificacion de Gerencia se ha considerado oportuno que las tres fichas sefialadas (I, Il y IIl)
fueran “abiertas”, sin una estructura preestablecida, con el objetivo de que los responsables
de los proyectos pudieran articularlas segun su criterio. El resultado final muestra una gran
variedad, a lo que contribuye la diversidad de departamentos que han participado en el
proceso, lo que ha permitido la adaptacion de estas herramientas a la especificidad de cada
uno de los responsables y equipos implicados.



2.3 Andlisis de la informacién
suministrada por el Sistema
de Seguimiento y Evaluacién
del Plan Operativo Anual
2019

2.4 ElPlan General de
Actuacion 2018-2021

Con el objeto de presentar la informacién suministrada por el Sistema de Seguimiento y
Evaluacidn, esta se ordena partiendo de los datos generales (cuadros y gréficos 1, 2 y 3)
conforme a una valoracién global de la ejecucion del POA 2019 (Cuadro y Grafico 4),
hasta los datos especificos sobre la marcha de cada uno de los siete objetivos generales
(cuadro del 5 al 17).

Seglin puede comprobarse en el Cuadro 1, el PGA 2018 — 2021 consta de 7 objetivos
generales, 25 estrategias y 91 proyectos, seguin las definiciones de estos conceptos
utilizadas en la metodologia de la planificacién estratégica.

PLAN GENERAL DE ACTUACION 2018-2021

Objetivos generales Estrategias  Proyectos

1. Fomentar una oferta cultural de calidad que abarque todos los

L S 7
formatos de creacién
2. Generar un hub de pensamiento, investigacién, formacién e > 7
intercambio de ideas y conocimiento
3. Potenciar un Museo 3.0 que impulse la circulacién de obras, saberes > 12
y relatos
4. Atraer nuevos publicos, fomentando el conocimiento critico sobre el a 14

arte moderno y contemporaneo

5. Fortalecer la colaboracién del Museo con la sociedad, con especial
atencion al fomento y preservacion de la creacion artistica 4 9
contemporanea en sus diversas manifestaciones

6. Dotar de mayor visibilidad al proyecto del Museo y su valor afiadido 5 13

7. Adecuar la estructura, organizacién y el funcionamiento del Museo a
la consecucién de sus objetivos

Total 25 91
[Cuadro 1]
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2.5 ElPlan Operativo El POA 2019 incluye en su estructura 82 proyectos, distribuidos segtn lo descrito en el
Anual 2019 Cuadro 2. Esto supone un incremento del 41% en el ndmero de proyectos en desarrollo
respecto a los realizados en el POA 2017, dltimo afio del antiguo PGA 2014-2017.

PLAN OPERATIVO ANUAL 2019

1. Fomentar una oferta cultural de calidad que abarque todos los formatos de

it 7 9%

creacion
2. Generar un hub de pensamiento, investigacién, formacion e intercambio de 10 1201
ideas y conocimiento ’
3. Potenciar un Museo 3.0 que impulse la circulacién de obras, saberes y 10 129
relatos ’
4. Atraer nuevos publicos, fomentando el conocimiento critico sobre el arte 13 16%
0

moderno y contemporéneo

5. Fortalecer la colaboracién del Museo con la sociedad, con especial atencién
al fomento y preservacion de la creacion artistica contemporénea en sus 9 11%
diversas manifestaciones

6. Dotar de mayor visibilidad al proyecto del Museo y su valor afiadido 13 16%
7. Adecuar la estructura, organizacion y el funcionamiento del Museo a la
L L 20 23%
consecucion de sus objetivos
Total 82 100%
[Cuadro 2]
Distribucién de proyectos 2019 por objetivos generales
Objetivo 1
Objetivo 7 9%
23 %
Objetivo 2
12%
Objetivo 3
Objetivo 6 12 %
16 %
Objetivo 5/ ObJe'EI;/O 4
1% 16%
[Gréfico 1]
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De acuerdo con la metodologia seguida, los indicadores son elementos de evaluacién o
medicion de los resultados previstos. Para su determinacion, el equipo de planificacion de
cada proyecto ha tenido en cuenta que los indicadores estuviesen directamente relacionados
con el resultado a evaluar y que atendiesen al “principio de economia”, es decir, que se
emplease el menor nimero posible de ellos.

Por otra parte, se ha procurado que la informacién proporcionada por estos indicadores fuera
objetiva y fiable. A este respecto, se considera que la fiabilidad de un indicador es alta cuando
tiene carécter cuantitativo y estéd estrechamente relacionado con el resultado previsto (por
ejemplo: el nimero de visitantes). Por el contrario, se entiende que su fiabilidad es baja cuando
este es cualitativo y esta sujeto a apreciaciones subjetivas (por ejemplo: el clima laboral). Por
Gltimo, la fiabilidad es media cuando se trata de una situacién intermedia entre las dos citadas.

En el POA 2019 se han utilizado 269 indicadores, en su mayoria de fiabilidad alta (88%).
El Cuadro 3 y sus respectivos gréficos, Grafico 2 y 3, muestran la distribucion de los
indicadores segun su fiabilidad:

Objetivos PGA 2018 - 2021 NO Indicadores Fiabilidad % Fiabilidad % Fiabilidad %
POA 2019 Baja Media Alta

1. Fomentar una oferta cultural de
calidad que abarque todos los 18 2 11% 0 0% 16 89%
formatos de creacion

2. Generarun hub de
pensamiento, investigacion,
formacién e intercambio de
ideas y conocimiento

41 1 2% 1 2% 39 95%

3. Potenciar un Museo 3.0 que
impulse la circulacion de obras, 17 1 6% 8 18% 13 76%
saberes y relatos

4. Atraer nuevos publicos,
fomentando el conocimiento
critico sobre el arte moderno y
contemporéneo

60 1 2% 10 17% 49 82%

5. Fortalecer la colaboracion del
Museo con la sociedad, con
especial atencién al fomento
y preservacion de la creacion
artistica contemporanea en sus
diversas manifestaciones

24 1 4% 0 0% 23 96%

6. Dotar de mayor visibilidad al
proyecto del Museo y su valor 24 0 0% 8 13% 21 88%
afiadido

7. Adecuar la estructura,
organizacién y el
funcionamiento del Museo a la
consecucidn de sus objetivos

Total 269 6 2% 27 10% 236 88%

85 0 0% 10 12% 75 88%

[Cuadro 3]
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Andlisis indicadores por objetivos POA 2019

100%
90%
80%
70%
60 %
50%
40%
30%
20%
0%
0%
1 2 3 4 5 6 7
Fiabilidad baja [ Fiabilidad media B Fiabilidad alta
[Grafico 2]
Anélisis total de indicadores del POA 2019
Fiabilidad baja
2%
Fiabilidad media
10 %
Fiabilidad alta
88 %
[Grafico 3]



3. Evaluacién global del grado de ejecucién
del Plan Operativo Anual 2019

3.1 Resumen total del Plan
Operativo Anual 2019 segun
el grado de ejecucién de los
proyectos

Una vez que cada Subdireccién realiza el proceso de autoevaluacién relativo a cada uno
de los 82 proyectos incluidos en el Plan Operativo Anual (POA) 2019, de acuerdo con
la metodologia referida, se pueden identificar, como recoge el Cuadro 4, las siguientes
categorfas o indicadores cualitativos de autoevaluacidon en relacién con el grado de ejecucion
global de dichos proyectos.

Grado de ejecucién del POA 2019 N.° de proyectos %

Proyectos realizados al 100 % 42 51%
Proyectos desarrollados por encima del 75 % 11 13 %
Proyectos desarrollados entre el 50 %y el 74 % 12 15 %
Proyectos desarrollados entre el 25 % y el 49 % 3 4%
Proyectos desarrollados por debajo del 25 % 14 17 %

Total 82 100 %
[Cuadro 4]

Grado de ejecucién del POA 2019

17 % Il Proyectos realizados
al 100%

Il Proyectos desarrollados
por encima del 75%
51 %
° [ Proyectos desarrollados
15 % entre el 50%yel 74 %
Proyectos desarrollados
entre el 25%yel 49%

Proyectos desarrollados
por debajo del 25%

13 %

[Gréfico 4]

Puede sefialarse que 42 proyectos, es decir, el 51% del total de los 82 proyectos incluidos en
el POA 2019, se han realizado de manera plenamente satisfactoria, tanto en lo que se refiere
a la ejecucion de actividades en los plazos previstos como a la obtencién de los resultados
esperados.

Ademas, si tenemos en cuenta que otros 11 proyectos (el 13 % del total) también se han
desarrollado en un nivel por encima del 75% previsto, se puede convenir que la experiencia
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3. 2 Consideraciones sobre las

14

causas de las desviaciones
en la ejecucion de los
proyectos del Plan Operativo
Anual 2019

planificadora durante el ejercicio 2019 ha sido positiva en lo que se refiere al grado de
ejecucién del conjunto de proyectos del POA 2019. En este sentido, se concluye que el grado
medio de ejecucion de los 82 proyectos ha sido del 75%.

Por diferentes causas, que se analizan mas adelante, solo 14 proyectos (el 17% del total)
han tenido un desarrollo no satisfactorio, es decir, su grado de ejecucion ha sido inferior al
25% o no han podido comenzarse.

Las causas mas significativas que han motivado desviaciones en aquellos proyectos que o
bien no se han iniciado o cuyos plazos de ejecucion o resultados no han sido los esperados,
han sido las siguientes:

— Dificultad en la gestién econémica de los proyectos ocasionada por la situacion
presupuestaria coyuntural de la Administracion General del Estado en 2019, tanto en
lo que se refiere a la prérroga de los presupuestos del afio anterior, como a las nuevas
obligaciones de gestidn derivadas de las instrucciones del Ministerio de Hacienda.

— Dificultades derivadas de la complejidad técnica y el volumen de algunas actividades,
que obligan a redefinirlas y adaptar su planificacion.

— Situaciones sobrevenidas que generan vacantes en la plantilla del Museo afectando al
calendario de actividades de cada proyecto.

Ademéds, en lo que respecta al proyecto 7.1.2 Implantacién de una aplicacién informética
para la gestion telematica del presencia, permisos y licencias de sus empleados publicos
(TRAMA), planteado ya en 2018 y que no comenzd su ejecucion en ese afio, hay que sefialar
que esta es una aplicacion del actual Ministerio de Asuntos Econémicos y Transformacion
Digital que permitiré la gestidn telematica de presencia, permisosy licencias de los empleados
publicos del Museo. En 2019 se ha dado de alta al Museo en el entorno de pruebas, pero no
se ha podido finalizar el proyecto por falta de recursos de dicho ministerio para solucionar
los problemas técnicos surgidos durante dicha fase de pruebas para implantar la aplicacién.
Dado que TRAMA es de uso obligatorio para toda la AGE, no hay otra posibilidad de agilizar
el proyecto.

Y en cuanto al proyecto 3.2.3 Desarrollo de un nuevo sistema de biblioteca digital que
permita la incorporacidn de las Normas Técnicas de Interoperabilidad con el fin de mejorar
el acceso a los recursos de informacion del Museo, se ha visto sometido este afio a una
reestructuracién y nueva conceptualizacién, por lo que no se han podido llevar a cabo los
objetivos previstos, si bien se han producido grandes avances en el redisefio e incorporacion
de funcionalidades en la interfaz de la biblioteca digital y la migracion del proyecto a un
entorno institucional.



4. Anélisis del grado de ejecucién de los proyectos que integran
cada objetivo general en el Plan Operativo Anual 2019

4.1 Grado de ejecucién de los
proyectos del Objetivo
General 1

Objetivo General 1
Fomentar una oferta cultural de calidad que abarque todos los formatos de creacién

El grado de ejecucion de los proyectos del Plan Operativo Anual (POA) 2019 que configuran
el Objetivo General 1 es el siguiente:

[Cuadro 5]
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4.2 Grado de ejecucién de los

16

proyectos del Objetivo
General 2

Objetivo General 2
Generar un hub de pensamiento, investigacidn, formacion e intercambio de ideas y
conocimiento

El grado de ejecucidn de los proyectos del POA 2019 que configuran el Objetivo General
2 es el siguiente:

—
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4.3 Grado de ejecucion de los Objetivo General 3

proyectos del Objetivo Potenciar un Museo 3.0 que impulse la circulacién de obras, saberes y relatos
General 3

El grado de ejecucién de los proyectos del POA 2019 que configuran el Objetivo General
3 es el siguiente:

[Cuadro 7]
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4.4 Grado de ejecucién de los Objetivo General 4
proyectos del Objetivo Atraer nuevos ptiblicos, fomentando el conocimiento critico sobre el arte moderno y
General 4 contemporéaneo

El grado de ejecucién de los proyectos del POA 2019 que configuran el Objetivo General

4 es el siguiente:

18



[Cuadro 8]
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4.5 Grado de ejecucién de los

20

proyectos del Objetivo
General 5

Objetivo General 5
Fortalecer la colaboracion del Museo con la sociedad, con especial atencién al fomento
y preservacion de la creacion artistica contemporanea en sus diversas manifestaciones

El grado de ejecucion de los proyectos del POA 2019 que configuran el Objetivo General
5 es el siguiente:

[Cuadro 9]



4.6 Grado de ejecucién de los Objetivo General 6
proyectos del Objetivo Dotar de mayor visibilidad al proyecto del Museo y su valor afiadido
General 6
El grado de ejecucion de los proyectos del POA 2019 que configuran el Objetivo General
6 es el siguiente:

Grado de
Proyecto . o
ejecucion
Proyecto 611 Presentacién de las obras destacadas de la Coleccién en la web del 100%
Museo
Nuevos desarrollos que faciliten la planificacién de la visita fisica al
EroeeisE e Museo mediante el uso de la tecnologia y optimizar el acceso a la 75-99%

informacién mediante la actualizacion y reorganizacion de los contenidos
de la pagina web

Confeccidn y desarrollo de planes estratégicos de comunicacién a
nivel nacional e internacional, en prensa, radio, television e internet /
Proyecto 6.2.1  redes sociales, del proyecto del Museo en general y de sus exposiciones 100%
y actividades en particular, asi como investigacion, seguimiento de
resultados y anélisis hemerogréficos

Impulso de un sistema de comunicacion integral con el visitante en las

) ) L . e - 100%
diversas areas de interés: actividades, exposiciones y Coleccion

Proyecto 6.2.2

Edicién de publicaciones de caracter divulgativo: folletos y hojas
de sala, planos, tarjetones y material informativo general en torno
Proyecto 6.2.3  a las exposiciones, presentaciones de la Coleccidn, actividades 100%
publicas, programas de educacién y mediacién e informacién general
del Museo

Actualizacion de contenidos de la programacién en curso e incremento

0,
de archivos digitales 100%

Proyecto 6.2.4

Disefio y mantenimiento de una plataforma digital para mejorar los
Proyecto 6.2.5 procedimientos internos y la exposicién de resultados a publicos: 75 -99%
Art Map

Elaborar diferentes microsites y canales especificos de contenido digital
Proyecto 6.3.1  tanto de la Coleccién como de las actividades y dotarlos de diferentes 100%
enfoques, informacidén y disefio segun al publico al que se dirige

Programacion, elaboracion y difusién de boletines digitales dirigidos a

0
diferentes publicos y segmentos de interés 100%

Proyecto 6.3.2

Edicion de catélogos del programa de exposiciones y la Coleccidn,
Proyecto 6.4.1  asi como de otras publicaciones relacionadas con las actividades e 75 -99%
informacién general del Museo

Proyecto 6.4.2  Difusion en formato digital de las publicaciones editadas por el Museo 100%

Investigacion de los actuales canales de distribucién comercial de
Proyecto 6.5.1  publicaciones especializadas en arte y cultura contemporénea, nacional ~ 50 - 74%
e internacional, para su implantacién y consolidacién en el Museo

Andlisis especializado del stock de publicaciones editadas por el Museo,
Proyecto 6.5.2 a los efectos de determinar acciones de saldos, gratuidad, intercambio o <25%
destruccion, para evitar los excedentes de almacén

[Cuadro 10]
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4.7 Grado de ejecucién de los Objetivo General 7
proyectos del Objetivo Adecuar la estructura, organizacién y el funcionamiento del Museo a la consecucién
General 7 de sus objetivos

El grado de ejecucidn de los proyectos del POA 2019 que configuran el Objetivo General
7 es el siguiente:

[Cuadro 11]
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5. Conclusiones sobre el desarrollo
del Plan Operativo Anual 2019

El Museo Nacional Centro de Arte Reina Soffa, en el marco de planificacién de sus
actuaciones para la mejora continua que constituye el Plan General de Actuacién (PGA)
2018 — 2021, ha adecuado su actividad en 2019 a los objetivos y estrategias que este
plantea y, en consecuencia, presenta la ejecucion de su Plan Operativo Anual (POA) para
el periodo, correspondiente a 2019, elaborado con la participacién y el concurso de todos
los integrantes de la institucién con responsabilidad en los distintos proyectos que lo
componen. Este Gltimo POA incluyéd, al igual que en los afios anteriores, el establecimiento
previo de actividades a realizar y un conjunto de indicadores para su seguimiento y
evaluacion.

El balance de cumplimiento del POA 2019 puede considerarse como muy positivo, con 77
proyectos iniciados, un 94 % del total de 82 que lo componen. Por otra parte, el grado de
ejecucion media de los proyectos iniciados ha sido del 75'5%, lo que puede considerarse
un éxito en términos de planificacion y ejecucion de proyectos.

De los 82 proyectos que incluye el POA, 42, es decir, un 51%, alcanzan niveles de
cumplimiento del 100% y otros 11 proyectos han alcanzado un nivel de desarrollo mayor
del 75%. En resumen, el 66% del conjunto de los proyectos estaria, si se realizase el
anélisis en términos de calificacidn, por encima del notable, tanto en lo que se refiere a la
ejecucion de actividades como a la obtencién de resultados.

Debido a distintas razones, el 20,73% de los proyectos no ha podido desarrollarse
adecuadamente, bien porque han contado con un grado de ejecucidn inferior al 49% o, en el
caso de cinco de ellos, porque no han podido iniciarse. Entre los motivos identificados para
estas desviaciones, destacan especialmente las dificultades derivadas de la complejidad
técnica y el volumen de algunas actividades, que obligan a redefinirlas y adaptar su
planificacién a las circunstancias y parametros del momento, asi como las circunstancias
sobrevenidas apuntadas anteriormente: elevado nimero de vacantes en la plantilla del
Museo y, especialmente en 2019, dificultad en la gestion econdmica de los proyectos
ocasionada por la situacién presupuestaria coyuntural de la Administracion General del
Estado en este afio, tanto en lo que se refiere a la prérroga de los presupuestos del afio
anterior, como a las nuevas obligaciones de gestion derivadas de las instrucciones del
Ministerio de Hacienda.

No obstante, cabe resaltar que se han obtenido resultados en todos los objetivos del Plan
Estratégico, con logros en practicamente todas las estrategias establecidas. En este
sentido, puede apuntarse que, a través del cumplimiento del POA 2019, el Museo ha
continuado contribuyendo a mejorar cada uno de los siete objetivos generales descritos.

Por dltimo, debe puntualizarse que, como en ocasiones anteriores, el Museo no ha
limitado su actividad durante el afio 2019 a lo recogido en este POA, que constituye mas
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bien una herramienta de estimulo para la mejora continua, sino que estos proyectos y sus
actividades se han afiadido a las tareas y labores de gestién habitual que desarrollan los
diferentes departamentos.

A modo de conclusién, el balance del POA 2019 ha resultado muy positivo, poniendo de
manifiesto a través de sus herramientas de seguimiento y evaluacién el notable grado
de cumplimiento de lo previsto en los objetivos generales, estrategias, proyectos y
actividades, permitiendo, un afio mas, contar con los beneficios que tiene para la gestion
del Museo la planificacion estratégica como método de trabajo.

Madrid, febrero de 2020



ANEXO

Metodologia del Sistema de Seguimiento y Evaluacién.
Los instrumentos operativos del Sistema: las fichas

| Ficha de Seguimiento de la
Ejecucion de Actividades RESPONSABLE

DURACION FECHA DE INICIO FECHA DE FINALIZACION

SEGUIMIENTO DE LA EJECUCION DE ACTIVIDADES

COMIENZO FINALIZACION

ACTIVIDAD MOTIVO DESVIACION

¢ Actividad: esta columna recoge las actividades que componen cada proyecto, y que a su
vez han sido reflejadas en la ficha de descripcidn de actividades.

* Fechas: en estas columnas se recogen las fechas previstas para la ejecucién de cada
actividad y las fechas reales que se han cumplido, afiadiéndose una columna especifica
para sefialar el grado de desviacién temporal (positiva o negativa), que pueda producirse.

* Motivo desviacion: es la columna mas significativa puesto que en ella aparece reflejada,

aungue sea de manera somera, la razén de las desviaciones; lo que puede servir para
analizar y revisar la planificacién del proyecto y de otros futuros.
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Ficha de Seguimiento de
Indicadores de Resultados

RESPONSABLE

DURACION FECHA DE INICIO FECHA DE FINALIZACION

SEGUIMIENTO DE INDICADORES DE RESULTADOS

. EVALUACION
RESULTADO PREVISTO |INDICADORES | SITUACION Causas-consecuencias

INICIAL P R D dela desviacion

Resultado previsto e Indicadores: en estas columnas se anotan los distintos resultados
esperados y sus indicadores.

Situacién inicial: se detalla aquila medida del valor inicial del indicador antes de implantar
el proyecto, que habré de ser la referencia para analizar el impacto de su ejecucion.

Evaluacién: en estas columnas se resume cémo han variado las medidas de los
indicadores. Previsto (P): el valor previsto para el indicador segtn la evolucién esperada
del proyecto (por ejemplo, un 10% menor o mayor de la medida inicial, u otro tipo de
valor); Real (R): el valor medido (por ejemplo un 8%, u otro tipo de valor); Desviacién (D):
la desviacién identificada (por ejemplo, y segun lo anterior, un 2%).

Causas-consecuencias de la desviacién: se exponen someramente los factores que han
condicionado la ejecucién de cada proyecto.



Il Ficha de Evaluacién global
del proyecto: Conclusiones MUSEO NACIONAL .
CENTRO DE ARTE INFORME ANUAL DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION 3

REINA SOFIA

PROYECTO

Desarrollado entre el 50% y el 74% Desarrollado en menos del 25% O
Proyecto sin comenzar Q

Desarrollado al 100%
Desarrollado entre el 25%y el 49% O

Desarrollado entreel [
75%y el 99%
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