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Politica i gesti6 publica’, dos grans conceptes que formen part d’un mateix continuum i
gue sovint pateixen tensions més propies de les dinamiques del comportament huma i de la
maximitzacio dels interessos individuals que no pas d’una interpretacié racional. L’Etica, la
responsabilitzaci6 i la transparéncia son conceptes habitualment defensats pero,
malauradament, poc desenvolupats en el funcionament habitual de les Administracions
Puabliques.

Fins quan podem seguir parlant de conceptes i valors sense aplicar-los amb les eines i
metodologies que li sén propies?, és possible una separacid politica/gestié sense que afecti
negativament a la consecucio d'aquests valors?, és possible una millora continuada per part
de les nostres administracions sense les eines de mesura i avaluacio apropiades?, és possible
gue la propia politica accedeixi a utilitzar de forma transparent i clara metodologies d’avaluacié
reals?, és possible desenvolupar una politica de govern amb eines d’avaluacié que incitin a la
millora? pot defensar-ho el govern puablicament i en front I'oposicié? pot I'oposicié ser prou
madura per no utilitzar aquestes eines de forma demagogica?. La resposta a totes aquestes
preguntes varia d’acord amb la cultura de la societat i de I'entorn on es formulin.

Des d'una perspectiva teorica i etica, la politica no hauria de poder triar la resposta, la
politica hauria d'estar absolutament obligada a complir afirmativament amb tots aquests
compromisos. Aquesta responsabilitzacié, aquesta adaptacié a un codi d'ética que algunes
administracions d’altres paisos ja han desenvolupat, conjuntament amb I'exigéncia a la que
s’ha de sotmetre a I'estructura técnica i funcionarial corresponent, han de desembocar a una
millora de les nostres societats en tots els seus eixos.

Amb el present document, pretenem presentar uns dubtes i unes propostes de treball
concretes, quelcom que ha format part del dialeg académic i tedric ara mira de trobar una
posicié preeminent dins I'arena politica local, no pot existir cap issue politic sense aquest
element comud que implica una bona gestio, un compromis i una responsabilitzacié amb el que
es porta a terme. Politica i gestid publica no han de ser sindnims de “gestiona com vulguis”, el
terme public no ha de ser el paraigies d’'una mala gestio, alldo que és public no pot partir de la
base que la politica segueix altres logiques i per tant la finalitat pablica ho justifica tot. No volem
mencionar a Maquiavel fora del seu context pero el lector entendra perfectament una relacio
directa entre aquest comportament i el que entenem col-loquialment com a maquiavel-lic.

Tot plegat es tracta d’'assegurar una bona gestio publica, de fomentar la transparéncia i
la utilitat de la informacio, I'accés a la mateixa i I'avaluacié continuada dels resultats. Les millors

! Entendrem en aquest text com a “politica” aquell ambit que engloba a tots els actors i processos relacionats
directament amb la politica i el que correspon als carrecs electes. Com a “gestio publica” entendrem inclosos tots
aquells actors i processos relacionats amb I’execucié i desenvolupament de les accions de I’administracio i els seus
organismes o0 societats, siguin carrecs eventuals, contractes laborals o0 membres de la funcié publica.



decisions només poden ser preses des del coneixement de la realitat. La seleccié d'alternatives
només pot ser valida a partir d’'una informacié fiable.

Entenem que la gestié forma part de la politica, que 'home és en essencia un zoon
politikon aristotelic per excel-lencia i que res va endavant sense ideologia, sense sentiments i
sense il-lusié del tipus que sigui envers la comunitat que es representa pero, que de la mateixa
manera, res no pot anar endavant si no es pot complir amb aquelles responsabilitats que li sén
delegades, sense una predisposicié a I'entesa amb la gestié. EI mon globalitzat marca un ritme
trepidant i no s’atura per a aquelles societats que no volen o no poden adaptar-se al mateix.
Estem sotmesos doncs, a extraordinaris reptes de futur.

Les organitzacions han de fer front a aquestes fites a través d’'una tasca constant. Es
tracta de proposar-se i assolir objectius esglaonats, que aportin sempre un valor addicional a
I'organitzacid, un apropament constant entre la politica i la gestié. En el cas de I'Ajuntament de
Sant Cugat, es tracta d'aconseguir-ho amb la implantacié d’'unes metodologies determinades
que es direccionin cap a una organitzacié enfocada a I'estratégia.

1. ELS CONCEPTES

No pretenem plantejar Unicament una experiéncia determinada i exposar-ne els
continguts del seu desenvolupament si no que hem entés indispensable abordar aquesta
tematica tot exposant obertament certs posicionaments conceptuals que entenem fonamentals
per a I'assoliment dels objectius perseguits dins I'organitzaci6. Es més important tenir clars
quins so6n els objectius de la politica i de I'administracid, coneixer la cultura que esta instal-lada
a l'organitzaci6é i saber tractar-la que no pas aplicar una metodologia o sistema determinat.
L'experiéncia concreta de la ciutat de Sant Cugat no té per qué ser exportada de forma
idéntica a una altra organitzacid, ni Sant Cugat tampoc en el seu cas ha aplicat res de I'exterior
de forma mimetica, és a dir, s’ha implantat allo que s’ha cregut convenient per a I'organitzacié
tenint en compte la seva situacié concreta i la cultura de treball existent, sempre pero,
mantenint com a constants els seguents valors i objectius:

Compromis politic; envers a una determinada manera d'actuar, establir un codi de
comportament politic per a que es reflecteixi posteriorment a la resta de I'administracié. Un
compromis envers l'ética i el seu desplegament en els valors democratics, professionals i
socials.

La geréncia de I'’Ajuntament i I'ambit d’economia han d’exercir un paper clau en el procés.

Millorar els fluxos de comunicacid; La majoria d’'ineficiencies en els sistemes organitzatius es
produeixen per una comunicacié deficient que pot ser inexistent, insuficient o mal interpretada.

Definir responsabilitats: Coneixer i desenvolupar la responsabilitat de les persones dins
I'organitzacié. Entenem responsabilitat de les persones no com un element de culpabilitzacié
en front de I'error, tota millora esta subjecte a un error o ineficiéncia prévia, és evident pero,
que presa l'accié correctora pertinent per part del responsable, la situacié no s’hauria de repetir,
en cas contrari i si el fet fos habitual, segurament estarem davant d’'un cas d'incompeténcia en
front la tasca encomanada i caldra prendre mesures de reorganitzacio.

Ajust als recursos; Els recursos sén limitats mentre que les necessitats socials i les voluntats
politiques superen amb escreix les possibilitats dels mateixos’. Un bon pressupost i unes bones
previsions han d'anar acompanyades de la capacitat de seleccié de les politiques prioritaries.
Cal saber dir que no alla on correspongui i cal saber focalitzar I'actuacid politica i els recursos
alla on es considera necessari dins el cicle politic corresponent. Els interessos sovint
antagonics entre el curt i el llarg termini han de saber trobar punts d’encontre.

2 El desbordament de la politica per la propia politica de N. Luhman, veure referéncia al final del document.



Aplicacié estricte dels principis contables i econdmics: Pressupost absolutament fidel a la
realitat actual. Pot semblar una apreciacié6 molt técnica perd té enormes repercussions sobre
altres objectius relacionats, sobretot el control econdmic i les previsions fiables.

Control i previsio economica: Els resultats pressupostaris han d'estar controlats amb antelacio.
La politica economica la determina i la condueix I'equip de govern. Els cossos d’habilitacio
nacional i en especial, intervencié i tresoreria, han d'estar involucrats en el procés pero
assumint un rol staff per a I'encaix del sistema amb la legislacié vigents. A una bona politica
economica no li cal un interventor fort en les seves funcions classiques de caracter ex-ante, en
aquest entorn, I'adaptacio i modernitzacid de la mateixa és un factor que pot esdevenir una
gran millora per a I'organitzacié. S’aprofundira en programes i procediments que garanteixin, tot
mantenint una alta flexibilitat, operacions econdomiques que responguin a la seva adaptacié
temporal (que es facin quan son necessaries), a una qualitat determinada i a un cost
acceptable i competitiu. Les obsessions per exhaurir el pressupost son fonts propies
d’ineficiéncia i malbaratament de recursos.

Externalitzacions: L'administracié publica ha de tractar d'externalitzar tot allo que sigui possible
per a dedicar tots els seus esforcos a allo que li és propi, a crear valor public i per aconseguir
altes cotes de relacio public/privat. La governanca no €s només un valor teoric, és quelcom
aplicable al dia a dia. El millor servei als ciutadans es presta garantint que I'administracié
treballa ex-ante i no ex-post, é€s a dir, una administracié forta és aquella que té recursos per a
I'analisi, per al coneixement de les diferents variables que intervenen en els processos i que
posa la informaci6 al servei de la presa de decisions politiques. Forma part perd del concepte,
no externalitzar res que no pugui ser controlat, el control de les concessions és fonamental, si
aquest no existeix i I'administracié esta en mans del que passen a ser para-administracions (les
empreses concessionaries) la situacié és possiblement més imperfecte que no pas les
deficiencies que suposaria fer la tasca o prestar el servei directament per part de
'administracié. L'externalitzacié és altament recomanable sempre garantint una qualitat
concertada i constantment avaluada.

Avaluacio: Tal i com ja ha estat avancat anteriorment, I'analisi, el dedicar temps a la recollida
de dades i al seu tractament és un element clau. Fins ara, I'administracié destaca per ser una
auténtica maquina generadora de documentacio, una documentacio que finalment, en un tant
per cent molt elevat resulta estéeril en utilitat. Cal saber diferenciar quina és la documentacié
que cal generar i les dades a recollir per a poder afrontar posteriorment I'avaluacié de les
mateixes. Un document o unes dades que no seran avaluades tindrien el mateix efecte si no
arribessin a existir mai.

Documentacid executiva: Diferenciar els documents d’arxiu per al posterior aprofundiment i
treball en profunditat d’aquells que han de ser catalogats com a documents executius. Els
informes dels diferents ambits i els expedients corresponents han d'estar enfocats cap a la
presa de decisions correcta i aguesta només pot existir si préeviament ha estat seleccionada
amb criteri la informacié clau. Un excés d'informacié en I'arena politica és sindonim de poca
transparéncia, 'abundancia amaga allo que és substancial.

En qualsevol cas i respecte a la presa de decisions racionals a partir de la informacié
disponible, partim de la base que la cultura politica que en aquest document defensem no és
aquella que pronosticava Keynes quan definia que ni hi ha res més odiat per els governs que
estar ben informats, ja que aquest fet pressuposa que sera molt més dificil arribar a una decisié
consensuada.

a. L’estructurai I'organitzacié
L’Ajuntament de Sant Cugat fins ara, ha tingut un grup organitzatiu i empresarial

composat per quatre organismes autonoms (I'Organisme Autonom Municipal de Gestid
Tributaria, el de comunicacid, el Teatre Auditori i el Patronat Municipal d’Educacid) i tres

*Sila politica entén que I’objectiu és evitar i esquivar tant com sigui possible les restriccions imposades per
intervencid, si entén que el que li correspon és establir un joc d’estira i arronsa entre aquell qui vol estirar més el brag
que la maniga i el que ho controla, res no funcionara d’acord amb els valors perseguits.



Societats Municipals (PROMUSA, Societat de Promocié Economica, S.L. i Sant Cugat Obert,
S.L.), organismes i empreses d'estructures organitzatives i pressupost molt diverses. Sant
Cugat esta experimentant en els darrers anys un creixement important en totes les vesants, en
infraestructures, equipaments, comunicacions urbanisme, empresa i activitat econdmica en
general, agquesta situacio planteja planificar nous menodels, innovar i aplicar criteris d’eficacia,
eficiencia i qualitat dins I'estructura organitzativa.

L'estructura de l'administraci6 esta subjecte a diferents cicles d’organitzacié. Una
malentesa bondat dels criteris de descentralitzaci6 i desvinulacio dels serveis centralitzats en
el passat, ens ha portat en general a una polaritzacié excessiva. EI mon administratiu del nostre
pais esta format per una constel-lacié d’Institucions, Organismes i Societats que forga sovint no
responen a una realitat o a una estratégia vinculada a la millora del servei public. Actualment
les administracions s6n plenament conscients d'aquest fet i, tot i no renunciar a la
descentralitzaci6 alla on és realment necessaria, recondueixen cap a les economies d’escala
aquelles que sén autentiques illes o altrament anomenades en I'argot comU, Regnes de Taifes.

L’Ajuntament de Sant Cugat segueix també doncs aquesta politica de concentracio i
alla on depenent d’Economia i Serveis Generals existien tres organismes (1 Organisme
Autonom i dues societats) ara s’ha reduit a un Gnic (Organisme Autonom — Institut de Gesti
Estrategica, Promocié Econdmica i Societat de la Informacié) amb un reforcament important
cap a un tipus de treball vinculat a la innovaci6 i als objectius de I'organitzacié en el seu
conjunt, a fer de pont d’enllag entre I'estratégia i I'assoliment dels resultats.

En els paragrafs anteriors hem fet un breu comentari sobre la necessitat d’escollir entre
un conjunt de recursos que sempre son limitats. Interioritzar aquest concepte implica ser
conscient que s’han de deixar de prestar aquells serveis que han complert el seu cicle o aquells
que estratégicament no sén prioritaris en la politica definida. Es tracta de reorientar els
recursos destinats a una serie de politiques per a poder potenciar aquelles que realment
corresponguin als objectius del govern /o a les necessitats més actuals de la societat.
Aquestes afirmacions semblen forca logiques, pero I'actuacio politica molt poques vegades és
capacg d'acabar amb allo que ja ha acabat el seu cicle o que ja no compleix amb els objectius i
resultats amb els que va ser definit en el seu inici, esta establerta una cultura perillosa on
s’entén que cap servei es pot tancar ja que implica un pas enrera, implica tenir que donar unes
explicacions que millor sera estalviar-se.

En el cas concret de I'’Ajuntament de Sant Cugat del Vallés, I'any 2005 i d’acord amb
una politica orientada cap a la sostenibilitat econdmica i I'eficiencia de tots els serveis publics,
els ara existents i els de futur, s'opta per deixar de realitzar la gestié tributaria del municipi i
traspassar-la a la Diputacié de Barcelona per a dedicar aquests recursos a I'analisi, el control i
I'avaluacio en el marc d’un projecte per a focalitzar I'organitzacié a I'estrategia. Sobre aquesta
glestio en parlarem en detall més endavant.

Els responsables d’Economia dins I'organitzacid, hauran d’assumir una série de noves
funcions per a garantir la planificacio i la seva conexié6 amb els resultats obtinguts i amb els
recursos disposats, hauran de vetllar per mantenir alineada la tasca del conjunt de
I'organitzacié de cara a I'assoliment dels objectius plantejat amb els recursos disponibles. Es
desenvolupen doncs, una série de tasques que normalment no es realitzen a causa de la for¢ca
aclaparadora de la gesti6 diaria que no permet pensar i desenvolupar planificacions en clau de
futur i que s6n tant necessaries per a la presa de decisions politiques, si més no, si s'aspira a
que aquestes siguin les correctes.

b. La cultura politica

La cultura politica podem identificar-la com a conjunt de normes, valors, simbols i altres
elements que formen part de la identificacié de I'individu i del seu comportament dins el marc
de la societat i en aquest cas també, dins 'organitzacié. La cultura politica no ha de servir per
a explicar la ra6 de tot alld que no sabem explicar d’'una altre manera perd es constata el seu
impacte en la conformacié de la vida politica i econdomica.



Almond (1956) en les primeres referéncies escrites sobre el terme ja deixava clara la
seva implicacio i posterior desenvolupament, afirmant que tot sistema politic esta injerit en una
pauta particular d’'orientacions a la accié politica i és per aquest motiu que s’hi ha referit amb el
terme “cultura politica”. La cultura podra determinar el comportament de I'organitzacié i la seva
projeccio futura pero també s’ha de tenir en compte un possible efecte invers, és a dir, la gent,
els individus de 'organitzacio també poden afectar a la mateixa cultura, el procés pot tenir dues
direccions encara que la for¢a principal respondria a una logica top-down.

Els nivells estructurals i sistéemics de I'organitzacié son doncs, variables dependents de
la cultura de la mateixa. La cultura marca la tendéncia i la forma de treballar de les persones,
aquesta sera la responsable principal de l'assoliment dels objectius basics; incentivacio,
responsabilitat, compromis, innovacié i millora continua. L’estructura acabara de projectar el
bon funcionament de I'organitzacié perd el que és fonamental, és I'actitud de les persones.
Aquesta actitud esta absolutament condicionada al que es transmeti des de I'ambit politic, la
geréncia i les direccions técniques. En aquesta direccio, els directius de I'administracié tenen
un rol fonamental i unes responsabilitats molt concretes que han de saber assumir, cap
organitzacié assolira els objectius plantejats, ni tant sols podra implantar una planificacio
estrategica sense uns directius publics realment competents i compromesos amb la tasca a la
gue estan encomanats. Per un altre canto, les organitzacions es comportaran d’acord amb els
patrons establerts al govern, les administracions no son independents (culturalment parlant)
dels mateixos. Aquesta caracteristica de I'administracié respecte la politica posa de manifest
per qué tot i voler-les separar constantment en els seus rols, no s’aconsegueixen els resultats
esperats.

La cultura és important per la seva implicacid en els processos de canvi, per afrontar-
los és imprescindible incidir sobre I'organitzaci6 i aquesta no és amiga dels canvis traumatics,
els canvis culturals demanen el seu temps i transicié. Aquest fet es particularment rellevant ja
gue I'administracio, si vol ser d'utilitat a les societats a les que serveix, ha d’estar a 'alcada del
ritme de les mateixes i la societat postmoderna ha desenvolupat una facilitat al canvi
extraordinaria quedant les administracions en una posici6 molt endarrerida. Si les
administracions son aquelles institucions que han de donar seguretat al ciutada en un entorn
volatil, cal que actuin i s’adaptin d'acord amb un model que doni respostes concretes i
s’abandonin els patrons burocratics classics, uns patrons que no son eficagos en societats de
tecnologia molt avancada com les actuals. Els valors de la societat postmoderna no permeten
assimilar aquests comportaments classics i burocratics de I'administracié.

Tot i que les burocracies juguen el seu paper clau dins les macro organitzacions,
impliqguen una peérdua de l'autonomia i la llibertat personal amb la finalitat d’aconseguir la
maxima productivitat, el problema es magnifica quan a més a més, certes administracions tot i
essent burocratiques no compleixen aquesta teoria ja que presenten productivitats molt baixes i
altes dosis d'ineficacia i ineficiéncia. La nova cultura social no pot acceptar aquests models i és
per aguest motiu que es produeix una erosié constant de la imatge de I'administracié i de la
politica. No ha de ser doncs una responsabilitat politica de primer nivell transformar aquestes
administracions? Es possible fer-ho sense una implicacié de la meteixa en I'ambit de la gesti6?
Ens podem permetre una politica aliena a la gestié per qué entén que aquesta no es la seva
competéncia?

c. Politica i gestié publica

Entenem que la politica ha d'actuar de forma més relacionada amb la gestid, més
inclinada als fets i a les realitats contrastades en el dia a dia. En un recent seminari celebrat a
Esade Business School, Walter Kickert!, preguntat per aquesta qlestié responia que un
apropament de la politica a la gestié era altament recomanable, possible i necessari en la
politica del mén local, perdo que a mesura que ens allunyem d’aquest ambit de proximitat
deixava de ser possible. Contra aquesta percepcid, ens remetem als comentaris de Joseph
Stiglitz en un dels seus treballs sobre la globalitzacié i com a Chief Executive del World Bank,
tractant doncs, la politica de més alt nivell, la de les relacions internacionals, aquella politica

* Walter Kickert és professor del departament d’ Administracio Piblica a I’Erasmus University de Rotterdam. Es
també Deputy editor de la Public Administration Review.



que l'escola realista definiria com a high politics, menciona el seu disgust per comprovar com
les decisions sovint es prenen exclusivament a partir de criteris politics i ideologics contra el
que defensa el socioleg i intel-lectual Pierre Bordieu que les societats tindrien una gran millora
si els politics es comportessin més academicament i com a gestors.

Joan Subirats® ens recorda que la ldgica gerencial es basa en el treball per objectius,
uns objectius que han d’'estar definits per I'ambit politic d’'acord amb la tasca que li és propia. A
continuacio afegeix, que els técnics hauran de treballar per a la realitzacié optimitzada
d’aquests objectius sense “influencies estranyes” i que la gestio ha d’aconseguir que les coses
es facin de forma practica, “allunyada de matisos ideologics o debats sobre principis”. A
aguests comentaris anteriors voldriem puntualitzar pero, que, cap politic que no tingui una
capacitat de gesti6 adequada a les responsabilitats encomanades sabra adoptar el rol que
correctament li assigna Subirats, un politic fort en capacitats de gestié sabra incorporar al seu
equip els millors directius publics sense dependre de la ideologia dels mateixos, mentre que un
politic no gestor, enfatitzara l'interes de partit per sobre del de govern i s’envoltara de directius
seleccionats per la confianca i 'amistat independentment de les seves capacitats directives.

La problematica entre politica i gestié no es resoldra mentre es consideri I'ambit politic
com a entorn irracional i purament ideologic. Si s'abandona la possibilitat que un politic, que al
cap i a la fi és el maxim responsable de I'organitzacio corresponent, tingui logica i racionalitat
gestora, les societats no en sortiran gens beneficiades i menys encara en uns moments de
canvi i incertesa com els que vivim actualment, moments que demanen importants respostes
per part de 'administracio.

El merit i la capacitat han de ser elements clau de cara al desenvolupament de la
carrera directiva professional en el mon local. La globalitzacié esta convertint el govern local en
un espai de decisid privilegiat sobre alld que és public. Es fa necessari un salt qualitatiu en el
municipi, que afecti a la politica i a la gestio, I'estratégia ha de guiar la construccié del futur i
aixd només és possible amb equips professionals i directius forts®.

2. ELS PRINCIPALS EIXOS DE L’EXPERIENCIA DE SANT CUGAT
a. De la cultura de la despesa a la cultura del cost

Una de les claus fonamentals en el desenvolupament de qualsevol sistema d’indicadors
que pretengui tenir vinculacions amb la vessant economica que és la columna vertebral de
I'organitzacié per al desenvolupament de les politiques publiques, és tenir clar que es treballa
en un entorn de certesa al respecte de la despesa. No n’hi ha prou en disposar del pressupost i
de la liquidacio, s’ha d'estar en la certesa que la despesa esta controlada. Per controlada
entenem que la mateixa és coneguda i analitzada, que independentment de la seva distribucid
de costos, que pot coincidir o no amb els resultats esperats, aquesta sigui correctament
classificada i es disposi d'un programa d'actuacions per a corregir possibles ineficiencies
detectades.

Com indica el titol que hem posat a l'apartat, seguim immersos en conceptes
“culturals”, en aquest cas fent referéncia al fet que fer politica no és “despesar” com més millor.
Es per aixd que defensem una cultura del cost, basada en I'optimitzacié dels recursos
economics i la promocié d’'una cultura politica que entengui que una bona politica passa també
per una bona gestié dels recursos. Tornem a parar a criteris de gestid, com es pot demanar a
I'ambit politic que sigui responsable en la gestié d’aquest recursos i que apliqui els mateixos
criteris que s’aplicarien en el control de la despesa en una empresa privada si no es confirma
aquesta relacid que reclamem entre la politica i la gestid?. Per que les empreses privades
poden aplicar estrictes mesures de costos/responsabilitats i no les empreses publiques? No
tenim dret els ciutadans com “accionistes” de les mateixes ha exigir el control eficacg i eficient
dels nostres recursos?, no és només un dret dels ciutadans si no que hauria de ser un deure

% Universitat Autonoma de Barcelona. Veure referéncies.
® Declaracio de Siena, 2002. Conferéncia mundial de I’Associacié Internacional de Secretaris Generals i
Funcionaris Executius de I’Administracié Local.



reconegut formalment per part de les administracions’. No s’ha d’oblidar important pes de la
despesa publica en el conjunt de I'economia que en termes de PIB esta situada entre el 40 i
50% del mateix.

© Sponsor consulting

Treballar i aplicar I'analisi de costos, cercar els millors procediments i finalment
interioritzar una bona gestié dels recursos no té Unicament efectes econdmics, la gran virtut
d'aplicar aquests criteris, més enlla de les possibles repercussions en la distribucié dels
recursos es troba en una forma de treballar ordenada i metodoldgica on la improvisacié només
té possibilitats de ser aplicada alla on a consciéncia pugui ser decidit. Es tracta de cercar la
millor manera d’'executar el pressupost, implicar a proveidors, definir correctament les
contractacions i les seves condicions, responsabilitzar a qui correspongui dins cada etapa de la
prestacié d’'un servei, activitat o subministre de producte i sobretot periodificar i planificar
correctament I'execucioé de les inversions publiques. D’acord amb I'analisi efectuat pel Dossier
Economic de Catalunya® el fet de passar de la cultura de la despesa a la cultura del cost hauria
de ser la nova consigna de les administracions locals i de tota I'administracié publica en
general.

Aquest programa aplicat a Sant Cugat ha rebut el nom de Sant Cugat eficient com a
eina de comunicaci6 interior entre els responsables tecnics, les seves direccions d’ambit
(Consell de Direccit)® i els responsables politics (Junta de Govern). La implicacié personal
s’'aconsegueix a partir de la creacié de cercles d’estalvi alla on préviament s’han detectat les
possibles desviacions o possibilitats de millora més destacables. Totes aquestes accions i
fonamentalment la interioritzacié d'una manera de fer determinada, han permés avancar cap a
altres etili(PeS. La tasca de la implantacié ha estat reconeguda per diferents organitzacions
externes .

b. El pressupost, les previsions i el calendari, eines clau

La realitat ens ajudara a comprovar que és possible patir de certes patologies per ser
poc atents a les quliestions més basiques. El pressupost és una eina que pot arribar a ser
extraordinariament complexa, sobretot pel seu volum en certes organitzacions.
Independentment de les metodologies emprades per a la seva confeccid, és cabdal que sigui
un reflex fidel de la realitat, un pressupost basat en dotacions que no s'ajusten a la mateixa, no
és un factor gens positiu per a obtenir un bon control de la gestié. Un mal pressupost forca a la
realitzacié d’innumerables expedients de modificacio6 o aprovacions de despesa i inversio

’ Citat per Francisco Longo al 11 Congrés Catala d’Administracio Publica

8 Edici6 de la setmana 14-20 de gener de 2006 (Portada, pagines 3 i 4).

° A I’Ajuntament de Sant Cugat esta implantat el model gerencial amb el seu Consell de Direcci6 previ a
la Junta de Govern politica.

10 9er premi 2005 a la informacié economica per I’ACCID, I’Associaci6 Catalana de Comptabilitat i Direcci6. ler
Premi 2005 a la millor instituci6 publica de Catalunya en matéria economica per la publicaci6 MUNDO
EMPRESARIAL.



supeditats als mateixos i aquesta practica comporta de forma relacionada una feblesa en les
previsions economiques a curt termini.

Poder disposar de previsions temporals permet treballar amb seguretat i garantir la
liquiditat de tresoreria. Al mateix temps, aquesta practica, implica el control i seguiment dels
cicles de tota contractacio, condicions de les mateixes, terminis de lliurament o prestacio del
servei, condicions de qualitat, terminis de pagament, etc., unes bones eines que permetin
controlar aquests cicles permetran també un bon control i seguiment del proveidor per a la seva
posterior avaluacié i possible inclusié o exclusié en noves contractacions.

Els ingressos també han d’estar monitoritzats, conéixer el seu desenvolupament,
localitzar on es produeixen les principals febleses i avancar-se a una liquidacié futura és
extremadament Util per a la presa de decisions correcte i amb antelacié suficient. L'ingrés ha de
ser conegut i valorat prudentment per a evitar enginyeries comptables al moment de la
liquidacié. Es evident que qualsevol enginyeria d’aquest tipus és contraria als principis de
control i previsié que estem tractant i en qualsevol cas possibilita solucions a curt perd que
rapidament passaran la seva afectacié als successius exercicis.

Finalment, mencionar la importancia de mantenir les provisions dels drets de dubtos
cobrament i historics corresponents en perfecte dotacid. Es responsabilitat de cada exercici
economic mantenir aquest compromis per evitar el que en exercicis futurs sera una situacié
deficitaria directa amb efectes contundents sobre la liquiditat de tresoreria i per tant sobre
I'administracié i la seva gestio.

L'’Administracié ha de ser vista per tercers com una organitzacié professional i rigorosa
que gestiona amb recursos publics aportats pels ciutadans. Si aquesta forma d'actuar
s'institucionalitza té importants efectes interns i externs, essent finalment la base per a treballar
la flexibilitat tant necessaria per part de les administracions. El compromis i el suport politic en
aquesta forma d’actuar és fonamental de cara a I'éxit de la seva implantacié, tornariem a parlar
doncs de la professionalitzacid de la gestié també des de I'ambit politic. Si des de la politica no
és disposa d'una especial sensibilitzaci6é i atencié cap a allo que és propi de la gestio,
dificilment s'atendra a la implantacioé d’'una cultura com aquesta que demana posicions fermes
front els diferents actors vinculats a 'administracié publica. Es evident, que gestionar aquesta
politica en el moén local pot arribar a ser molt complexa per les seves particularitats i proximitat
amb tots els actors implicats, si la politica entén que aquesta no és la seva tasca, l'organitzacio
no sera prou forta per a emprendre-la tota sola.

No totes les situacions deficitaries sén iguals, el déficit econdomic en una administracié
publica pot arribar a estar clarament justificat, no és el mateix fer déficit per descontrol que per
necessitat. Un deficit controlat, localitzat en les seves causes és reconduible i politicament
tractable, més important encara, la imatge externa de la institucié en aquest tipus de situacions
no pateix consequencies negatives a diferéncia de la situacié que es produeix quan un deficit
es produeix senzillament per descontrol de la situacié. Cal tenir molt present aquesta
diferenciacio dels tipus de déficits d’'una organitzacié publica, els casos de descontrol son
clarament responsabilitat de I'organitzacio i posen de manifest un baix index de rigorositat i
professionalitat en la forma d’actuar de la mateixa.

Finalment, mencionar que el correcte funcionament de tot plegat passa també per un
bon compliment dels calendaris, uns calendaris basats fonamentalment en I'aprovacié de
pressupostos i en les ordenances fiscals que en determinen una bona part dels ingressos. Els
calendaris sempre estaran subjectes a [I'estabilitat politica del govern, un govern fort
possibilitara l'aprovacié i gestid regular dels mateixos alimentant un cicle correcte de
desenvolupament. Els cicles politics i les transicions de legislatura no haurien d'afectar als
calendaris, altrament la tasca desenvolupada anteriorment pot quedar compromesa i subjecte a
un pas enrere.

c. Analisi de costos | balanced scorecard

Una de les eines que permet un desenvolupament posterior d'altres programes amb
bones garanties déxit, és el desenvolupament i seguiment d'una memoria de costos i



rendiment dels serveis prestats. L’Ajuntament de Sant Cugat, ha aplicat i desenvolupa la
metodologia ABC (Activity Based Costing) compartint experiencies amb uns altres 10 municipis
d’'abast estatal i en el marc d'un programa especific de la Federacié Espanyola de Municipis. El
model supera amb escreix el que la legalitat vigent demana presentar de forma annexa als
comptes anuals.

Mentre que els métodes tradicionals estan basats en els costos del producte, el métode
ABC es basa en el cost de les activitats desenvolupades, els productes i serveis consumeixen
activitats i s6n aquestes les que a la vegada consumeixen costos (recursos). Es a dir, és busca
el factor causant del cost, els anomenats inductors del cost. En definitiva, aquest metode ens
permet identificar elements clau d’'un servei, activitats superflues i distingir entre aquells treballs
que son aportadors de valors i aquells altres que no ho sén. Amb caracter general podriem dir
que el cost d’'un servei és el sumatori dels costos de les seves activitats més el sumatori de les
despeses generals de l'organitzacié que li siguin imputables o atribuibles. Som plenament
conscients i aixi mateix ho expressa la propia memoria de Costos'!, que un analisi de costos no
€s en cap cas una ciéncia exacta i per tant és una de les variades i possibles visions de la
realitat. Especificament, per al calcul dels costos indirectes cal definir uns criteris que no sén
mai Unics si no existeix cap normativa que en sistematitzi els calculs per a efectuar
posteriorment comparatives amb altres organitzacions i/o municipis.

Les principals caracteristiques del model ABC a Sant Cugat

Flexible: S’adapta als canvis d’organigrama i de serveis

Transversal: Assignaci6 de recursos independent del pressupost
Es independent del gestor de les partides
pressupostaries

Anualitat: Els costos corresponen a factures rebudes durant I"any
d estudi.

Mapa

d’activitats: Activitats i serveis classificats en processos i en

forma d’arbre.

Es distingeix entre aquells que sb6n obligatoris per a
1’Ens local 1 aquells que no ho sén d’acord amb la
legislaciod vigent.

Costos

Indirectes: Relacionats amb el servei pero no imputable
directament.
Han de seguir certs criteris d’imputaci6é predefinits

Altres

metodologies: També és poden classificar els costos en base a:
factor de cost, naturalesa (consum, neteja,
publicitat..)
poblaci6, trams d’edat i1 tipologies
territori, districtes

Informacio

addicional: Consum d’edificis, cost per vehicle, cost integral d’un
edifici o instal-laci6, etc.

Indicadors

De gestio: Permet la definicidé d’indicadors per a la millora en la
gestio dels serveis

Pressupost: Es de gran utilitat la seva vinculacié amb el
pressupost de cara a una correcta realitzacié del
mateix.

Subvencions: Es de gran utilitat de cara a la justificacié de les

subvencions rebudes




La majoria d’organitzacions que ja han implantat un ABC (Activity Based Costing) han apuntat
el repte de donar un pas més i utilitzar una eina de gestié estratégica tant important com el
Balanced Scorecard, pero, quina valua afegeix el quadre de comandament integral a la gestid
empresarial?

El gran avantatge del quadre de comandament integral resideix en que es tracta d'un
sistema d'informacié basat en indicadors (financers i no financers), que permeten analitzar la
connexio entre la missié — estratégia de I'empresa, a llarg termini, i els indicadors operatius, a
curt termini, utilitzats historicament als quadres de comandament tradicionals.

La novetat, sense dubtar-ho, és que no es tracta de presentar una bateria d’indicadors
clau de I'empresa sense una connexid entre ells, sind de veure precisament les relacions
causals existents entre els mateixos, de tal forma que es pugui avaluar com variacions
unitaries en els diferents indicadors afecten (sén la causa) dels altres, de tal manera que
podem simular com hem d’assolir I'objectiu Gltim i finalista de la nostra organitzacié. A més a
més, és una eina d’innovacié, comunicacié i revisid permanent de I'estratégia i de motivacié
dels treballadors.

Pero, on es desitjable aplicar el quadre de comandament integral?

Seguint a Kaplan i Norton (1997), a qualsevol organitzacid, sigui de produccié o
prestadora de serveis, només cal que existeixi una preocupacié per a la valoracié d’intangibles i
que es tracti d’'empreses amb un enfocament dirigit a la satisfaccié del client, a la qualitat, al
creixement i la innovacio continuada de I'empresa. Sembla que les organitzacions publiques,
prestadores de serveis, on els ciutadans son a la vegada “clients” i “accionistes”, no poden
romandre impassibles davant les millores de gesti6 com les que representa una eina
d'aquestes caracteristiques.

Les quatre perspectives en les que es divideix un quadre de comandament integral, la
formacio i la innovacio, els processos interns, els Clients i les Finances, reflexen les arees més
rellevants d’activitat als ens publics, sembla raonable perd, posar un accent especial a la
perspectiva del client-ciutada tenint en compte que la rad de ser dels organismes publics radica
en la necessitat de proveir uns serveis als ciutadans que el mercat dificilment seria capa¢ de
fer-ho, 0 que en cas contrari, ho faria a uns preus que no s’entendrien raonables.

En un context de la historia recent, on s’ha produit una certa convergéncia pel que fa a
les politiques publiques des de les diferents opcions politiques, s’ha desenvolupat un cert
consens sobre la necessitat de gestionar els recursos publics com si fossin privats, aplicant
técnigues i models de gestid propis d’aquest sector.

El quadre de comandament integral a I"’Administracié Publica pot arribar a ser una
excel-lent eina de canvi per la seva capacitat de trencar amb la planificacié determinista que
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representen els mandats politics (estratégies solament per a quatre anys), i vincular els
programes de govern a la consecucié d'objectius planificats en un temps raonable, amb
qualitat, a la vegada que representa un canvi cultural important pel que respecta al ocultisme
informatiu habitual en époques passades. Es un fet que en la tecnificacio i professionalitzacio
de la gesti6 dels recursos publics s’han fet grans esforcos, perd no per aixo, hem de allunyar-
nos de la vanguardia de les noves tendencies.

L"Ajuntament de Sant Cugat ha desenvolupat una prova pilot de BSC a |"ambit
d"Economia®” i gue a continuacio n'apuntem els eixos fonamentals :

MISSIO : Elaboracié i control del marc pressupostari i definicié de les politiques de
promocié economica, tributaries, tresoreria i compres de I'Ajuntament de Sant Cugat del Vallés,
garantitzant I'eficacia, I'eficiéncia, I'economia, I'equitat i la qualitat del servei que s'ofereix a
través de I'dptima gestié dels recursos aportats pels ciutadans.

VISIO : Ser I'Ajuntament catala que millor gestiona els recursos aportats pels ciutadans,
apostant per la modernitat, la innovacio i la qualitat.

TEMES :

- Millora de la imatge corporativa

- Promoure activitats economiques
- Optima gestio6 dels recursos

- Creixement sostenible

Definits els conceptes previs, el mapa estratégic esdevindra I'element clau del quadre
de comandament integral.

Ajuntament de SantCugat

CLIENT

SaLuT
FINANCTERA

PROCESSDS
INTEANS

CREIXEMENT I
APREMENTATGE

xzperigncia a I'Ajuntarment

Resta clar doncs que l'evolucié natural d’aquests tipus d’experiéncies comenca per
incorporar la cultura del cost dins I'organitzacié - ABC (Activity Based Costing), per després

12 Aquesta prova és visible a la pagina web: www.santcugat.cat
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afrontar la definicio i el desplegament estratégic amb el BSC (Balanced Scorecard) i finalment
alinear a tota la organitzacié en una estratégia comuna mitjan¢ant la formalitzacié d’una SFO
(Strategy Focussed Organization), tal i com pretenem fer a I'Ajuntament de Sant Cugat del
Valles amb I'Institut de Gesti6é Estratégica, Promocié Economica i Societat de la Informacid, del
gue parlarem amb detall més endavant.

3. ELS OBJECTIUS
a. De la orientaci6 a les accions.

Tot el que s’ha exposat fins al moment composa els fonaments per a implantar nous
projectes a nivell d'organitzacié que aportin valor afegit a la gestié i a la seva millora
continuada. Una politica econdmica controlada, una correcta gestié dels recursos i de I'estalvi,
una cultura politica determinada i unes bones eines per al control de les previsions i I'analisi
dels costos i del rendiment dels serveis ens posicionen correctament per afrontar una segona
etapa que hem definit com el fet de passar de la orientacié (o preparacié del terreny) a les
accions concretes per anar adaptant el conjunt de I'organitzacié a parametres i indicadors (utils
per a la gesti6 i sobretot a les pautes que es proposin des de les direccions corresponents i
d’acord amb el programa de govern que en aquell moment tingui la responsabilitat de gestionar
la ciutat.

Es tracta doncs, d’'avancar cap a la definici6 d'objectius, cap al seguiment dels
indicadors establerts en el quadre de comandament i de la seva vinculacié tant com sigui
possible amb les partides pressupostaries. Qualsevol programa que forma part d'un
avantprojecte de pressupost hauria de portar relacionat el seu indicador de producte (output) i
d'impacte (outcome). Només una acurada relacié i validesa d’aquests indicadors permetra
negociar el pressupost en condicions optimes i realistes propiciant un distanciament amb
postures Unicament interessades en acumular cotes de poder sense tenir en compte els
resultats reals que s’obtinguin de les politiques portades a terme i que, al cap i a la fi, son el
gue realment interessa de cara a I'evolucié del benestar de la nostra societat. Les discussions
politiques i ideologiques han de ser defensades d'acord amb els criteris que corresponguin
pero sempre partint d’'una base de coneixement real i contrastat.

1. Projectar

DECIDIR escenaris
EL CAOS
5. DELDIA A 2.
Aval-luar DIA Planificar

(Outcomes) 1y NICIPAL

3.
Me:l.Jrar Controlar
‘ Execucio
(Inputs) oR

Una vinculacié dels indicadors amb el pressupost possibilitara treballar d’acord amb la
figura anterior, acostumant I'organitzacié a planificar, a controlar les execucions, a mesurar-les i
finalment a avaluar-les per a una correcta decisio al respecte.

D’aquesta manera es podra també coneéixer periodicament I'estat dels serveis publics

prestats, I'evolucié del servei, la satisfaccié dels usuaris i els beneficis aconseguits.
Practicament tots els serveis publics tenen un cicle de vida en la forma que s’ofereixen, un cicle
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que passa per una fase d'implantacio i una de creixement fins arribar a un punt d’inflexié on els
rendiments ja seran negatius i comenca a ser necessari el canvi o eliminacié del mateix per a
evitar bosses de malbaratament dels recursos publics.

Poc a poc s’aniran ajustant els indicadors als objectius i d’aquesta manera, fent una
aplicacio a tota l'organitzaci6 en el seu conjunt i amb tots els seus mapes estrategics
relacionats podrem arribar a I'objectiu d'alinear I'organitzacio.

b. L'organitzacio en el seu conjunt. Cap a L’ALIGNMENT. Una Strategy Focussed
Organization.

S’han avancat ja en els punts anteriors moltes de les particularitats que corresponen a
la forma d’entendre una organitzacié d’'acord amb els criteris de la recerca de I'alignment.

Les organitzacions enfocades a I'estratégia son aquelles que tractaran de reforcar o
adaptar la seva posicié a un entorn sotmés a un canvi constant i que resumirem en quatre
grans blocs™: El primer, que correspon als canvis de I'entorn social, que reconeix unes
societats més madures, complexes i canviants, caracteritzades per un major dinamisme social,
tecnologic i economic. Sense perdre el fil de I'entorn social, com a segon bloc trobem la
complexitat d'aquestes societats, el grau d'exigéncia de les mateixes, reclamant a les
administracions publiques un Us eficient dels recursos publics i la prestacié d’'uns serveis d'alta
qualitat amb el menor cost possible. Una societat on els ciutadans tenen un elevat nivell de
coneixement de tots els seus drets i en conseqiéncia les relacions presenten majors graus
d’exigéncia, al mateix temps, les empreses reclamen la consolidacié d’entorns que afavoreixin
el seu desenvolupament econdmic i les millors condicions per a la inversié. En tercer lloc i com
no pot ser d’altra manera, I'impacte de la globalitzacié econdmica propicia majors interrelacions
econOmiques, en definitiva una integracidé sense precedents amb alts indexs de mobilitat
personal, de capitals, de béns i de serveis. Finalment, en quart lloc hem de tindre en compte
les particularitats d’'una nova societat de la informacié, on els membres de la mateixa disposen
d'un accés illimitat a la informacid6 sobretot per les extraordinaries possibilitats de
desenvolupament que han permés les noves tecnologies en aquestes matéries i que encara
estan lluny d’esgotar el seu recorregut potencial. Els nous usuaris d’aquesta informacio tracten
de convertir-la en coneixement i les administracions publiques han de vetllar per esdevenir un
motor clau que impulsi la seva evolucid i sobretot la seva aplicacio a tota la comunitat.

Ho defineix molt bé el simil de Kaplan i Norton al respecte del que implica o pot implicar
un correcte Alignment a l'organitzaci6. Només hem d'imaginar que passaria amb una
embarcacié de remers professionals que tot i estar molt ben entrenats i en plenes condicions
fisiques, cadascun d’ells imprimis la seva forca cap a una direccié diferent, és a dir, on a nivell
individual cada remer tingués la seva propia i diferenciada idea de com aconseguir I'exit. El
resultat d’aquesta embarcacio en competicié estara molt lluny d’assolir els seus nivells optims
per les persones que la formen.

Una manca d'alignment implica directament I'existéncia de tactiques independents i
sovint inconnexes, implica per tant que perdem potencial dels recursos humans que tenim a
disposici6 de I'organitzacid. La implantacioé d’aquesta metodologia tracta precisament de buscar
férmules per aconseguir aquesta alineacid6 de [I'organitzacid, un fet que molt poques
corporacions compleixen. Aconseguir-ho és un repte d'important dimensié. La correcta gestié
dels recursos humans sera aquella que parteix de l'estratégia definida i s’enfoca cap a
I'assoliment d’uns resultats determinats, és un nexe entre I'estratégia i els resultats.

Una politica conjuntament trenada entre organismes i departaments que en principi
s’entenen absolutament autdbnoms entre si, possibilita obtenir un valor afegit en el conjunt de
I'organitzacio amb rendiments molt superiors als que s’obtindrien amb el funcionament habitual
on existeix una total autonomia en la definicié d'objectius i politiques a desenvolupar. Tot plegat
es desplega seguint les quatre perspectives basiques de la metodologia: la economica o
financera, la de l'usuari/ciutada, la dels processos interns i la de I'aprenentatge i creixement de

3 Font: Sponsor Consulting, Barcelona
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la propia organitzacio, perspectives que ja han estat mencionades en el punt anterior on
s’exposava el quadre de comandament integral.

Aquest doncs, és el repte actual de I'Ajuntament de Sant Cugat, un cop assolit un
correcte posicionament en tots els aspectes comentats anteriorment i no exempts de futures
millores, es disposa d'una organitzacié preparada per afrontar un repte important dins una
administraci6 publica local, l'encaix d'una metodologia com aquesta, implantada
fonamentalment en el marc de les corporacions privades™ perd que presenta unes finalitats
gue son propies de qualsevol organitzacié, unes finalitats que corresponen a alinear,
compatibilitzar, enllacar els objectius de I'organitzacié amb allo que es fa, en sumar sinérgies,
en treballar cap a objectius comuns i compartits, en definitiva, aconseguir que la organitzacié
en el seu conjunt tingui ben definida la seva raé de ser i conegui els objectius que es volen
aconseguir, amb indicadors i eines que permetin un seguiment constant i una cultura que
generi un esfor¢ permanent per a la superacio.

Molt sovint, i potser més especificament en el marc del sector pablic, s’entén que la
gesti6 econdmica i dels indicadors és com quelcom que cada area i unitat autbnoma ha
d’'aplicar independentment. Aquesta afirmacié és evidentment certa per0 incomplerta, és
necessaria una gestio global, el seguiment de la organitzacié en el seu conjunt, el vetllar per
una monitoritzacidé constant i sobretot mantenir una correlacio entre els objectius de la direccio6 i
la tasca desenvolupada per el conjunt de I'organitzacié és quelcom que ha d’estar comandat
per algun departament especific vinculat a la gestio dels recursos economics de la corporacio i
en consequéncia de la propia geréncia®.

Tornem de nou a realitzar un apunt cultural de l'organitzacié, hem insistit de forma
reiterada sobre la necessitat d’'un suport i implicacid politica en tots aquests processos, s’ha
posat també de manifest la necessitat de comptar amb unes direccions fortes, responsables i
compromeses. Arribats a [l'aplicacié d'una organitzacié enfocada a [|'estratégia partim
categoricament de la segiient hipotesi:

La implantacié d’'una gesti6 estratégica en una administracio publica no és viable sense una
aproximacié de la politica a la gestié. El compromis entre politica i gestié es converteix en un
element clau i determinant.

c. Creacio6 de I'Institut de Gestié Estrategica, Promocié Economicai Societat de la
informacio.

D'acord amb el que ja ha estat mencionat anteriorment, la creacié del nou Institut sera
la suma de tres organitzacions existents: L’'organisme Municipal de Gesti6 Tributaria (OAMGT),
la Societat de Promocié Econdmica, S.L. i la Societat Sant Cugat Obert, S.L. Es a dir, aquesta
restructuracié implica la transformacié o dissolucié de I'OAMGT, la liquidacié de les dues
Societats i la creacié d'aquest nou ens que aprofitara les sinérgies i objectius comuns de tots
ells.

Les raons que justifiquen la seva creacio es podrien resumir en tres:

1. Simplificacié administrativa (passem de tres a una Unica Societat a nivell de grup
deixant PROMUSA™ com a Societat més significativa de I'Ajuntament). Flexibilitat i
dedicacié dels recursos a la planificaci6 i el desenvolupament de criteris de
governanca.

Potenciar una organitzaci6 moderna i dinamica, cercant constantment la millora
continua i oferint uns millors serveis als ciutadans i a les empreses.

4 Existeixen diverses experiencies de la implantacio d’una SFO (Strategy focussed Organization) en I’ambit de
I’administracié pablica.

%5 En una administracio local amb sistema gerencial implantat, la relaci6 entre geréncia i economia ha de ser absoluta
per la indefugible relacid gestio/recursos i per garantir que la gesti6 publica és gestié també d’uns recursos
determinats que s6n de naturalesa economica.

18 promusa és la societat municipal encarregada del disseny, construcci6 i promoci6 de la vivenda de protecci6
publica a la ciutat.
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2. Encaminar l'organitzacié cap a alts estendards de responsabilitzacié i transparéncia
(accountability).

Oferir serveis de maxima qualitat als menors costos possibles.

Desenvolupament d'un codi d'ética propi de I'administracié local a Sant Cugat.
Orientacio del servei cap als ciutadans i tots els actors de la ciutat potenciant la
receptivitat de les seves expectatives i fomentant la seva participacio.

Potenciar la comunicacié amb la societat i amb les empreses i entitats col-laboradores
amb l'administracio.

3. Desenvolupar una politica de canvi i innovacié conjunta en la seva vessant interna i
externa, és a dir, modernitzacio i desenvolupament de I'administracié acompanyada
d’una politica de promoci6é economica i de la societat de la informacié que es situi en el
mateix eix de desenvolupament (criteris d’Alignment).

Crear les condicions necessaries per ajudar a desenvolupar la competitivitat de les
empreses instal-lades al municipi.

Alta disposicié al canvi, finestra oberta al mon, seguiment constant de les tendéncies
gue s’hi desenvolupen, integracié de I'’Administracié publica amb la nova societat de la
informacio, tot per a poder respondre adequadament a les necessitats plantejades per
una societat subjecte a canvis constants.

A

. - O Ciutat

-~ Eficag Dinamica
_GeStIO Eficient Competitiva
interna i cohesionada

# Implantacié afons ™\
b DelesT.LC. 7

P .
(‘ Foment i projeccio
.. Delterritori y

<" Relacions entra ‘“-.‘
{  Agents econdmicsi )
.. Stat.coneixement -

Els grans temes estratégics 0 macro-objectius que haura d’aconseguir aquest Institut sén:

— Optimitzar la gestié dels recursos municipals.

— Vetllar per la sostenibilitat economic-financera de la Ciutat a mig i llarg termini.

— Incorporar la cultura del mesuratge a la gesti6 municipal: la informacio i els
indicadors com a mesura de millora.

— Promoure activitats econdémiques i mantenir el parc empresarial de Sant Cugat
entre els millors en termes d’excel-léncia empresarial.

— Impulsar la Societat del Coneixement i la informacié conjuntament amb la
innovacio com a referent i guia d’actuacié.
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Plantejats aquests grans objectius estratégics del nou I'Institut, presentem a continuacio
I'organigrama funcional que s’ha definit per aconseguir les fites proposades:

Organitzacio funcional basica de I'Institut de Gestio Estratégica, Promocidé Econdmica i Societat de
la Informacié de I'’Ajuntament de Sant Cugat del Vallés

—{ Planificacions i projeccions
Finalitis Planificacié i \
internes Control | Optimitzacié de la despesa
EFIC[ENCIA 1 —{ Execucio ingressos
EFICACIADE
L’ADMINISTRACIO —{ Indicadors Gestié (OUTPUTS)
Informacio i ‘
aval-luacio de la ‘Indicadors impactes publics (OUTCOMES
gestio
CRuE —{ Indicadors de Costos
responsablei |
Ad mfln |.str:|cm —{ Dinamitzacio teixit empresarial
eficien .
eF-;?r?;cr.:ilc‘::‘a } Projeccio externa del territori
IMPULS AL —{ Suport al'activitat econdmicai S.0.M
CREIXEMENT
ECONOMIC —{ Promocio de les T.I.C.
Finalitats Sl L | Projectes d'innovacio per 'usuari
externes informacio \ ! P

Nexe societat coneixement]

Les funcions basiques genériques de I'Institut son les seglents:

- Emetre informes d’analisi, principalment en matéria economica, que facilitin les decisions
i/lo actuacions dels técnics i gestors municipals en matéria d'Auditoria, Control Intern,
Programacid i Planificacié economica.

- Promoure la innovacié i implantacid d’eines i sistemes d’'informacié per a la millora de la
gestié municipal.

- Donar facilitats d’accés a la ciutadania a la Societat de la Informacié, les noves
tecnologies i les comunicacions.

- Fomentar la implantacié de noves empreses en el municipi, especialment les relacionades
amb les noves tecnologies, la recerca i el coneixement, aixi com donar suport i promoure
sinérgies entre el teixit empresarial i el mon universitari.

- Confeccionar, liquidar i gestionar tributs, preus publics, multes i altres ingressos de Dret
Public de I'Ajuntament i, els seus Organismes Autonoms, en aquells casos que no hagin
estat cedits a altres empreses o0 ens de gestié tributaria, quan se li encomani, vetllant per la
maxima eficacia en la recaptacio.

Pel que fa referéncia a les funcions concretes de cada area:
Planificaci6 i Control:

1. Planificar, dirigir i tramitar la confeccié i aprovacid dels pressupostos municipals i
ordenances fiscals aixi com dissenyar la millora dels canals i documents de
comunicacio dels mateixos.

2. Planificar i implantar I'obtencio de dades territorialitzades dels pressupostos municipals
i la seva execucio.

3. Confeccionar i mantenir actualitzats escenaris de planificacié dels ingressos i les
despeses municipals amb la projeccid de la Ciutat a mig i llarg termini, tenint en compte
especialment la seva transformacié a gran ciutat.
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10.

11.

Estudiar i donar suport en la implantaci6 municipal dels sistemes més actuals de
relacions bancaries en questions com el pagament a proveidors.

Analitzar sistemes i models de gestié dels serveis publics de nova creaci6 o alternatius
als que I'Ajuntament vingui prestant a la ciutadania per tal doptimitzar al maxim
I'aplicacié dels seus recursos.

Fomentar la sol-licitud de subvencions i establir sistemes de seguiment de les mateixes
fins al seu cobrament, aixi com de qualsevol altre fons d'ingrés municipal.

Analitzar i controlar els aspectes economics de les concessions administratives que
presten serveis municipals en la confeccid dels plecs de condicions licitatories, les
actualitzacions de preus posteriors i la seva vigéncia, aixi com implantar sistemes
d’auditoria operativa (de “performance”) en el treball desenvolupat pels esmentats
proveidors.

Crear i controlar els procediments d’homologacid dels proveidors i dels productes a
consumir per I'Ajuntament, donant suport permanent als serveis de compres i
contractacié en aguestes materies.

Promoure i implantar projectes que fomentin la reduccié de la despesa municipal
garantint els nivells desitjats de qualitat dels serveis, aixi com establir indicadors de
mesura dels resultats.

Analitzar i establir sistemes de seguiment de I'evolucio dels ingressos tributaris, cedits
0 no, i confeccionar informacié periodica que faciliti la funcié de I'Interventor i el
Tresorer Municipal.

Controlar la liquidacié i cobrament dels ingressos no tributaris.

Informacié i avaluacié de la gestio:

1.

Implantar un sistema de localitzacié geografica per un millor control de la prestacié de
serveis concessionats.

Assistir a I'’Ambit d’Economia en l'eleccid, instal-lacid i formacié dels aplicatius
informatics.

Implantar indicadors per fer operativa la memoria de costos i rendiments .

Implantar el Balanced Scorecard a nivell corporatiu com a eina de definicid o
desplegament estratégic.

Promocié Economica:

1.

Esdevenir un punt d'informacié pel teixit empresarial de Sant Cugat, mantenint bases
de dades d'empreses, elaborant estudis de conjuntura economica i d'interés
empresarial i col-laborar amb totes les institucions del mon empresarial que s’escaigui.
Promocionar i difondre Sant Cugat com a espai privilegiat per les empreses i potenciar
les relacions entre elles organitzant i coordinant plataformes relacionals i de projeccié
internacional de la ciutat.

Millorar les condicions dels parcs empresarials de Sant Cugat.

Dinamitzar i potenciar I'eix del corredor de la B-30 (Rubi, Sant Cugat, Cerdanyola) com
a espai de localitzacié d’activitat empresarial d’alt valor per a Catalunya.

Societat de la Informaci6:

1.

2.

Afavorir I'accés a Internet a tots els ciutadans per millorar la cohesi6 social i permetre la
participacio de tots en la millora de la ciutat.

Millorar els sistemes de comunicacié interna i externa amb l'objectiu de facilitar la
informacid al ciutada, I'empresa i/o al comer¢ per mitja de les oportunitats que permetin
les noves tecnologies.

Donar serveis mitjancant nous canals de comunicacio : telefon mobil, televisio digital
terrestre etc.

Compartir coneixements sobre serveis que ofereix I'ajuntament i altres administracions.
Potenciar Sant Cugat com part d’'una xarxa de ciutats d'innovacio i TIC.

Crear la marca Sant Cugat del Vallés en I'ambit de la innovacid i el coneixement.
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d. Implantacié d’un Codi d’Etica

Tot el que s’ha exposat en aquest document té com a rerafons una cultura politica i
administrativa determinada a la que hem posat especial émfasi en alguns apartats.
Desenvolupar les eines i metodologies plantejades no és possible sense un compromis clar en
la manera de fer les coses, en com s’entén la responsabilitat dels que actuen en representacio
de la societat i també d'aquells qui gestionen els recursos publics des d'una vesant
estrictament professional.

Tots aquests valors, forca indiscutibles des de qualsevol opcié politica, es troben situats
en una capa molt superficial de les nostres administracions, sense que existeixi un compromis
clar i normalitzat. Es per aix0, que la institucionalitzacié6 d’aquest compromis de la politica i la
gestidé envers a alldb que hem anomenat accountability (responsabilitat) és quelcom que pot
donar una forga excepcional a I'organitzacié i aquest fet es pot aconseguir disposant d’'un codi
d’'ética que reguli i posi de manifest el compromis de I'administracié publica amb la societat.

Aquest pas implica un compromis politic amb un marc legal que en reguli també les
sancions que correspongui en cas d’'incompliment, sense I'existéncia d’aquestes, podem correr
el risc d'institucionalitzar unes intencions que no passaran d'aquesta condicid i per tant no
seran una realitat portada a la practica (Termes, 2005).

5. EL FUTUR I LES CONCLUSIONS

Posem punt i final a aquest document reiterant de nou la importancia de la finalitat i de la
predisposicié envers una manera determinada d’'entendre la politica i la gestié publica, una
concepcio rigorosa i de compromis amb la societat a la que es destinen les politiques portades
a terme. El métode plantejat és només un dels molts camins que es poden recorrer per assolir
fites similars, en cap cas hem pretés exposar una metodologia infal-lible ni adaptable a tot
arreu, hem exposat una forma de treballar i de conduir I'organitzacié cap a uns valors que,
aquests si, creiem i defensem que haurien de ser comuns a tota actuacid politica i de
I'administracio.

Hauriem de consolidar unes institucions i la tasca que desenvolupen d’acord amb la realitat
dels nostres temps, on la predisposicié al canvi, la innovacid, I'adaptacié a les necessitats
actuals dels ciutadans no sigui allo tant llunya com ara sembla que jutgen les nostres societats.
La politica en general esta desprestigiada, un fet com aquest és extremadament perillés,
alguns potser no comprenen que la politica es quelcom intrinsec a la propia societat i que un

desprestigi de la mateixa és una malaltia greu de la societat en el seu conjunt, afectant-nos per
tant a tots i sense excepcio.
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