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I. LA ADMINISTRACION PUBLICA ANTE EL
PROCESO DE CAMBIO @

El reto al cambio de la Administracion Publica

L.a Administracién Piblica en todos los paises europeos, en
particular, en los paises con un fuerte y tradicional desarrollo, se
encuentra ante un gran reto de cambio. Se tiene que generar una
trasformacién profunda basindose en nuevas formas organizativas y
desarrollando nuevos modelos. de direccién de las instituciones que
configuran la Administracion Publica. Lo cual se refiere a todo el
ambito de la Administracién Puablica tanto Central como Comunidades
y Ayuntamientos, ademds de todas aquellas nuevas inmstituciones

generadas en este ambito publico.

1. Conferencia pronunciada en Palma de Mallorca en ¢l Congreso de TECNIMAP
organizado por ASTIC (Asociacion Profesional del Cuerpo Superior de Sistemas y
Tecnologias de 1a Informacién de la Administracion del Estado) el 10 de mayo de
1995,
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Las nuevas orientaciones. de estos procesos de transformacion se
centran, mds que en una adaptacién técnico—administrativa, en la
prestacién de servicios y en reducir los costes de coordinacién de los
ciudadanos con ja Administracion. Y todo ello reduciendo de manera

relevante los propios costes de gestion.

Este proceso de transformacién organizativa y de direccién

plantea miltiples preguntas como. :

* ¢Coémo pueden introducirse nuevas estructuras
organizativas y de administracién en la Administracién
Piblica?

* ;Se pueden aplicar los principios de un lean management

a la Administracién Puablica?

*  ;Cémo puede utilizar la Administracién Puablica los

modernos instrumentos de direccién y controlling?

*  ;Puede organizarse la Administracién Pdblica por 4reas de

actividad?

* (Es posible establecer una mayor relacién entre politica de

retribuciones y prestaciones de los Recursos Humanos?



*  {Cémo puede conseguirse que la Administracion Piblica

se convierta en una organizacién dindmica que introduzca

permanentemente procesos de mejora?

Estas y ofras cuestiones precisan de una respuesta tanto de los

nuevos disefios como de la viabilidad de su implantacién.

La Administracion Piblica en el contexto economico—social

En todas las economias del mundo occidental, en particular en
Europa, 12 Administracién Pdblica tiene un peso relevante tanto en lo
econdmico como en lo social, independientemente de los debates sobre
las dimensiones del Estado de Bienestar y las modificaciones que
pudiera sufrir. Dentro de la divisién de trabajo que caracteriza nuestras
sociedades europeas ¢l papel de la Administracién Piiblica refleja de
manera significativa toda una forma de entender tanto la disposicién
econdmica de los recursos escasos de un pais, como los

comportamientos sociales de las personas.

Una consideracién bisica en toda economia moderna debiera ser:
lo economice y lo social son dos elementos de un solo conjunto, que
es la Sociedad. No puede separarse lo econémico de lo social, tal
como se realiza permanentemente en los mds diversos planteamientos
tipicos de una concepcién tradicional de la economia del bienestar.

Cuando se habla aqui de "lo social" se estd haciendo referencia al



ambito de la persona en toda su dimensioén, en particular, en cuanto a
sus comportamientos en la disposicién de los recursos y en sus
interrelaciones con las instituciones y procesos, lo que se refleja en las
relaciones humanas. En la Figura 1 se recoge la dimension econémica
y social de la Administracién Pablica. De la forma en la que se
disponga de estos valores econémicos se tendrd una mayor o menor
capacidad para responder a los valores sociales, pero, igualmente, de
la forma en la cual se organicen y se asignen los valores sociales, €stos
ejercerdn una influencia decisiva en los comportamientos econémicos.
Y esto no sblo afecta a los disefios empresariales y a la economia en
su dimensién macroecondmica, sino que afecta también a la

Administracién Publica, y debe ser altamente considerado.
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Lo econdmico y lo social son dos claves fundamentales

del mismo hecho.

Y se debe ser consciente que el Estado, la Administracién
Piblica, centralizada y descentralizada, asumen en la mayoria de los
paises europeos prééticamentc Ia mitad del Producto Interior Bruto. Lo
cual quiere decir, que del éxito en la disposicién de la mitad del
Producto Interior Brute va a depender la capacidad de una economia
para ser competitiva y poder contribuir eficientemente a resolver los
problemas de una Sociedad. Asf :

* En funcién de cdmo actiie la Administracién Piblica en
cuanto a la disposicién de esos recursos va a incidir en la

economia privada.

* Pero de manera mis significativa influye en el
comportamiento de las personas que desarrollan su
actividad tanto dentro de la Administracién Pdblica como
en ¢l conjunto de la economia. Sin duda, este aspecto de
os comportamientos es clave en el disefio actual de la
propia contribucién del Estado en una Sociedad moderna
y es, quizas, sobre el que menos se esté considerando. La
competitividad de la economia de un pais es el resultado
de los comportamientos de las personas y de las
instituciones. Y a este proceso debe contribuir la

Administracién Puablica.



Peso del sector piiblico en la economia

Figura 2

Por tanto, el Estado a través de la. Administracién Piblica con
sus diferentes instituciones, posee un alto impacto sobre el progreso de
un pais y en su mayor o menor eficiencia econémica y social.
Consiguientemente, la dindmica econdmica y socigl de un pais
depende, en gran medida, de la forma en Ia cual la Administracién
Piblica dirige, hace el management de sus recursos, y cémo incide con

su organizacién en el comportamiento de los individuos.

Pero, al propio tiempo, la Administracién Piblica se encuentra
dentro de 1a dindmica de una Sociedad y de su economia, en 1a que se
estin dando procesos de cambioc muy significativos en  sus

instituciones, tanto en lo que concierne a las capacidades de
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descentralizacién, como a la generacién de nuevas instituciones y sus
comportamientos, en sus formas de dirigir y administrar. Lo cual
implica, asi mismo, un profundo reto a las instituciones de la

Administracién Publica.

La competitividad coma criterio institucional.

Consiguientemente, la Administracién Pdblica juega un papel
clave en la competitividad de un pais, debido a su peso econémico y
social. Por ello se debe impulsar su capacidad para reducir los costes
unitarios, por un lado, y generar, por el otro, una fuerte capacidad de
innovacién empresarial: economias de escala y economias de
diferenciacién, criterios clave de una economia competitiva. Lo que
afecta a su propio disefio de divisién del trabajo y en la del entorno,

coordinacion con las otras empresas y el mercado..
Sin duda, la competitividad es consecuencia de :

* La capacidad de reducir los costes de coordinacion
propios de las instituciones de la Administracién Piblica
y de la Privada, esto es, de los costes de las organizaciones
de nuestro pafs, que son actualmente muy altos. No somos
competitivos por una inadecuada utilizacién de nuestros
potenciales econémicos y humanos, dado que la

productividad de nuestra economia se encuentra muy
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distante (60%) de la necesaria para ser competitivos en la

propia Uni6én Europea.

Capacidad
competitiva
instituciones/economia

1 ibm y Bexibilidad

P . St Sty
SETIET B DREATERL ML,

Figura 3

Es también consecuencia de la reduccién de las costes de
coordinacién entre las distintas Instituciones Pdblicas y
Privadas, asi como también, y muy especificamente, de las
relaciones con los "clientes”, ya que hay "clientes" para la
Administracién Pdblica, y no otras concepciones, tales
como "contribuyentes”. Consiguientemente, €l que se
logren reducir los costes de coordinacién al "cliente" tiene,

sin duda, un fuerte impacto sobre la competitividad de un
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pais por su influencia en los costes y en los comporta—

mientos de las personas.

Toda institucién debe centrar su misidn en reducir los costes de
coordinacién que se originen interna y externamente al realizar su
actividad, Solamente en la medida en la que se consiga orientar la
actividad a reducir los costes al "cliente" se lograra reducir los costes
de la propia organizacién. El pensamiento en "costes de coordinacion”

es la clave de la orientacién para dirigir instituciones.

Identidad Corporativa y Cultura Corporativa
CooRDINACION COGRDINACION
CULTURA ) ( IMAGEN
EMPRESARIAL - CORPORATIVA
DIMENSION INTERNA COSTES DE COORDINACION '\ DIMENSION EXTERNA
ISETUNO DI SETRATIOW SRPASEAMAL ——
Figura 4

En cuanto a la coordinacién interna se logra esta reduccion de
costes a través de una Cultura Corporativa o Institucional que

coordine, via identificacién con los valores de la institucion, los
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valores que rigen sus normas de comportamiento, asi como las reglas

organizativas.

Por lo que se refiere a los costes de coordinacién con el entorno,
con el “cliente", éstos se logran reducir en funcién de si la Inagen
Corporativa es capaz de generar transparencia y, consiguientemente,
confianza, lo cual reduce las “"reservas" basadas en la incertidumbre y

1a desconfianza. Se trata de reducir costes de "coordinacion externos".

Se puede afirmar que Espafia se encuentra ante puertas de lo que
he querido denominar una "revolucion institucional" con el fin de

reducir los costes de coordinacién internos e externos de las distintas

CAPACIDAD COMPETITIVA
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Instituciones. Unica salida para lograr una mayor eficiencia econémica
y social, productividades mas altas y diferenciacion, al objeto de
generar empleo. Puede apreciarse en la Figura 5 como actualmente los
niveles de competitividad de la economfa espafiola son muy bajos y no
corresponden a la dimensién econdémica y social de este pais, lo cual
es consecuencia de que se ticnen elevados costes de coordinacion vy,
consiguientemente, es necesario actuar sobre los mismos. Hay que re-
ducir costes unitarios mediante un mejor management de nuestras

capacidades.

Y esta baja competitividad se refleja también en la rentabilidad
de las instituciones empresariales, en las rentas salaridles y en las
propias prestaciones sociales. Puede observarse como en la empresa
alemana desde 1962 a 1992 el cash—flow, esto es, la recuperacién de
los recursos con respecto al riesgo de la actividad, oscila aproximada-
mente en torno a un 45%/50%. Quiere decir que en dos afios ha
recuperado el riesgo invertido en una actividad, mientras que Espaiia
se mueve aproximadamente en un 12%, con unas grandes oscilaciones.
Por consiguiente, el horizonte econdmico de recuperacién de riesgo es
de ocho afios. Estas no son condiciones, ni econémicas ni sociales, con
las que pueda enfrentarse un pais ante la necesidad de cambio

permanente en tecnologias, mercados, formacién, etc.
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El impacto del desarrollo de la Unién Europea: exigencias de

transformacion

Una economia abierta y cada vez més competitiva como la
europea, Y, sobre todo, con los objetivos tanto de! Acta Unica como
de Maastricht, debe desarrollar nuevos criterios econémicos y sociales
que deben ser asumidos también por las instituciones de la Adminis—

tracion Piblica:
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A nivel de ordenarieitto econdmico-social se trata de

fijar:

- Criterios de colaboracion entre las Instituciones con
el fin de lograr economias de escala dentro de las
nuevas divisiones de trabajo, lo cual exige organiza-

ciones abiertas y flexibles.

Las nuevas divisiones del {rabajo, como consecuen—
cia de la propia evolucién de las tecnologias, en
particular de la informacién y de la comunicacidn,
asi como del desarrollo econémico-social de la
Unién Europea, obligan a cooperar entre las institu-
ciones en la realizacién de procesos con ¢l fin de
lograr economias de escala, esto es, reducir perma-

nentemente los costes unitarios.

- Economias de diferenciacién, con el fin de poder
competir entre las instituciones en cuanto a las

diferencias que ofrecen a los clientes.

Asi, en el desarrollo de la economia en la Unidn
Europea es decisivo considerar el incremento de la
competencia en Europa, lo que afecta, sobre todo,

la economia espafioli.



LA INTERNACIONALIZACION CONSECUENCIA DEL

PROCESO DE INTEGRACION
u:mcmo i1 “DMFRESA { { msmwoonsrmucas  }
1
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ACTA UNICA / Msastricht DESCENTRALIZAR m
Increments de Nucva divisiéa ’
Ia competencis. del trabaje p‘.,ﬂ.h“.:m rw- mereads
Ecemomias de Ecomvanias de Preductividad Endencia
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Figura 7

La intensificacion de la competencia obliga a buscar
economias de diferenciaci6n, también a la Adminis—
tracién Piblica. Los disefios estratégicos no son una
exclusiva de la empresa privada, sino que afectan a
las instituciones piblicas y a su forma de disponer

de los recursos escasos.
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Solamente de esta manera podri lograrse una efi-

ciencia econémica y social:

colaborando en aquello en lo que

no se es diferente y compitiendo

en aqhello que marca diferencias,

esto es, que los recursos sean mas

eficiente utilizarlos en una u otra

institucion.
En lo que se refiere a las organizaciones, tanto de las
Instituciones Piblicas y Privadas, esta apertura de la
economia y la intensificacién de la competencia implica el

desarrollo de dos criterios:

~  La necesidad creciente de descentralizar con el fin
de aflorar los potenciales de productividad disponi—
bles. Solamente descentralizando pueden lograrse
espacios en los cuales la integracién de 1a persona en
la Institocién genera capacidad para motivar y
desarrollar su creatividad, lo que constituye la clave
del proceso de productividad. La productividad no
constituye, como s¢ ha entendido tradicionalmente,
tinicamente un proceso técmico, es, sobre todo, un

proceso de comportamientos y de valores.

20



- Elsegundo criterio organizativo es el hecho de poder
aflorar los potenciales que tiene una institucién con
respecto a su "cliente”, es decir, integrar a los
clientes con ¢l fin de reducir los costes de coordina—

cién con los mismos.

Impacto y ruptura de los esquemas clisicos de la division del trabajo

Este proceso de apertura de la economia y de la Sociedad dentro
del contexto europeo implica hoy y en el futuro una permanente
dindmica de divisién de trabajo. Quiere decis, que tanto la economfa
privada como la propia Administracién Piblica tienen que entender
como un hecho constante en su disefio organizativo que las institu—
ciones y las personas tienen que adaptarse a las nuevas divisiones de
trabajo. Y en Espaiia la Administracién Piblica debe saber bastante de
estos temas, dado que, después de la Il Guerra Mundial, este pais es
el segundo que ha descentralizado sustantivamente su administracién.
Por tanto, la divisién de trabajo que se asume en las instituciones
constituye el elemento vital del disefio de las organizaciones, ya que
éstas tienen que tener capacidad para adaptarse a los cambios. La
propia dindmica de los valores empiricos y de la raz6én impulsan una
nueva capacidad de percibir la forma de adaptarse a las situaciones
cambiantes, 10 que ofrece, por primera vez, grandes alternativas y
oportunidades pero, al mismo tiempo, exige una gran flexibilidad de

adaptacién a las instituciones y a las organizaciones tanto privadas

21



como piiblicas y, por tanto, afecta de manera sustantiva a las institu—

ciones de la Administracién Piblica.

LA DINAMICA DE LA DIVISION DEL TRABAJO

[ EVOLUCION DE VALORES / CONOCIMIENTOS I

—
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\/

[ DINAMICA/EVOLUCION DE CAMBIO |
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¥
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Figura 8

Y en esta dindmica de cambio de la division de trabajo hay que

recuperar dos piezas en todo el disefio

* Hay que recuperar la Institucién singular, piblica y
privada, al objeto que la persona se integre en la misma y
en el proyecto concreto que es el que tiene la capacidad
para motivar e innovar con el fin de reducir los costes de

coordinacion.
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Costes de coordinacién y “capital
confianza”

CAPACIDAD DE
‘COORDINACION

REDUCCION DE
COSTESDE
COORDINACION

FENTUTC DI ASTRATENGA SRSRERAAL

Figura 9

* Hay que recuperar a la persona, que es la clave de esta
dindmica de los procesos de adaptacién, ya que la funcién
como tal es rigida, La persona ¢s la que debe poseer y
posee los valores de flexibilidad y disposicién al cambio

de las organizaciones.

Consiguientemente, o se desarrolla "capital confianza”, esto ¢s,
o se confia en las dimensiones institucionales y en las dimensiones
personales, o se tendrdn elevados costes de coordinacion como
consecuencia tanto de los costes de control como de los costes de

oportunidad por pérdida de creatividad y alternativas.
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II. LOS NUEVOS DISENOS ORGANIZATIVOS
EN LAS ORGANIZACIONES

En la organizacion tradicional, el disefio organizativo estd

basado:
* En la descripcién funcional de los puestos de trabajo.
¥  En su estructuracion desde el punto de vista técnico-
administrativo, con las exigencias correspondientes de

coordinacion.

Ello origina importantes costes econémicos e incide igualmente

en la rigidez de los comportamientos de las personas.

Por contra, los nuevos disefios organizativos flexibles y de rdpida

adaptacidén a los procesos de cambio se basan em:
* La persona

* La informacion con su incidencia en la comunicacion, por

el otro.

24



La nueva concepcion corporativa de las instituciones

La Institucion, para este disefio organizativo, debe concebirse
como un conjunto de personas que disponen de un sistema de valores,
lo que representa la “Cultura Corporativa” de los Recursos Humanos.
Pero, al mismo tiempo, la Institucidn debe definir el espacio de valores
dentro del cual considera que debe realizar su disefio organizative con
el fin de facilitar las bases para la generacién de "capital confianza”,
Lo cual implica gue hay que pasar de considerar a la Institucién como
un entramado “contractual”, a una concepcién de valores que son los
que generan las condiciones para una dindmica organizativa, por un
lado, y crea satisfaccién en el trabajo por el otro, La integracién de la
persona solamente se logra con la dimensién corporativa de la

institucién,

Es decir, la Institucién se define por :

* La Filosofia Empresarial que genera los espacios en los
que se legitiman los comportamientos institucionales y que
definen los criterios sobre los que descansan las decisiones.

* La Cultura Empresarial que define los valores de los

Recursos Humanos que configuran los comportamientos

individuales.

25
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De la armonia o desarmonfa de ambas funciones de valores
dependen las dificultades de coordinaci6n entre Institucin y personas,

con lo que se genera una determinada organizacién.

Segtin qué tipo de planteamiento institucional se asume a la hora
de organizar y dirigir una institucién se generan diferentes exigencias
de informacién y se plantean estructuras totalmente diferentes en los
disefios organizativos. Y ello naturalmente con su incidencia en los

comportamientos y en los costes.
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Figura 11

En los disefios organizativos clisicos no se define la dimensién
institucional, sino meramente la organizativa. La cual se configura
como consecuencia tanto de las estructuras funcionales como de la
distribucién de poder, creando estructuras jerdrquicas. Esta jerarquiza—
cién de la organizacién implica, principalmente, estructuras organizati-
vas rigidas, permanentes, que plantean serios problemas frente a todo
cambio técnico y social, influyendo en gran medida en los costes de
adaptacion. Estos disefios organizativos son vilidos para economias

cerradas.
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Y dada esta continuidad la organizacién se ha identificado,
pricticamente, con la Institucién y ha dado respuesta para unas

situaciones de estabilidad del entorno y de las estructuras funcionales.

Es decir, en entornos inestables es necesario asentar el proceso
de integracion de la persona en la Institucién y no en la organizacién,
ya que ésta posee un mero caricter instrumental para ejercer la
coordinacién entre la Institucién y el entorno. Consiguientemente, la
organizacién nunca puede ser la referencia en la que la persona se

integra y se motiva, sino que debe ser la Institucién.

Pero, asi mismo se precisa conocer cuiles son los valores
existentes en esa Cultura Corporativa con el fin de poder diseiiar la
estrategia de cambio y conocer sus resultados. Los nuevos disefios
organizativos, como respuesta al reto de los cambios dindmicos del
entorno, de la propia tecnologia y del cambio de valores hacen
necesario, bisicamente y, en primer lugar, una exigencia de diseio
institucional, lo que determina la posibilidad de descentralizar y de
potenciar las unidades institucionales singulares, al objeto de integrar

a la persona en la Institucién.
Dos son las claves de estos nuevos disefios organizatives :

La necesidad de un pensamiento en la globalidad de la

Institucion y la consiguiente integracién de la persona.

28



*  La concepcién de la organizacién en procesos y no en
funciones, con la consiguiente integracién de las personas

en los procesos y valorando su contribucion a los mismos.

* De esta forma se dan las condiciones de flexibilidad y de
una rdpida adaptacién al cambio. En estos planteamientos

descansan las organizaciones horizontales, los disefios de
Total Quality.

! MIENTO
CEQENTINE

y ! CAPACIDAD DE CALCULO
PERSONA Y SUS VALORES e
POTENCIAL RR.HH FOTENCIAL INFORMATICO

ORGANIZACION EN:
PROCESOS = (X)SN'!RIBUCIONES
INSTITUCION = GLOBAL

CORPORATIVA
DINAMICA

ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS ‘l
FLEXIBLE/RAPIDA ADAPTACION

TECNICAS NI SOCIALES
AL CAMBIO

I LEAN ORGANIZATION 1

Fuwte’ 5. Qerck Ewnria

Figura 12
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Solamente por esta via organizativa pueden resolverse los
problemas que afectan a la implementacion de procesos de cambio

organizativo con la maxima eficiencia,

Impacto de las nuevas orientaciones a organizaciones horizontales

versus organizaciones jerdrquicas

La tendencia actual a organizaciones mis horizontales, planas,
menos jerarquizadas, como respuesta bdsica a los cambios de los
entornos, implica una modificacién importante en el cambio de
comportamiento humano, En una organizacién jerdrquica se trata de un
comportamiento humano orientado a la supuesta "seguridad”, basada
en cOmo ajustar su comportamiento a las estructuras, lo cual exige una
estabilidad de las mismas. Por contra, en una organizacién horizontal,
la persona y su comportamiento tienen que orientarse al cambio, y
tienen preferencia los procesos de calidad y la eficiencia frente a la
funcién. Exige, bisicamente, una prioridad de los valores de la persona
y un alto nivel de informacion con €l fin de dar una respuesta eficiente

a la realizacién de los procesos.

También las instituciones de la Admipistracién Piblica deben
tender, por los cambios que ya se han mencionado, hacia procesos de
una alta descentralizaci6n, y pasar de estructuras organizativas rigidas,
orientadas a las estructuras, hacia estructuras dinamicas de organiza—-

cidn mas orientadas a los procesos con el fin de reducir los costes de



Procesos de transformacién de las Administraciones Pablicas

> Disefio \
W“ INAMICA ORGANIZATIVA

Orientacion al
a2 h strncturu entorno ablerto
organizativa a través de RRHH

Figura 13
coordinacién con sus "clientes". Lo cual s6lo se puede realizar a través
de los valores de las personas, de los correspondicntes cambios de

comportamiento, por un lado, y de la tecnologia de informacion, por

el otro.

Como puede apreciarse en la Figura 13 se trata basicamente de
una transformacion de la estructura organizativa hacia procesos, es
decir, del paso de una dimensi6n organizativa orientada al puesto de

trabajo bacia una organizacion orientada a los procesos.
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Figura 14

Pero para ello hacen falta las tecnologias de informacion y de
comunicacién como soporte del proceso de cambio, de lo contrario se
asumirfa un alto riesgo. La informaci6n junto con los valores son la
clave de los nuevos disefios organizativos al objeto de que la organiza—
cién no suplante a la Institucién y asuma el rol de 1a Institucién, como
ha sido tradicional, sino que debe ser un instrumento, una vez definida
la institucién, para coordinar los potenciales de la Instituci6n con las

exigencias cambiantes del entorno.

32




III. LOS NUEVOS DISENOS INSTITUCIONALES
DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

Las nuevas orientaciones de la organizacion y direccion de las

instituciones de la Administracion Pablica

Tal como se ha visto se deben diferenciar tres dimensiones en los

disenos de cambio institucional:

* En primer lugar, la dimension institucional y su disefio de
management, esto es, la bisqueda de nuevos disefios
institucionales que asuman ¢l creciente proceso de la

descentralizacién de las instituciones.

*  La dimensidn organizativa, desde el punto de vista de los
disefios de la organizacién de los procesos buscando. la
orientacién al "cliente” dando respuesta a sus necesidades

y a Ja reduccion de los costes unitarios internos y externos.

*  Ladimension estratégica dado que también la Administra—
cién Piablica debe orientarse, mediante la definicion de
Posiciones Estratégicas de Resultados (PER), hacia el
futuro, y no tanto al pasado con el objeto de buscar la
eficiencia en los procesos de adaptacién. Esta dimensién
estratégica es niecesaria en una Sociedad abierta y compe-

titiva, dado que todas las instituciones, privadas y piblicas,
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deben definir su posicionamiento diferenciado con el fin de
establecer las bases de los sistemas de colaboracién para
aquellos 4mbitos en donde puedan originarse mayores
eficiencias. De esta forma se logran economias de escala

y economias de diferenciacion.

El proceso de transformacién de 1a Administracién
Piiblica

La dimension
institacional
o e

‘La dimensién

Posicion Estratégica de|
Resultados

Figura 15

Y, a pastir de estas dimensiones, 1a Administracién Piblica debe

definir tres objetivos basicos a los que debe orientar su actividad :

34



En primer lugar, alcanzar una dindmica organizativa que
le permita reducir los costes de organizacion internos, para
lo cual debe lograr una gran capacidad de gestién admi-

nistrativa,

* Conseguir una dindmica institucional que le permita
reducir los costes de coordinacion con el entorno, con el
“cliente”. Con lo cual se sitiia a la Administracién Piblica
como pieza fundamental en los disefios de competitividad

del pafs.

* La dindmica de los Recursos Humanos, que corresponde,
bésicamente, al disefio d¢ una nueva "Culture Corporati~

”

va" en las instituciones de la Administracién Pdblica, de
forma que la persona encuentre satisfaccién en el trabajo
y rompa la trayectoria tradicional de comportamientos
orientados a Ja funcidn y se integre en el proyecto institu—

cional.

Todo lo cual exige tecnologias de informacién y comunicacién
de las caracteristicas que presenta €l proyecto FID R/3 por sus
posibilidades de diseno y disposicién de informacién en los procesos

y 4reas de actuacién,
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Nuevas orientaciones del proceso de cambio en la Administracion
. Piblica

Desde hace varios afios y en diversos paises industriales europeos
se ha planteado de manera sistemdtica la biisqueda de nuevos disefios
institucionales para muchas de las 4reas de la Administracion Piblica,
dado que como ya se ha sefialado, es parte integrante de la capacidad

~competitiva de una economia y de una Sociedad. Por tanto tiene una

gran influencia en el éxito o fracaso de un pais.

Sin entrar aqui en detalles nos remitimos basicamente al modelo
de Tilburg y los actuales desarrollos en diferentes ciudades alemanas
que constituyen, sin duda, un referente béasico en la nueva orientacidn
que debe regir en el futuro los disefios institucionales de muchas de las
actividades de la Administracién Piblica. E! actual proceso de
modificacién de la organizacién de los funcionarios es un exponente
relevante en este proceso de cambio.. Lo que se busca son nuevas
formas de institucionalizar la actividad de la Administracién Piblica
con ¢l fin de disefiar las nuevas organizaciones que infegren @ los
Recursos Humanos logrando mayores mniveles de satisfaccién y
reduciendo los costes de coordinacién a los clientes. Para ello serd

necesario establecer también una nueva politica de Recursos Humanos.
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Propuesta de un modelo de direccion de las instituciones de la

Administracion Publica

Hay que ser consciente que todo modelo de direccién de las

instituciones de Ia administracién Piblica debe integrar tres dmbitos:

* La dimension politica, que constituye la referencia societa—
ria en cuanto a la orientacion estratégica del papel del
Estado y de la Administracién Piblica en el contexto

societario.

* La dimension del management de las instituciones de la
Administracién Piiblica realiza los objetivos de la dimen-
sién politica desde criterios econémicos y sociales,
teniendo en cuenta las exigencias de racionalidad econd-

mica en la utilizacién de recursos escasos.

* La dimension administrativa, que afecta bésicamente a la
capacidad ejecutiva de esas instituciones, a través de los
Recursos Humanos y sus comportamientos al objeto de

lograr los tres objetivos anteriormente mencionados.
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Dimensiones de 1a Administracién Piblica '

Racionalidad
econémico - social

¥

Mandato Capacidad "\
Politico Administrativa

Racionalidad
Politicx

Diseiio Institucional

Figura 16

Relacion entre el mandato politico y capacidad de management

Constituye la clave de la Administracién Piblica. Lo que se
busca es responder al mandato politico desde la racionalidad econémi-
ca y social. Y esta respuesta al mandato politico, bajo estos criterios
de racionalidad, implica el desarrollo de una capacidad de manage-
ment, esto es, de saber disponer de los recursos eficientemente y ello
bajo las caracteristicas de asuncién de responsabilidades y riesgos en

las diferentes situaciones de estructuras cambiantes. Y todo ello exige
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junto a los nuevos disefios organizativos una nueva politica de

Recursos Humanos en la Administracion Piblica.

Y, esta relacién entre la dimension politica v la dimensién del
management se define y se coordina mediante una serie de criterios

que ayudan a configurar esta nueva dimension institucional.

Dimensién Politica/Dimension
Management de las Instituciones

 Fijacién conjunta de lineas de directrices estratégicas

v Management segiin objetivos estratégicos y
administrativos.

+ Realizacién bajo criterio de mixima eficiencia
econdmica y social

¥ Cesién de competencia al management para la
realizacion de la estrategia

# Orientacién a las prestaciones y a los “precios”
econdmicos-sociales

¥ Reducciin de costes de coordinacién con el “cliente” y
de su organizacién,

PETTITC TERATI O R W x Bty el bmeen

Figura 17

Como puede observarse, se trata basicamente de la definicién de
dreas estratégicas a las cuales tiene que orientarse y tiene que
converger tanto la dimension politica como la dimensién del manage-
ment. Pero, por otro lado, es la dimension del management la que debe

establecer 1a racionalidad ccondmico-sociul v responsabilizarse de la



misma con su ejecucién de la misma dentro de las distintas institucio-

nes.

Y aqui juega un papel decisivo la necesidad de orientar todo el
comportamiento hacia "prestaciones” y "precios" econémicos y
sociales. Es otra "Cultura Corporativa" y otra forma de gestionar las

instituciones

Desarrollo del management

Ello implica, en este disedio institucional, que los responsables
de la ejecucion del mandato politico, los managers, los altos directivos
de las instituciones de la Administracién Piblica, tienen que disponer
de capacidad para adaptarse a otro estilo de management y de
direccion, dado que se les plantean nuevas exigencias en la forma
de dirigir esas Instituciones. Implica disponer de conocimientos de
management y de administracion distintos a los que caracterizan a las
instituciones de la Administracién Piblica en ¢l sentido tradicional
maxweberiano. Afecta a todo el dmbito de la direccion estratégica, de
la organizacién, de la direccién de Recursos Humanos. Se debe ir
hacia una direccién mas orientada a prestaciones, en el sentido amplio.
de la palabra, lo que implica capacidad para asumir riesgo, dada la

incertidumbre en la cual se plantean todos los desarrollos futuros,

Este disefio institucional del management exige estructuras

organizativas que permitan adaptarse con los menores costes de
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coordinacién a las situaciones cambiantes de los entornos y a las
exigencias diferenciadas de los clientes. Tiene que romperse necesaria—
mente con la idea asumida de una valoracién igualitaria de los
entornos en que se mueven las instituciones de la Administracién.
Muchas de las dificultades en esa coordinacion radican bisicamente en
esa erronea interpretacion reduccionista como si todas las situaciones

fuesen iguales.

Desarrollo del Management

" Nuevos estilos de direccion

¥ Asuncién de responsabilidades

+ Nueves métodos de direccion

¥ Nuevos planteamientos de direecién de RRHH

« Direccién orientada a la eficiencia de las
prestaciones econdmicas y sociales

+ Asuncién de riesgo !

+ Nuevas técnicas de informacién y comunicacién
para la solucién de los problemas

« Nuevos sistemas de informacion

AT DR TETRATER QDI [ 0L N

Figura 18

Criterios de las exigencias organizativas

La estructurs organizativa se diseitard principalmente en funcién

de los criterios hisicos de lus instituciones y son estas uhidades las que
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definen los proyectos que facilitan la integracién de las personas. Al
mismo tiempo deben disponer de los niveles necesarios de descentrali-
zaci6n y autonomia para poder acercarse a los entornos concretos bajo
criterios de asuncién de responsabilidad. Lo que exige de nuevos
estilos de direccién y, sobre todo, de una direccién orientada a

objetivos estratégicos y a la eficiencia en las prestaciones.

Caracteristicas de las estructuras organizativas

« Unidades pequeiias y flexibles

+ Autonomia y delegacion

 Orientacién al proceso y al “cliente”

v Nuevos productos/servicios

¥ Grandes exigencias a los sistemas de informacion
y comunicacion

¥ Organizacion orientada a los objetivos estratégicos

« Orientacién organizativa al “cliente” y a
prestaciones econdmico-sociales

PRI 0 METRATIOM. DMRTIARIL. L ]

Figura 19

Y todo ello implica un cambio en 1a "Cultura Corporaiiva” de
las instituciones de la Administracion Piblica. Se trata de superar todo
lo que constituyen elementos tradicionales, donde el comportamiento
de los Recursos Humanos esti demasiado rigidamente orientado a

procedimientos y reglas, a funciones mds que a procesos, con lo cual
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s¢ generan elevados costes de coordinacién tanto internos de las
organizaciones como de adaptacién a las situaciones: del entorno. Todo
ello conduce bésicamente a una tendencia centralizadora y a una
orientacién mds al input (obliga a centralizar) y menos a los outputs
(obliga a descentralizar). El dominio de jerarquias formalizadas y la
eliminacién del riesgo son las dos caracteristicas que hacen dificil el

proceso de un cambio en la Administracién Piblica.

Cambios en la Cultura Corporativa

¥ Sustituir los sintomas negativos de la

administracién piiblica

+ Evitar riesgo

+ Orientacién dominante a reglas y

procedimientos

# Tendencia centralista en las organizaciones
« Control sobre “papel” y “miedo”

¥ Orientacién al “input™

+ Jerarquia formal

T Ou| Wtkiniis Da——— e O g e e

Figura 20

Es necesaria una modificacién en los sistemas de valores de los
Recursos Humanos. Se trata de sustituir los sistemas negativos de la
ciltura tradicional, tales como evitar riesgo, orientarse de manera
significativa al predominio de las reglas y procedimientos, reduciendo

el peso de las riormas y acentuando la accién personal del management
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en los cambios de comportamiento. Esto es, se debe dar una reduccién
del peso jerdrquico con ¢l fin de introducir un estilo de direccién y
organizacién mis orientado a la eficiente solucién de los problemas y

a una reduccidn sistemética de los costes.

Valores societarios: Instituciones Bisicas

€ 1 22 ¥ # % & M B % 10

[ @VALOREXCELENTE 0@ VALORIMPORTANTE |

Figura 21

Con lo cual la Administracién Piblica seria capaz de romper la
valoracién negativa que se hace sabre sus instituciones. A titulo de
referencia presentamos los valores de una muestra significativa de

estudiantes de econémicas y empresariales.
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Estos bajos valores de las instituciones de la Administracién
Piblica exigen una seria reflexién en torno a su futuro disefio y a su

rol en la Sociedad.

IV. EL DISENO DEL PROCESO DE CAMBIO Y SU
IMPLEMENTACION: PROYECTO FID

La realizaci6n de este proceso de cambio implica considerar, en
primer lugar, ¢l objetivo bisico del mismo : generar una dindmica
institucional de la Administracion Piblica que permita contribuir a la
competitividad de la economia espafiola resolviendo de manera

eficiente, al propio tiempo, los problemas sociales.

¢ Qué es el diserio FID?
FID

El FID es el resultado I |
de la colaboracién para Proceso de cambio
desarrollar la implementa- del management
cién del R/3 y disedar el l
proceso de cambio institu- Dinamica Institucional
cional y organizativo, entre
dos instituciones de alta Competiti‘vidad
tecnologia, SIEMENS NIX— | e crucsm: comns: ot
DORF y SAP, y la UNI- Figura 22
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VERSIDAD DE ALCALA DE HENARES. La definicién que
realizamos del FID es la de un proceso de cambio e implica, princi~

palmente tres grandes dimensiones :

*  En primer lugar, la estructura del FID como producto
define todo el desarrollo del descubrimiento y plantea—
miento del proceso de cambio como pieza fundamen-
tal,tanto para los disefios de la reingenieria como para las
propias exigencias de los sistemas tecnolégicos y de
comunicacién. Todo ello afecta a los comportamientos
humanos y de su integracion en este proceso dependerd el

éxito o fracaso del proceso de cambio.

¥ La dimensién corporativa implica, bdsicamente, la nueva
institucionalizacion, esto es, las condiciones necesarias que
tienen que darse para poder realizar con éxito ese proceso
de cambio, lo que implica el disefio de la Filosofia de la
Institucién, €l andlisis de su Cultura Corporativa y la

definicién de las estrategias de la Institucién.

*  El proceso de implementacién del proceso de cambio,
pasa por el diseiio correspondiente a la dimensién de la

tecnologia y de la formacién de los Recursos Humanos.

Todo ello teniendo en cuenta que debe dar respuesta a los

“clientes" intemmos y externos.
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Figura 23

El disefio FID como soporte para facilitar el proceso de cambio

Al objeto de facilitar la implementacién de este proceso de
cambio ¢s preciso fomentar y desarrollar los Recursos Humanos dentro
del contexto de una nueva Cultura Corporativa que integra tanto las
dimensiones institucionales, como las que corresponden a la orienta-
cién estratégica y organizativa. Lo cual solamente puede realizarse

mediante la disposicién de sistemas de informacién y tecnologias de
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las caracteristicas del R/3. Es pecesario desarrollar un modelo de
coordinacién del proceso de cambio que logre potenciar los dos

aspectos basicos en la coordinacién :

* Los Recursos Humanos dentro de Ia nueva Cultura

Corporativa.

*  La capacidad de tecnologia y comunicacién basada en

sistemas de la tecnologia R/3 SAP.

Como puede observarse todo el proceso de cambio se centra, en
primer lugar, en la meodificacion de 1a Cultura Corporativa en el nuevo

contexto :

* Institucional
* Estratégico

* Organizativo

pero, precisando del soporte de una tecnologia de integraci6n orientada
a procesos como puede ser el R/3. Lo cual permite generar los
sistemas de informaci6én necesarios tanto para los nuevos disefios de
management como para las exigencias de un moderno controlling

supliendo asi los sistemas tradicionales de intervencidn.

48



Proyecto de cambio: Modelo de Implementacién
| Modelo de coordinacién |

Diseno

, Corporativo
/ Filosofia Corporativa \
Direccién Cambio
Estratégica M Organizativo
Posicit Clima Empresarial 1

Rairatigics \\r/  Reingenieria

resultados
~ distema de -
R/3

aapo responentl del .
del proyesto Proceso de Cambio

BRI S AT MPREIANAL PP St e Eommri

Figura 24

Fases en la implementacion de los procesos de cambio

Es importante a la hora de definir estos procesos de cambio
anclados en los sistemas de informacién R/3 SAP y en su potente
tecnologfa considerar los tres grandes elementos que configuran el
mismo :

*  Se precisa conceptualizar adecuadamente la Institucién

para los nuevos disefios de management.
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* Todo el problema de la decisién sobre la organizacion y

reingenieria para la aplicacién del disefio conceptual.

CONCEPTUALIZACION
Identificacion con la institucion

SISTEMADE
INFORMACION
R3

Figura 25

* Las exigencias de implementacién con el fin de conseguir

los cambios de comportamiénto. en los Recursos Humanos.

El disefio corporativo y su relacién con la capacidad de direccién

estratégica y reingenieria se apoya, por una parte, ¢n la defigicién

institucional, en su Filosofia Corporativa y en la definicién de la

Cultura de los Recursos Humanos con ¢l fin de definir las Posiciones
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Estratégicas de Resultados, esto es, las metas que quieren alcanzarse

definidas por el mandato politico.

Lo que permite desarrollar todo el proceso estructural y
plantearse, acertadamente, la reingenieria de los procesos. No tiene
ningln sentido plantearse una reingenieria de los procesos per se, sino
después de poder responder a la pregunta para qué la reingenieria y el
por qué de la base de ese proceso. Con lo cual se generarian los

soportes para el disefio tecnolégico y de comunicacion.
Ambitos clave en la metodologia FID

En la Figura 26 pueden apreciarse de manera muy significativa
las tres piezas clave para los nuevos disefios de la gestion institucional

de la Administracién Piblica:

*  En primer lugat, €l disefio corporativo, estratégico y

organizativo
* En segundo lugar, todo lo que afecta al desarrollo de la

tecnologia y comunicacion via parametrizacién para dar

respuesta a ese disefio corporativo.
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Figura 26

* En tercer lugar, los Recursos Humanos y las exigencias de
formacion de directivas y personal con lo que se lograri la

nueva gestién de las instituciones.

Con esta colaboracién interinstitucional se ha desarrollado el FID
como el proceso de cambio de tal manera que se le facilita a las
Instituciones todo €l soporte que requieren tanto desde la dimensién
tecnolégica y de comunicacion, como para los disefios institucionales,
y la formacién necesaria de los Recursos Humanos. Se trata de un
llave en mano para dar una respuesta a las exigencias de ese nuevo

cambio institucional que precisa la economia y la Sociedad para que
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las Instituciones de la Administracién Piblica sean pilares béasicos del
desarrollo de una nueva capacidad competitiva de la economia

espafioa.
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