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Bases de diseno de la administracion publica integrada

Jordi Mas Sabaté
Introduccién

La modernizacion de la Administracion Publica pasa por una reformulacién de ésta en
muchos sentidos. El modelo organizativo que da soporte material a la Administracion Publica
Integrada, de aqui en adelante Al, esta en sintonia con iniciativas de largo alcance como el
Plan Gubernamental CAT 21 pero también constituye una evolucion de experiencias de
modernizacion emprendidas en etapas anteriores.

Esta ponencia muestra el itinerario seguido desde la formulacion de los valores en que se
basa la Al hasta la materializacion de éstos en propuestas concretas sobre estructura,
politicas de personal, modelo de relaciones, etc. El hecho de que los valores estén
inequivocamente asociados a propuestas concretas e instrumentos permite que aquellos no
se queden en una simple declaracion de buenas intenciones, sino que se puedan llevar a la
practica en el momento en que exista la oportunidad y la voluntad politica para ello.

El mensaje profundo que pretende comunicar esta ponencia es la necesidad de que
los valores se encuentren en la base del disefio de la Al, y que éstos sean consistentes
no sélo con las misiones que ésta haya de desempeinar sino también con los valores
de la sociedad a la que ha de servir. Esto es, ha de haber una adaptacién a los parametros
socio-culturales propios, sin la cual la Al no puede enrraizar y ser eficaz.

La ponencia se estructura en cuatro capitulos en los cuales se tratara:

¢ el contexto en que se desarrolla la Al .(politico, econémico y social ),

¢ el significado de los valores publicos y un breve diagndstico acerca de su estado
actual,

e el proceso seguido para diseiar la Al'y

¢ |os elementos de la A/, con las propuestas mas relevantes de ésta.

1. Contexto en que se desarrolla la Administracién Publica Integrada

Conviene resaltar dos grandes hitos, correspondientes a los afos 1996 y 2000
respectivamente.

El Gobierno de la Generalidad aprobé el 30 de julio de 1996 el Plan de Modernizacién de la
Administracion (PMA). Las lineas de accion del Plan eran cinco:

Simplificacién de las estructuras organizativas y revision de las funciones.
Mejora de los sistemas de gestion.

Adecuacion de los objetivos a los recursos disponibles. Reduccién de costos.
Adecuacion de los recursos humanos a las necesidades de los servicios.
Mejora del servicio al ciudadano.

Con anterioridad a este PMA se habian emprendido actuaciones de reforma y mejora de un
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alcance limitado y aislado, sin buscar sinergias entre ellas. EI PMA introduce, por primera
vez, una vision estructurada y completa de las actuaciones de modernizacion vy
simultaneamente explicita el compromiso que adquiere el Gobierno con aquellas. Con ello
queda legitimada la actuacidn de aquellos que en el pasado habian propuesto e impulsado
acciones de modernizacion, especialmente la Direccion General de Organizacion y se facilita
la profundizacion en dichas acciones.

En el afio 2000 se presenta el Plan Gubernamental CAT 217, un plan de reforma de la toma
de decisiones politicas y de la estructuras administrativas para lograr una mayor coordinacién
interna y una mayor transparencia hacia los ciudadanos.

En este contexto se plantea la conveniencia de formular un nuevo modelo de Administracion
Publica. En efecto, los cambios graduales que se han ido introduciendo a lo largo de los
afos, la deteccion de los puntos débiles de funcionamiento a lo largo de mas de 20 afios y
los cambios que forzosamente se han de introducir para satisfacer las nuevas necesidades
de los ciudadanos necesitan de un nuevo marco, un nuevo modelo en el que puedan
manifestar toda su eficacia.

2 Significado de los valores publicos y un breve diagnéstico acerca de su estado
actual

Todos entendemos que cuando hablamos de “valores” ? nos referimos a palabras especiales
que tienen la capacidad de dar sentido y canalizar el esfuerzo humano en un sentido amplio.
El estudio de los valores, denominado “axiologia” tiene su origen etimoldgico en el vocablo
griego “axios”, cuyo significado es doble: eje alrededor del cual giran los elementos
esenciales y también, todo aquello que es digno de ser honrado.

Las ultimas tendencias del management utilizan los valores como elementos basicos del
disefio y direccion de las organizaciones. En este contexto, los valores se definen como
“aprendizajes estratégicos relativamente estables en el tiempo de que una forma de actuar
es mejor que su opuesta para conseguir nuestros fines” (Garcia; Dolan. 2001). Constituyen
una formulacién de preferencias estratégicas (a medio y largo plazo) respecto a
determinados modos de actuacion.

Los valores impregnan, por tanto, todo aquello en lo que el ser humano participa. Y
evolucionan con el tiempo. La identificacion de los valores que rigen en un momento
determinado en una sociedad, en una organizacion empresarial, en un colectivo reducido de
personas es esencial para poder entender su comportamiento. Forman parte de su cultura.

Decimos que “el entorno actual es muy complejo y cambiante” y que “hay que adaptar las
organizaciones a este entorno para ser eficaces” . En realidad también estamos hablando de
valores (los nuestros y los del entorno), de su evolucion y de la necesidad de ajuste entre
ellos.

' CAT 21 como simplificacién del concepto “Catalufia Siglo XXI”

? |a palabra “valor” tiene un significado econdémico (la importancia de algo, expresado en términos monetarios,
de adecuacion, etc. O la relacion entre la funcionalidad de algo y su coste) y un significado psicoldgico (cualidad
moral para realizar cosas de envergadura y afrontar sin miedo los peligros).
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La globalizacion es, entre otras cosas, una gran revision de los valores, a menudo un
conflicto directo entre conjuntos de valores que reflejan posicionamientos culturales e
intereses diferentes.

Una de las caracteristicas asociadas a la globalizacion, tal y como la entendemos ahora, es
la consideracion del mercado como el mejor mecanismo de asignacion de bienes y servicios
con lo cual se tiende a aplicar este mecanismo en todos los ambitos (privado y publico). La
extension creciente de este mecanismo puede llevar al predominio del principio de
solvencia en todos los ambitos de la relacion humana (esto es el principio segun el cual , en
la practica, tenemos derechos siempre y cuando seamos solventes, esto es, podamos
pagarlos, y no por el hecho de ser ciudadanos, independientemente de otras
consideraciones). Podriamos decir que el principio de solvencia que rige el mercado tiende
a contraponerse al principio de ciudadania que deberia regir en el ambito publico.

Entramos entonces en el campo de los valores de las organizaciones publicas. Podemos
intuir, fundamentadamente, que estos valores no han de ser necesariamente los mismos que
rigen el mercado ya que existe una mayor diversidad de motivaciones y objetivos a alcanzar
que los de la mera obtencién de beneficios econdémicos.

Veamos algunos de los valores propios de la organizaciones publicas:

¢ Integridad, objetividad e independencia, que vinculan a la totalidad de los
empleados publicos y que obligan a evitar cualquier tipo de relacion profesional o
economica privada que induzca un conflicto de intereses con las actividades
desarrolladas.

e Competencia técnico-profesional para desempenar con eficacia las funciones, sin
que dicha eficacia menoscabe o vulnere otros valores fundamentales (la eficacia no
es, pues, el unico valor).

e Credibilidad que deriva de una buena competencia técnico-profesional y de los
valores de integridad, objetividad e independencia.

e Confidencialidad referida a la informacion y las actuaciones que se realizan, para
evitar su uso en beneficio propio o de terceros.

e Respeto a las personas tanto en lo que se refiere a los derechos vy libertades de los
ciudadanos a los que se sirve como a las personas con las que se trabaja.

e Defensa del interés publico (general) por encima del interés privado.

e Legalidad, esto es, limitacion del comportamiento y control del mismo segun el grado
de cumplimiento de la ley.

Estos valores son extensivos a la totalidad de los empleados publicos. Pero también en
mayor medida a los responsables politicos que han de dirigir la maquinaria administrativa
segun el mandato ciudadano que se deriva periodicamente de las elecciones en un sistema
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democratico. No es posible esperar un cumplimiento de los valores si no existe un
compromiso y una responsabilidad previa del liderazgo politico.

En el ambito privado han predominado unos valores que se suponia explicaban el éxito de
las “empresas excelentes”:

e Pragmatismo, tendencia a la accion

¢ Proximidad al cliente

e Estimulo a la autonomia y la iniciativa

¢ Flexibilidad, adaptacion permanente a los cambios del entorno

o Simplificacion de las estructuras, disminucion de niveles jerarquicos
(predominio del “modelo tortita” sobre el’modelo piramide”, segun Alvin Toffler).

Si bien es posible decir que algunos valores de las dos grupos pueden considerarse
“universales” no es menos cierto observar que hay diferencias de fondo.

Los valores del ambito publico tienden a establecer limites, estan inmersos en una
preocupacion garantista y de proteccion del interés general (que por naturaleza es dificil de
definir). Son mas “estaticos”.

Los valores del ambito privado estan orientados a la superacién vy, llegado el caso, a la
eliminacion de limites con tal de conseguir objetivos que pueden sintetizarse en uno: la
consecuciéon de beneficios. Son mas “dinamicos”.

A estos valores genéricos se superponen los valores propios de los colectivos profesionales
que matizan, potencian o contraarrestan a los anteriores.

Parece aceptable la hipdtesis de que unos valores “estaticos” son mas apropiados en un
entorno simple y estable, como el que habia sido tradicional, mientras que unos valores
“‘dinamicos” se adaptan mejor a un entorno complejo e inestable como el actual.

Pero también parece plausible la hipotesis de que la adopcion de los valores de un ambito en
otro diferente, con su cultura propia, y sin ninguna prevencion, puede ser una fuente de
conflicto.

Podemos establecer una analogia con el mundo de la naturaleza: asi como una planta
necesita a la vez un clima adecuado y un tipo de suelo que le popocione nutrientes y le
pemita arraigar, un conjunto de valores tienen mas posibilidades de desarrollarse en
determinados entornos y culturas.

En lo que se refiere al ambito publico la clave de la cuestion esta en adoptar valores
dinamicos sin que esto suponga un menoscabo para la salvaguarda de los intereses
generales, que entre otras cosas permiten que exista un espacio de libre intercambio pero
sometido a unas reglas que llamamos mercado. En los ultimos afios hemos asistido a una



VIl Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracién Publica, Lisboa, Portugal, 8-11 Oct. 2002

experiencia ambivalente al asumir de una manera entusiasta y quizas algo acritica los
valores del ambito privado.

La década de los 80 fue la de la aparicion y la difusion de la teoria de la gestion publica, que
de alguna manera pretendia este trasvase de valores como palanca de cambio de las
organizaciones publicas. Habia una “crisis de fe” en el sector publico, motivada entre otras
cosas por la desconfianza de los ciudadanos hacia una Administracién anticuada y poco
esmerada en el trato pero también por una revalorizacién del sector privado. Habia la
necesidad perentoria de “hacer mas y mejor con menos” y la creencia de que podia lograrse
simplemente con una “buena” gestion, sin apelar a incrementos de las cargas impositivas y
librandose de las ataduras que imponia la gestion publica tradicional. En cualquier caso
habia que adaptarse a las formas y al lenguaje de los nuevos tiempos, aunque el efecto de
los cambios fuera mas retérico que practico.

La experiencia nos ensefia que la adopcion de valores de la gestion privada en una
organizacion publica en la que no estén consolidados los valores publicos no lleva a otra
cosa que a la desvirtuacion de dicha organizacion y, en casos extremos, a su desaparicion.
Por el contrario, si se produce una adecuada combinacion de valores, manteniendo la
preponderancia de los “buenos” valores publicos se puede lograr una revitalizacion sin que
por ello se pierda el caracter publico de la organizacion.

Después de mas de 20 afos de intentos de modernizacién de la Administracion publica por
la via del transplante directo de modelos y valores presuntamente exitosos (aunque sin una
explicacion convincente de por qué eran exitosos y, sobre todo, de por qué iban a tener éxito
en unas condiciones totalmente diferentes) se ha llegado una conclusion: el ambito publico
tiene unos valores propios que en buena parte merecen ser conservados y
potenciados y la cultura, en un sentido amplio, es un factor clave que hay que tener
muy en cuenta para introducir cambios organizativos.

3 El proceso de diseio de la Administracion Publica Integrada

La Al no pretende ser un modelo de laboratorio, solamente con un interés académico o, en
todo caso, con un interés restringido como mucho al colectivo de los empleados publicos. Por
el contrario, se inspira en las necesidades expresadas por los ciudadanos en general y por
los colectivos especificos que generan valores, conocimiento o riqueza econémica.

La Al tiene como finalidad servir al ciudadano y una manera de facilitar el cumplimiento de la
finalidad es, precisamente, que los colectivos citados vean reconocidas sus demandas en la
formulacion del modelo.

Su disefio parte de las premisas anteriores y sigue el proceso que se enuncia a continuacion:

1. Reflexion sobre las condiciones del entorno y necesidades y oportunidades que se
derivan.

2. Analisis de modelos administrativos de referencia.

3. Analisis y diagndstico de situacion de la Administracion actual (deteccion de puntos
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fuertes y puntos débiles) asi como de las limitaciones a las que esta sometida.

4. Construccion del modelo de la nueva Administracion.
= Valores
= Bases
= Propuestas
= Genéricas
= Especificas
= Instrumentos

Las etapas 1, 2 y 3 son etapas preponderantemente reflexivas y analiticas en las que
intentamos determinar los retos a los que nos tenemos que enfrentar (etapa 1), las
respuestas que se han dado en otros paises (etapa 2) y la situacién en la que nos
encontramos (etapa 3). Todo ello sirve de solido fundamento para la etapa siguiente (etapa
4), en la cual definimos nuestro modelo de Administracion.

La nueva Administracion parte de unos compromisos fundamentales (valores) que la
fundamentan y que estan en sintonia con los valores mayoritariamente compartidos por la
sociedad.

De estos valores se deducen unas bases, que tienen una formulacidn mas concreta (en
términos de principios de funcionamiento, de cultura organizativa, de relacion con el
ciudadano, etc.).

A partir de éstas se formulan unas propuestas referidas a ambitos tangibles: estructura,
personal, sistemas de gestion, tecnologia, asi como los instrumentos necesarios para
materializar las propuestas.

Estas propuestas, en algunos casos son genéricas, esto es, dirigidas a la totalidad de
ciudadanos, sin distincién; en otros son especificas, cuando su contenido afecta de una
manera mas directa a un determinado segmento de ciudadanos (empleados publicos,
emprendedores, trabajadores, tercer sector, etc.). Se incorpora en el proceso de disefio la
premisa de una Administracibn que da respuestas diferenciadas a necesidades
diferenciadas, sin que esto implique un trato de favor a diferentes colectivos.

El proceso expuesto hasta ahora es muy neutro. Probablemente puede ser aplicado no
importa en qué contexto. No asi sus contenidos. Comprensiblemente estos contenidos
reflejan valores y parametros culturales propios por lo que pueden ser compartidos soélo
hasta cierto punto.

1 Reflexion sobre las condiciones del entorno, necesidades y oportunidades que se derivan

La Al ha de tener en cuenta cuestiones de gran alcance y profundidad que bajo las etiquetas
de “globalizacion” e “implantacion de nuevas tecnologias de la informacién y la
comunicacién” tienen una naturaleza muy diversa. Sin animo de ser exhaustivos podemos

citar algunas de estas cuestiones:

e La dimension de los problemas politicos, econdmicos y sociales obligan a
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adoptar también la dimension organizativa adecuada en cada caso, a replantear la
asignacion de competencias entre los diferentes niveles de la administracion y a
incrementar la coordinacién entre ellos.

e El alcance limitado de la globalizaciéon y la desigual velocidad con la que esta
produciendo lo cual produce desequilibrios muy importantes. Se verifican con gran
intensidad los cambios en la dimension econdmica mientras que las dimensiones
politica, cultural y social quedan rezagadas o supeditadas a la primera.

e El reposicionamiento y la contracciéon del poder publico, consecuencia de la
globalizacion y del predominio de determinadas corrientes del management publico
(que en cierta manera estan siendo cuestionadas de facto desde el 11S2001). El
riesgo cierto de reduccidn de la prestacion de servicios publicos y la cobertura
insuficiente de éstos por parte de la iniciativa privada puede dejar indefensos a
amplios colectivos de ciudadanos. Mas alla de esto se pueden producir deterioros
graves de los principios democraticos y de cohesién social.

e ElI envejecimiento de la poblacion en las sociedades mas desarrolladas
econdmicamente o la dualizacién social fruto de una difusion y asimilacion desigual
de las tecnologias de la informacion y de la comunicacion (TIC) representan riesgos
importantes.

e Las inmensas oportunidades de desarrollo (en sentido amplio) que ofrece la
globalizaciéon, siempre y cuando se den las condiciones que hagan llegar sus
beneficios a la mayoria de los ciudadanos.

e EIl gran potencial que se deriva de la utilizaciéon de las TIC (Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacion) no tan sélo por la capacidad de tratamiento masivo
de datos sino por las posibilidades de extraer informacién de éstos para optimizar
cualquier tipo de politica publica o para hacer operativos modelos organizativos
sofisticados.

e La constataciéon de que el mantenimiento y la mejora del modelo social existente
dificilmente se puede conseguir si no es con una competitividad econémica
basada en incrementos de la productividad.

Estas cuestiones, aunque estan expuestas con mucha brevedad, ya nos dan orientaciones
respecto al tipo y cantidad de servicios que debera prestar la Administracion, las limitaciones
de recursos a las que se vera sometida previsiblemente, las necesidades de coordinacién
con otras Administraciones, la distribucion de competencias, la tecnologia que debera
adoptar, etc.

Sin embargo la globalizacion no puede ser en ningun modo la unica referencia. Es
preciso contar con los valores que emanan de la cultura propia.

La Al ha de ser tal que perrmita conservar y/o desarrollar los valores del modelo de sociedad
escogido. En nuestro caso estamos hablando del modelo de sociedad europeo, que de
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forma muy simplificada esta caracterizado por la busqueda de un desarrollo sostenido,
conservando los principios democraticos y altos grados de cohesion social

Una relacion no exhaustiva de algunos valores de la sociedad catalana puede ser:

Democacia y legalidad

Ciudadania (las personas poseen derechos y a la vez tienen obligaciones)
Compatibilidad de la identidad cultural con la diversidad cultural

Libertad de expresion y de creenciass

Vocaciéon de presencia exterior

Cohesion social

Famila como unidad basica

Estabilidad politica

Espiitu emprendedor e innovador

Confianza en la sociedad civil

Confianza en el futuro

Progreso social y generacional basado en el mérito y mediante el trabajo
Sostenibilidad ecoldgica.

2 Anélisis de modelos administrativos de referencia

Los modelos administrativos utilizados como referencia son diversos. La seleccidon no se ha
limitado a aquellos que pertenecen a paises con caracteristicas similares a Cataluna (lo cual
puede facilitar la translacion de sus soluciones y modelos) , si no que se ha extendido a otros
de los que se pretende adoptar alguna de sus practicas por considerarlo especialmente
oportuno, independientemente de la proximidad cultural existente.

Asi, es ineludible contar con Francia, como ejemplo del modelo administrativo continental
que esta en la base de la mayoria de administraciones publicas europeas. EI modelo
anglosajon, representado por las administraciones de Gran Bretafia, Nueva Zelanda o
Estados Unidos de América, constituyen los referentes de la nueva gestion publica y en
concreto, de la aplicacién de técnicas destinadas a mejorar la eficiencia y de la voluntad de
sometimiento al escrutinio de los ciudadanos. Otros referentes son Alemania, especialmente
por su organizacion federal del Estado, o Holanda cuyas dimensiones y caracteristicas
econdmicas y sociales pueden hacer pertinente la comparacién con Catalufa. Finalmente
Suecia, paradigma del Estado del Bienestar clasico, que aun hoy dia es capaz de mantener
simultdneamente una posicidén competitiva privilegiada y unos servicios publicos de amplia
cobertura y excelente calidad.

3 Analisis y diagndstico de situacion de la Administracion actual

Salvo en contadas excepciones, el disefio de una nueva organizacion se suele hacer sobre
una organizacion preexistente. Esto implica el poder aprovechar un capital acumulado pero
también conlleva el riesgo de mantener unos lastres que pueden malograr al cambio
oganizativo.
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Asimismo, la disponibilidad real de recursos (materiales, financieros y humanos) establecen
unos limites a las posibilidades de disefio y viabilidad de una organizacion.

A titulo de ejemplo destacamos algunos puntos de nuestro analisis y diagndstico expresados
como necesidades de la nueva Administracién (y que de manera indirecta expresan en
cierta manera los déficits actuales):

e Necesidad de reforzar la vision estratégica de la Administracion, no sélo
entendida como una vision a largo plazo sino también (y especialmente) como una
vision de conjunto de sus actuaciones y de las sinergias entre éstas y las que
promueve la sociedad civil.

e Necesidad de superar el modelo organizativo tradicional (burocratico y
homogéneo) y evolucionar hacia un modelo general flexible (heterogéneo, que
dé cabida a diferentes modelos oganizativos, con diferentes grados de libertad, en
funcién de los servicios que se quieran prestar).

¢ Necesidad de revalorizar y profesionalizar la dedicacién en el sector publico.

En cuanto a los limites que establece la disponibilidad de recusos:

e Con caracter general, austeridad en los presupuestos publicos, lo cual impone
disefios organizativos en los cuales la eficiencia sea un factor clave.

e Capital humano de gran potencial (el nivel de formaciéon de la poblacién activa,
especialmente de la mas joven, esta en unas cotas muy altas si se compara con
otros momentos histoéricos).

e Extensién y abaratamiento de las TIC, lo cual abre grandes posibilidades para
llevar a la practica con gran eficacia y un bajo coste tanto el cambio organizativo de
la Administracion como muchas politicas publicas en general.

4 Los elementos de la Administracion Publica Integrada

Entramos en la ultima etapa del proceso, que es propiamente la del disefio de la Al. En ella
se materializan todos sus elementos, de forma consistente con las etapas de reflexion y
analisis anteriores.

A modo de sintesis la nueva Administracion se configura de manera que favorezca y
refuerce los factores de competitividad conservando y desarrollando los valores del

modelo de sociedad escogido.

Valores i bases de la Al

Constituyen los “ejes” alrededor de los cuales se disefia la Al y se concretan en bases:
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Orientada al ciudadano, esto es, que su disefio tenga en cuenta las necesidades
del ciudadano e incorpore a éste como un actor con capacidad de influencia real en
el funcionamiento de la organizacion.

Este valor se concreta en:

- Accesibilidad y proximidad (territorial, linglistica e intelectual) al ciudadano
en la prestacion de servicios.

- Permeabilidad respecto de la opinion del ciudadano.

- Participacion del ciudadano en la toma de decisiones

Excelente / de Calidad, que incorpore los principios de calidad universalmente
compartidos y su modelo de gestidén se constituya como un referente a seguir.

Se concreta en:

- Capacidad de innovacion y de mejora continua.

- Adaptable y flexible a las necesidades del ciudadano.
- Eficiente.

- Integrada y coordinada: vision y actuacion corporativa.
- Modelo de gestion del capital humano.

- Modelo de gestion de las TIC.

Eficaz y anticipativa, que tenga capacidad real de cumplir sus objetivos y de
actuar proactivamente (anticipandose a las demandas de los ciudadanos).

Se concreta en:

- Capacidad de prevision y anticipacion (Administracion proactiva).

- Capacidad de crear seguridad y estabilidad politica, econémica y social.

- Capacidad de influir positivamente en los factores de competitividad de la
sociedad.

- Capacidad de crear valor publico y factores propios de competitividad.

Responsable y transparente, es decir, que esté comprometida ante los
ciudadanos a responder de sus actos y a facilitar toda la informacion que permita
entender y valorar la actuacién de la Administracion y los equipos de gobierno.

Se concreta en:

- Compromiso con el cumplimiento de los valores publicos

- Sujecion a un cédigo deontolégico

- Capacidad de pacto con los agentes politicos, econdémicos y sociales para
trascender los ciclos legislativos.

- Autonomia de gestion basada en la responsabilidad.

- Capacidad de evaluacion externa (evaluacion de politicas publicas) e interna
(auditoria interna)

- Compromiso de publicacion de los resultados de las evaluaciones.
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Lineas maestras

Estos valores y bases tienen una expresion en las lineas maestras del modelo organizativo:

e Desde

un punto de vista estratégico, es decir, refiriéndonos a los elementos que

definen globalmente a la organizacién, la Al se caracteriza por:

e Desde

Centrarse en el ciudadano
Tener una vision y una actuacién integrada y corporativa

Asumir un rol activo de reforzador de la capacidad competitiva del pais

un punto de vista estructural, esto es, refiriéndonos a la tipologia, cantidad

y ordenacién de érganos que constituyen el modelo, la Al se distingue por:

e Desde

Facilitar la integraciéon y la vision corporativa, superando el modelo
tradicional departamental (ministerial).

Propiciar una organizacién basada en la agrupacion de unidades por
servicios completos.

Tender a la simplificacion jerarquica, reduciendo el numero de niveles
administrativos.

Facilitar el cambio y la adaptacion, mediante mecanismos agiles de
redisefio de la estructura y la revisidn permanente de ésta.

Aumentar la proximidad a los ciudadanos mediante una intensificaciéon y
una racionalizacidn de la red territorial de prestacion de servicios.

la vertiente de los recursos humanos, que incluye los conceptos de

politica, gestion y administracion de personal, con todas sus variables asociadas, la
Al se caracteriza por:

Revalorizar la dedicacion al sector publico.

Profesionalizar la funcion publica.

Fomentar una cultura organizativa basada en la participaciéon, la
especializacion, la autonomia de gestién, la evaluacion por resultados

y la responsabilidad.

Reforzar los colectivos de empleados publicos cuyas actividades tienen una
incidencia directa en los factores de competitividad del pais.
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¢ Finalmente, desde el punto de vista de la gestién y los recursos tecnolégicos,
esto es, todo aquello que hace referencia a la forma en que se prestaran los
servicios (gestion directa o gestion indirecta), los sistemas de gestion, los
instrumentos de apoyo de éstos y los recursos tecnologicos necesarios, la Al
apuesta por:

e Tender hacia un modelo de provision de servicios que descargue la
presion sobre la unidad familiar.

e Combinar equilibradamente la gestion directa y la gestidon indirecta,
primando las formas de gestion que permitan la maxima autonomia del
directivo y la participacion de la sociedad civil en la prestaciéon de servicios,
grantizando en todos los casos la calidad y los requisitos propios de los
servicios publicos.

e Aplicar intensivamente instrumentos de gestion con el apoyo
fundamental de las TIC.

Propuestas

Finalmente se enuncian algunas de las propuestas para materializar los valores y las
lineas maestras de la Al:

Orientada al ciudadano

e Disminucién de la dispersion geografica de los centros de trabajo de la
Administracién dentro de una misma localidad (proximidad fisica)

e Intensificacion de la proximidad territorial y estandarizacion del disefio de las
oficinas de prestacién de servicios (fisicas y virtuales) con un fuerte apoyo de las
TIC (plataforma tecnolégica AOC).

¢ Intensificacion y ampliacion del dominio linguistico de los empleados publicos para
poder atender a los ciudadanos en idiomas diversos (idiomas del ambito de la
Union Europea o extra-europeo, en servicios clave (sanitarios, ocupacionales,
asistencia social). (proximidad lingiiistica)

e Elaboracién de la Carta de Derechos y Deberes de los Ciudadanos.
e Garantizar y hacer efectivo el derecho de los ciudadanos a la facilidad de
comprension de las transacciones de éste con la Administracion, mediante la

simplificacion de la terminologia y los procesos (proximidad técnica).

e Garantizar el derecho del ciudadano a conocer toda la informacién acerca de él
disponible en la Administracion.
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e Captacion sistematica y periddica de la opinion de los ciudadanos en relacion a la
calidad de los servicios publicos y/o a las necesidades de los ciudadanos.

¢ Publicacion periodica de los resultados de los sondeos de opinion.

¢ Introduccion de las opiniones de los ciudadanos en la priorizacién de la prestacion
de servicios.

Excelente / de calidad

e Superar el modelo departamental (ministerial) y fomentar la coordinacion
interdepartamental mediante el analisis y la elaboracion conjunta de politicas
publicas (experiencia proyectos GTI).

e Desarrollar el Plan de Calidad de la Administracion.
e Elaborar el estatuto del directivo publico.

o Potenciar el papel de los empleados publicos en los procesos de mejora continua y
de generacién de valor publico (proceso bottom-up): premios a las mejores
practicas, buzones de sugerencias, incentivos econdmicos y no econémicos.

¢ Orientar la formacion hacia la consecuciéon de resultados: formacion mas practica,
mas especializada, “in house”.

e Desplegar las TIC mediante dos lineas de implantacion:

e Linea de cambios operativos (destinados a aumentar la eficiencia de las
transacciones internas y externas, entra la Administracion y el ciudadano).

e Linea de cambios estratégicos (destinados a facilitar la participacion y a
introducir la capacidad de decision del ciudadano y/o a valorizar la
informacion de la Administracion ).

e Administracion 7 x 24 x 365 = CAT365

¢ Implantacion intensiva de los siguientes instrumentos:
e Presupuesto por Programas

Direccion por Objetivos

Indicadores de Gestién y de Impacto

Calculo de costos

Cuadros de Mando

Auditorias de Gestion

Evaluacion de Politicas Publicas

Planes de Calidad

Cartas de Servicios
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e Contratos-Programa

Eficaz y anticipativa

e Potenciaciéon del pensamiento estratégico y paso a una dinamica proactiva
(anticipativa de las necesidades).

e Descentralizacion de la toma de decisiones.

e Establecimiento de procesos de decision integrados (ciudadanos-partidos politicos-
equipos de gobierno-Administracion).

e Potenciar las actuaciones que incrementen las capacidades competitivas del pais y
minimicen las distorsiones de las seinales del mercado.

- Intensificacién de la financiacién retornable de proyectos en base a su
viabilidad.
- Limitacién de las subvenciones.

e Eliminar normativa anacronica y elaborar normativa ajustada a las condiciones de
competitividad.

e Elaborar un “benchmarking” de normativa sectorial internacional.

e Propiciar la sinergia entre las acciones de la Administracion — Emprendedores —
Instituciones académicas (modelo triangular).

e Facilitar la transferencia de conocimientos y tecnologias desarrolladas en el ambito
publico hacia los ambitos académico y empresarial.

e Garantizar una politica de compras de suministros y de outsourcing de calidad
segun criterios publicos: calidad intrinseca del producto y/o servicio, estimulo de
los factores de competitividad y consistencia con las politicas sociales.

e Intensificar la coordinacion interdepartamental (ministerios) con caracter

permanente (entre departamentos que ejectutan politicas interdependientes) y con
caracter temporal (para ejecutar politicas complejas)
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Ambito Ejes — valor CAT 21

Departamentos

Sostenibilidad

Medio Ambiente
Politica Territorial y Obras Publicas

Produccién y entorno Emprendedores

Agricultura, Ganaderia y Pesca
Industria, Comercio, Consumo y Turismo
Trabajo

Cultura

Cultura

Aprendizaje
Capital humano

Ensenanza
Universidades,
Informacion

Investigacion y Sociedad de la

Acogida / Familia

Bienestar Social
Sanidad y Seguridad Social

Acogida
Ordenacién y seguridad

Justicia
Interior
Gobernacion (Administracion Local)

Relaciones
Institucionales y
Coordinacion Interna

Presidencia
Economia y Finanzas
Gobernacion

Responsable y transparente

e Garantizar la correcta custodia y la no difusién de los datos del ciudadano.

e Garantizar el derecho del ciudadano a conocer toda la informacién acerca de él

disponible en la Administracion.

e Publicar de forma periddica y sistematica:

- Balance de la percepcion de los ciudadanos respecto de la calidad de los

servicios publicos.

- Resultados de la evaluacion de politicas publicas de especial interés general.
- Balance de pais (“Catalunya Progrés”).

e Elaborar el cédigo de ética de los empleados publicos.

e Difundir los valores publicos y su significado.

e Reforzar la adquisicién de los valores publicos via formacion y actuacién en el

puesto de trabajo.

e Delimitar los niveles de responsabilidad en la Administracion (nivel politico:
organos superiores; nivel de gestion: organos directivos; nivel administrativo:

conjunto de empleados publicos).
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