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INTRODUCCIÓ

Fa gairebé un segle, Max Weber va escriure que “la raó decisiva del progrés de l’organització burocràtica ha sigut sempre la seva superioritat purament tècnica sobre qualsevol altra forma d’organització”. En efecte, el sorgiment del model burocràtic basat en la jerarquia i l’especialització funcional va aportar les dosis de racionalitat necessàries per tal de soterrar l’administració anterior caracteritzada per la manca de controls, les dinàmiques clientelars i l’exercici arbitrari de l’autoritat. Burocràcia esdevingué sinònim de modernitat. Però els temps canvien i, amb ells, la societat es fa més exigent, més informada i més complexa. El que era bo per una època, deixa de ser-ho per l’altra; i per aquesta raó aquells gèrmens innovadors de l’Administració burocràtica han acabat per convertir-se en rèmores, en obstacles a la transformació organitzativa que ha de seguir als canvis de l’entorn. 

Les crítiques al model burocràtic són abastament conegudes i constitueixen una constant del debat públic. Termes com lentitud, malbaratament, ineficiència, rigidesa, uniformisme, etc., omplen les converses d’una majoria agraviada de contribuents. Tanmateix, en els 90s d’internet, de la revolució cognitiva, de l’aldea global i de la fi de les ideologies, hom percep vents de canvi huracanats en les formes de gestionar els afers col·lectius. I és raonable que així sigui atès que si la societat industrial va produir el paradigma burocràtic, qui podria negar el dret de la societat post-industrial a dotar-se d’un paradigma propi? Ningú; i de fet ja es parla de l’emergència del paradigma post-burocràtic.

La perestroika occidental (o la revolució d’un sector públic ineficient) consisteix grosso modo en la progressiva substitució tant en el terreny de les idees com en el dels fets de l’Administració Pública Tradicional per la Nova Gestió Pública. Dit en altres termes, gestionar la continuïtat no és acceptable i el que cal ara és gestionar la incertesa.

Un dels autors emblemàtics dins el corrent de la NGP, Allison, identifica les funcions fonamentals a que ha d’atendre la gestió pública:

· gestionar els components externs (relació amb el client i amb l’entorn organitzatiu)

· dissenyar l’estratègia de l’organització

· gestionar els components interns (organigrama, recursos humans i control de resultats)

Alguns d’aquests aspectes són, justament, els que pretén abraçar aquesta eina al servei dels ajuntaments del Maresme.

Així, el present projecte té la voluntat de esdevenir una eina útil a aquells ajuntaments que, per raó del seu tamany i/o recursos, no disposen de la suficient massa crítica per a generar el know-how que els permet millorar la seva gestió ordinària.

La Llei 6/1987, de 4 d’abril, sobre l’organització comarcal de Catalunya i el Programa d’Actuació Comarcal del Consell Comarcal del Maresme preveuen la implementació de no poques activitats i serveis, però la realitat és que l’actuació duta a terme fins ara s’adreça més a funcions de suplir serveis i mancomunar-los que no pas a donar suport a la gestió dels serveis dels propis ajuntaments. Aquesta és una línia de treball fructífera que, actualment, resta òrfena.

S’ofereix, doncs, un servei d’assistència tècnica a la gestió pública local que abraça les activitats següents:

· Participació ciutadana i estudis demoscòpics
· Planificació estratègica

· Avaluació de la gestió i les polítiques locals

· Gestió de recursos humans
· Auditoria operativa i gestió de l’organització
· Comunicació i marketing públic
1. OBJECTIUS

Els objectius a assolir mitjançant la prestació d’aquest servei són:

· Oferir als ajuntaments les eines teòriques i pràctiques que els permetin innovar i millorar la gestió dels seus respectius departaments.

· Establir una xarxa de receptors qualificats d’aquesta informació a cada ajuntament, que actuarien com a interlocutors.

· Elaboració, per encàrrec dels ajuntaments, de projectes concrets.

· Acumulació del bagatge d’experiències per a que sigui útil en l’elaboració de nous projectes i la difusió de bones pràctiques (benchmarking).

2. SERVEIS

2.1. ASSISTÈNCIA EN PLANIFICACIÓ ESTRATÈGICA

Partint de la idea de què la identitat del govern local no deriva solament de la provisió de serveis (dimensió prestadora) sinó de la comunitat que es governa a si mateixa (dimensió política) i de què en un context de ràpides transformacions i enorme incertesa és el nivell local el més apropiat per manipular els problemes, es reivindica la urgència de dotar als municipis de major capacitat política d’acord amb el principi de competència general. En aquest sentit, sembla vital l’aprofundiment de la democràcia representativa alhora que la conseqüent assumpció de rols estratègics per part dels polítics locals. Les noves autoritats locals “habiliten” la comunitat per acarar els seus problemes (enabling authorities), se’n responsabilitzen (accountable authorities) i són sensibles a les seves demandes i necessitats produint serveis amb i per la gent (responsive authorities). Aquest és l’escenari en què cal emmarcar l’interès de moltes de les nostres ciutats per la planificació estratègica. El municipi que es vol dotar a si mateix d’un pla d’aquestes característiques ha de considerar que la planificació estratègica consisteix en un procés sistemàtic i col·lectiu de presa de decisions en el present, fet amb el major coneixement possible de les dinàmiques de futur de l’entorn; també que cal organitzar a consciència la distribució dels recursos tangibles i intangibles necessaris per implementar les decisions acordades; i que, a més, és imprescindible mesurar els resultats de les decisions en referència als objectius, a través d’un procés d’avaluació generador del feed-back desitjable que permeti l’actualització dels objectius o, fins i tot, la reformulació de les estratègies si així ho exigeixen els canvis de l’entorn. En definitiva, es tracta d’un procés complex i laboriós, però tanmateix necessari per  recol·locar el govern local en la posició de lideratge político-territorial que l’esperit dels temps que corren imposa. 

2.1.1. Actuació consultora

 Les etapes del procés de planificació estratègica són:

· Organització del procés.

· Diagnòstic endogen i exogen.

· Definició d’objectius i formulació i selecció d’estratègies.

· Redacció del Pla Estratègic.

· Revisió del Pla Estratègic.

· Avaluació de l’aplicació del Pla Estratègic.

2.1.1.1. Organització del procés

S’assessorarà i donarà suport tècnic als municipis en:

· la concreció dels objectius promocionals del Pla

· la selecció dels principals actors locals que cal mobilitzar

· el disseny del pla de treball

· la construcció de l’organigrama operatiu del Pla Estratègic

· el disseny d’estratègies de participació ciutadana

2.1.1.2. Diagnòstic endogen i exogen

S’assessorarà i donarà suport tècnic als municipis en el disseny i la realització d’una anàlisi DAFO (debilitats, amenaces, fortaleses i oportunitats) o ODEPO (oportunitats, perills, debilitats i potencialitats) que permeti el diagnòstic col·lectiu de l’entorn que condiciona el desenvolupament endogen (variables internes) i exogen (variables externes) del municipi

2.1.1.3. Definició d’objectius i formulació i selecció d’estratègies

S’assessorarà i donarà suport tècnic als municipis en:

· la simulació d’escenaris de futur alternatius del territori a partir de la identificació del/s factor/s crític/s que, com a resultat del diagnòstic anterior, es veu que més clarament condiciona/en el futur del municipi

· la redacció de l’objectiu central del Pla Estratègic (enunciat radical que sintetitza l’escenari de futur escollit)

· la definició operativa de les línies estratègiques derivades de l’objectiu central mitjançant l’aplicació de criteris creuats:

· impacte en la consecució de l’objectiu central

· aprofitament de les tendències de l’entorn

· acceptació per part dels actors locals

· compatibilitat i equilibri entre les línies estratègiques

2.1.1.4. Redacció del Pla Estratègic

S’assessorarà i donarà suport tècnic als municipis en:

· la definició dels objectius de línia estratègica tot fent ús de les tècniques més adients a cada cas (taules de factors i estratègia, taules d’impacte, cercles de necessitats, demandes i recursos...)

· la selecció dels possibles projectes d’actuació susceptibles de desplegar els objectius de línia del Pla

2.1.1.5. Revisió del Pla Estratègic

S’assessorarà i donarà suport tècnic als municipis en la revisió final, prèvia a la ratificació per part del nucli directiu del Pla i de l’òrgan plenari, en quant a forma i continguts del Pla Estratègic.

2.1.1.6. Avaluació de l’aplicació del Pla Estratègic

S’assessorarà i donarà suport tècnic als municipis en l’avaluació de les mesures aplicades en compliment dels objectius i subobjectius inclosos en les línies estratègiques del Pla.

2.2. ASSISTÈNCIA EN AUDITORIA OPERATIVA I GESTIÓ DE L’ORGANITZACIÓ

L’auditoria operativa s’estén a totes les operacions que realitza una organització, amb el propòsit d’assegurar el control intern i l’eficiència de la gestió. La complexitat creixent de les administracions locals, l’augment de la seva dimensió i l’increment dels productes i serveis oferts, fan que aquesta pràctica esdevingui del tot necessària.

2.2.1. Actuació consultora

a) Suport als ajuntaments en la definició dels objectius estratègics (factors crítics d’èxit) de les àrees que els composen, com a mesura prèvia per endegar una direcció per objectius (DPO).

TÈCNIQUES:
· Nominal group
· Delphi
· Brain storming
b) Suport als ajuntaments en l’anàlisi d’estructures per tal de determinar l’adequació d’un determinat organigrama a la naturalesa del servei o departament en qüestió. Els tipus d’estructura més habituals susceptibles d’ésser adaptats per l’administració local són:

· Estructura funcional

· Estructura divisional

· Estructura híbrida

· Estructura matricial

c) Suport als ajuntaments en l’anàlisi dels procediments (reenginyeria de processos), susceptibles, si s’escau, de ser implantats en sistemes de work-flow (seguiment informatitzat d’expedients).

· Inventari de procediments

· Racionalització de procediments

· Diagramació de procediments

· Manualització de procediments

d) Assessorament als ajuntaments en el disseny de sistemes d’informació i control de gestió (de procés, de resultats, d’impactes, de demanda del servei, etc.). 

2.3. ASSISTÈNCIA EN AVALUACIÓ DE LA GESTIÓ I LES POLÍTIQUES LOCALS

La clau de l’èxit en la gestió de qualsevol organització depèn, en bona mesura, de l’avaluació que es faci dels resultats de les seves actuacions. Avaluació entesa en sentit ampli, és a dir, integrant aspectes de procés, resultat i impacte.

Sembla clar, doncs, que estar en possessió d’una certa mesura d’èxit o fracàs pel que fa als ouputs de les administracions ens col·loca en la línia de la millora contínua de la qualitat.

Les tècniques a emprar en l’avaluació de polítiques públiques són diverses i oscil·len, segons exigeixi cada cas, entre mètodes quantitatius i qualitatius. 

2.3.1. Actuació consultora

Assessorament als ajuntaments en l’avaluació de la gestió i les polítiques públiques de caràcter local.

TÈCNIQUES QUANTITATIVES:
· Experiments i quasi-experiments

· Anàlisi de regressió estadística

· Prospeccions via enquesta

TÈCNIQUES QUALITATIVES:
· Entrevistes en profunditat

· Observació participant

· Focus Groups
2.4. ASSISTÈNCIA EN GESTIÓ DELS RECURSOS HUMANS

Les Administracions Públiques són intensives en capital humà, com a conseqüència del caràcter eminentment prestacional de llurs productes. És per això que la gestió integral dels RRHH esdevé un aspecte crític de l’excel·lència pública. En efecte, els processos de selecció i promoció de personal, els estudis de clima laboral, la formació interna o l’establiment de sistemes de control de gestió en matèria de RRHH, per citar alguns exemples, no poden ser negligits car incideixen en la qualitat mateixa del serveis que s’ofereixen al ciutadà. 

2.4.1. Actuació consultora

· Assessorament en l’elaboració de bases selectives i/o participació en Tribunals qualificadors.

· Assessorament en l’elaboració de Relacions de Llocs de Treball.

· Disseny de sistemes de comandament aplicats a la gestió dels RRHH.

· Realització d’estudis de clima laboral.

· Elaboració de Plans de Formació interna.

· Assessorament en l’elaboració del plans de formació interna.
2.5. ASSISTÈNCIA EN COMUNICACIÓ I MARQUETING PÚBLICS

La comunicació al si de les administracions públiques esdevé creixentment un instrument consubstancial a tota acció, com sigui que la ciutadania és més exigent i demana explicacions clares i entenedores del quefer públic. 

Això és tant o més cert en l’administració local, tenint en compte que és el nivell de govern més pròxim al ciutadà i que, per tant, té una major necessitat de comunicar els objectius, continguts i implicacions d’aquests.

Les administracions, actuïn o no en règim de monopoli, precisen de plans de comunicació i difusió de llurs productes i serveis. La mera producció o prestació amb criteris de legalitat i qualitat és en si mateixa insuficient si no s’acompanya d’accions que la facin comprensible i transparent. La comunicació i el marqueting públics, lluny de ser un instrument superflu, aporta valor al propi rendiment de comptes democràtic.

2.5.1. Actuació consultora

· Auditories comunicatives

· Plans de comunicació

· Campanyes de comunicació

· Cursos de comunicació

· Direcció de comunicació
2.6. ASSISTÈNCIA EN PARTICIPACIÓ CIUTADANA I ESTUDIS DEMOSCÒPICS

2.6.1. Participació ciutadana

L’esquerda produïda entre poder polític i societat civil és un lloc comú del debat públic. S’acusa la democràcia representativa d’haver esdevingut democràcia delegativa, en el sentit que la participació dels ciutadans es limita a donar un xec en blanc als candidats que es presenten a les eleccions cada quatre anys. Alguns defensen la utilitat d’aquesta apatia política amb l’argument de l’eficiència en la presa de decisions complexes. Però el cert és que ser responsables davant del ciutadà, no només implica estar disposat a ser jutjat pels actes realitzats en la funció representativa exercida (eleccions), sinó mantenir una relació constant entre l’elegit i els electors, donant compte del que es fa o es vol fer i escoltant el que es diu al respecte. En definitiva, del que es tracta és de millorar els canals de comunicació entre l’administració (coma representació organitzativa del poder constituït) i la societat (com a dipositària de la font legitimadora d’aquell mateix poder). 
El govern local, en tant que administració més propera al ciutadà, constitueix un àmbit privilegiat per a l’experimentació i l’aplicació d’innovacions en el terreny de la participació política. Tanmateix, les coordenades legals que circumscriuen aquesta participació són més aviat modestes.

1. La Constitució espanyola. L’article 9 insta els poders públics a facilitar la participació de tots els ciutadans en la vida política, econòmica, cultural i social. L’article 23 concreta dues formes de participació: a través de representants elegits periòdicament i a través de processos de democràcia directa. En tot l’articulat moltes vegades s’insisteix en els temes més participatius (articles 22, 27, 29, 48, 51, 87, 92, 140, etc.).

2. La Llei de bases de règim local. En el preàmbul de la llei, i com a declaració de principis, es presenta la participació ciutadana com a garantia d’una autèntica gestió democràtica. L’articulat de la llei recorda que les corporacions locals estan obligades a facilitar la informació necessària (article 69) i la participació de tots els ciutadans (article 72). També recull la possibilitat d’exercir la consulta popular (article 71).

3. El Reglament d’organització, funcionament i règim jurídic de les corporacions locals. Com a reglament executiu de la Llei de bases, és l’encarregat de desenvolupar les vies de participació establertes. En concret, planteja alguns mecanismes per fomentar la participació: el caràcter públic dels plens municipals (article 227.2), la possibilitat d’intervenir-hi (article 228) i la publicitat de les convocatòries i del seu ordre del dia (article 229). Es reconeix als veïns el dret de petició (article 231), es plantegen qüestions relacionades amb el foment de l’associacionisme, ajuts econòmics, etc. S’insinua alguna acció participativa en organismes de descentralització i polítiques sectorials a partir de la formula dels consells i dels organismes autònoms.

4. Els Reglaments Orgànics Municipals. Des de l’autonomia municipal, i respectant els principis bàsics continguts a la Llei de bases de règim local, les lleis autonòmiques i la seva reglamentació executiva, cada ajuntament ha pogut desenvolupar iniciatives a l’hora de plantejar el paper dels ciutadans en la vida pública local.

5. Reglamentació de la participació ciutadana. Un cop aprovats els reglaments orgànics municipals, molts ajuntaments han volgut desenvolupar normes específiques pel que fa a temes de participació.

Com ja s’ha apuntat, però, l’eficàcia d’alguns dels mecanismes esmentats ha estat més que dubtosa per diverses raons. En alguns casos, semblen pensats més per garantir les vies d’accés del ciutadà a l’Administració que no pas per dinamitzar procediments nous de participació. En altres casos, han funcionat bé en moments de “pau social”, però, davant els conflictes que lògicament hi ha en la vida de les ciutats, la seva viabilitat ha quedat en entredit.

2.6.1.1 Actuació consultora

S’assessoraria els municipis interessats sobre el tipus i la metodologia més adient a cada cas. En funció de la intensitat participativa que l’actuació recomani (de la mera informació ciutadana a fórmules de codecisió), hom pot aplicar diversos mecanismes de participació, diferenciant:

a) Aquells que pretenen bàsicament conèixer l’opinió dels ciutadans un cop aquests estan abastament informats del problema o problemes plantejats i de les seves possibles alternatives.

TÈCNIQUES:   
· Nuclis d’intervenció participativa

· Enquestes deliberatives

· Conferències de consens

· Grups de mediació

b) Aquells que cerquen implicar les comunitats en el processos decisionals de les institucions representatives.

TÈCNIQUES:
· Fòrums de ciutadans territorials i temàtics

· Consells consultius

c) Aquells que faciliten la presència directa dels ciutadans en el procés decisional.

TÈCNIQUES:
· Referèndums

d) Aplicació de les noves tecnologies de la informació a la participació ciutadana (“finestres” electròniques).

2.6.2. Estudis demoscòpics

Cada vegada més, les administracions es veuen en la necessitat de “prendre el pols” a la realitat que les envolta. En plena era del que es ve anomenant l’Administració Relacional, és vital conèixer de primera mà i de forma rigorosa les actituds, opinions i comportaments de la ciutadania, a fi i efecte de dissenyar polítiques i proporcionar serveis que responguin a les seves necessitats i demandes. El govern local no opera al si d’una “caixa negra” aliena al món que l’envolta, sinó que és un agent actiu del seu dinamisme, amatent com ha d’estar a les pautes de continuïtat i canvi en les dinàmiques socials.

2.6.2.1. Actuació consultora

· Assessorament en la realització d’estudis d’opinió mitjançant tècniques quantitatives (disseny mostral, elaboració de qüestionaris, control del treball de camp, codificació, explotació de dades).

· Assessorament en la realització d’estudis demoscòpics mitjançant tècniques qualitatives (històries de vida, entrevistes en profunditat, grups de discussió, observació participant).

3. INDICADORS D’AVALUACIÓ DEL SERVEI

A continuació es presenta el quadre d’indicadors del servei d’assistència tècnica a la Gestió Pública Local:

	indicador
	temporalitat
	tendència
	instrument medició

	1. Nombre d’accions consultores
	31 desembre
	(
	Informació de gestió

	2. Compliment timming de les accions  (ti-t0<0)
	Associada a projecte
	(
	Informació de gestió

	3. Eficiència consultora

(nº total d’assessories de preprojectes sobre nº total de projectes acabats)
	31 desembre
	(
	Informació de gestió

	4. Grau de satisfacció dels  municipis en diversos ítems
	31 desembre
	(
	Enquesta de satisfacció


4. ORGANITZACIÓ DEL SERVEI

Per tal de prestar l’assistència tècnica als ajuntaments del Maresme, el Consell Comarcal disposa de professionals especialitzats en cadascuna de les línies d’assistència que s’ofereixen. A continuació es glossa el personal adscrit al servei:

· Eladi Torres i González, gestor públic i gerent 

· Josep Pena i Sant, politòleg i coordinador de Serveis Generals

· Santiago Pérez i Olmedo, jurista i lletrat de la Corporació

· Montserrat López Figueroa, filòloga i coordinadora de Territori i Sostenibilitat

· Javier Cisneros Pérez-Arroyo, llicenciat en Filosofia i responsable de Medi Ambient

· Jordi Merino Noé, sociòleg i coordinador de Serveis Personals

· Oriol Fernàndez Saltor, enginyer i coordinador de Promoció Econòmica i Cooperació Local

· Elisa Pérez López, diplomada en Relacions Laborals i tècnica d’Intervenció

· Laura Cabot i Gallifa, diplomada en Ciències Empresarials i tècnica de Tresoreria

· Marisol Sanz Moral, periodista i responsable de Comunicació

En funció del tipus d’encàrrec que faci l’ajuntament interessat, un o varis tècnics dels esmentats a continuació es responsabilitzarien de dur a terme l’assessorament pactat, amb criteris de rigor, qualitat i temporalitat.

També es preveu la possibilitat d’externalitzar alguna part del procés consultor en aquells casos que ho aconsellin. En qualsevol cas, el personal del Consell Comarcal coordinarà l’empresa contractada i vetllarà en tot moment per la correcció dels treballs externalitzats.

Els encàrrecs amb els ajuntaments interessats es vehicularan a través de l’aprovació de convenis de cooperació, on es recolliran els pactes assolits entre l’ajuntament beneficiari i el Consell Comarcal i l’import de la col·laboració.
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