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RESUMEN

En los Ultimas décadas, las exigencias por unas maneras de go-
bernar abierfas, transparentes y participadas han aumentado sensi-
blemente. Usuarios, beneficiarios y la ciudadania en general piden
cuenfas sobre la pertinencia, eficacia y eficiencia de las intervencio-
nes publicas. A menudo, las fradiciones, las inercias operativas sirven
de excusa para mantener méfodos de gobierno que desresponsabili-
zan a gobernantes, miembros de érganos de gobierno y directivos
ejecutivos.

Este articulo aporta conceptos, métodos y maneras de organizar
la funcién directiva de Consejos, juntas, patronatos de organizacio-
nes, insfituciones, fundaciones y asociaciones, para favorecer un
Buen Gobierno util, claro, comprensible para todos los concemidos.
También se hacen propuestas para hacer una (pequefia) revolucion
cultural en las maneras de gobernar: regenerar funciones y composi-
cién de los érganos de gobierno, promocién de métodos sencillos y
efectivos, empoderamiento de los miembros de Consejos, juntas y
patronatos; y apoyo técnico para el uso de herramientas de coopera-
cién virtual.,

Clasificacién JEL: M10, M40
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ABSTRACT

In the last decades, the demands for open, transparent and par-
ficipative ways of governance have increased significantly. Users,
beneficiaries and citizens in general demand accountability on the
relevance, effectiveness and efficiency of public management. Often,
fraditions, operational inertias serve as an excuse to keep methods of
government that are iresponsible to governors, members of govering
bodies and executive managers.

This work provides concepts, methods and ways to organize the
governing functfion of boards of different typs of organizations and in-
stitutions, to promote useful, clear and understandable governance for
all concerned.

Proposals are also made to make a (small) cultural revolution in
the ways of governing: regenerating functions and composition of the
governing bodies, promoting simple and effective methods, empow-
erment of the members of boards; and fechnical support for the use of
virtual cooperation fools.
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1. Introduccion

En las ultimas décadas, los ritmos de evolucion de los factores econoé-
micos, tecnoldgicos, demogréficos, culturales y politicos se han acelerado
de manera notable. La complejidad e interdependencia global entre las so-
ciedades, actitudes y valores predominantes, la conciencia y exigencias de
los usuarios, el empoderamiento de la ciudadania exigen maneras de gober-
nar mds abiertas y transparentes, mds integradoras de las problematicas en
que se mueven las organizaciones, instituciones y Administraciones.
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La diversidad de objetivos, perspectivas y motivaciones de los agentes
implicados obliga a utilizar herramientas y procedimientos mds rigurosos,
claros y comprensibles, ttiles, que susciten una implicacién efectiva de es-
tos agentes.

Las propuestas de este articulo van destinadas, basicamente, a dirigen-
tes y miembros de érganos rectores, para mejorar su eficacia y eficiencia, en
beneficio de un bien-ser y buen-convivir general.

Por todo ello, las iniciativas de mejora deben empezar por:

e Clarificar y consensuar los elementos que configuran las maneras de
gobernar.

¢ Definir herramientas ttiles, definir métodos y procedimientos que fa-
ciliten y garanticen la eficacia y la eficiencia del Buen Gobierno.

» Explicitar, sobre todo, los objetivos reales, la vision, la voluntad, y la
capacidad de liderazgo e inteligencia operativa de sus promotores, para
generar credibilidad y evitar lo que ahora se denomina postureo.

Mejorar la gobernanza implica cambiar maneras de hacer a menudo
arraigadas, cuestionar funciones y atribuciones, romper corporativismos,
trastocar relaciones de poder, intereses y derechos adquiridos de muchos
agentes, partenaires, usuarios y beneficiarios.

2. ;De qué hablamos?
2.1. Elementos bdsicos para analizar el Buen Gobierno

Hablamos de Buen Gobierno para referirnos al conjunto de elementos
que intervienen en la articulacién de los agentes y factores productivos, en
su organizacion y gestion, y en el seguimiento, control y evaluacién de los
resultados obtenidos. Hablamos de Buen Gobierno para referirnos, en un
sentido amplio, a todo aquello que define las maneras de hacer, de dirigir y
de gobernar los procesos administrativos, productivos o de prestacion de
servicios.

El esquema de la figura 1, el Common Assessment Framework (CAF),
pensado para valorar la calidad del Buen Gobierno de las Administraciones
publicas, puede servir para identificar todos estos elementos.

Fue desarrollado conjuntamente por la EFQM (European Fundation
for Quality Management) y el EUPAN (European Public Administration
Network), con el apoyo técnico del EIPA (European Institute of Public Ad-
ministration) y de la Comisién Europea.
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Fuente: EFQM, EUPAN, EIPA (2013).

Figura 1. Conjunto bésico de nueve elementos que configuran los procesos admi-
nistrafivos o productivos de bienes y/o servicios.

La figura 1 integra un conjunto basico de nueve elementos que confi-
guran todos los procesos administrativos o productivos de bienes y/o servi-
cios:

1. Estructuracién del poder o de la funcién de la Direccién General
(quién manda y cémo manda), rganos rectores o Consejos de Di-
reccion, organigrama general, gerencia, objetivos y valores genera-
les de la organizacion (sentido, mision, valores...), y procedimientos
para decidirlos, canales para garantizar la transparencia y mecanis-
mos para alertar y evitar disfunciones y corrupciones.

2. Maneras de preparar y decidir los planes estratégicos de actuacion
(visién...), analizando las necesidades, problematicas, adoptando
objetivos especificos y programando la mejor utilizacién posible de
los recursos disponibles (personales, econémicos, tecnolégicos, in-
fraestructurales...), para conseguir los objetivos generales. Es aqui
donde hay que definir los procedimientos anuales de planificacion,
y utilizar herramientas como los DAFO o los métodos de concep-
cién estratégica basados en la evaluacidn previa del impacto esti-
mado.
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3. Iniciativas para implicar, motivar/penalizar, formar, capacitar/em-
poderar a los agentes o trabajadores directamente implicados en los
procesos y actividades, los criterios utilizados para establecer las
condiciones de trabajo, para medir actitudes y comportamientos...

4. Acciones para generar cooperacion, coordinacion, alianzas, articula-
ciones entre todos los eventuales partenaires concernidos, socios o
concurrentes, usuarios, beneficiarios, o ciudadanos... especialmente
las politicas de informacién/comunicacién/interrelacion.

5. Organizacién y gestién de los procesos productivos o de prestacion
de servicios, disefio de los productos o servicios que ofrecer, estable-
cimiento de funciones, responsabilidades, tareas, cargas y condicio-
nes de trabajo...

6. Métodos, procedimientos e informaciones para cuantificar los pro-
ductos y/o servicios ofertados (calidad, adecuacién a necesidades,
satisfaccion de los usuarios, beneficiarios o clientes...), y para eva-
luar la productividad, la eficacia y la eficiencia, respecto de los obje-
tivos especificos de produccién/prestacion.

7. Satisfaccion del personal y de los agentes implicados, comporta-
mientos, relaciones, clima de trabajo y disfunciones: rotacién del
personal, absentismo, conflictos, huelgas.

8. Contribucién de los productos y servicios a la mejora general del
entorno y de las problematicas sociales, culturales, medioambienta-
les del entorno y la percepcién/imagen/valoraciéon consciente que
hacen los concernidos.

9. Evaluacién del impacto global de los productos y servicios sobre la
problemdtica que resolver, considerando los objetivos principales de
la organizacion.

La figura 1 también explicita las macrofunciones del Buen Gobierno:

* Organizacion de los recursos, capacidades, competencias.

¢ Medida de los resultados obtenidos.

* Evaluacidn de la eficacia/eficiencia, del impacto.

* Rendimiento de cuentas que facilita redefinir, eventualmente, los ob-
jetivos y reorganizar los procesos.

Las maneras de hacer, las politicas y métodos utilizados en los diferen-
tes ambitos permiten calificar a un Buen Gobierno determinado de, por
ejemplo, participativo o autoritario, democratico o tecnocrético, paternalista
o responsable, de mds o menos abierto y transparente...
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2.2. Aplicacion del esquema al andlisis de algunas iniciativas
de mejora del Buen Gobierno

Para demostrar la utilidad de este esquema y justificar las propuestas
finales, se presentan algunas iniciativas y experiencias para la mejora del
Buen Gobierno, vividas por el autor, en diferentes contextos (Administra-
cidén, organizaciones e instituciones) y a varios niveles (local, autonémico,
ministerial, europeo).

2.2.1. Empoderamiento sindical y cambio de mentalidad em-
presarial, siguiendo la democratizacion del pais a fina-
les de los afios setenta

A la muerte del dictador, finalizaron décadas de autoritarismo politico
y de un cierto paternalismo en las empresas, con unos sindicatos verticales
promovidos y controlados por el régimen, que impedian relaciones labora-
les conscientes, abiertas y responsables y que, sin duda, generaban una baja
productividad, malas condiciones de trabajo, carencia de implicacién y con-
flictos.

Trabajadores y empresarios desconocian las bases y conceptos elemen-
tales de las relaciones laborales en sociedades democraticas: cémo analizar
problemdticas, cdmo negociar mejoras, como concertar métodos y procedi-
mientos. La organizacion de la produccién y del trabajo se presentaba bajo
una légica patronal tecnicista, indiscutible, cientifica, y los trabajadores des-
conocian las cuestiones técnicas, econémicas y juridicas necesarias para
discutir y negociar, y pactar las mejoras necesarias. Habia una dura batalla
ideoldgica sobre la productividad, que los empresarios vinculaban exclusi-
vamente a la reduccién de salarios y del absentismo.

Los afios grises de la Dictadura habian generado un clima de sumision
servil, de miedos y temores que debian superarse, abriendo mentalidades,
recuperando la dignidad y el respeto. Los dirigentes sentian cuestionada su
autoridad y despreciaban la capacidad de los trabajadores y sindicatos de
hacer propuestas. Los sindicatos democraticos fueron legalizados en 1977
por la presiéon democratizadora (clandestina) de partidos y sindicatos.

Fue necesario reconstruir las estructuras sindicales (servicios técnicos
de apoyo, asesoramiento, formacion...), establecer la negociacién colectiva
en los diferentes niveles territoriales y sectoriales (elementos 3 y 7), y mo-
dernizar la cultura y mentalidad empresariales (elemento 1).

Habia que modificar sustancialmente las relaciones laborales (elemen-
to 3), superar la desconfianza respectiva (algunos sindicalistas no miraban a
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la cara a los empresarios en las mesas de negociacion...), interesar a los tra-
bajadores en el buen funcionamiento de la empresa, establecer procesos de
negociacion de las condiciones técnicas y salariales de trabajo (organiza-
cidn del trabajo, ritmos, métodos, primas, riesgos laborales, elemento 5) con
los comités de empresa y secciones sindicales. Habia que promover la pro-
ductividad a partir de mejoras en la organizacién, profesionalidad y motiva-
cioén, mds que la rentabilidad basada en los bajos salarios.

Eran afios dificiles y habia que modernizar también las tecnologias y la
organizacién de los procesos productivos (elemento 5). Los estudios de mé-
todos y tiempos, los cronometrajes, eran herramientas ttiles, pero no podian
ser impuestos: fue necesario también empoderar a trabajadores y sindicalis-
tas en la negociacién de las cargas de trabajo. Para medir la calidad de las
relaciones laborales se utilizaban los indicadores cldsicos del absentismo y
la conflictividad laboral, especialmente las huelgas (elemento 7).

Importantes empresas de ingenierfa ofrecian asesoramiento estratégico
a las medias y grandes empresas para modernizar la direccion (elemento 1),
para abrir progresivamente las politicas de personal (elemento 3) a las nue-
vas realidades sociales, culturales y politicas que se divisaban, para mejorar
la eficacia y la eficiencia, la productividad real, de las empresas.

Los estudios e informes sobre la economia general del pafs, el bienestar
de las personas y de los factores que incidian (politicas publicas, normati-
vas, acuerdos sindicales, productividad...), servian para evaluar resultados
globales, interpretarlos y ponerlos sobre la mesa para rendir cuentas a los
empresarios, accionistas, organizaciones sindicales y a la sociedad en gene-
ral, y justificar (razonablemente) propuestas para mejorar (concertadamen-
te) la productividad, condiciones de trabajo, beneficios y los salarios (ele-
mento 9).

2.2.2. Informatizacion de la gestion municipal, a primeros de
los afios ochenta

Acabada la Dictadura y aprobada la Constitucidn, las primeras eleccio-
nes municipales democraticas de 1979 supusieron la entrada de aire fresco
en los ayuntamientos y un movimiento de reorganizacién desburocratizado-
ra, modernizadora, de la gestién municipal. Los nuevos gobiernos munici-
pales emprendieron con ilusién y ganas (elemento 1) la regeneracion de las
Administraciones locales, condicionados por las normativas, procedimien-
tos y hédbitos funcionariales heredados del franquismo.

Informatizar era la gran solucién, pero la oferta de soluciones técnicas
era limitada. Las nuevas tecnologias, los ordenadores, apenas empezaban a
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popularizarse: los PC no se consolidaron hasta mediados de los afios ochen-
ta. Las soluciones de los grandes ayuntamientos (maquinas enormes y cos-
tosas, grandes equipos humanos, procesos lentos de andlisis y programa-
cidn...) no servian para los pequefios y medianos.

La voluntad decidida y el apoyo continuado del alcalde y del regidor
responsable fueron determinantes en el éxito de las reformas (elemento 1).
Los planteamientos estratégicos (solucién individual/solucién colectiva), el
rigor y la transparencia en la toma de decisiones técnicas fueron decisivos
(elemento 2). La disponibilidad de una solucién estandar elaborada antici-
padamente por una empresa con vision estratégica (participada por el INI),
que optd por logicas colaborativas (basadas en un paquete estandar de pro-
gramas), en lugar de las grandes y costosas instalaciones tradicionales de los
grandes ayuntamientos (elemento 4), permitié una implantacién efectiva en
plazos extremadamente cortos y organizar grupos de trabajo ayuntamientos/
desarrolladores y comisiones de usuarios entre ayuntamientos (una veintena
en Catalufia, unos setenta en toda Espafia), para asegurar un desarrollo con-
sensuado de los programas.

La cooperacién (buscada) de los funcionarios méds motivados y compe-
tentes (elemento 3) permitié romper muchas de las inercias burocréticas y
rutinas heredadas, y demostré que la informatizacién no era (solo) un pro-
blema técnico (mas capacidad de proceso, maneras mds racionales y efica-
ces de tratar la informacidn, elemento 5). Era, es, también, un proceso cultu-
ral y organizativo.

Los ciudadanos valoraron positivamente los cambios: se pagaban los
tributos y tasas, pero sabiendo anticipadamente el qué y el porqué, y sin
errores. Las iniciativas para implicar y asociar a los ciudadanos y los media
a las tareas de informatizacién municipal tuvieron un éxito espectacular:
mads de 5.000 personas tocaron por primera vez un ordenador, al verificar su
correcta inscripcion en el nuevo Padrén de Habitantes. Los periodistas, al
principio reticentes («jestaremos controlados!», decian) aprovecharon ex-
haustivamente las valiosas informaciones que el ayuntamiento facilitaba. El
enfoque socio-técnico de la informatizacién demostrd su pertinencia (ele-
mento 6).

El funcionariado, progresivamente, asumi6 el uso de las herramientas
informaticas como légico e incluso prestigioso (elemento 7). Los resultados
en términos de efectividad administrativa fueron muy significativos: con
cuatro clics se obtenia la informacién puntual que antes necesitaba investi-
gaciones penosas en montones de papeles. La gestion informatizada de los
padrones hizo aumentar la eficacia general, especialmente la tributaria. Y
las estadisticas sociales y demograficas permitieron unas decisiones mas
ajustadas a las problemadticas reales del municipio (elemento 9).
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3. Conceptos y herramientas para gobernar mejor

Después de clarificar y consensuar los elementos que configuran el
Buen Gobierno, es necesario analizar también las herramientas para gober-
nar bien: métodos y procedimientos titiles, claros y comprensibles que faci-
liten la eficacia y eficiencia de la gobernacion.

No es posible hacer un inventario, pero podemos hacer algunas consi-
deraciones para justificar las propuestas finales referidas, basicamente:

* A los 6rganos de gobierno: estatutos, composicion, funciones, mane-
ras de trabajar... (elemento 1 del CAF).

* A los conceptos y métodos de planificacion (elemento 2).

* A las maneras de evaluar resultados e impacto (elementos 6, 7, 8 y 9),
de rendir cuentas y reorientar los procesos: el ciclo de planificacion.

3.1. Organos de gobierno

En las Administraciones, los 6rganos de gobierno (elemento 1) estan
relativamente muy formalizados y su andlisis y evaluacién se escapa de la
finalidad de este articulo. Por el contrario, en organizaciones, asociaciones,
instituciones y fundaciones, la problemadtica de los Consejos Rectores, jun-
tas de gobierno y patronatos es mds sencilla.

3.2. Herramientas de planificacion estratégica

3.2.1. La gran reforma operativa de los fondos estructurales
comunitarios

Espafia habia entrado en la CEE en 1986. En 1988, Felipe Gonzélez y
Jacques Delors (lideres convencidos y valerosos) pactaron la gran reforma
de los fondos estructurales: doblar el presupuesto para promover la cohesion
social y econdémica de la Unién, como compensacion del establecimiento
del mercado tinico europeo.

Los Estados donantes exigieron reconvertir los procesos de interven-
cidn estructural para garantizar mds racionalidad, eficacia y, sobre todo,
mads control. La reforma exigia profesionales con experiencia para contri-
buir a la mise en oeuvre de los nuevos procedimientos.

El reto era transformar la l6gica del saupoudrage, 1a regadora/repartido-
ra de decenas de miles de pequefios proyectos, sin apenas posibilidad alguna
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de incidencia estratégica de la Comisidn en las politicas de los Estados miem-
bros. Era necesario desarrollar una nueva lgica concertada de intervencion,
basada en marcos comunitarios de apoyo, planes, programas y medidas, re-
convertir al personal de la Comision y de las Administraciones nacionales y
regionales y consensuar los métodos concretos de planificacién y evaluacion
entre funcionarios y expertos de los doce Estados miembros, tarea dificil de-
bido a las diferencias culturales, sociales y académico-cientificas.

Aun con todas sus limitaciones, la reforma de los fondos estructurales
funciond, fuertemente impulsada y liderada por la Comisién Delors con la
complicidad de los Estados miembros (elemento 1). Supuso un cambio radi-
cal en las maneras de planificar (elemento 2), la necesidad de implicar a los
agentes y reconvertir sus funciones (elemento 3), generar dindmicas de con-
certacién partenarial jamds vistas (elemento 4), mejorar procedimientos (a
menudo formalistas y burocraticos...) para gestionar unos recursos extraor-
dinarios (elemento 5), notables esfuerzos para medir resultados (elemento
6) y el impacto sobre los propios agentes, beneficiarios y sobre las regiones
destinatarias (elementos 7, 8 y 9), con sistematicas actividades para rendir
cuentas de la eficacia y eficiencia de las intervenciones.

3.2.2. La crisis de la Comision Europea: la nueva gobernanza

A finales de los afios noventa, las corruptelas del equipo de la comisaria
Cresson y un montén de disfuncionamientos generales, denunciados por un
voluntarioso y sacrificado (y después reconocido) whistleblower (denunciado
anénimamente), provocaron una gran crisis en la Comisién Santer, en 1999,
que se vio obligada a dimitir en bloque, algo jamads visto en la historia comuni-
taria.

La nueva Comisién Prodi, gracias a la visién y voluntarismo del comi-
sario Kinnock (UK), promovié una ambiciosa reforma de la Comision, di-
ciendo que era necesario «une véritable révolution dans la fagcon de travai-
ller: un mécanisme de planification politique, la définition des priorités et la
gestion par activités... », para garantizar «la correspondance nécessaire en-
tre objectifs, actions et ressources...».

Kinnock aprovechd la ocasién para impulsar la cultura administrativa
inglesa: mas pragmatica, sencilla, clara y comprensible. Muy diferente del
formalismo burocrético y procedimental que los franceses habian estableci-
do desde los inicios. Las medidas fueron consultadas sistemdticamente a
todo el personal, aprovechando las posibilidades que empezaban a ofrecer
las redes internas de intercomunicacion. Asambleas, informes, debates, con
mucho rigor y transparencia, a pesar de las resistencias corporativistas y re-
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accionarias de la mayoria de los sindicatos... y de buena parte de la jerar-
quia: «maintenant, il faut faire semblant qu’on est transparents»... dijo la
DG de Educacién y Cultura.

La reforma incorporaba medidas para favorecer y estimular la compli-
cidad de los funcionarios (elemento 3): mejoras en la estructura de catego-
rias y salarios, mecanismos transparentes (y un poco pesados) de promocién
profesional basados en mecanismos de concertacion individual de objetivos
y de evaluacién anual de resultados.

La Comisién hizo un esfuerzo notable para promover un lenguaje me-
todologico comiin. Los conceptos basicos armonizados (figura 2), que pa-
recen sencillos y evidentes, supusieron un cambio cultural notable y facilita-
ron una estructura mas coherente y simple de los informes y propuestas.

Conceptos, el lenguaje metodologico

€ Qué es una estrategia, una politica, una iniciativa, una proposicion...
Un conjunto coherente y articulado de objetivos,
procedimientos, responsabilidades,
recursos, actividades,
... para hacer frente a una problematica determinada.

( we need to do better atbuilding public support )
( we need to report our progress credibly and verifiably )

€ Asingle common framework of concepts:

Ressources = | Outputs = iResults = | Outcomes
: the product : initial, ultimate,
1 delivered by I'immediate longer term
| the Commission ! impact

1 services :
: en relacion a los : en relacién a los
1 Objetivos 1 Objetivos

, operativos H especificos

en relacién a los
Objectivos
globales

@ Les objectifs doivent étre SMART, c'est-a-dire: - Specific,
- Measurable or verifiable,
- Accepted by all involved,
- Realistic,
- Timed ( with deadlines )

Fuente: Comisién Europea.

Figura 2. lenguaje mefodolégico comin.

Especial significado tuvo la metodologia obligatoria por la elaboracién
de politicas, denominada por los ingleses de Impact Assessment. Era la apli-
cacion inteligente, ordenada y sistemadtica del bonsens (figura 3):
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Concepcion de iniciativas y politicas nuevas

1. ¢Cual es el problema?
¢éPor qué se debe actuar o intervenir?

2. ¢Cudles han de ser los objetivos globales?
¢Qué se deberia alcanzar?
¢Qué se podria hacer?, écon qué finalidades?
3. éQué diferentes estrategias de actuacion son posibles? g
¢Como se pueden conseguir estos objetivos? Estratega B
A

objetivos,
actividades,
recursos,

4. ¢Cuales son los resultados e impactos estimados de cada posible estrategia?
¢Qué ventajas y/o inconvenientes puede tener cada una?

5. ¢Qué faisabilité tiene cada opcidn estratégica?
¢Qué dificultades y/o problematicas para gestionarlas y evaluarlas?

6. ¢Qué piensan los concernientes, agentes y gestores implicados,
... los beneficiarios?

Fuente: Comisién Europea.

Figura 3. Impact Assestment.

Estos nuevos procedimientos y métodos cambiaron la pesada 16gica
evaluadora expuesta, a menudo inttil. Los planes y programas estaban mal
concebidos y, para evaluarlos, habia que intentar reconstruir intuitivamente
la l6gica de intervencién subyacente. jLos resultados llegaban dos o tres
afios después de que el programa evaluado hubiera finalizado, y cuando el
nuevo programa ya hacia uno o dos que funcionaba! Las evaluaciones ex-
post servian, de hecho, para mantener gabinetes de expertos evaluadores,
sobre todo ingleses (80 %).

La evaluacion previa del impacto estimado permitia introducir ele-
mentos de experiencias anteriores en la planificacion futura. La funcion de
evaluacién en las diversas DG, reconvertida en apoyo en la planificacién,
llegé a ser prioritaria.
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3.3. El balance de resultados, rendimiento de cuentas, reo-
rientaciones... el ciclo (anual) de planificacion

3.3.1. En la Comision... y en Cataluiia

A partir de esta nueva metodologia de planificacién y gestion de activi-
dades (conjunto de acciones con una finalidad comtn, con recursos muy
definidos), la Comision pudo concertar, de manera mds transparente con el
Parlamento Europeo, las prioridades, resultados que obtener y los recursos
disponibles.

La complejidad de las instituciones comunitarias, la necesidad de con-
certar perspectivas con los Estados miembros hacfa que los ciclos fueran en
realidad de tres afios. Detallar aqui todas las fases y documentos utilizados
seria excesivamente pesado. En cualquier caso, respetar visiones y concer-
tar intereses condiciona la flexibilidad y agilidad de todo proceso de go-
bierno.

En el afio 2006, el Departamento de Economia y Finanzas de la Gene-
ralitat, a iniciativa del conseller Castells, promovié una metodologia inspi-
rada en la europea. La DG de Presupuestos promovié una programacion
presupuestaria, pero con una metodologia menos ambiciosa y més sencilla,
argumentando que «la planificacion estratégica y el presupuesto son com-
ponentes integrados de la gestion orientada a resultados. Los planes estra-
tégicos sefalan la orientacion, y el presupuesto provee recursos para poder
implementar los planes. Un plan estratégico desligado del presupuesto no
tiene sentido, como tampoco lo tiene un presupuesto sin orientacién estra-
tégica».

3.3.2. La gobernanza europea: el libro blanco

Ademads de simplificar y mejorar la gobernanza interna, la Comision
necesitaba recuperar legitimidad externa, ante la ciudadania europea y, por
eso, en el afio 2001, publicé un libro blanco sobre la gobernanza europea.

Especialmente interesantes fueron las propuestas referidas a consultas
publicas, utilizacién ordenada de la expertez, y al didlogo sistemadtico y es-
tructurado con las autoridades regionales y locales. El libro blanco sistema-
tizé pues la participacidn de todos los stakeholders (elemento 4) y supuso
una reorganizacion significativa del trabajo de gestiéon y administracién in-
terna (elemento 5).
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#Y el Libro blanco sobre la Gouvernance européenne (7/2001)

@ Accroitre la participation des acteurs
- Rendre le fonctionnement plus transparent
- Parvenir jusqu'au citoyen par la démocratie régionale locale
- Impliquer la société civile =
- Une consultation plus efficace
- Nouer des liens avec les réseaux conmasson coRostenne

© Meilleures politiques, réglementations et résultats GOUVERNANCE
- La confiance dans I'opinion des experts EUROPEENNE
- Une réglementation meilleure, plus rapide et simplifiée .
- Agences de régulation REBLD
- Meilleure application au niveau national

4 Contribution a la gouvernance mondiale

% Recentrage des politiques et des institutions

Fuente: Comision Europea.

Figura 4. Obijetivos del libro blanco sobre la gobemanza europea.

3.3.3. Las tradicionales memorias y presupuestos

Aqui y en otros contextos, la manera mds frecuente de gobernar organi-
zaciones e instituciones consiste en presentar una memoria de actividades al
final del periodo anual, informar sobre la ejecucién del presupuesto adopta-
do al inicio y presentar un nuevo presupuesto para el periodo siguiente.

En general, no se habla de objetivos que alcanzar, ni, por tanto de si se
han alcanzado o no al final del periodo. Los directivos/ejecutivos informan
de las actividades realizadas, sin considerar si han sido efectivas para resol-
ver las problematicas implicitas al inicio del periodo. Es como si se hablara
de kilémetros recorridos sin verificar si eran en la buena direccion.

Establecer objetivos en el inicio supone asumir responsabilidades y
rendir cuentas al final. Limitarse a presentar actividades puede servir para
esconder eventuales disfuncionamientos o ineficacia estratégica. Un ciclo
sencillo, efectivo y 1til podria ser este:

e Iniciar el ciclo estableciendo los objetivos y orientaciones estratégi-
cas para el futuro, teniendo en cuenta las problematicas, recursos dis-
ponibles, condiciones del entorno y la experiencia de ciclos anterio-
res.

* Al acabar el afio, los gestores presentan un balance provisional de los
resultados obtenidos, con las actividades realizadas, respecto a los
objetivos y orientaciones iniciales.
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* Los 6rganos de gobierno analizan e interpretan estos resultados, eva-
Idan el porqué de los buenos o malos resultados y, si es necesario, re-
definen los objetivos y las orientaciones estratégicas para el siguiente
periodo.

El balance de resultados tiene que ser una herramienta de trabajo, no un
documento legal o formal. Su finalidad es facilitar la toma de decisiones,
antes de fin de afio (del periodo), y establecer objetivos, orientaciones y pre-
supuestos para el afio siguiente. La memoria detallada de actividades y las
cuentas legales de cierre del ejercicio precedente se pueden elaborar a pri-
meros de afio, con datos ya consolidados. Esquematicamente, el ciclo anual
podria tener los elementos de la figura 5.

- activitades

- recursos

- resultados

- explicaciones

- conclusiones
-y propuestas ...

1 1
2016 2017 2018
Objectivos y 1 P !
Orientaciones 1 Objetivos y 1
/2017 1 Orientaciones :
1
- actividades ' 2058 '
- calendario 1 - activitades 1
- responsabilidades - calendario 1
- recursos 1 - responsabilidades
1 - recursos 1
1 S—— |
Presupnzﬁit; : Presupuesto : e
1 2018 I Actividades
1 12017
1 : Cuentas
' 2017
1 1
1 1
1 Balance anual :
. ACTIVIDADES ASRESSEIABOS) | ACTIVIDADES
1 1
1 1
' '

Figura 5. Esquema del ciclo presupuestario anual.

4. Conclusiones y propuestas para gobernar mejor

De las experiencias presentadas, se puede concluir que hay buenos mo-
delos para racionalizar y simplificar la composicién y atribuciones de los
6rganos de gobierno, para promover la utilizacién de métodos de planifica-
cidn estratégica comprensibles y utiles y para formar sistemdticamente a los
agentes implicados y a la ciudadania en general, en las herramientas y pro-
cedimientos de una gobernanza clara, comprensible y efectivamente demo-
crética.

Serfa necesario, pues, promover una pequefia revolucién cultural en las
maneras colectivas de gobernar consorcios, fundaciones y asociaciones,
Consejos municipales, Consejos escolares, comunidades de vecinos, etc. De
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hecho, es en estos niveles donde se puede aprender mejor el Buen Gobierno:
estos organismos/instituciones tendrian que ser escuelas de democracia.

Esta iniciativa politico-cultural podria ser promovida por los ayunta-
mientos, gobiernos, universidades y escuelas de management, o por organi-
zaciones sociales/ciudadanas (indignadas), y podria articularse alrededor de
estos ejes estratégicos:

1. Promover la simplificacion y clarificacién de funciones y atribucio-
nes de los 6rganos de gobierno (Consejos Rectores, juntas de gobier-
no, patronatos...), impulsando la revisién de su composicién, su re-
presentatividad, las motivaciones e intereses de sus miembros.
Deben tener animo voluntarioso para asumir sus responsabilidades,
aplicar buen sentido e inteligencia estratégica en la toma de decisio-
nes. No tienen que ser juristas o economistas: mds bien deben ser
ciudadanos capaces de plantearse unas buenas preguntas y de con-
sensuar unas razonables soluciones.

2. Habria que revisar las leyes de fundaciones y asociaciones, las de
transparencia, acceso a la informacién publica y Buen Gobierno, y
recuperar las reflexiones y propuestas del «Informe sobre Buen Go-
bierno y Transparencia» (2005).

3. Mejorar la articulacién entre las atribuciones y funciones de los 6r-
ganos de gobierno y los gerentes o directores generales ejecutivos.
Hay que evitar la gobernanza tecnocratica y el gerencialismo ilustra-
do y corporativista y considerar los resultados de las iniciativas de
ordenacion de la direccién puiblica profesional.

4. Dotar a los 6rganos de gobierno de conceptos y métodos de trabajo
utiles, claros y transparentes. Hay que superar la l6gica tradicional
basada en las memorias de actividades y la aprobacion de presupues-
tos. Consejos, patronatos y juntas deberian adoptar maneras de go-
bernar como las sugeridas en el punto 2.3.3, basadas en un ciclo sen-
cillo y comprensible de objetivos, actividades, recursos y resultados.

5. Apoyar estas iniciativas con la difusién de un modelo de estatutos
renovadores, que puedan ser referentes para las organizaciones e ins-
tituciones. Se deberia proponer la limpieza de juridicismos obsole-
tos, incluyendo conceptos elementales y claros de direccion estraté-
gica, mecanismos basicos de gobierno y de rendimiento de cuentas,
mecanismos para garantizar la transparencia y prevenir disfunciones
y derivas corruptas.

6. Organizar actividades de formacién y empoderamiento de los miem-
bros de los 6rganos de gobierno, para capacitarlos en la utilizacién
de estas herramientas de gobernanza. Deben superarse actitudes es-
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trictamente reivindicativas, sindicalistas, fomentando mentalidades
propositivas, de gobierno. Se deben considerar los métodos y técni-
cas de las empresas privadas, divulgados por las escuelas de nego-
cios, pero evitando una aplicacién mimética: estan orientadas, impli-
citamente, a conseguir beneficios competitivos y a consolidar
posiciones dominantes, sin priorizar el interés general.

7. Facilitar herramientas de cooperacién virtual: los correos electréni-
cos y wasaps son ltiles, y las reuniones periddicas presenciales son
absolutamente necesarias para generar un clima de confianza y com-
plicidad. Pero son necesarias herramientas que faciliten el intercam-
bio virtual, sistematico y facil de opiniones y propuestas entre los
miembros de los drganos de gobierno. Hay que promocionar el uso
efectivo de recursos flexibles y friendlys como los blogs, Facebook,
LinkedIn... o plataformas como, por ejemplo, e-Catalufia. Se deberia
pensar en gestores/animadores/moderadores que ofrezcan apoyo
técnico a las maneras virtuales de trabajar, complementarios de los
llamados comunity managers.

8. Impulsar medidas para racionalizar y simplificar organizaciones e
instituciones duplicadas. A menudo se pueden encontrar, en diferen-
tes niveles, organizaciones con objetivos, finalidades o dmbitos de
actuacién muy parecidas o coincidentes, dificilmente justificables
desde la perspectiva del interés general. Fusionarlas, integrarlas, me-
jorar su articulacién o coordinacién puede mejorar la eficacia y la
eficiencia de sus intervenciones dispersas y facilitar la transparencia
y comprensién ante usuarios y ciudadanos. Complementariamente,
esta iniciativa podria reforzarse con otras medidas como, por ejem-
plo, potenciar centros de expertez que puedan aportar un apoyo téc-
nico y metodolégico riguroso: IValua, IGOP de la UAB, la IIG, la
misma Escuela de Administracién Publica de Catalufa, o aprove-
char la experiencia de las redes SINAPSE y Capacity4*Dev de la
Unién Europea.

Referencias bibliograficas

COMMISSION EUROPEENNE (2000) «Reforming the Commission: A
white Paper», Bruselas.

COMMISSION EUROPEENNE (2001) «Gouvernance Européenne: Livre
Blanc», Bruselas.

EUROPEAN INSTITUTE OF PUBLIC ADMINISTRATION (2013) The
Common Assessment Framework: CAF 2013.



142 P. Molsosa: Consideraciones y propuestas para mejorar el Buen Gobierno...

GENERALITAT DE CATALUNYA (2005) «Informe sobre Bon Govern i
Transparéncia Administrativa», Departament de Justicia, Barcelona.

GENERALITAT DE CATALUNYA (2006) Guia per a l’elaboracio de
programes pressupostaris, DG Pressupostos del Departament d’Econo-
mia i Finances, Barcelona.

GRIMA, P. y TORT-MARTORELL, X. (2004) «Qualitat i Govern Local:
els models de ’EFQM i CAF», Centre per a la Innovacié Local/Diputa-
ci6 de Barcelona.

MOLSOSA, J. (2001) «La Gestion par Activités/Concepts de base pour la
programmation, le suivi et I’évaluation», Direction Générale de 1’Edu-
cation et de la Culture/Commission Européenne, Bruselas.

MOLSOSA, J. (2002) Manuel d’Evaluation/Concepts de base, Direction
générale de I’Education et de la Culture/Commission Européenne, Bru-
selas.

MOLSOSA, J. (2004) «Informe per a la reorientacio i la reorganitzacio del
Patronat Catala Pro-Europa», Barcelona.

MOLSOSA, J. (2010) «Els nous mecanismes de planificaci6 i la millora de
la gesti6 de personal a la Comissié Europea», presentacion en la Asso-
ciacio Catalana de Gestio Publica, Barcelona.

PRATS, J. (2007) «Governanca i democracia. La governanga i bona admi-
nistracié a Catalunya,» Escola d’ Administracié Publica de Catalunya.
Barcelona.

Los manuales, documentos, informes y presentaciones del autor son
accesibles en: https://sites.google.com/site/pepmolsosa.

ACCID Asociacion Catalana de Contabilidad v Direccion
Edif. Colegio de Economistas de Catalutia
Pl Gal-la Placadia 32, 4* planta — 08006 Barcelona
Tel. 934 161 604 extension 2019

Contabilidad y . 2 -
Diswccién mfo@aceid.org — wwwaccid.org




