«Una estrategia para la
racionalizacion y mejora de la
Administracion de la Comunidad
Autonoma del Pais Vasco»

Debido a lo voluminoso del informe que con este titulo ha elaborado el Gobierno
Vasco, se ha optado por incluir en la presente colaboracion dos partes del mismo
gue se han juzgado de mayor interés. La primera de ellas, recogida en el informe
dentro del capitulo IlI, titulado «Contexto», aborda un diagnostico de la
administracién vasca; mientras la segunda incorpora integramente el capitulo |,
«Objetivos y areas de actuacién», que de alguna manera supone el cuerpo central
del informe. Se ha considerado de interés afiadir a lo anterior las resoluciones
aprobadas al respecto por el Parlamento Vasco el 10 de junio de 1993, pues sefialan
las lineas maestras que se han de seguir en la modernizacion de la administracién
vasca.

Eusko Jaurlaritzak izenburu honekin prestatu duen txostenaren handiarengatik,
berorren bi zati bakarrik —interesagarrienak bezala ikusten direnak— sartzea erabaki
da kolaborazio honetan. Horietako lehenak, txostenean Il. kapituluan «Contexto»
tituluarekin datorrenak, euskal administrazioaren diagnostikoa egiten du; eta
bigarrenak, berriz, 1ll. kapitulua —«Objetivos y areas de actuacién»— jasotzen du
oso-osorik, eta horixe da hain zuzen, nolabait esateko, txostenaren ardatza ere.
Gero, interesgarria izango litzatekeela ikusten da guzti horri Eusko Legebiltzarrak
1993ko ekainaren 10ean gai honi buruz hartutako erabakiak gaineratzea, euskal
Administrazioa modernizatzeko jarraitu beharreko ildo nagusiak seinalatzen baitira
bertan.

Given the sheer volume of the report carried out by the Basque Government under this
heading, a decision was made to solely include in this paper the two items which were
deemed to be more relevant. The first piece, which actually appears in the original report
in chapter Il, under the title «Context», presents a diagnosis of the Basque administration;
as for the second piece, it takes up all of chapter Ill: «Targets and action areas», a section
which somehow makes up the main body of the report. Finally, and due to their implications
on the above points, a further section has been included with the resolutions approved by
the Basque Parliament on the 10th of June, 1993, showing the main guidelines to be
followed in the modernization of the Basque administration.
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Il. Contexto.

lll. Objetivos y areas de actuacién. VI. Resoluciones aprobadas por el Parlamento

Vasco el 10 de junio de 1993.

Palabras clave: Administracion publica, objetivos, areas de actuacion, CAPV.

N° de clasificacién JEL: H7, H83

II. CONTEXTO
2.1. El actual modelo burocratico

Sin perjuicio de lo que se diga sobre
otras caracteristicas que presentan las
Administraciones contemporaneas, y del
contexto en el que se desenvuelven, es

preciso examinar con mayor
detalle algunos aspectos
organizativo-administrativos de las
mismas.

El primer paso en ese camino es poner
de manifiesto que el proceso de
racionalizacion administrativa, lejos de ser
una tarea meramente técnica de division
del trabajo entre los diversos 6rganos de
la estructura creada para satisfacer los
objetivos sociales y de dotacion de los
medios precisos para desarrollar las
funciones conducentes a tal fin, tiene una
significacion  eminentemente  politica.
Méaxime si de lo que se trata es de erigir
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un edificio burocratico nuevo desde su
base misma.

El marco de la racionalidad
administrativa, tanto en lo afectante a la
organizacion como al funcionamiento de
la Administracién, viene delimitado por
principios politicos y juridicos que estan
consagrados en las normas
fundamentales del Ordenamiento v,
también, por las exigencias politicas y
sociales de nuestro tiempo. Se parte, por
tanto, de un entorno muy singular que
condiciona todo planteamiento de
actuacion sobre la Administracion de la
Comunidad Autonoma.

En efecto, a la Administracién Vasca se
demandan con creciente intensidad
numerosas prestaciones y se reclama
calidad en su atencién. Por otra parte, la
base democréatica de las estructuras
politicas requiere de cauces de
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participacion de los ciudadanos en la
organizacion y funcionamiento
administrativos, al tiempo que implica la
caracterizacion de la Administracion como
ente instrumental y servicial del interés
publico, que ha de estar dispuesta de
modo tal que pueda ejecutar con eficacia
los programas de gobierno. Y todo ello,
con arreglo a la ley y al Derecho, aunando
eficacia y garantia de los derechos
individuales y colectivos y sin incremento
del gasto publico.

No se agota en lo anterior la vertiente
politca de la creacibn de una
Administracion propia, ya que ésta tiene
una importante significacion simbdlica
como  concrecion  institucional  del
autogobierno: una plasmacion
particularmente visible debido a la
cotidiana relacién entre ella y los
ciudadanos. Es logico, entonces, que esa
imagen se refleje en sus estructuras, en
sus diferentes érganos y en su
funcionamiento, siendo asi participe
activa de la vocacion de autogobierno.

Queda claro, pues, sin perjuicio de la
existencia de otros condicionantes mas
inmediatos, a los que enseguida se
aludira, que la racionalidad no es por si
sola un valor absoluto cuando de
configurar una Administracion se trata, por
mas que sea uno de los principios
inspiradores a cuya realizacion han de
encaminarse siempre todos los esfuerzos.
No es posible, consiguientemente, la

plasmacion practica de arquetipos
organizativos al estilo del tipo ideal
Weberiano, pues el relativismo y la

ponderacién se imponen en esta materia.

El modelo burocrético actual se inscribe
en el é&rea de influencia de Ila
Administracién de corte napolednico que,
suele ser considerada ante todo como
una expresion de la concepcion de la
Administracién como poder publico, antes
gue como ente de prestacion de servicios.
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Se destacan de ella toda una serie de
connotaciones negativas que pueden
considerarse, sin duda, lugares comunes.
Asi, se dice que es una organizacion
fuertemente  jerarquizada y  poco
participativa, que se muestra lejana
cuando no hostil al ciudadano, que sus
modos de actuacibn son opacos Yy
marcadamente procedimentalizados, que
sus respuestas a los problemas llegan
tarde, que es escasamente permeable al
cambio y a las innovaciones, y poco apta

para la implantacién de soluciones
organizativas diversificadas que se
adecuen a las modernas politicas
publicas, que su personal, Ilos

funcionarios, carecen de motivacion e
incentivacion necesarias, etc.

Pero no acaban aqui las criticas al
modelo administrativo contemporaneo,
pues a pesar de que se han incorporado
hace ya varios decenios técnicas de
descentralizacién funcional, que han
propiciado la aparicion de la llamada
Administracién institucional y se han
incorporado nuevas tecnologias, muchos
sectores publicos reclaman un mayor
margen de maniobra en su tarea cotidiana
y la relajacion de las limitaciones
formales de orden presupuestario,
contractual, de gestién del personal, etc.
Ese planteamiento esta influido por una
imagen no siempre correcta de la realidad
empresarial del sector privado vy, si bien
sirve de estimulo para la incorporacion de
métodos y técnicas de  gestion
provenientes de dicho ambito, ha de
tenerse muy presente que los aludidos
rigores formales a los que esta sujeta la
Administracidn por imperativo del Estado
de Derecho, se fundamentan en la
garantia de la objetividad de la accion
administrativa y de los derechos de los
ciudadanos a los que se dirige.

Asi pues, cualquier iniciativa
encaminada a renovar la Administracién, a
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la  consecucion de una  accion
administrativa eficiente y eficaz habra de
integrar en su disefio y gestion dichos
principios.

Hecha la aclaracion precedente, que
nos aleja de wuna pura operacion
tecnocratica, veamos cudles son los
elementos que se han considerado
definitorios del modelo administrativo a la
luz de los principios politicos, juridicos y
técnicos que lo inspiran, y que son;

— La separacion rigida entre politica y
administraciéon, que hace de Ila
gestion  publica una  funcion
estrictamente  ejecutiva de la
legislacion, y es desarrollada por un
conjunto de érganos burocraticos
subordinados a los
politico-gubernamentales a quienes
corresponde un papel orientador y
definidor de lineas generales de
desenvolvimiento.

— La concepcién de la gestién publica
como proceso exclusivamente
intraorganizacional; es decir, una
tarea que se realiza a través de la
division del trabajo entre los
diferentes érganos administrativos a
los que se asignan competencias
juridicamente definidas y
excluyentes, a través de las cuales
han de obtenerse los resultados
encomendados a cada una de las
grandes areas de la Administracion,
abstraccion hecha de otras
organizaciones publicas y privadas.

—Un sistema de control
eminentemente juridico y
jerarquizado conforme al cual la
actuacion de cada érgano se enjuicia
y valora en funcion de su adecuacion
a los mandatos emanados de los
organos que estan supraordenados
en la organizacion administrativa.
Mandatos unas veces objetivados en
normas juridicas y otras expresados
directamente  por el  superior
jerarquico. En definitiva, un
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sistema de responsabilidad
estratificado en el que no importa
tanto la calidad del resultado como la
fidelidad a las instrucciones
recibidas.

— Una gestion basada en principios
generales o universales aplicables
sin més a todos los &mbitos de la
Administracion, de suerte que hacen
posible un régimen comun sobre la
organizacién, el procedimiento, la
funcién pudblica, etc. Aunque este
rasgo se matiza con la presencia en
la practica de éambitos de la
Administracion que presentan
especialidades que han cuajado en
soluciones organizativas,
procedimentales y de personal
diferenciadas, sigue predominando
la visién globalizada y uniformista.

Las caracteristicas apuntadas, sobre
las que del management publico viene
formulando atinados juicios, que animan
a buscar nuevos enfoques y
planteamientos sobre la gestion publica,
han de ser revisadas y analizadas, segun
esa misma doctrina propone, en el
siguiente sentido:

— Partiendo del principio de que las
Administraciones  contemporaneas
reciben de los érganos politicos la
orientacion y la definicion de los
objetivos plasmados en programas
de gobierno, respaldados electoral y
parlamentariamente, hay que admitir
gue la complejidad y tecnificacion de
la realidad social y econémica actual
requiere de una accioén
administrativa igualmente compleja y
tecnificada. Es decir, ya no cabe
concebirla actuacion de la
Administracion como mera ejecucion
de la Ley. En realidad, nunca lo ha
sido, pero hoy dia las politicas
publicas, a través de las cuales se
hace efectivo el Estado Social de
Derecho y el Estado del
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Bienestar, comportan un alto grado
de orientacion y direccion desde los
niveles administrativos y una funcién
creativa muy alejada de la simple
actividad ejecutiva. Y esta nueva
realidad que, como se ha dicho,
debe desenvolverse en el marco de
los principios del Estado de Derecho,
hace preciso un replanteamiento de
la articulacion clasica entre los
niveles politicos y administrativos sin
merma, evidentemente, del control
parlamentario y jurisdiccional de la
accion publica.

La interdependencia  de los
diferentes niveles institucionales y la
estrecha conexion que éstos han de
mantener en la actualidad con los
agentes privados, deshorda en
importantes parcelas de la
Administracion. La  perspectiva
cerrada y quietista, que circunscribia
el problema de la gestion publica a
un correcto reparto de las
competencias dentro de la
organizacion, ya no es sostenible.

Es cada vez mas evidente que el
auxilio, la cooperacion y la
colaboracion entre las
organizaciones administrativas vy
privadas ensanchan notablemente la
perspectiva sobre el papel y el modo
de actuacién de la Administracién y
reclaman unos criterios de gestion
publica acordes con una perspectiva
interorganizacional.

El control jerarquico queda también
en entredicho en ciertas areas
multidependientes, no soélo por la
dificultad de articular vinculos
jerarquicos en las relaciones
interorganizacionales sino, también,
porque como se ha dicho, las
politicas  publicas exigen una
competencia técnica y
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una creatividad que deshorda el
contraste a que se sujeta la
actividad de mera ejecucion. Por el
contrario, comporta una evaluacién
no sélo sobre el cumplimiento de las
instrucciones sino, también, sobre la
calidad del resultado y del modo en
gue se haya conseguido. Es decir,
que junto con la verificacién de la
correccion de lo actuado, en
términos juridicos, siempre es
necesario una valoraciébn que
permita saber hasta qué punto los
ciudadanos se encuentran
satisfechos con las prestaciones
gue reciben y con el empleo de los
recursos publicos aplicados a las
mismas.

— Por Ultimo, la diversificacién de los

cometidos de la Administracién, que
la creciente complejidad de la
realidad social ha ido propiciando,
relativiza, también, la concepcién
clasica que entendia que es posible
establecer principios generales y
universales para toda la
Administraciébn y para todos los
procesos en los que ésta interviene.
Como ya se ha dicho, desde las
primeras décadas de este siglo,
tanto en el ambito organizativo como
en el procedimental, el
presupuestario o la funcién publica,
han ido apareciendo formulas
diferenciadas para determinadas
facetas de la gestion puablica. Con
ello, lo que se pone de manifiesto es
la imposibilidad de una completa y
perfecta ordenacion racional de la
Administraciéon Publica que se funde
en la simplista consideracion de que
ésta ha de configurarse con arreglo
a idénticos criterios en todos sus
elementos, cualesquiera que sea el
campo de actuacion en el que se
desenvuelva, y que es posible una
exhaustiva tarea de distribucion
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por procedimientos regulados de
una forma homogénea como
forma de garantizar la igualdad

— La  Administracion  Publica de trato ante el administrado. Por
evidentemente no es un todo ello la asuncién de

dlst|r_19uen distintas tlpologlas en condicionante  inherente  al
funcion de su relacion con el servicio. En este sentido, la

interna de competencias entre los
drganos que la componen.

usuario:

a) La administracién burocréatica o

reguladora, que es la que se
institucionaliza para hacer
funcionar de forma eficiente los
diferentes servicios o la que se
instrumenta mediante cauces de
relacibon con los  usuarios
perfectamente legislados y
normalizados. En este apartado
se incluyen los servicios centrales
administrativos (presupuestacion,
intervencion, legalidad,
informética, logistica,
contratacion), los que gestionan
programas de inversiones o
subvencionales, y los que regulan
la actividad econémica.

El elemento fundamental que
define este tipo de
Administraciones es el imperativo
legal de someterse a ciertos
procedimientos absolutamente
objetivos y normalizados, que

b)

mejora del servicio debera
provenir fundamentalmente por
la via de agilizacion de
procedimientos y racionalizacién
de los diferentes sistemas
normativos que le influyen.

Incluso dentro de la
administracion  reguladora se
generaran diferentes tipologias
de servicio con soluciones
originales para cada una de
ellas.

La administracion de servicios,
donde el sector publico presta
directamente a la sociedad una
serie de servicios. Este es el
caso de la sanidad, la educacion,
la asistencia social, la justicia y la
seguridad ciudadana.

Los procedimientos y
orientaciones por las que se rigen
este tipo de servicios difieren
diametralmente de los de Ila

impiden  cualquier tipo de administracion reguladora.
decisiones arbitrarias a la hora de Incluso dentro de la
gestionar los recursos publicos. administracién de servicios las
Se trata de centros gestores que distintas  tipologias requieren

ejecutan programas que no tienen
la posibilidad de competencia por
parte de la empresa privada
(subvenciones, inversiones en
infraestructuras publicas,
programas de becas,
prestaciones), o que sirven de
instrumentos de apoyo para
controlar 'y  ejecutar  otros
programas.

La administracion reguladora o

burocratica siempre debe regirse
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estrategias diferentes.

La sanidad, la educacién, o la
asistencia social publicas tienen
el condicionante adicional de que
entran en competencia con el
sector privado por una cuota del
mercado. Aqui el principio
fundamental de servicio al
ciudadano se cruza con el
mantenimiento de  actitudes
cercanas a las de mercado, o lo
que es lo mismo, la
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c)

necesidad de incorporar dentro
de sus formas de gestion y de
actuacion férmulas asimilables a

las que realiza la iniciativa
privada en su campo de
actuacion.

Asimismo, estos macrosectores
(en especial sanidad y
educacion) absorben una gran
parte de los recursos publicos y
llegan a la mayoria de los
ciudadanos, por lo que
decisiones sobre los mismos
tienen importantes y constatables
repercusiones en los campos
social y presupuestario.

La empresa publica, que se rige
por las reglas del derecho
privado y actGa en el mercado en
condiciones de competencia con
otras empresas de su sector.

El hecho de que una empresa
sea de titularidad publica no
significa que sus procedimientos
de actuacién deban ser distintos
a los de la empresa privada. La
incorporacion publica al mercado
privado se produce en base a
planteamientos de necesidad o
conveniencia estratégica, pero su
actuacion y sus formulas de
gestibn no podran diferenciarse
de las de su sector de actividad.
En caso contrario se podrian
producir perturbaciones en
desacuerdo con las reglas del
mercado.

En definitiva, la titularidad no
debe constituirse en un hecho
diferencial a la hora de establecer
estrategias de gestién. Por ello
los planes que se activen
deberan ser totalmente
diferenciados de los de la
Administracion tradicional.

Sin embargo, ello no quiere decir
gque todas las sociedades
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andnimas publicas son empresas en
competencia con el sector privado. Se
pueden producir casos en los que la
figura juridica que se ha adoptado no
se corresponde con el concepto de
empresa, y donde independientemente
de la forma adoptada su finalidad se
asemeja mas a la de administracion
gue a la de empresa. En estos casos
su estrategia de racionalizacion y
mejora debera incorporarse dentro del
bloque de la administracion
reguladora.

Procede, a la vista de la explicacién
gue se acaba de hacer, situar en sus
debidos términos los juicios expresados
sobre la Administracion contemporanea,
insistiendo en que ésta alberga en su
seno areas y elementos que cabe
encuadrar dentro del modelo burocratico
tradicional en el que los principios de
jerarquia, competencia y procedimiento
tienen su principal campo de actuacion.
Pero junto a esos ambitos existen otros
en los que el impacto tecnoldgico y de las
modernas técnicas de organizacion y
gestién, demandan un replanteamiento,
constante, del modo tradicional de
ejercicio de las funciones administrativas
y la incorporacion masiva de nuevos
medios técnicos. Es decir, que hay que
aprovechar lo positivo de lo viejo y lo
nuevo, animando en su interior un
proceso de renovacion que debe ser
impulsado y orientado en coherencia con
la evolucion politica, social, econémica y
tecnolégica, venciendo obstaculos que
propicien la inercia y el mantenimiento de
situaciones concretas.

Como en tantos terrenos, el equilibrio,
la prudencia y la vision de futuro han de
permitir diferenciar lo positivo del modelo
clasico de sus carencias e inconvenientes
y, planificar con sentido realista, la
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introduccioén y aceleracién de los factores
de cambio.

Aplicando las consideraciones
precedentes a nuestra Administracion,
hay que decir que la mentalidad que ésta
ha ido desarrollando desde sus inicios es
proclive a las modernas tendencias
burocraticas, tanto porque en el momento
histérico en que ha nacido, ya era
palpable la obsolescencia de gran parte
de la Administracion franquista, como por
la incorporacién a sus cuadros directivos
de personas formadas en la gestion
privada y, portante, familiarizadas con una
forma de hacer mas dinamica y productiva.
Hay que tener en cuenta también la
receptividad hacia las ideas de cambio y
modernizacion de un funcionariado joven
acostumbrado, desde el principio, a un
alto grado de informatizacién de los
servicios y al empleo de técnicas
escasamente  desarrolladas en la
Administracion tradicional.

La Administracion vasca no esta, sin
embargo, exenta de las contradicciones
del modelo estatal que le ha servido de
base, pero esta mejor preparada para
afrontar algunos de ellos debido a su
mejor disposicion al cambio. Por contra, el
hecho de que se haya ido formando a
trozos y con impulsos no planificados, tal
y como se expondra mas adelante, ha
creado otros problemas distintos, que
tienen como denominador comun la
desregulacién que han experimentado
desde el comienzo.

2.2. Laformacioén de las
Administraciones Autonémicas

En pura teoria, la capacidad de
autoorganizacion de que disfrutan las
diferentes Comunidades  Auténomas,
debiera haber permitido el
establecimiento de una Administracion
que, concebida en funcion
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del volumen competencial asumido
estatutariamente y las circunstancias
demograficas, geograficas, econémicas y
sociales, asi como el desarrollo de las
técnicas de gestion puablica y de las
tecnologias aplicables a las tareas
administrativas, se adecuara a las
necesidades de cada una. Es decir, que
las Comunidades Auténomas hubieran
disefiado un modelo burocratico propio, si
no original si, al menos, liberado de las
rémoras del avejentado ejemplo estatal,
tanto en su dimension organizativa como
en su funcionamiento y recursos
humanos.

En la practica, como sucede con todo
cambio politico de entidad, no se ha
producido una sucesién total, una
sustitucion de la Administracion estatal
por la autonémica, sino la existencia en el
seno de esta Ultima de elementos
heredados de aquélla que mantienen su
continuidad y otros de nueva creacion.

Ya en 1981, el Informe de la Comision
de Expertos sobre Autonomias, que
serviia de base a los Acuerdos
Autonoémicos de ese verano y a la posterior
LOAPA, veia en la falta de planificacion y
programacion del traspaso de servicios a
las Comunidades Auténomas un motivo
de preocupacion de cara a que los
ciudadanos no se vieran negativamente
afectados por el deterioro o las
interrupciones en la prestacion de
servicios, abogando por un giro
copernicano en cuanto al modo de
proceder en relacion con las
transferencias a las Comunidades
Autonomas.

La falta de programacién, de
sistematica y la consecuente recepcion
autonomica de fragmentos de Ia
organizacion estatal, teniendo en cuenta,
ademas, que ésta todavia no ha sido
reformada y adaptada a la situacion
generada por la formacién de diecisiete
Administraciones autondmicas, ha tenido
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como efecto natural la imposicion tactica
del modelo estatal en el &mbito
autonomico. Esto es, la multiplicacion a
escala de su organizacion y régimen
juridico, tal y como puso de manifiesto el
Informe sobre las Autonomias, elaborado
por un grupo de profesores catalanes, en
1987.

A la vista de estos condicionantes, que
continlan actuando con vigor todavia,
parece claro que no es correcto afirmar
que las Administraciones autonémicas
son organizaciones nuevas, nacidas y
puestas en marcha conforme a un modelo
propio. Por el contrario, la realidad
demuestra que se han hecho a imagen y
semejanza de la estatal, coexistiendo en
Su seno oOrganos provenientes de la
Administracién del Estado, piezas sueltas
de una maquinaria obsoleta y plagada de
problemas desde tiempo atras, junto con
las unidades organizativas creadas por
Comunidades Auténomas. Ademas se ha
configurado en un marco de
provisionalidad que todavia puede durar
mucho tiempo. Se puede afirmar entonces
gue el criticado mimetismo, atribuido a
una supuesta falta de imaginacion
autonomica a la hora de establecer sus
Administraciones, tiene su principal causa
en esa herencia.

Ahora bien, el modelo departamental
sectorial izado tiene, también, segin se
advirtio mas arriba, otras causas
concurrentes. La primera es la propia
configuracién constitucional y estatutaria
de los gobiernos de las Comunidades
Autébnomas, basada en un principio de
colegialidad que queda significativamente
corregido por la reserva garantizada de
un ambito de gestion propio del que
resultan responsables los Consejeros,
estando prevista en Euskadi la posibilidad
de exigencia de esa responsabilidad a
cada uno de ellos por tal motivo. Ni que
decir tiene que la forma de articular esa
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asignacion funcional se ha hecho
coincidir con la titularidad de un
Departamento.

2.2.1. Laimplantacion de la estructura
burocratica en Euskadi

En Euskadi, la estructura departamental
y sectorializada, se adopta ya en el
Consejo General Vasco, mediante el
Reglamento de Régimen Interior,
aprobado por Acuerdo de 20 de marzo de
1978.Tras la entrada en vigor del Estatuto
de Gernika y la formacion del primer
Gobierno en 1980, la Administraciéon se
estructuré siguiendo los criterios de
distribucion material del periodo anterior
gue, se mantendran hasta hoy con ligeras
variaciones.

La consagraciéon de este tipo de
organizacion se produce con la
aprobacion de la Ley 7/1981, de 30 de
junio, de Gobierno.

Sin embargo, esta Ley, que fue la
primera en promulgarse en las
Comunidades Autébnomas sobre esta
materia, no disefla una organizacion
administrativa propiamente dicha.

Es dificil determinar cual ha sido la
causa de la indefinicion organizativa de la
Administracion en sus unidades basicas
gue se aprecia en la Ley de Gobierno y
gue no ha sido alterada por ninguna otra
norma legal posterior. Quizas fuera la
cautela de no comprometer el modelo
final, y, también, la pura inercia,
amparada por la flexibilidad extrema que
caracteriza a la citada Ley. Tampoco es
ajena a la falta de estructuracion la tardia
regulacion de la funcién puablica vasca.

Sin duda, lo mas llamativo de la Ley de
Gobierno es que toda la disciplina
organizativa queda practicamente
reservada al Decreto. Asi, el articulo 8.c),
atribuye al Lehendakari la facultad de
dictar Decretos de creacion o extincion de
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Departamentos, siempre que no supongan
aumento de gasto publico, asi como
cualquier modificacion en la denominacion
o0 en la distribucion de competencias entre
los mismos, mientras que el 26.3 incluye
entre las de los Consejeros, como titulares
de los Departamentos, proponer a aquél
para su aprobacién el reglamento
organico respectivo.

El primero de los preceptos citados,
confiere al Lehendakari una importante
herramienta para moldear la estructura
departamental a los requerimientos del
desarrollo y ejecucion del programa del
gobierno, lo cual supone una gran ayuda
para sus funciones  orientadoras,
directivas y coordinadoras de la accion
gubernamental. El segundo consolida la
departamentalizacion y el peso especifico
en la estructura administrativa de los
Consejeros, cuyo papel en la
determinacion de la totalidad de los
o6rganos de su Departamento es asi
decisivo y se explica en razén de la
responsabilidad que asume de gestionar
el area de actuacion del mismo.

2.2.1.1. Laorganizacién de los
Departamentos

De lo dicho hasta aqui se deduce que
la clave de la organizacion de Ila
Administracion de la Comunidad
Autbnoma estd en los Decretos de
estructura organica.

A este respecto se ha suscitado cierta
polémica en torno a como se han
configurado los érganos superiores de los
Departamentos. Sobre esta cuestiéon, se
puede afirmar que aun cuando un
excesivo numero de centros directivos
puede llegar a provocar disfunciones, lo
cierto es que todo depende de cdémo

estén dispuestas y articuladas sus
relaciones de dependencia y
comunicacion.  Sin  embargo, este
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problema no se puede abordar sin un
estudio en profundidad de todas y cada
una de las piezas del aparato
administrativo. De otra forma todo
pronunciamiento se arriesga a ser
arbitrario.

En esta Administracion, el nimero de
escalones existente entre el Consejero y
los puestos funcionariales es, tan sélo de
dos: Viceconsejeros y Directores. El hecho
de que esa cadena de mando se desdoble
en las dos o tres grandes areas de cada
Departamento, dando lugar a lineas
jerarquicas paralelas, tampoco se separa
de otros modelos. Incluso resulta mas
simple ya que el ndmero de
Viceconsejerias es sensiblemente menor
gue el de los 6rganos que suelen ocupar
su lugar en otras Administraciones, como
son las Direcciones Generales del Estado
y las CC.AA. Lo mismo ocurre con las
Direcciones de nuestra Administracion,
cuyas homélogas son las Subdirecciones
Generales de aquél y de algunas CC.AA
como, por ejemplo, Catalufia.

2.2.1.2. La Administracion Periférica

Si ha habido una parcela de la
organizacion administrativa que
tradicionalmente ha sido objeto de
abandono en la Administracion del
Estado, ha sido, sin duda, la constituida
por sus servicios periféricos. Es algo
admitido por todo el mundo, siendo
también conocidas las causas que
histéricamente han contribuido a ello.

Lo que ahora interesa destacar con
respecto a la Administracién periférica de
la Comunidad Auténoma es que en ella
es donde mas se acusa el contraste entre
los servicios transferidos del Estado y los
gque ha creado el Gobierno Vasco.
Asimismo, es importante hacer hincapié
en la precaria situacion que todos ellos
siguen teniendo en la actualidad, cuya
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principal manifestacion es su extrema
dispersion en cada una de las capitales de
la Comunidad Auténoma, y, de modo
sefialado, en Donostia-San Sebastian.
Dato éste que condiciona, en gran
medida, las relaciones interorganicas vy el
funcionamiento de la Administracion y
reclama acciones especificamente
orientadas a su solucion.

Desde su traspaso a la Comunidad
Auténoma, se han mantenido
practicamente intocadas en cuanto a su
estructura y funciones las antiguas
Direcciones Provinciales de los
Ministerios, que acumulan un mayor
volumen de gestién. Un ejemplo de la
continuidad son las Delegaciones
Territoriales de Educacion y de Vivienda.
En otros casos, conviven secciones
provenientes de la periférica estatal junto
con otras de origen autonémico. Ha de
tenerse en cuenta, igualmente, que en su
mayoria, las Delegaciones Territoriales no
cubren todas las areas de los respectivos
Departamentos sino que se circunscriben
a las correspondientes Viceconsejerias o
Direcciones concretas. Eso explica la gran
variedad de formas de articulacion de la
dependencia organica y funcional de
aquéllas con éstas.

Con la Administracion periférica
autondmica no se acusa con tanta
intensidad como en los érganos centrales
de los Departamentos la falta de
estructuracion en los niveles medios y
bajos de su organizacion. Sus problemas
fundamentales no son, por consiguiente,
estrictamente organizativos, por mas que
pueda plantearse la conveniencia de
mantener la configuracion actual o
caminar hacia férmulas mas integradas
con arreglo a criterios que permitan
determinar qué tipo de funciones
requieren de organizacion periférica,
donde deben localizarse, cuando deben
agruparse, cOmo se atienden servicios
comunes a los establecidos en una
misma poblacién, etc.
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2.2.1.3. La Administracion Institucional

Como ya se ha sefialado, una de las
caracteristicas principales de la
implantacion de la burocracia autonémica
ha sido el condicionamiento que ha
supuesto hasta ahora la politica de
traspasos de servicios del Estado a la
Comunidad Auténoma. La recepcion de
blogues organicos y no materiales, la
mayor parte de las veces de modo
incompleto y con claro predominio de
servicios periféricos, dificultd desde el
principio su integracion en las estructuras
administrativas de los correspondientes
Departamentos, a los que se incorporaron
sin variaciones de importancia. El
fendbmeno descrito incidi6 en una mayor
heterogeneidad organica inter e
intradepartamental que, desde luego, no
es favorable a la operatividad de dichas
estructuras. Pues bien, el problema fue,
obviamente, méas grave con los servicios
periféricos  provenientes de entes
institucionales del Estado, debido a las
peculiaridades que derivan de la
articulacion de los mecanismos
presupuestarios, patrimoniales, de
personal, etc.. que suponen. A ello hay
gque afiadir que algunos de los
Organismos Auténomos estatales
afectados por los traspasos contaban con
cuerpos funcionariales propios.

Inicialmente, la recepcién de este tipo
de transferencias no conllevo la creacion
de entes institucionales analogos por la
Comunidad Autdonoma, siendo absorbidos
por la Administracion General, que tuvo
gue dotar los servicios centrales o
comunes que el Estado habia retenido.
Mas tarde, sin embargo, se empez6 a
hacer uso de la técnica de
descentralizacién funcional que comporta
la creacion de entes institucionales con
personalidad juridica propia y separada
de la Administracion General. Su base
legal la di6 la Ley de Principios
Ordenadores de la Hacienda General
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del Pais Vasco, aprobada en 1983, en la
gue se distinguen tres tipos de entes

institucionales: los Organismos
Autonomos, los Entes Privados de
Derecho Pudblico y las Sociedades

Publicas. En términos generales, esta
trilogia obedece al modelo de la Ley
General Presupuestaria estatal.

Los criterios empleados para la
utilizacion de las tres figuras
instrumentales citadas, han sido analogos
a los que se han venido manejando en el
ambito estatal, lo que no significa que el
mimetismo se haya traducido en la réplica
autonomica de los Organismos y Entes
estatales, pese a que si existe
correspondencia en algunos supuestos.
Esto también sucede en otras
Comunidades, y obedece mas a la
especialidad de la materia (por ejemplo, la
asistencia sanitaria o la seleccion,
formaciébn y perfeccionamiento de
funcionarios) que al seguidismo respecto
al Estado.

La cuestion fundamental que siempre se
plantea en relacién con la Administracién
Institucional es la justificacién misma de la
existencia de cada ente que la forma, ya
gue se discute si se hace un buen uso de
esa facultad e incluso si se elige
acertadamente entre lastres posibilidades
que ofrece la legislacion. En segundo
lugar, se critica el volumen, el nimero de
entes y, sobre todo, el de sociedades
publicas. Las posiciones sobre los
extremos indicados oscilan entre quienes
argumentan que la creacion de entes
responde a razones de eficiencia y
eficacia en determinados sectores de
actividad, en los que la Administraciéon ha
de poder actuar en concurrencia con el
sector privado 0 con un régimen mas
flexible de funcionamiento, a fin de ser
mas operativa, hasta los que opinan que
detrds de estas figuras tan solo se
esconde un afan por sortear o huir
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de los controles y formalidades a que esta
sujeta la Administracién General.

No es este el lugar para solventar la
polémica que habra de dilucidarse caso
por caso a través de analisis exhaustivos
de los servicios que se prestan y de la
comparacion con los modos de gestion
que se emplean por la Administracion
General e Institucional.

Interesa poner de relieve, asimismo,
gue la Ley antes citada de Principios
Ordenadores de la Hacienda General del
Pais Vasco, contiene un régimen de
maxima flexibiliidad —parangonable con
la Ley de Gobierno respecto de la
Administracion General— a la hora de
fijar la estructura interna de los
Organismos Auténomos y Entes Publicos
de Derecho Privado. En ella y en la de
Régimen Presupuestario de Euskadi,
Unicamente se prevén normas sobre la
forma de creacion de los tres repetidos
tipos de entes y a sus presupuestos, pero
son las Leyes de creacién de Organismos
Auténomos y de Entes Privados de
Derecho Publico y los Decretos relativos a
Sociedades Publicas las normas que
configuran en la practica la
Administracion Institucional.

La flexibilidad del régimen juridico al
gue nos estamos refiriendo se ha
incrementado a partir de 1988, merced a
la redaccién que el Decreto Legislativo
1/ 1988, de 17 de mayo, dio al articulo 13
del texto de la Ley de Principios. Asi, la
rigidez relativa que para la estructura
interna de cada Organismo Auténomo
suponia la exigencia de Ley formal, ha
sido sustituida por la deslegalizacion de
los aspectos organizativos internos que
gquedan a la plena disposicion del
Decreto.

Ciertamente lo importante sigue siendo
el uso que se haga de la norma citada,
cuyo fundamento es facilitar la adaptacion
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a las nuevas necesidades de organismos
creados afios atras y, sin que ello requiera
la tramitacion de los reajustes a través del
procedimiento legislativo. La bondad del
fin se plasma en el establecimiento de
unos limites materiales que pretenden
evitar la desnaturalizacion de los
diferentes organismos, pues de lo
contrario lo que debiera cuestionarse es
la subsistencia de los mismos como
instrumentos de la accién administrativa.

2.2.1.4. La Funcién Publica

Con la aprobacién de la Ley 6/1989, de
6 de julio, se produjo la normalizacién
juridica de las relaciones existentes entre
la Administracién y el personal a su
servicio, poniendo fin a un largo periodo
caracterizado por la ausencia de una
normativa propia, y la provisionalidad.
Seria ardua tarea detallar los pasos
andados desde 1980 hasta la
promulgacion de la citada Ley que ya
fueron objeto de consideracién en el
proceso de elaboracién y aprobacioén de la
misma por el Parlamento Vasco. Baste
sefialar ahora que, desde el punto de
vista cuantitativo, la evolucién de la
funciéon publica ha estado marcada por
dos hitos fundamentales: la incorporacion
del contingente del personal docente no
universitario a partir de 1981 y del
sanitario en 1987. Igualmente, tiene una
entidad de relieve el colectivo integrado
por la Ertzaintza. El volumen que
representan tres grupos, que suponen,
casi un 90% del empleo publico
autonémico, pone de manifiesto la
importancia numérica que el componente
humano tiene en tareas de prestacién de
servicios de tanta trascendencia como la
educacion, la sanidad y la policia.

Por lo que se refiere al personal de la
Administracion General, ha de repararse
en que, como se advirti6, las
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transferencias han afectado solamente al
personal de los servicios periféricos que,
tradicionalmente, habia sido descuidado
por la Administracion Central y estaba
falto de la motivacion y perspectiva
necesarias. Es decir, el elemento humano,
tan importante para acometer cualquier
nueva empresa, se ha visto marcado,
desde el principio, por las carencias
apuntadas. En cuanto al contratado
directamente por el Gobierno Vasco, se
aprecia, pese a los esfuerzos realizados
en los correspondientes  procesos
selectivos un exceso de especializacion.
Faltan generalistas adaptables a nuevos
puestos y funciones y, sobre todo se
constata que tampoco se ha formado
todavia una funcion publica directiva
capaz de responder a los desafios de los
nuevos tiempos.

La progresiva incidencia que en las
tareas burocraticas asignadas a los
funcionarios integrados en Cuerpos
pertenecientes a los grupos C y D, esta
teniendo ya la innovacién y aplicacion en
el campo de la informética obliga,
asimismo, a reflexionar sobre la
adecuacion de la division de funciones en
la estructura corporativa de la funcion
publica vasca.

Lo que ahora importa es ver hasta qué
punto la disciplina contenida en el
repetido cuerpo legal ha contribuido a
consolidar una funcion publica acorde con
los requerimientos de la sociedad a la
que sirve. En tal sentido merece la pena
advertir que los propios criticos de la Ley
6/ 1989 han reconocido en ella los
siguientes valores:

— Es ambiciosa en sus propositos de
articular una funcién publica vasca,
es decir de todas las
Administraciones de la Comunidad
Autonoma.

— Es completa en su regulaciéon aunque
ello haya supuesto que su texto tenga
un namero elevado de preceptos.
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— Establece los criterios generales
para hacer efectiva la movilidad
funcionarial mediante la

intercomunicaciéon de las diferentes
Administraciones.

— EI sistema general de provisiéon de
puestos que sanciona es el del
concurso de méritos.

— Es pieza de capital importancia en el
proceso de normalizacién lingiistica.

— Por Ultimo, garantiza los derechos de
representacién y participacion de los
funcionarios en la determinacion de
sus condiciones de trabajo.

Ahora bien, aunque constituye un
elemento fundamental para la
racionalizacion de la funcién publica y, por
ello, de la Administracion misma, una Ley
como esta no puede, por si sola, cumplir
plenamente tal objetivo, pues quedan
algunos problemas heredados de la
prolongada etapa que precedidé a su
aprobacion que condicionan la aplicacion
del nuevo régimen juridico adoptado.

En primer lugar, ha de considerarse la
dificultad que para la plena operatividad
de la estructura corporativa de la funcion
publica representa una trayectoria en la
gue se asentd un modelo orientado hacia
el llamado sistema de puestos y que, en
la practica, ha supuesto un exceso de
especializacion de los funcionarios que
han accedido a puestos de trabajo cuya
configuracién no ha respondido siempre a
criterios de aplicacion general. Sin
embargo, la Ley, en la linea de la
regulacién existente en el Estado y en las
demas Comunidades Autonomas, ha
optado por un sistema de cuerpos
matizado por elementos propios del
sistema de puestos, que todavia no ha
alcanzado pleno desarrollo y efectividad.
Asi, al igual que ocurriera
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en el pasado ambito estatal se aprecia una
tendencia a la estanqueidad en los
cuerpos facultativos con lo que la
virtualidad ordenadora de la estructura
corporativa se relativiza en exceso.

Otra de las piezas fundamentales de la
racionalizacion estructural de la funcién
publica, son las relaciones de puestos. En
ellas, también se registran, como es
I6gico, los condicionamientos previos a la
entrada en vigor de la Ley v,
concretamente, la especializacion que
desde su incorporacion a la
Administracion han experimentado el
personal que ha desempefiado los
puestos existentes. Dado que el acceso
se realiz6 en puestos muy concretos y
determinados, habiéndose llevado a cabo
la seleccibn de modo especifico para
ellos, se les di6 en gran medida un
caracter estanco que dificulta la
movilidad. Tal circunstancia, sin embargo,
ha ocasionado, aunque resulte
paraddjico, una apertura generalizada de
gran numero de puestos a diversos
cuerpos Y titulaciones a fin de facilitar la
provision de los mismos en los
correspondientes concursos de traslados.
El ofrecimiento de mas opciones para
cada  funcionario ensancha sus
expectativas de movilidad pero, al mismo
tiempo, inutiliza la  estructuracion
corporativa como ya se ha indicado.
Ademas, la multiplicacion de las
posibilidades de cobertura de cada
puesto y repercusion en cadena que ello
origina da tal complejidad a la gestion de
los concursos que se convierten en
empresas inabordables.

En relacion con esta misma cuestion
hay que tener presente que tanto la
definicién, valoracion y clasificacion de
puestos de trabajo, como las relaciones en
gue se integran, acusan la indefinicion
estructural de la organizacion
administrativa en el tramo reservado a la
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provision por funcionarios de carrera. Asi
pues, abordado este problema aquél
deberia  resolverse  sin  excesivas
dificultades.

Otra cuestion a considerar es que, las
sucesivas modificaciones de las
estructuras organicas de los
Departamentos y de algunos Organismos
Autonomos, no se han acompafiado
normalmente de la preceptiva
actualizacién de las relaciones de puestos
de trabajo que quedan asi en permanente
desfase, lo cual obviamente ha de
evitarse a toda costa.

Por dltimo, si bien Euskadi fue primera
en implantar los procedimientos de
negociacioén colectiva de las condiciones
de trabajo de la Administracion Puablica vy,

por tanto, la participacion de los
representantes  del personal esta
fuertemente asentada, se ha ido

consolidando, también, una intervencion
excesiva de éstas en cuestiones de pura
gestion con la consiguiente distorsion del
funcionamiento administrativo que
reclama una reflexién al respecto.

lll. OBJETIVOS Y AREAS DE
ACTUACION

3.1. Objetivos

La terminologia al uso en relacion a los
intentos e iniciativas reformadoras de la
Administracion Publica en la experiencia
comparada utiliza expresiones diferentes
gue van desde el propio de «reforma»
hasta «modernizacién» y «mejora». Aun
cuando dichas expresiones pueden
resultar equivocas o ambiguas, todas
ellas comparten la finalidad de un proceso
de adaptacion de las Administraciones
Publicas a las nuevas realidades
politico-sociales, si bien en cada entorno

adquieren especial protagonismo
determinadas orientaciones que
podriamos denominar ideas-fuerza
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gue pueden variar de una experiencia a
otra.

Dado el enunciado anterior, el objetivo
mas general y amplio del proceso de
racionalizacion 'y mejora de la
Administracion Plblica Vasca es que ésta
adquiera la  necesaria  capacidad
adaptativa y de aprendizaje que asegure,
en cada momento, una respuesta precisa
a los requerimientos del entorno. Es
decir, debe aprender a tratar con el
cambio y a adaptarse e incluso
anticiparse al mismo, lo que convertiria la
capacidad de adaptacion en capacidad de
innovacion. Se trata de disefiar y adaptar
los procesos y las  estructuras
institucionales a través de las cuales se
puedan afrontar las nuevas demandas
sociales.

La pregunta clave, cuya respuesta, nos
dard la guia sobre el futuro de nuestra
Administracion Pudblica y la que permitira
concretar el objetivo genérico apuntado
en objetivos mas medibles y operativos es
,qué  se entiende por responder
adecuadamente a las demandas de la
sociedad?

La respuesta inmediata, maxime en un
momento de recesion econdémica como en
el que nos encontramos es, a expensas de
su desarrollo posterior, que la actuacion
administrativa presidida por los valores de
lo plblico debe ser realizada con
eficiencia, eficacia y calidad.

Estos valores, que aparecen
expresamente reflejados en
practicamente todo producto
administrativo que se precie, son

conceptos que han sido utilizados sin
ningn rigor, como un corolario de
palabras huecas por falta de contenidos y
sin que se haya adoptado hasta el
momento estrategia alguna que responda
al «como» se implementa una politica de
calidad, una politica de eficacia y una
politica de eficiencia en la Administracién
Publica.
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Junto a estos objetivos basicos,
eficiencia, eficacia y calidad, que han de
guiar la actuacion administrativa y que no
son, como veremos, separables e
independientes sino que se han de
desarrollar y obtener simultdneamente,
pueden sefalarse otros como son el
cambio cultural y la introduccion de una
mayor flexibilidad de gestion vy
responsabilidad en nuestra
Administracion. Este Udltimo es un
prerrequisito que se ha de cumplir si se
desean alcanzar los demas. Por otra parte,
el cambio cultural es algo igualmente
necesario pero que se derivard de la
propia implementacion del proceso de
racionalizacién y mejora.

El principio de eficiencia, sugiere la idea
de un esfuerzo continuo para que los
recursos  publicos sean utilizados
oportunamente y esta asociado también a
la cultura de austeridad, guia basica de
comportamiento de los responsables
politicos y  funcionarios de la
Administracion.

Este principio no conlleva
necesariamente una campafia de recortes
presupuestarios generalizados, medidas
que habran de adoptarse, en su caso, al
margen de este marco de actuacion.

Las mejoras en la eficiencia pueden ser
alcanzadas mediante el aumento de los
outputs (resultados) en relacion a los
recursos utilizados, mediante la reduccion
de los recursos en relacion a los servicios
prestados o, idealmente, haciendo ambos
al mismo tiempo. Por lo tanto, la eficiencia
no es un objetivo en si mismo sino que se
ha de actuar eficientemente con la
finalidad de que los recursos liberados
mediante tal intervencion, se destinen a
prestar mayores y mejores servicios
publicos. Tomar conciencia del coste y de
la productividad son, sin duda, aspectos
prioritarios del proceso.
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Por otra parte, la eficacia, como
principio de actuacion de la
Administracion, ha sido elevada incluso
al rango constitucional por el art. 103.1
de dicho texto normativo. Entendida
como la relaciébn entre los objetivos
previstos y los resultados obtenidos,
constituye el «talébn de aquiles» del
funcionamiento de la Administracion,
debido a la problematica asociada a su
medicion y evaluacién por la dificultad de
definir e incorporar indicadores 'y
estandares minimos de calidad u otras
técnicas de aseguramiento, garantia y

proteccion que permitan hacer
mesurable la consecucion del citado
principio.

Sin embargo, las dificultades de evaluar
adecuadamente las actuaciones
administrativas no impide que la eficacia
se erija en un objetivo clave del presente
documento.

El funcionamiento eficaz de los
servicios publicos supone también, desde
el punto de vista del ciudadano, un mayor
acercamiento en términos de credibilidad
a la Administracion, credibilidad que ha
de ser ganada dia a dia puesto que existe
una idea bastante generalizada, cierta o
no, de que el ciudadano se encuentra
indefenso ante la ineficacia de Ila
Administracion. Por lo tanto, ésta ha de
cambiar su actitud hacia el ciudadano,
considerandolo como un cliente al que
hay que ganarse y a quién hay que
prestarle satisfactoriamente los servicios
que demanda y exige.

La calidad se convierte, de esta forma,
en un requisito adicional derivado del
principio de eficacia y estd en
consonancia con las exigencias de una
sociedad moderna y desarrollada que
persigue mantener unas relaciones mas
fluidas, menos conflictivas y, en definitiva,
mas satisfactorias con la Administracion.
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Dentro del concepto de calidad deben
distinguirse dos aspectos: la calidad
técnica del servicio y la calidad percibida
que no siempre coinciden. La primera es
la que tiene una vinculacion directa con la
eficacia mientras que la segunda se
relaciona con la denominada receptividad
de la Administracion Publica. Su
conjuncién constituye la consecucién, no
s6lo de la capacidad de respuesta medida
en términos de valor, sino ademas en
términos de beneficio; esto es de impacto.

Sin embargo, la Administracion no
puede ofrecer calidad de servicio con
independencia de su coste por imperativo
del principio de eficiencia; es decir, ha de
ofrecer unos servicios de calidad para un
determinado nivel de recursos
empleados.

Por otra parte, la calidad percibida es,
en muchos casos, independiente del
coste y se deriva de los comportamientos,
de la actitud de acercamiento de la
Administracion hacia el usuario,
administrado o cliente; en definitiva,
dependera de los valores culturales de la
propia organizacién, lo que se ha venido
en denominar «vision del cliente», que
traducido al lenguaje administrativo
comportaria una especial incidencia en la
vocacion de servicio.

Dado que el concepto de calidad se
percibe de forma intuitiva y subjetiva, su
necesaria objetivacion requiere traducir
las exigencias de calidad en
determinadas especificaciones para cada
servicio que permitan definir los niveles de
calidad de las actuaciones
administrativas.

En definitiva, la combinacién de los
objetivos anteriormente descritos debera
conducirnos hacia la siguiente meta: la
biusqueda permanente de un ajuste
dinamico entre diferentes organizaciones
gue habrd de desarrollarse y actuar
conjuntamente de manera que nuestra
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Administraciébn sea siempre capaz de
coevolucionar con la complejidad que le
rodee. Por lo tanto, flexibles, previsoras e
imaginativas.

Definir y disefiar las medidas a adoptar
para la consecuciéon de los objetivos
citados en un contexto tan complejo, nos
obliga a abordar dichas medidas en el
marco de las areas de actuacién que a
continuacion se analizan y que son las
siguientes:

— Mejoras en los procesos internos.
Gestion presupuestaria.

— Gestion de los recursos humanos.

— Introduccién de tecnologias de la
informacién.
Mayor aproximacioén al ciudadano.

3.2. Areas de actuacion

3.2.1. Mejoras en los procesos internos.
Gestion presupuestaria

El objetivo final de la actuaciéon en
materia de racionalizacién procedimental
es la reestructuracion de los flujos,
internos 'y externos, buscando su
simplificacion, el acortamiento de los
procesos y el uso de los mismos como un
instrumento eficaz, no como un fin en si
mismo.

Los procesos de racionalizacion vy
mejora conducen a un replanteamiento de
los procesos internos, que permita
mejorar la gestion de la organizacién en
sus aspectos productivos. Para ello se
habra de impulsar un cambio cultural
dirigido a valorar cada vez mas el
cumplimiento de resultados y objetivos,
manteniendo, al mismo tiempo, un
equilibrio cuidadoso entre la legalidad y la
eficacia.

La desconcentracion es una necesidad
impuesta por el crecimiento y la
diversificacién organizativa. En la medida
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en gue una organizacion crece y amplia
sus actividades, va resultando cada vez
mas dificil que una autoridad Unica tome
todas las decisiones. Asimismo, la
desconcentracion surge como una
consecuencia inevitable del fenédmeno de
la sobrecarga de informacién en los
niveles superiores, porque cuanto mas
informacién se pretende transmitir hacia
arriba, menos es la que consigue llegar.

Al mismo tiempo, la concentracion a
ultranza de todas las decisiones impide
responder con rapidez a las demandas
locales, a la par que es un obstaculo para
estimular la gestién responsable de las
unidades operativas. La desconcentracion
es una medida necesaria para la
consecucién de mayores grados de
eficacia de una Administracion cada vez
mas compleja y conlleva, por definicion,
dotar de autonomia a las unidades
operativas, lo que afectard a su
capacidad de decisién. Por tanto la
autonomia esta indisociablemente ligada
a la responsabilidad de la gestion.

Como consecuencia de estos hechos,
empieza a manifestarse el dilema de
conciliar la cesibn de la toma de
decisiones con la necesidad de mantener
el control sobre el funcionamiento de los
niveles inferiores.

Sin embargo, la desconcentracion no
debe interpretarse como un abandono de
control del nivel superior, sino como un
cambio en las modalidades de su
ejercicio.

Sera necesario desarrollar mecanismos
sustitutivos de control que permitan
garantizar la responsabilidad de las
unidades descentralizadas y su sujecion
al poder poalitico.

Lo anterior requerira la creacién y
mantenimiento de una cultura organizativa
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que permita consolidar canales de
comunicacion, sistemas de incentivos y
de formacion interna.

3.2.1.1. Reforma de la gestion
presupuestaria

En linea  con las reformas
presupuestarias que se vienen
planteando desde la década de los afios
80 en Europa, se hace necesario
incentivar la gestion eficiente y eficaz de
los recursos mediante la introduccion de
nuevos valores en la gestion de los
servicios publicos. El proposito es
cambiar la cultura administrativa en el
proceso del gasto, aumentando la
consciencia de coste y preocupacion por
la productividad y calidad en la provision
de bienes y servicios publicos. Con este
fin, se propone conceder una mayor
discrecién y participacién de los centros
gestores en la propia gestion del gasto, lo
que necesariamente implicard una mayor
descentralizacion.

Este proceso de descentralizacion y
mayor libertad de gasto supondra no sélo
una reduccion de los procedimientos de
control tradicional (control en detalle,
solapamiento de controles y exceso de
reglamentacién), sino ademas una
mejora en el ambiente de trabajo y en la
motivacion del gestor. El objetivo requiere
incentivar al directivo mediante su
participacion en la gestion financiera y
presupuestaria. El incentivo para cambiar
el comportamiento y estilo del gestor se
derivard de los cambios que se
produzcan en el contexto institucional en
el que desarrolla su trabajo (mayor
autoridad y discrecion de gasto, mayor
participacion en la formulacion del
presupuesto y mayor responsabilidad).

Los elementos que en general se
pretenden introducir en esta
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Administracion no son nuevos. Sin
embargo, algunos de ellos se proponen de
una manera muy distinta y con una
intencion diferente como veremos a
continuacion. Sus principales
componentes son:

— la definiciébn de objetivos de gestién
(estratégicos 'y  operativos) y
medicion de resultados siempre que
se considere posible y a un coste
adecuado,

— la descentralizacion y creacion de
centros de responsabilidad con una
mayor flexibilizacién de controles, vy,

— los acuerdos presupuestarios

3.2.1.2. Definicién de objetivos y
medicion de resultados

Idealmente la utilizacion de indicadores
deberia de permitir la reasignacion de
recursos desde  actividades  poco
rentables a las mas rentables. Sin
embargo, no se propone que ello sea asi
en un principio, con el fin de evitar
disfunciones en el comportamiento de los
gestores  (maquillaje  presupuestario,
respuesta formal). Hay que evitar que se
produzca la paradoja para el gestor de
gue un ahorro de gasto por aumento de
su productividad impligue menos recursos
para el ejercicio siguiente.

Las medidas o indicadores de
resultados estaran dirigidos mas bien a
cambiar la cultura que actualmente
impera en la ejecucién del presupuesto
mas que a una toma de decisiones
mecanica en el proceso de asignacion de
recursos. El disefio y la utilizacion de los
indicadores se realizara por los propios
centros gestores y en beneficio de la
propia gestion del centro. Se pretende
motivar al gestor para que
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cambie su estilo de decision vy
comportamiento de gasto. Se quiere
aumentar su consciencia de coste y
productividad y para ello se considera
fundamental que ponga en practica
instrumentos que le permitan controlar su
eficiencia.

El beneficiario de introducir indicadores
para la medida de resultados no es el
Departamento de Hacienda y Finanzas,
sino el propio responsable de la gestion
del gasto. El objetivo es facilitar el propio
control interno de gestibn en los
departamentos.

El éxito de estas medidas depende para
su pleno funcionamiento de las siguientes
condiciones:

— que los indicadores sean elegidos
por el propio centro gestor,
decidiendo autbnomamente el nivel
0 meta de productividad a alcanzar,

— que esta iniciativa deberia ser parte
de una reforma méas amplia para
elevar la motivacion del personal,

— que en una primera fase de la reforma
no se utilicen estos indicadores para
reasignar los recursos entre distintos
centros gestores, sino para la propia
gestion interna, v,

— que el Departamento de Hacienda y
Finanzas juegue, igualmente en esta
fase, un papel de asesor y/o promotor
de esta iniciativa. En ningin caso
gue éste actie como usuario de la
nueva informacién proporcionada
para distribuir recursos.

Estd claro que el objetivo Ultimo es
cambiar la actitud y el estilo de decisiéon
del gestor, y no hacer del proceso
presupuestario una serie de toma de
decisiones mecanicas para la asignacion
de recursos.
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3.2.1.3. Acuerdos presupuestarios,
descentralizacion y flexibilizacion de
controles

También en linea con las experiencias
europeas, se propone facilitar la
participacion y colaboracion del gestor,
asi como su motivacion mediante el
cambio de las relaciones entre el
Departamento de Hacienda y Finanzas y
centros gestores. La descentralizacion y
flexibilizacion de los controles
tradicionales del gasto han de ir unidas al
desarrollo de otros sistemas de control. El
principal método para controlar el proceso
y los efectos de la descentralizacion del
gasto es considerar el presupuesto como
un acuerdo de intercambio de recursos a
cambio de compromisos de eficiencia.
Con esto se pretende que la preocupacion
del gestor sea la productividad o el valor
gue se obtenga a cambio del gasto mas
qgue el cumplimiento de la formalidad en
su proceso. Este sistema de presupuesto
«contratado» esta funcionando ya en
algunos paises (Reino Unido, Dinamarca,
Paises Bajos, Irlanda, etc.) de una
manera limitada (Gnicamente para los
gastos corrientes).

Una importante propuesta de
innovacion es considerar el proceso
presupuestario como una oportunidad
para crear un sentimiento de compromiso
en el gestor. Para ello se propone la
introduccion de los llamados contratos o
acuerdos presupuestarios. Estos
acuerdos suponen la asignacién de
fondos publicos y la concesion por parte
del Departamento de Hacienda vy
Finanzas de una mayor autonomia de
gasto a cambio del compromiso por parte
del gestor de alcanzar un cierto nivel de
productividad.

Mas especificamente estos acuerdos
suponen unos derechos y obligaciones
para los centros gestores. Sus principales
derechos son:
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discrecion para la
reasignacion interna de créditos
presupuestarios (ampliacion o]
extension de los conceptos de gasto
limitado, mayor posibilidad de
transferir créditos en el tiempo,
generacion de crédito, aplicacién de
precios por servicios publicos, mayor
libertad para aplicar los ahorros,
debidos a un gasto menor, a otras
actuaciones de su Departamento,
etc.),

— mayor

— ajuste individual de la
reglamentacion financiera a las
necesidades y a la naturaleza de
cada departamento,

— reduccion o flexibilizacién del control
a priori, trasladando el énfasis del
control sobre la regularidad en el
gasto a un control o evaluacién de
eficiencia y eficacia, v,

— establecimiento de un sistema de
control basado en medidas que
puedan sintetizar el cumplimiento de
los acuerdos presupuestarios

establecidos antes del ejercicio
presupuestario mediante la
introduccién de controles mas
globalizados de los  créditos

presupuestarios.

Por otro lado el gestor se ve obligado a
cumplir las siguientes condiciones:

— la formulacioén de un plan estratégico
gue incluya los principales objetivos
a largo plazo del centro gestor,

— la definicién de objetivos operativos
y utilizacion de medidas de
resultados (ratios de productividad
como costes medios, reduccion de
costes, etc.),

—la identificacion clara de
responsabilidades,
— la  disponibilidad previa  de

instrumentos y  procedimientos
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internos de gestion (sistemas de
informacion y control de gestion), v,

— el compromiso de rendicion de
cuentas e informe sobre los
resultados anuales y la aceptacion de
un control expost.

3.2.2. Gestién de los recursos humanos

La Administracion Publica, en sus
distintas areas de actividad, cuenta con el
elemento humano como factor esencial, y
casi Unico, para producir los servicios que
presta a la sociedad. A través de él,
conecta y se hace sensible a las
necesidades sociales y trata de darles la
respuesta adecuada. Como
consecuencia, el comportamiento de este
elemento humano, de este funcionariado,
influye en la satisfaccion o insatisfaccién
del ciudadano respecto a su
Administracion.

Pero el funcionario no actla
aisladamente. Se halla integrado en una
estructura  jerarquizada, con  unos
responsables (normalmente cargos
politicos) de los que recibe instrucciones y
con los que se relaciona a través de unos
procedimientos y estilos de gestién.

En esta concepcién, la eficacia del
servicio prestado por la Administracion,
gue se instrumenta y canaliza a través de
las personas, depende de dos aspectos.

— el funcionario: sus capacidades y su
motivacion.

— la direccion: gestion adecuada de
directrices, procesos y estilos.

Ademés, se hace preciso tener en
cuenta que un proceso de cambio como
el que se pretende, dentro de una
organizacién tan compleja como nuestra
Administracion, cuenta con muchas
posibilidades de ser «desviado» y
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fracasar si no se contempla, integrado en
el propio proceso, al trabajador publico
(gestor o funcionario) como agente
determinante del mismo.

Un andlisis de la situacion de los
recursos humanos y su gestién en la
actual Administracion desde sus miltiples
vertientes —incorporacion y promocion
profesional, valoracién-estatus-
retribucion, organizacion, informacion-
comunicacion, formacion, seguridad en el
empleo, representacion-corporativa,
motivacion e identificacion con una
cultura y valores institucionales, etc..—
pone en evidencia grandes posibilidades
de avance con visién mas integradora en
estos terrenos.

Para ello se hace preciso recuperar la
gestion de recursos humanos desde los
organos gestores. Se hace necesaria la
existencia de un proyecto coherente en
politica de recursos humanos en la
Administracion. Proyecto que debiera ser
la expresion o manifestacién del modelo
propio de Administracion, con su cultura y
sus valores, que habra de servir de
referencia permanente tanto al trabajador
como al gestor publico. Sin esta definicion
previa, la coherencia en la gestion de
recursos humanos, en una organizacion
con la complejidad del entramado
administrativo, se convierte en aventura
imposible.

En el disefio y definicion de esa politica
de recursos humanos se ha de prestar
atencién a cuestiones de muy diferente
significado, tales como:

— la necesidad de negociar el marco
general y el alcance de dicha
politca, no s6lo con los
representantes sociales, sino con
otras Administraciones que se van a
ver afectadas,

— la necesidad de ejercer un liderazgo
claro en su gestién, desde los
propios oOrganos que tienen esa
mision: Viceconsejeria de Funcién

218



Publica, Direcciones de Servicios y
cada gestor y responsable de un
equipo de trabajo,

— la necesidad de disponer de los
profesionales adecuados a los que
se les dote de recursos y apoyos
para afrontar el cambio, vy,

— la necesidad de mantener la méxima
coherencia entre los diferentes
instrumentos y procesos que en este
campo se estén poniendo o se vayan
a poner en marcha: la integracion de
politicas y decisiones estratégicas
hacia un mismo objetivo.

A otro nivel, y aproximandonos a
algunos rasgos conceptuales del modelo,
y de su correspondiente politica, cabe
sefialar algunas directrices que se
convierten en condicionantes si se aspira
al éxito en la gestion de los recursos
humanos:

— la sustitucion de esquemas de
direccién fundamentalmente
jerarquizados y compartimentados
por férmulas mas abiertas, que
busquen el enriquecimiento a través
de la comunicacion y participacion, y
en las que los equipos profesionales
jueguen un papel progresivamente
predominante como alternativa a los
servicios de corte burocréatico,

— la asuncién de responsabilidad por
parte de todos y cada uno de los
gestores publicos en la politica de
recursos humanos, como
representantes  institucionales vy
responsables de que se mantengan
y transmitan la cultura y valores de la
Institucion,

— la participaciéon creciente de los
funcionarios en la gestion del
personal y en la puesta en marcha
de las innovaciones y
transformaciones,

Ekonomiaz N.° 26

Gobierno Vasco

— la implantacion de planes de carrera
que permitan mejorar las

expectativas en el ambito
profesional,

— la aplicacibn de técnicas de
evaluacion del rendimiento e
introducciébn de sistemas para
incentivar la productividad, v,

—la implantacibn de  politicas

retributivas coherentes con el
modelo que se defina.

La consecucién de dichos objetivos
requiere ahondar en la definicion e
implantacion de un modelo institucional y
formacion del personal. La formacién es
un elemento clave de actuacion. A través
de ella podemos actuar en:

— la mejora de las capacidades y
habilidades profesionales,

— el cambio cultural y de valores (la
formacioén no es el elemento esencial
del cambio. Actla como
complemento), v,

— la mayor eficiencia en la gestion.

El rapido crecimiento de las plantillas
en los Ultimos afios ha tenido como
resultado la incorporacién de cargos sin
una formacioén y experiencia directiva, la
falta de homogeneidad en la formacién
basica de los  funcionarios, la
incorporacion de personal técnico en
campos sin tradicién en la Administracion
Autondmica, la incorporacion de personal
procedente de areas o Administraciones
con «practicas y lenguajes» muy
diferentes al de nuestra Administracién y
la dificultad de articular todas estas
nuevas incorporaciones dentro del
esquema funcionarial.

Por todo ello, se hace imprescindible la
manifestacion del modelo propio de
Administracion al que se aludia
anteriormente, con su cultura y valores y
con el que se correspondera la politica de
recursos humanos. Como consecuencia
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se hace necesario también estructurar y
poner en marcha planes de formacion
gue, cuando menos, aborden estos
objetivos:

— mejorar el nivel de conocimientos en
campos concretos, relativos a
problemas, programas, procesos o
proyectos de la Administracion,

— mejorar el nivel de gestion con
herramientas, procesos y estilos de
direccion, vy,

—crear y extender una cultura

organizativa propia.

En este sentido, el papel a desempefiar
por el IVAP puede ser fundamental, tanto
en la coordinacion de los procesos
conducentes a la definicion del modelo de
Administracion Vasca, como al disefio de
los planes de informacién-sensibilizacion
y formacion posteriores.

El resto de planes que se enumera a
continuacion deben ser coherentes y
guedar integrados en la politica de
recursos humanos que se disefie:

— Definicién de plantillas y puestos de
trabajo. En general, la adaptacion de
personas a los puestos de trabajo
esta bien resuelta en el momento de
acceso a la funcion publica. Sin
embargo, la evolucion del entorno
genera una necesidad continua de
reconversion  profesional y de
redefinir las tareas operativas a
desarrollar.

En consecuencia, las
Administraciones se ven en la
necesidad de definir y redefinir
constantemente el entramado de
puestos de trabajo, la relacion
existente entre diferentes puestos,
los perfiles profesionales, los
requerimientos de acceso, la
vinculacion de puestos a titulos o
profesiones, etc.
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— Planes de promocién y carrera. El

desarrollo profesional del personal
funcionario estd muy limitado por la
naturaleza de la Administracion
Publica. Por ello, se hace necesario
aprovechar al maximo el potencial
que permita su propia estructura de
funcionamiento, mediante la
elaboracién de planes de promocion
y carrera que definan claramente los
sistemas de regulacién de ascensos,
los sistemas de articulacion en la
provision de puestos singularizados,
de forma que el personal conozca
siempre cuales son sus expectativas
de desarrollo profesional y los
medios y requisitos necesarios para
el acceso a los mismos.

— Incentivacién. Debe entenderse la

incentivacion como un sistema
complejo de estimulo o disuasién
que tiende a obtener del personal un
comportamiento acorde con los fines
y reglas de la organizacion. Tiene,
por tanto, un alcance e
instrumentacion muy por encima de
las simples politicas retributivas.
Estos sistemas son de dificll
implantacion 'y mas complejo
funcionamiento en el sector publico,
debido a la rigidez normativa y a las
presiones sindicales. Sin embargo,
no es posible mantener un nivel
satisfactorio de motivacion en la
plantila sin un sistema de
incentivacién que contemple
politicas de premios y sanciones de
acuerdo a criterios objetivos vy
medibles, sistemas de evaluacion y
compensacion del rendimiento, y
técnicas conexas de incentivacion
(promocién, retribucion,
formacidn,...)

— Seleccién de personal. La politica de

reclutamiento tiene especial
importancia en la Administracion
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Publica, ya que, por una parte, el
acceso se realiza fundamentalmente
a través de pruebas objetivas (no se
pondera el tipo de experiencia
profesional, no se realizan
entrevistas, etc.), y, por otra, una vez
cubierta la plaza, la Administracién
adquiere  un  compromiso de
mantenimiento del empleo
practicamente de por vida.

Todo ello debe ser tenido en cuenta
a la hora de disefiar una politica de
reclutamiento que vaya orientada a
seleccionar a los mas cualificados y
adaptarlos a los puestos de trabajo,
a través de la formacion y los planes
de carrera profesional.

— Relaciones laborales. Todo este
conjunto de acciones sélo es posible
dentro de un marco de relacion
laboral que asuma la filosofia, los
objetivos y los procesos que conlleva
este proceso de modernizacion v,
como consecuencia los facilite y
dinamice. En cualquier caso, habran
de analizarse los sistemas de
representacion, el alcance vy
procedimiento de la negociacion
colectiva, las férmulas de
participacion del personal, las
comunicaciones internas y externas
y las relaciones con los
representantes de los trabajadores.

Un andlisis y cuestionamiento de este
marco, con la  perspectiva de
incorporacion de determinadas acciones
en las lineas previamente sefialadas,
puede resultar critico dentro del proceso
global de cambio.

3.2.3. Introduccion de tecnologias de la

informacion

la Administracion
creado unas

El desarrollo de
Publica Vasca ha
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necesidades de informacion y
documentacion dificilmente imaginables
en el pasado. Ademas, el propio caracter
de las actividades que les son propias
hacen entender la gestion publica como
un sistema de procesamiento intensivo de
informacién, abriendo un amplio potencial
para la tecnologia de la informacién.

En la actualidad, se plantean
exigencias que requieren el recurso a las
nuevas tecnologias en la Administracion
Publica, por parte de los ciudadanos

(eficiencia, calidad y rapidez en el
servicio, facilidad de aproximacion vy
comunicacion con la Administracion,
transparencia), de los politicos
(contencion de costes e incrementos de
beneficios sociales y econdmicos,

disponibilidad y calidad de servicios,
control de actividades, racionalidad de
procedimientos), de otras entidades
publicas (sistemas de intercomunicacion
continuos) y del personal (control de
operaciones, recuperacion de informacion
pasada, simplificacion administrativa).

La introduccion de nuevas tecnologias
en nuestra Administracion Puablica debe ir
orientada a un triple nivel:

—la mecanizacion de los
procedimientos de trabajo,

— la mecanizacion de la gestién diaria
y los procesos de informacion para
la misma, y

— el control
operaciones
Administracion.

y seguimiento de las
que realiza la

En estos tres niveles se habran de
implantar:

— una organizacion y gestion integrada
de la informacién y los recursos
informaticos bajo la responsabilidad
del usuario,
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—el desarrollo de sistemas de
informacién para la planificacion y
gestion, y

— la aplicacién de nuevas tecnologias a
la interaccion entre la Administracion
y el ciudadano (sistemas expertos,
videotext, audiotext, etc.).

La incorporacion, de forma planificada,
de nuevas tecnologias de la informacion
resulta una estrategia prioritaria en los
procesos de racionalizacién y mejora.

La utilizacion de la potencia de
procesamiento masivo de informacién de
las nuevas tecnologias es un elemento
clave para reducir costes y obtener
incrementos de productividad,
concretandose en:

— una agilizacion de la comunicacion

interna y externa,

— una reduccion de los tiempos de
proceso de las operaciones,

— una reduccion de los costes globales
de las operaciones administrativas, y

—la puesta en marcha de nuevos
servicios y prestaciones.

Con dicha finalidad, se requiere la
implantacion de las siguientes
estrategias.

a) Optimizacion de los modelos de
informacién. Una estrategia de esta
naturaleza abarca:

— la elaboracion del modelo
corporativo de informacion,

— el disefio de modelos
departamentales de
informacién, y

— la determinacion de los flujos
de informacion entre los
diversos niveles.

b) Estrategias de equipamiento. La
elaboracion de las estrategias de

equipamiento de tecnologias de la
informacién en la funcién publica

pasa por:
—la determinaciébn de los
escenarios operativos
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(definicion de los niveles de
centralizacion y
descentralizacion,
divisionalizacion, etc.),

— el establecimiento de lineas de
equipamiento relativas al
hardware, software y a las
comunicaciones, y

— la elaboracion de planes de
evolucién pragmaticos, que
permitan un paso de la
situacion existente al nuevo
modelo respetando los
principios de aprovechamiento
de la inversion, continuidad de
la calidad y cantidad del
servicio.

c) Gestion del cambio tecnolégico. La

introduccion de las tecnologias de la
informacién en una organizacién no
puede describirse como un mero
proceso de adicién a lo existente.
Las personas que desarrollan su
labor profesional en tal
organizacion, asi como la
organizacién misma, necesitan un
proceso de aprendizaje y adaptacion
a la nueva situacion, que permita
optimizar el uso de los equipos
introducidos y minimizar los riesgos
de rechazo que un cambio de esta
magnitud conlleva. A tal fin, se
habré de:

— implicar a los usuarios en el
disefio de las soluciones,

— integrar los cambios
tecnoldgicos con los
organizativos y

procedimentales, y

— establecer planes especificos
de difusién y asimilacion de la
tecnologia que, en definitiva,
permitan a los usuarios de los
sistemas de informacién
sentirse participes del proceso
y beneficiarios del mismo,
alejando la idea de Ila
informatizacion como  una
imposicién técnica.



3.2.4. Mayor aproximacion al ciudadano

La tendencia observable en la mayoria
de los paises occidentales es la de
favorecer la comunicacion entre la
Administracién y los ciudadanos y la de
ofrecer a estos Ultimos la posibilidad de
participar en su actividad.

Una estrategia de participacion interna
y externa de la Administracion Publica
Vasca habra de perseguir los siguientes
objetivos:

— comunicar los resultados de la
gestion administrativa y recabar
apoyo externo a su gestion,
mejorando su imagen entre los
ciudadanos,

— difundir externamente los objetivos,
actuaciones en marcha y los
resultados de la gestién, para
aumentar la motivacién del personal
y vencer resistencias al cambio,

— acercar los servicios a los

ciudadanos, vy,

— pulsar la opinién de los distintos
agentes sociales, a través de nuevas
formas de participacion ciudadana
(encuestas de opinién, evaluacién de
impacto, etc.)

Se ha de perseguir la puesta en marcha
de canales de participaciéon ciudadana
que permitan a los administrados una
mayor aproximacion al seguimiento de la
actividad administrativa e, incluso,
posibiliten su actuacién en la toma de
determinadas decisiones. Con ello se
lograra un cauce de mayor legitimacién de
la funcién publica ante el ciudadano.

Los esfuerzos de racionalizacién vy
mejora de la Administracién se inscriben,
como se ha indicado reiteradamente, en
estos intentos por mejorar la calidad de
los servicios prestados y por abandonar la
relacion entre administrador y
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administrado, para considerar a los
ciudadanos clientes de la Administracion.

Es posible establecer dos grandes
campos o ejes que describen la idea que
tiene el cliente de una Administracién
receptiva:

— Comprensibilidad del sistema
administrativo. Los clientes, y en
especial los particulares o las
pequefias empresas, no comprenden
cémo funciona la Administracion vy,
por consiguiente, tienen mas
dificultades en sus relaciones con
ella. Es posible actuar sobre este
aspecto de la receptividad
mejorando los flujos de informacion,
haciendo los procedimientos mas
accesibles a los clientes o con una
simplificacion de las estructuras de
la propia Administracion.

— Accesibilidad. Ademas de lo
anterior, los clientes piden que toda
interaccién pueda llevarse a cabo en
condiciones de accesibilidad
espacial (situacién de las oficinas),
material (instalaciones para los
minusvalidos u oficinas de atencion
al publico que permitan un facil
dialogo), temporal (horas de
apertura adaptadas a los horarios
laborales de Ila poblacion) vy
cognoscitivas (instrucciones,
formularios o] comunicaciones
facilmente comprensibles).

VI. RESOLUCIONES APROBADAS POR
EL PARLAMENTO VASCO EL 10 DE
JUNIO DE 1993

I. Sobre la validez de la estrategia para
la racionalizacion y mejora de la
Administracién de la Comunidad
Auténoma

Entendiendo que el diagnéstico y
planteamiento general de la
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comunicacién del Gobierno son acertados
y que su aplicacién es la via adecuada
para normalizar la Administracion de la
Comunidad Auténoma,

EL PARLAMENTO VASCO RESUELVE:

1 Asumir la estrategia propuesta por el
Gobierno y respaldar su aplicacion
en la Administracion de la
Comunidad Autonoma continuando
la puesta en practica de la agenda
para 1993 y desarrollando las lineas
de cambio enunciadas para los
sectores sanitario y educativo con
vistas a lograr un funcionamiento
mas eficaz de los servicios publicos
y unas prestaciones de mayor
calidad a los ciudadanos.

2. Asimismo, el Parlamento considera
necesario extender al resto de las
Administraciones Publicas vascas el
proceso de reflexion sobre la
racionalizacion y mejora de las
mismas con idéntica finalidad.

Il. Sobre la organizacion administrativa

Con el proposito de lograr una
articulacion satisfactoria entre los distintos
niveles de las estructuras administrativas
que se adecuen a los objetivos generales
de la racionalizacion y mejora de la
Administracion,

EL PARLAMENTO VASCO RESUELVE:

1. Recomendar al Gobierno la revision
de las actuales estructuras
organicas con vista a establecer un
disefio organizativo comdn a los
diferentes Departamentos  que
responda a las orientaciones
formuladas en la comunicacion
sobre la racionalizacion y mejora de
la Administracion de la Comunidad
Auténoma.
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2. Instar al Gobierno a la definicion de
las unidades administrativas basicas
de la organizacibn mediante la
fijacibn de principios organizativos
comunes en funcién de las tareas a
desarrollar por tales unidades y de
los métodos de trabajo utilizados por
los mismos.

3. Recomendar, igualmente, el analisis
de la actual configuracion de la
Administracion periférica abordando
la  definicion de lineas de
dependencia organica y funcional
mas homogéneas y el estudio de la
posibilidad de localizar los érganos
periféricos en areas de accion
administrativa diferentes al territorio
historico cuando la naturaleza de la
actividad o los servicios que presten
lo requieran.

Ill. En relacién con la Administracion
institucional

Dada la complejidad y dinamismo de la
realidad sobre la que actuar y la
necesidad de utilizar las formas mas
eficientes de organizacion y
funcionamiento de los entes
institucionales de la Administracién,

EL PARLAMENTO VASCO RESUELVE:

1. Recomendar al Gobierno una
revision periédica de la oportunidad
de mantener la gestion autbnoma de
los servicios que atienden los
organismos  autbnomos,  entes
publicos de Derecho privado y
sociedades publicas, conforme a
criterios que precisen en lo posible
qué tipo de funciones deben ser
asumidas por la Administracién
General y cudles pueden ser objeto
de gestion autébnoma a través de

organismos  autbnomos,  entes
publicos de Derecho privado y
sociedades publicas, asi
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como la concrecibn de las
caracteristicas que han de reunir
cada uno de estos tres tipos de
entidades.

2. Recomendar la adaptacion de los
mecanismos de control actualmente
existentes sobre los entes
institucionales e implantar
indicadores de gestibn que sirvan
para valorar su eficiencia y eficacia.

IV. Sobre los mecanismos que permitan
una eficaz gestioén de los recursos
humanos

Constatando la necesidad de una eficaz
gestion de los recursos humanos y de su
implicacion en el proceso de cambio a
emprender,

EL PARLAMENTO VASCO RESUELVE:

1 Instar al Gobierno al establecimiento
de mecanismos que permitan un
analisis del régimen y gestién de la
Funciébn Publica, que tenga en
cuenta, entre otras cuestiones, el
contenido funcional de los cuerpos y
de las relaciones de puestos de
trabajo para su adaptacion a las
necesidades que requiere el proceso
de cambio, y a la aplicacion de
nuevas tecnologias y métodos de

trabajo.
2. Formular la necesidad de una
adaptacion de los planes de

formacion de manera que
complementen los futuros proyectos
de racionalizacién y mejora de la
Administracion.

V. Sobre el cambio y simplificacion de
los procedimientos administrativos

necesidad de un
la Administracion al

Constatada la
acercamiento de
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ciudadano, a través de la transparencia y
simplificacion en las tareas
administrativas,

EL PARLAMENTO VASCO RESUELVE:

Instar al Gobierno a la elaboracion de
un inventario  de procedimientos
administrativos en el que se contengan
referencias expresas al marco juridico de
los mismos y al tratamiento del silencio
administrativo en cada caso; asi como
unas primeras conclusiones en cuanto a la
necesidad de su adecuacion atendiendo a
los criterios de simplificacion y
desconcentracion, y a los principios de
transparencia, objetividad y seguridad
juridica. Todo ello en la linea ya
emprendida con la aprobacion de las
directrices para la elaboracion de
proyectos de ley, decretos, Ordenes y

resoluciones, que permiten iniciar el
camino hacia la simplificacién vy
normalizacién de las tareas

administrativas.

VI. Sobre la estructura del Presupuesto
y la descentralizacion de su gestion

Consciente de la importancia que la
estructura presupuestaria y las técnicas
de descentralizacién de la gestién tienen
para la consecucion de los objetivos de
eficacia y eficiencia en la prestacion de
servicios,

EL PARLAMENTO VASCO RESUELVE:

1. Formular la necesidad de adaptar la
estructura 'y los procedimientos
presupuestarios con el fin de
posibilitar la  implantacion  de
técnicas descentralizadoras de la
gestion, y de coadyuvar a la
aplicacion de planes o programas
concretos en el marco de la
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estrategia para la racionalizacién y
mejora de la Administracion.

En este sentido, se valora
positivamente el posible
establecimiento de acuerdos

presupuestarios en los que se refleje
el intercambio de recursos y
compromisos de eficiencia,
considerando conveniente un
analisis pormenorizado del marco
juridico en el que habran de
desenvolverse estos acuerdos, el
cual posibiltara  una  mayor
concrecion de los principios a los
que habran de ajustarse y del
contenido de los mismos.

2. Instar al Gobierno a la profundizacion
en las técnicas de descentralizacion
en la gestion presupuestaria y en el
andlisis de las técnicas interventoras
mas adecuadas en cada area de
actuacion: asi como impulsar el
establecimiento de experiencias
piloto para la creacion de centros de
responsabilidad en la gestién
presupuestaria, dando preferencia a
aquellos en los que resulte posible
una clara definicion de objetivos y
una adecuada  medicion de
resultados.

VIIl. Sobre la informatica

Valorada positivamente la
determinacion de los criterios para la
elaboracién de un Plan Estratégico de
Informatica.

EL PARLAMENTO VASCO RESUELVE:

Instar al Gobierno a su culminacion de
forma que siente las bases del avance
tecnolégico méas adecuado para la
implantacion en el tiempo de las nuevas
herramientas de forma realista, gradual y
coherente con el desarrollo de las
funciones y actividades de nuestra
Administracion.
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VIIl. Sobre el acercamiento de la
Administracion al ciudadano

Valorando positivamente la utilizacion
del criterio de acercamiento o0
aproximacion al ciudadano  como
referencia  en los proyectos de
racionalizacion y mejora,

EL PARLAMENTO VASCO RESUELVE:

1 Instar al Gobierno a avanzar en la
elaboracién de un plan de sedes que
racionalice la implantacion
geografica de la Administracién
como instrumento que coadyuve a la
consecucién de ese objetivo.

2. Instar al Gobierno para que tome las
iniciativas conducentes al
establecimiento de mecanismos de
relacion entre las Administraciones
de la Comunidad Autbnoma que
permitan a los ciudadanos presentar
sus solicitudes en cualquiera de
ellas, de conformidad con la nueva
legislacion en la materia.

IX. En relacion con la Oficina para la
Modernizacién de la Administracion
de la Comunidad Auténoma.

Las especiales caracteristicas del
proceso de racionalizacion y mejora de la
Administracion  determinan que la
coherencia y homogeneidad de
tratamiento de las iniciativas que se
acometan para ello cuenten con un
criterio animador e impulsor que oriente la
gestion del cambio y contribuya a su
coordinacion. Por lo cual,

EL PARLAMENTO VASCO RESUELVE:

1. Recomendar la constitucién de la
Oficina para la Modernizacion de la
Administracion como unidad de
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impulso, apoyo técnico e instrumento
de coordinacién y supervision del
proceso de cambio bajo la direccion
de la Comision para la
Racionalizacion y Mejora de la
Administracion Puablica Vasca.

2. Instar al Gobierno para que estudie la
férmula mé&s conveniente de
configuraciéon de la oficina, que,
aprovechando las ya existentes,
evite la creacion de nuevas
estructuras organizativas.

X. Sobre el sistema de calidad

Entendiendo que es una condicién de
eficacia en numerosos ambitos de
actuacion administrativa, cuya satisfaccion
requiere incorporar la vision del cliente a
la actuaciéon administrativa, y por tanto
introducir los mecanismos de articulacién
necesarios para incrementar la
receptividad de la Administracién Publica
a las demandas de la sociedad,

EL PARLAMENTO VASCO RECOMIENDA:

1. Establecer cauces de relaciéon entre
la Administracion y los ciudadanos
vascos que permitan una mayor
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receptividad de los servicios publicos a
sus demandas, procurando, asimismo,
una mayor comprensibilidad vy
accesibilidad del sistema
administrativo.

Implementar una metodologia basada
en un sistema de calidad de los
servicios publicos para abordar
procesos de mejora continua de forma
gradual y selectiva, incrementando la
oferta de servicios para ampliar la
capacidad de eleccion de los
ciudadanos, personalizando los
servicios y mejorando los niveles de
formacion.

La implantacién del sistema de calidad
en los servicios publicos que atendera
en su aplicacion al principio de
flexibilidad, adaptandose a las
caracteristicas de cada servicio, y se
inspirara en los factores basicos de
compromiso y liderazgo, formacién

para la calidad, participacion vy
comunicacion, contemplados en el
documento  «Estrategia para la
racionalizacion y mejora de la
Administracion Publica de la

Comunidad Autonoma del Pais Vasco»
aprobado por el Gobierno Vasco.
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