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A necesidade de elaborar plans
estratéxicos nas Administracions
publicas

The Need to Develop Strategic Plans
in Public Administration

&Resumo: O obxectivo deste traballo é indicar a importancia que ten para as administraciéns publicas
a elaboracion de plans estratéxicos. Ainda que esta técnica de desenvolvemento das organizacions foi
aplicada inicialmente a entidades privadas, nos ultimos anos comprébase un forte interese por aplicar
a xestion estratéxica no sector publico, xa que pode permitir un mellor funcionamento e unha maior
adecuacion dos servizos prestados aos cidadans.

&Palabras clave: plans estratéxicos, Administracién publica, xestion publica.

&Abstract: The aim of this article is to indicate the relevance for the public administrations the
development of strategic plans. Although this technique initially applied to private companies, in recent
years interest appears in applying strategic management in the public sector, to improve performance
and a better adaptation of the services provided to citizens.

&Key words: strategic plans, public administration, governance
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A NECESIDADE DE ELABORAR PLANS ESTRATEXICOS NAS ADMINISTRACIONS PUBLICAS

I. INTRODUCION

As administracidns publicas (en diante, AA.PP.) estdn inmersas nun escenario econémico,
social e politico con importantes cambios, que poden condicionar o seu funcionamento
presente e futuro.

Hoxe é dia é habitual a aplicacién de técnicas e enfoques empresariais, coa oportuna
adecuacion, & xestion das organizacions publicas. Ainda que resulta mais sinxela a sGa
aplicabilidade ao sector publico empresarial, xa que ten unha filosofia de funcionamento,
parecida ao sector privado, nas AA.PP. tamén é necesaria a incorporacién de técnicas para a
mellora das organizaciéns, como pode ser a planificacién estratéxica.

A planificacién estratéxica é unha ferramenta que permite empregar as fortalezas da
organizacién que se avalia para aproveitar as oportunidades, mitigar as debilidades e prever
as ameazas a través dunha serie de lifias de accién. Ademais, a planificacion estratéxica
permite definir o que é necesario realizar e como se pode levar a cabo este proceso, en
funcién das capacidades da organizacién que se avalia.

No campo das AA.PP. a planificacion estratéxica constitie uns dos eixos mais importantes
de reforma e modernizacién do sector piblico (Vaquero, 2014). Ao igual que sucede no
sector privado, non se poden xestionar adecuadamente as organizaciéns publicas se non é
viable medir os e os (Albi et al., 1997). As cuestions ou elementos que non son cuantificables,
son dificilmente xestionables.

O artigo que se presenta a continuaciéon ten como obxectivo xustificar a necesidade de
aplicar as ferramentas de xestion estratéxica no funcionamento das AA.PP. O esquema que
se segue é o seguinte. Tras esta introducién, no segundo apartado establécese a necesidade
de planificar nas AA.PP., para iso analizase o papel das AA.PP. e os procesos de cambio, a
planificacion estratéxica nas AA.PP., e os beneficios e as dificultades da planificacion estratéxica.
No terceiro apartado establécense as diferentes fases da planificaciéon estratéxica, e como se
poden aplicar &s instituciéns pablicas. No cuarto apartado aféndase na anélise DAFO, como
técnica para medir as debilidades, ameazas, fortalezas e oportunidades das AA.PP. O quinto
apartado, permite, a partir do DAFO, establecer a conveniencia da analise CAME, co obxecto
de establecer actuaciéns de mellora no funcionamento das AA.PP. Finalmente, preséntanse
unha serie de conclusiéns.

Il. A NECESIDADE DE PLANIFICAR NA ADMINISTRACION PUBLICA

II.1. O papel da Administracion publica e os procesos de cambio

As cuestions demogréficas, sociais, laborais, culturais, tecnol6xicas, econémicas, politicas
e lexislativas condicionan notablemente os procesos de cambio nas organizaciéns, maxime,
se se producen con celeridade, tal e como sucede na actualidade. A todo o anterior hai que
engadir que, nos Ultimos anos, o crecente proceso de globalizacién econémico e social, vén
obrigando a todas as instituciéns, piblicas e privadas, a enfrontarse a novos desafios e retos.

As AA.PP. desenvolven un papel fundamental na sociedade e todos estes cambios aféctanlles
en gran medida. As AA.PP. deben ser quen de responder, entre outras, as seguintes cuestions
para mellorar o seu funcionamento organizativo: ;que podo facer neste novo escenario?,
¢que consecuencias tefien sobre a mifia estrutura organizativa os cambios?, jcomo debo
organizar os meus recursos e capacidades? e ;como debo xestionar estes cambios para
mellorar a mifia capacidade de prestaciéon de bens e servizos aos cidadéans?.

Vol. 9_n°.2_ 2014 (xullo-decembro)_Administracién & Cidadana | ISSN: 1887-0287 %1 1



Alberto Vaquero Garcia

Por iso compre ter en conta o importante papel das AA.PP. neste novo marco econémico,
social e cultural, sen esquecer que elas desenvolven a sta actividade, para unha sociedade
na que se ten que exercer un liderado na prestacion de servizos e garantir os dereitos dos
cidadans.

Precisamente, nos Gltimos anos estase a traballar nunha nova xestién publica. Asi, é
unha practica estendida a utilizacién de técnicas empresariais, coa oportuna adaptacién, nos
procesos de xestion publica que tratan de evitar ou reducir as ineficiencias que pode xerar a
excesiva burocratizaciéon das AA.PP. (Garcia, 2007)..

II.2. A planificacion estratéxica e as administraciéns publicas

Se se quere que as AA.PP. melloren débense incentivar determinadas acciéns e evitar
outras, polo que resulta necesario realizar un proceso de planificacién. As AA.PP. tefien
capacidade para elixir os seus obxectivos, pero precisase da vontade decidida dos xestores e
responsables pablicos para acadalos. Isto é, en definitiva, o que se persegue coa elaboracién
e posta en marcha dun plan estratéxico (Minztberg e Quinn, 1993)

Non existe unha Unica definicion do que debe ser a planificacion estratéxica. Unha
primeira aproximacién é definila como un esforzo organizativo, que busca establecer
o comportamento dunha organizacién e a asignacién de responsabilidades para a sGa
execucion (Hax e Majluf, 1996).

Outra aproximacién é considerar a planificaciéon estratéxica como un proceso de
avaliacién sistematica das actividades dunha institucién, que permita definir os obxectivos
a medio e longo prazo da organizacién, as metas e o desenvolvemento de estratexias para
acadalos. A planificacién estratéxica, dunha forma mais sinxela, pode ser calquera tipo de
andlise organizativa que garanta a consecucién duns obxectivos determinados.

A planificacion estratéxica é un proceso de direccién que se establece para que sexa
compatible o funcionamento da institucién coa contorna na que se desenvolve. Coa
planificacién estratéxica non se trata de desefiar o futuro da organizacién a través de plans
rixidos, estaticos ou pechados, nin se trata dunha tentativa para mudar o equipo de goberno,
nin tampouco é unha simple suma de plans funcionais. Polo contrario, a planificacién
estratéxica trata de prever e establecer as acciéns que poden levar & organizacién cara a
un futuro desexable. Tratase, polo tanto de planificar actuaciéns para que se cumpran os
obxectivos nun determinado marco temporal.

A planificacién estratéxica é a responsable de marcar os obxectivos que busca unha
organizacion para cumprir co establecido na misidn e visién organizativa. Esta tarefa ten que
ser desenvolvida polo equipo de direccién, que é o responsable de establecer os obxectivos
a medio e longo prazo. Ademais, a planificacion estratéxica non sé ten que marcar metas,
plans e politicas de caracter estratéxico, sendn tamén garantir os recursos para conseguilos e
realizar un seguimento da cada etapa. Ademais, débese contar coa participaciéon de persoas,
consultores e instituciéns de féra da organizacién que se pretende avaliar. Esta participacion é
clave no proceso, xa que estes colectivos posiblemente teran unha vision mais critica e menos
autocompracente da institucién que o persoal que traballa nela.

A planificaciéon estratéxica resulta necesaria polos cada vez mais rapidos cambios
demogréficos, debido a apertura das AA.PP. a sociedade, polos cambios socioeconémicos, que
poden cuestionar o funcionamento destas instituciéns e polo forte impacto das tecnoloxias
da informacién e comunicacién (en diante, TIC) en todo o funcionamento das organizaciéns
publicas. Unido a todo o anterior, os importantes cambios nos procedementos orzamentarios
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(orzamento por programas, por obxectivos, base 0, etc.) tamén precisan dun proceso de
planificacién estratéxica nas AA.PP.

A planificacién estratéxica tivo un gran desenvolvemento no ambito da xestion
empresarial, debido ao éxito daquelas empresas que utilizaron esta técnica organizativa.
Co paso do tempo, a filosofia do proceso estratéxico incorporouse, progresivamente, as
organizaciéns de diferente indole, a territorios ou cidades, e tamén, ao sector publico, tanto
empresas publicas como AA.PP'.

A primeira experiencia de aplicacién da planificacién estratéxica a unha Administracién
publica foi en EE.UU. na década dos cincuenta. Porén, é a finais dos anos setenta e principios
dos oitenta cando se xeneraliza e comeza a aplicarse de forma habitual nas AA.PP. (OCDE,
1997).

En Espafia houbo que esperar ata mediados da década dos noventa para cofecer as
primeiras experiencias desta técnica nas AA.PP. (Alamo e Garcia, 2007), pero na actualidade
é algo habitual que as organizaciéns publicas conten co seu plan estratéxico, en moitas
ocasiéns potenciado polos organismos que orientan o funcionamento das AA.PP., como é o
caso do Instituto Nacional de Administracions Pdblicas (INAP, 2011).

Este interese por parte das AA.PP. na planificacién estratéxica derivase da necesidade
de ver como responden as entidades puUblicas 4s novas situaciéns, aplicando técnicas que
tan bos resultados deron a nivel privado? (Goold, 1997). Asi, a nova xestion publica supdn
cambiar o concepto de administrar, seguindo unha serie de instruciéns ou protocolos, para
pasar a xestionar, acadando resultados. Para lograr este obxectivo é necesario a utilizacién de
técnicas de control que permitan comprobar o grao de consecucién dos obxectivos publicos
(Hughes, 1994). Desta forma, a utilizacién de técnicas privadas na xestién publica permite o
desenvolvemento da direccion estratéxica como técnica directiva (Garcia, 2007).

II.3. Beneficios e dificultades da planificacion estratéxica

A planificacion estratéxica, como ferramenta para o desenvolvemento axeitado das
instituciéns, publicas ou privadas, presenta unha serie de beneficios, que recomendan a sta
aplicacién, pero ao mesmo tempo, tamén ten un conxunto de dificultades que deben terse
en conta a hora de aplicar a planificacion estratéxica as AA.PP.

Beneficios

Entre os beneficios da planificacién estratéxica para as AA.PP. destaca a necesidade de
establecer unha definicién clara dos obxectivos e dos seus campos prioritarios de actuacion.
En segundo lugar, a planificacion estratéxica precisa que as AA.PP. establezan accidns
especificas que se desenvolvan para acabar os devanditos obxectivos.

En terceiro lugar, coa planificacion estratéxica conséguese mellorar na toma de decisidns
publicas e na asignacion eficiente dos recursos, o que posibilita evitar a miopia das actuaciéns
a curto prazo, evitando actuaciéns de “parcheo”. Grazas a este comportamento, as AA.PP.
poden lograr anticiparse aos cambios da contorna.

En cuarto lugar, grazas a este instrumento poténciase a comunicacién entre as distintas
unidades e colectivos que forman as AA.PP. e, a0 mesmo tempo, estimulando a participacién
dos axentes involucrados. En quinto lugar, a planificacién estratéxica dinamiza os sistemas
de xestion, desenvolvendo unidades organizativas proactivas, preparando as AA.PP. ante os
retos futuros.
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Dificultades

En primeiro lugar, para que a planificacion estratéxica funcione nas AA.PP. é necesaria
a vontade politica de iniciar o proceso e conducilo. Asi, os equipos directivos das AA.PP.,
entre outros, tefien que asumir como propio o proxecto liderando e involucrando ao resto
de membros da organizacién. Se isto non é posible, a planificaciéon estratéxica non resultara
viable.

En segundo lugar, os equipos directivos responsables da planificacién estratéxica das
AA.PP. deben dispofier dos recursos (materiais e humanos) suficientes e dunha estrutura
adecuada que organice, conduza e controle o proceso. Xunto co anterior, os responsables da
xestion das AA.PP. deberan liderar o proceso de planificacion estratéxica.

En terceiro lugar, hai que definir con claridade os usuarios dos produtos e servizos ofertados
polas AA.PP.,, xa que, a diferenza das entidades privadas, nas AA.PP. é mais complicado
determinar os usuarios (reais e potenciais).

En cuarto lugar, hai dificultades para definir e acordar os principais retos e obxectivos
das AA.PP. Como o obxectivo das AA.PP. é acadar o maximo nivel de benestar colectivo,
isto resulta moito mais complicado de definir e lograr que a maximizacién do beneficio
empresarial.

En quinto lugar, a planificacién estratéxica debe ser un proceso conxunto e acordado
por todos os integrantes das AA.PP., e non pode ser unicamente un esforzo illado do equipo
de goberno ou dun determinado grupo de persoas. Non conseguir isto supén un moi
importante en todo o proceso estratéxico.

Finalmente, hai que considerar a resistencia aos cambios dos colectivos que conforman as
AA.PP. e o perigo de utilizar a planificacion estratéxica como un mero instrumento de difusién
cara ao exterior (para facerse publicidade), pero non de correccién de actuacidéns que non
funcionan.

ll. FASES DO SISTEMA DE PLANIFICACION ESTRATEXICA

O principal resultado da planificacion estratéxica é o plan estratéxico, que é un documento
gue permite o desenvolvemento de actuaciéns de forma coordinada, a partir dun estudo
exhaustivo da situacién da organizacién, para lograr uns obxectivos previamente definidos.
Ademais, o plan estratéxico permite detectar posibles duplicidades nas actuacions, establecer
un calendario de actividades e medir o grao de execuciéns das tarefas e os resultados.

A planificaciéon estratéxica presenta varias fases que, adaptadas & estrutura das AA.PP.
serian as seguintes:

— Primeira fase: o equipo de goberno da Administraciéon publica, que promovera

a planificaciéon estratéxica, deberad analizar a contorna na que opera a institucién
para detectar as necesidades da sociedade. Esta fase cofiécese como a diagnose da
planificacion estratéxica.

— Segunda fase: o equipo de goberno da Administracién puablica ten que implicarse no
traballo de elaboracién dun plan estratéxico e, especialmente, ter vontade de gobernar
co plan estratéxico unha vez aprobado.

— Terceira fase: dentro da analise estratéxica débese realizar un estudo dos elementos
externos, para establecer as ameazas e oportunidades da contorna da Administracion
Plblica e unha analise interna, onde se establezan as fortalezas e debilidades (analise
DAFO).
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— Cuarta fase: dentro da analise estratéxica o equipo de goberno da Administracion
publica debe conseguir a maxima participacién das persoas da institucién, para que os
integrantes comproben a importancia da xestion estratéxica para a organizacion e a
sintan como algo do que forman parte.

— Quinta fase: tratase de realizar unha formulacién da estratexia da Administracién
publica, para establecer a mision e a vision da instituciéon, os eixos e obxectivos
estratéxicos e as lifas de accidn, os responsables de cada lifia, o horizonte temporal de
aplicacién e os indicadores que permitan avaliar os resultados conseguidos.

— Sexta fase: consiste na aplicacién e desenvolvemento do plan estratéxico por parte do
equipo de goberno da Administracién publica.

— Sétima fase: nesta Gltima fase, tratase de realizar o sequimento do plan estratéxico por
medio dunha avaliacién dos resultados dos indicadores (cualitativos e cuantitativos), o
grao de execucion do plan e a revision das estratexias. Esta fase cofiécese como control
estratéxico.

A primeira gran tarefa dentro da planificacion estratéxica dunha Administracion publica

é definir a sia misién. A mision debe expresar a razon de ser da institucion, a sGa actividade
fundamental e o motivo da sa existencia. Ademais, coa misién establécese o papel da
Administracién publica, o que permitira formular diferenzas en relacién a outras instituciéns
similares, pablicas e especialmente, privadas. Na misién débese indicar, ademais, a natureza
das suas actividades, a razén da sGa existencia, para quen se traballa e os principios e valores
da Administracion publica.

En segundo lugar, débese establecer a visibn da Administracion publica. Tratase dunha
apreciacion esperada da instituciéon no futuro. A visién ten que recoller os elementos mais
importantes do pasado da Administracion publica e permitir preparar a instituciéon para os
retos do futuro.

Entre misién e visién existe unha clara complementariedade. Asi, mentres que a visién
describe a posicién desexada para o futuro, sempre que todas as actuaciéns se desenvolvan
de acordo co programado, a misién describe como hai que actuar para acadar os obxectivos.

Unha vez establecidas a misién e a visién, o seguinte paso é establecer os obxectivos e os
proxectos da Administracion publica. Os obxectivos (ou eixos estratéxicos) definense como
os resultados a longo prazo e os proxectos (ou lifias de accién) son os resultados a curto
prazo. Os obxectivos tefien que ser xerais e amplos, mentres que os proxectos deben ser
mais concretos.

Ademais, a implantacién dun plan estratéxico precisa da realizacién de acciéns
complementarias. Asi, resulta conveniente, contar con actividades de apoio, por exemplo,
xornadas de planificacién estratéxica dirixida aos equipos directivos, cursos sobre técnicas de
motivacion e liderado, ou formacién en descentralizacién econémica e administrativa.

Para que o plan estratéxico sexa viable é necesario contar cunha boa estrutura
comunicativa. A comunicacién debe ser continua, fluida e transparente entre os promotores
do plan estratéxico e o resto do persoal. A tanto internet como intranet, xoga un papel
fundamental. Asi, grazas a esta canle é posible desenvolver, entre outras tarefas, o plan
de comunicacién estratéxico, informar sobre o desenvolvemento do plan estratéxico, a
realizacién de enquisas , establecemento de foros de debate, etc.

O papel do equipo responsable do plan estratéxico é fundamental. Entre algunhas
das funcions estan: i) propofier a estrutura do proceso a seguir na elaboracién do plan;
i) supervisar e facer o seguimento do plan; iii) elaborar a politica de comunicacién; iv)
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confeccionar propostas, documentos e informes; v) proporcionar aos grupos de traballo
informacion e vi) integrar e consensuar propostas e elaborar documentos intermedios e finais
sobre o plan estratéxico.

Entre as funciéns dos grupos de traballo estan elaborar a matriz de debilidades, ameazas,
fortalezas e oportunidades (DAFO) de cada eixo estratéxico, definir o seu reto estratéxico,
determinar a misién, visién e valores do seu reto estratéxico e elaborar as propostas de
obxectivos para o eixo estratéxico, as lifias de accion, determinacién da unidade responsable
da execucién, calendario e periodificacién das actuaciéns, recursos necesarios e os custos
(taboa 1).

Taboa 1: Elementos a desenvolver en cada eixo estratéxico

Eixo estratéxico: eixo estratéxico 1 Lifia estratéxica: Lifia estratéxica 1

Obxectivos Acciéns Indicadores Unidades responsables

¢ Departamento 1
Accién 1.1 ¢ Indicador 1.1 * Departamento 2
* Departamento 3

e Indicador 2.1 e Departamento 1

Obxectivo 1 Accién 2.1 e Indicador 2.2 ¢ Departamento 2
e Indicador 2.3 e Departamento 3

Accién 3.1 e Indicador 3 e Departamento 1

Fonte: elaboracién propia

A xeito de orientacién, na primeira sesion dos grupos de traballo deberase establecer a
metodoloxia do colectivo, o plan de traballo e a andlise DAFO. No resto das sesiéns definiranse
as lifas estratéxicas, os obxectivos e as accions a levar a cabo dentro de cada eixo estratéxico.

As sesions de traballo deberan ter unha metodoloxia eminentemente participativa
e colaborativa. O papel da coordinacién é fundamental, xa que debera estimular o libre
intercambio de ideas e opiniéns, buscando a colaboracién activa de todo o grupo de traballo.

Ao final de cada sesion deberase enviar a documentacién elaborada e consensuada polo
grupo de traballo, ao equipo responsable do plan estratéxico. Isto permitird realizar un
seguimento interno aos logros acadados en cada grupo de traballo, posibilitando un maior
apoio por parte do equipo responsable do plan estratéxico. A taboa 2 resume o proceso de
planificacion estratéxica, desde a perspectiva mais xeral ata as actuaciéns mais especificas.
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Taboa 2: O proceso de planificacion estratéxica

Xeral Vision

Obxectivos xerais

Obxectivos especificos

Actividades

Accidns

Especificas Proxectos

Fonte: elaboracién propia

IV. A ANALISE DAFO

Antes de tomar calquera decisiéon estratéxica é necesario realizar unha diagnose da
Administracion publica. A analise DAFO é o método mais sinxelo, eficaz e eficiente para
decidir sobre o futuro da institucién. A anélise DAFO pode ser aplicada a calquera tipo de
organizacién, tanto privada como publico e, por suposto, tamén na Administracién publica.
Ademais, resulta de aplicacion a calquera nivel dunha organizacién (Conselleria, Secretaria
Xeral, Direccién Xeral, Subdireccién Xeral, Xefatura de Servizo, Xefatura de Negociado, etc.).

Con esta técnica, tendo presentes as debilidades da Administracién publica (o0 D do DAFO),
preparase a institucion contra as ameazas (o A do DAFO), considerando as fortalezas (o F do DAFO),
formulando as acciéns que deben desenvolverse para aproveitar as oportunidades (o O do DAFO)

O seu obxectivo é axudar a Administraciéon publica a atopar os seus factores estratéxicos
criticos, para usalos, unha vez identificados, e apoiar neles os cambios organizativos:
minimizando as debilidades, eliminando ou reducindo as ameazas, consolidando as fortalezas
e aproveitando as vantaxes das oportunidades.

Os fundamentos desta ferramenta de direccion estratéxica datan da década dos sesenta,
como instrumento para apoiar a planificacién empresarial, sendo de grande utilidade para a
xestion estratéxica da organizacién.

A analise DAFO baséase nunha andlise interna e externa. Os factores internos son
aqueles controlables pola organizacién; os externos son os que resultan non controlables.
A diferenciacién entre eles non resulta doada, xa o que debe terse en conta non é se estan
ou non na organizacién, senén o grao de control sobre eles. Asi, todo o que poida ser
controlado debe considerarse como un factor interno. Se non hai control ou este é minimo,
debe valorarse como un factor externo.

Un exemplo permitira explicar mellor esta situacion. O orzamento dunha direccién xeral
é administrado por este nivel de organizacién, pero a sGa contia e o destino dentro dos
diferentes capitulos de gasto estan féra do control da organizacién.

As debilidades serian os factores inherentes & Administracion publica que deben superarse
para mellorar os resultados, mentres que as fortalezas serian os factores internos sobre os que
se debe apoiar a Administracién publica para acadar os obxectivos. As ameazas detectadas no
contexto externo son entendidas como factores que prexudican a aplicacién e os resultados
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da organizacién, mentres que as oportunidades deben ser consideradas como tendencias ou
factores que, ben aproveitados, poden favorecer o seu desenvolvemento (taboa 3).

Ademais, débense diferenciar as causas dos efectos. Hai que distinguir entre o sintoma de
que algo vai mal (efecto) do que provoca ese efecto (causa). E necesario diferenciar a orixe
(as causas) das debilidades, evitando confundir o problema (efecto visible dunha debilidade)
cos feitos que o provocan (as causas desa debilidade). O mesmo se pode dicir das fortalezas.

Ainda que non é posible extrapolar completamente os de recursos existentes nas
organizaciéns empresariais dos que se poden atopar nas AA.PP., resulta viable o establecemento
de catro categorias: i) persoal; ii) recursos materiais; iii) financeiros e iv) funcionamento
interno. Ademais, resulta necesario diferenciar entre o importante e o irrelevante. A analise
DAFO debe unicamente considerar aqueles elementos que permitan apoiar a definicién de
estratexias, non tendo en consideracion aquilo que pode ser irrelevante.

Dentro da anélise interna da organizacién, as fortalezas permiten describir os recursos e as
destrezas adquiridas pola entidade. As fortalezas son as caracteristicas propias da organizacion,
que se configuran como factores clave para o seu desenvolvemento. Son elementos que
resulta necesario identificar, xa que se converteran no fundamento das decisiéns estratéxicas
que posibilitaran melloras das decisiéns publicas.

Ao realizar este exercicio débese ser capaz de contestar, entre outras, as seguintes
preguntas: ;que actividades pode facer mellor a Administracién publica?, ;cales son as
vantaxes competitivas da nosa organizacién?, ;jque cousas se estan a facer ben?

Polo que respecta as debilidades, ao realizar o estudo, as AA.PP. deben ser quen de
describir os factores nos que se ten unha peor posicion respecto 4 competencia. As debilidades
representan factores que dificultan o desenvolvemento da organizacién. As debilidades xeran
na organizacién un ambiente desfavorable para o seu desenvolvemento, sendo necesario
cofiecelas para determinar as estratexias para superalas.

Asi, débense responder cuestions como ;que deberia mellorar na xestion da Administracion
publica?, ;que € o que non fai ben a Administracion puablica?, ;cales son as limitacions?, ;que
aspectos da Administracién publica son mais fraxiles ou cuestionables?

No que respecta a actividade publica resulta de interese determinar a influencia sobre a
Administracién publica dos seguintes elementos: i) a normativa que configura o funcionamento
da Administracién publica; ii) os recursos humanos, materiais e econémicos dispofibles; iii) o uso
e o desenvolvemento das TIC na Administracion publica e iv) o resultados das politicas publicas.

En relacién & anélise externa da Administracién publica, as oportunidades describen as
posibles actuaciéns que estadn presentes, pero de non ser detectadas a tempo implicarian
unha perda da vantaxe competitiva. As oportunidades son situaciéns da contorna que
poden favorecer a consecucién dos obxectivos, da misién e o cumprimento das funciéns.
Para detectalas deberiase responder a: jque caracteristicas da contorna poden beneficiar
ou potenciar os obxectivos da Administracion publica? e ;jque elementos de féra da
Administracién pablica nos permiten mellorar?

Finalmente, polo que se refire & ameazas, estas describen os factores que poden cuestionar
a supervivencia da organizacioén. Son factores que, directa ou indirectamente, prexudican
a organizacién e poden condicionar o seu éxito. Pero non todo é negativo, xa que se as
ameazas son detectadas a tempo, e se corrixen, poden acabar sendo oportunidades.

Para poder delimitar as ameazas débese ser quen de responder as seguintes preguntas:
{que obstaculos debe afrontar a Administracién publica? e jque factores externos poden
afectar negativamente & Administracién publica?
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No que se refire ao sector publico, a anélise externa debe contemplar, unha serie de
indicadores: i) a situacién econémica, xa que, en boa medida, os orzamentos da Administracion
publica quedan condicionados a situacion econdémica; ii) os cambios demograficos e
culturais, xa que as demandas de bens e servizos determinanas os cidadans; iii) as alteraciéns
na demanda de servizos e bens publicos; iv) as diferentes politicas plblicas e as prioridades
establecidas polos xestores publicos e v) as normas de funcionamento.

Taboa 3: Analise DAFO: fortalezas, debilidades, oportunidades e emeazas

Analise Ameazas: refirese aos factores externos (econémicos, sociais, politicos, etc.) que
externa poden afectar negativamente ao funcionamento da Administracién publica

Oportunidades: son aqueles factores externos e recursos que a Administracion
publica considera que pode aproveitar para facer posibles os obxectivos

Anélise Debilidades: son os elementos negativos que dificultan o bo funcionamento
interna da Administracién publica e os logros dos obxectivos

Fortalezas: son os elementos positivos que os integrantes da Administracion
publica consideran que tefien, e que conforman os recursos necesarios para
alcanzar os obxectivos

Fonte: elaboracién propia.

Pararealizar adecuadamente a analise DAFO é necesario ter informacién certa e actualizada,
cuestiéon na que o equipo de direccién do plan estratéxico ten moita responsabilidade.
Ademais, sera necesario seleccionar axeitadamente a informacién. Polo tanto, se ben a
realizacion dunha analise DAFO é sinxela, debe efectuarse con cofiecemento e esforzo. O
resultado é unha matriz, que permite resumir a situacion actual da Administracion Piblica (en
termos de debilidades, ameazas, fortalezas e oportunidades) e definir a estratexia (taboa 4).

Taboa 4: Matriz DAFO

Debilidades (D) Ameazas (A)
Debilidade 1 Ameaza 1
Debilidade 2 Ameaza 2
Debilidade 3 Ameaza 3
Debilidade n Ameaza n
Fortalezas (F) Oportunidades (O)
Fortaleza 1 Oportunidade 1
Fortaleza 2 Oportunidade 2
Fortaleza 3 Oportunidade 3
Fortaleza n Oportunidade n

Fonte: elaboracién propia
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Unha vez completada a analise DAFO, débense determinar as posibles lifias de accién
estratéxicas para a sta aplicacion. O anterior permite avaliar a necesidade de desenvolver
acciéns especificas para determinar os axustes para incorporar nas estratexias.

Ademais, é preciso identificar os grupos de poder, que poden ter inxerencia directa ou
indirecta na xestién da organizacién que se avalia, e os grupos de interese, que son os que
directa ou indirectamente, se veran beneficiados polas actuaciéons da Administracién publica.

Polo que respecta aos obxectivos, estes deben representar a operatividade da misién e
visién. Ademais, deben cumprir unha serie de caracteristicas: i) deben ser realistas, isto €, a
Administracién publica debe ter os recursos e capacidades para acadalos; ii) a Administracién
publica debe lograr os obxectivos nun periodo de tempo establecido; iii) deben indicarse as
distintas actividades que realizard a Administracion publica para conseguir as metas fixadas;
iv) os obxectivos deben estar definidos de maneira clara e precisa e, finalmente, v) deben
ser un compromiso asumible polos axentes que intervefien no proceso de planificacién
estratéxica.

Unha vez realizado a DAFO é posible transformala nunha CAME coa finalidade de utilizar
a informacién para desenvolver estratexias que poidan ser utilizadas como acciéns de mellora
por parte da Administracién publica. A diferenza da analise DAFO, a CAME é unha técnica
menos cofiecida, pero de grande utilidade, xa que persegue corrixir as debilidades, afrontar
as ameazas, manter as fortalezas e explotar as oportunidades obtidas coa analise DAFO.

Para poder levar a cabo todo este proceso cémpre a utilizacién de varios métodos
de diagnose, como poden ser a revision de documentacién da propia organizacién e da
contorna, a realizacién de enquisas aos colectivos afectados, a realizacién de enquisas, o
establecemento de grupos de discusion, etc.

V. A ANALISE CAME

Como se indicou, mediante a anélise CAME a Administracion publica podera estudar
as conclusiéns obtidas pola DAFO. Con esta técnica, as diferentes organizaciéns, poderan
establecer posibles alternativas estratéxicas e de desenvolvemento.

A anélise CAME é unha ferramenta de diagnose estratéxica que se utiliza para definir o
comportamento que debe de sequirse, tras identificar mediante unha analise DAFO, cales
son os aspectos clave que caracterizan & Administracion publica desde a perspectiva externa
e interna.

A palabra CAME correspéndese coas siglas de corrixir (C), afrontar (A), manter (M) e
explotar (E). A partir da analise CAME pédense identificar catro tipos de estratexias:

— Estratexias de reorientacién (DO): combinarian debilidades da Administracién publica
que se avalia, con oportunidades da contorna (O). Son denominadas asi porque
existen oportunidades da contorna, xunto con debilidades da entidade que requiren
dunha reordenacién da sta estratexia. Representa o C da CAME (corrixir).

— Estratexias de supervivencia (DA): combinarfan debilidades (D) da Administracién
publica con ameazas da contorna (A). Son denominadas estratexias de supervivencia
pois existen ameazas da contorna xunto con debilidades da Administracion publica
que é necesario afrontar. Representa o A da CAME (afrontar).

— Estratexias ataque-posicionamento (FO): combinarian fortalezas (F) da Administracién
publica con oportunidades da contorna (O). Son denominadas asi porque existen
oportunidades da contorna xunto con fortalezas da Administracién publica que é
necesario aproveitar. Representa o E da CAME (explotar).
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— Estratexias defensivas/reactivas (FA): combinarian fortalezas (F) da Administracién
publica, con ameazas da contorna (A). Son denominadas estratexias defensivas ou
reactivas pois existen ameazas da contorna xunto con fortalezas da Administracién
publica que é necesario manter. Representa o M da CAME (manter). A taboa 5 resume
a estrutura da matriz CAME, a partir da analise previa da DAFO.

Taboa 5: Matriz CAME

Analise interna

Debilidades Fortalezas

A. Afrontar ameazas.
Ameazas Estratexias de
supervivencia

M. Manter fortalezas
Estratexias defensivas

Andlise externa E. Explotar

Oportunidades
Estratexias de
ataque-posicionamento

C. Corrixir debilidades
Oportunidades | Estratexias de
reorientacion

Fonte: elaboracién propia

VI. CONCLUSIONS E VALORACIONS

Nos dltimos anos produciuse unha perda de credibilidade da actividade publica, en
numerosas ocasions por razéns mais ideoldxicas que reais, razén pola cal resulta necesario
volver recobrar a confianza dos cidadans, que son os usuarios e os financiadores das AA.PP.

En non poucas ocasiéns sinalase que o comportamento publico € ineficiente e que moitas
actividades desenvolvidas polo sector publico é mellor que as realice o sector privado, sobre
todo para reducir custos. A realidade mostra como isto non é sempre certo. Asi, a actividade
publica tense posto en cuestionamento, sinalando a excesiva burocratizacién, o inmobilismo
nas actuaciéns publicas e a falta de planificacion.

Son numerosos 0os cambios que afectan as organizaciéns publicas: fortes restricions
orzamentarias, venda do patrimonio publico, reducién da importancia econémica da
actividade publica, novos desenvolvementos tecnoléxicos, novas actitudes sociais e maior
demanda e calidade dos servizos publicos. Esta situaciéon agravouse coa crise econémica que
ainda estamos a vivir.

As AA.PP. actuais, lonxe de ser un ente illado, como acontecia hai algunhas décadas debe
ter en conta todas estas cuestiéns se quere modernizar. Ademais, como foi sinalado, as AA.PP.
deben render permanentemente contas aos cidadans para os que serven e xustificar o seu
orzamento.

Desde hai algins anos véfiense aplicando procedementos organizativos as entidades
publicas. Como se puido sinalar, a planificacién estratéxica, que foi unha técnica creada para
o desenvolvemento empresarial, pode ser perfectamente aplicada, coa debida adecuacion, &
actividade publica en xeral, e nas AA.PP. en particular. Sen dibida, a planificacién estratéxica,
axustada a realidade publica, pode permitir introducir melloras que beneficien, tanto & propia
instituciéon como aos cidadans que demandan atencién as AA.PP.
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Polo tanto, se as AA.PP. dispofien dun documento de xestién, poderan planificar mellor as
actuacions e contaran con acciéns operativas concretas, que permitira lograr a visiéon, misiéon
e obxectivos presentes nun plan estratéxico. Para iso resulta necesario que os directivos das
AA.PP. tefian conciencia planificadora. O problema é que non sempre se dispén de persoal
debidamente capacitado e, ademais, descofiécense as bondades de traballar con planificacion.
Traballando de forma planificada evitariase que as decisiéns tomadas polas AA.PP. sexan a
curto prazo ou conxunturais € non se cuestionarian moitas actuaciéns publicas, xa que en
non poucas ocasions, o urxente vai antes que o importante, cando debera ser ao contrario.
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NOTAS

1. Entre outros, en Bryson (1995) e Mercer (1991) realizase un estudo da aplicabilidade da planificacién estratéxica ao sector piblico.

2.  Entre outras empresas AT&T, Daewoo, Johnson & Johnson apostaron pola elaboracion de plans estratéxicos para mellorar o seu
funcionamento interno e a sta posicién no mercado.
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Analise, diagnose e plan de mellora da
unidade de promocion da doazén de
sangue. Centro de Transfusion de Galicia

Analysis, Diagnosis and Improvement Plan of the
Unit for Promotion of Blood Donation

&Resumo: O obxectivo do estudo é a elaboracién dun diagndstico estratéxico e o desefio dun plan de
mellora da Unidade de Promocién da Doazén de Sangue do Centro de Transfusién de Galicia debido a
sta repercusion na satde da poboacion galega.

Tras analizar a contorna e a situacién actual da unidade, partindo da documentaciéon e informacién
achegada por fontes primarias, elaborouse un diagnéstico estratéxico identificando os puntos débiles e
fortes, as ameazas e as oportunidades e, logo de estudar as estratexias mais adecuadas, desefiouse un plan
de mellora que pretende cando menos minimizar as dificultades actuais da unidade para acadar un nivel
de captacion e fidelizacion de doantes que dea resposta sostida as necesidades asistenciais, no ambito
desta comunidade auténoma.

&Palabras clave: transfusion, doazén, promocion, diagndstico estratéxico, plan de mellora.
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&Abstract: The main objective of this paper is to do a strategic diagnosis and to develop an improvement plan
for the Unit for Promotion of Blood Donation that belongs to the Transfusion Centre of Galicia as a body of the
Autonomic Government of Galicia, due to its impact on the health of the Galician population.

After analyzing the environment and the current situation of the unit and after reviewing documentation and
information provided by primary sources, the authors prepared a strategic diagnosis that identifies the strengths
and weaknesses, threats and opportunities. After studying the most appropriate strategies, an improvement
plan was designed with the aim of minimizing the difficulties of the unit and preparing it to achieve a good
level of loyalty among donors as well as to attract new ones in order to respond to the needs of sustained care,
within this region.

&Keywords: transfusion, donation, promotion, strategic diagnoses, improvement plan.



ANALISE, DIAGNOSE E PLAN DE MELLORA DA UNIDADE DE PROMOCION DA DOAZON DE SANGUE.
CENTRO DE TRANSFUSION DE GALICIA

I. INTRODUCION

Obxectivo e alcance

3

O obxectivo deste estudo é realizar un diagnéstico estratéxico preliminar e o desefio
dun plan de mellora da Unidade de Promocién da Doazén de Sangue da Fundacion Pdblica
Centro de Transfusion de Galicia (CTG).

Xustificacién

Na procura do departamento da Administracién obxecto do estudo barallaronse distintas
opcidns, pero todos os autores compartiamos a idea de analizar un centro ou departamento
pertencente ao &mbito sanitario.

Con esta premisa, e tras considerar distintos centros e unidades, finalmente os autores
puxeron o noso foco no CTG xa que alguins deles son doantes, e ainda que cofiecen o importante
labor que desenvolve o CTG non parece tan evidente para moitas outras persoas. A importancia
do labor desenvolvido por este organismo visualizase de maior xeito con motivo de sucesos
coma o tréxico accidente ferroviario de Angrois ocorrido en xullo do pasado ano 2013.

Metodoloxia

A metodoloxia utilizada para a elaboracién deste estudo desenvolveuse en diferentes fases.

Para a analise da contorna tivose en conta a realidade socioeconémica e territorial de
Galicia e da stia poboacion.

Para a analise interna da Unidade de Promocién (en diante, UP) revisouse o contexto
normativo nacional e autonémico da doazén, a situacion actual do CTG e o alcance e
responsabilidades da UP como integrante da devandita fundacion.

A partir da informacién bibliografica e a informacién facilitada polos interlocutores no CTG
realizouse o diagnéstico estratéxico da UP que comprende a definicién da misién, vision,
valores e obxectivos, e a elaboracién dun DAFO como ferramenta de analise estratéxica para
o desefio dun plan de mellora que contempla actuaciéns para desenvolver nun periodo
temporal de dous anos.

Fontes de informacion

Para a execucion das distintas fases empregouse o uso de documentos e informacién
facilitada polo propio CTG, informes, paxinas web e documentos de centros de transfusién
doutras CC.AA., informacién interna do Servizo Galego de Salde (en diante, SERGAS) e
outras publicaciéns da Xunta de Galicia. Tamén se realizou unha entrevista co responsable da
UO e enquisas andnimas entre os promotores.

Limitaciéns

Para un diagndstico mais preciso, cémpre afondar na analise interna que permitiria
obter unha matriz DAFO mais ampla e detallada; posuir informacién directa dos promotores
engadiria gran valor para a elaboracién do diagnéstico estratéxico e o plan de mellora.
Tamén hai que sublifiar que non se realizaron enquisas as persoas doantes e non doantes, o
cal poderia achegar unha perspectiva independente e externa da UP.

Por este motivo, no presente artigo describese un estudo preliminar de anélise e plan de

mellora que permitise marcar as directrices para un futuro traballo mais exhaustivo, xa que o
elevado interese xeral e social do obxecto de estudo merece tal consideracion.
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Il. DIAGNOSTICO ESTRATEXICO

Marco normativo

O Real decreto 1945/1985, do 9 de outubro, polo que se regulaba a hemodoazén e
os bancos de sangue establecia que a doazén de sangue e de compofientes sanguineos
constitlien actos voluntarios e altruistas. O Real decreto 1088/2005, do 16 de setembro,
establece os requisitos técnicos e as condiciéns minimas da hemodoazén e dos centros e
servizos de transfusion, e define a doazén voluntaria e altruista.

A Comunidade Auténoma de Galicia a través da Rede de Hemoterapia e Hemodoazén
de Galicia, constituida segundo o previsto na Lei 7/2003 (actualmente derrogada pola
Lei 8/2008, do 10 de xullo, de satide de Galicia), actla baixo os principios de calidade e
seguridade e promocién altruista da doazén. A devandita rede estrutdrase funcionalmente
polo CTG e polos Servizos de Transfusion.

O Decreto 100/2005, do 21 de abril, polo que se regula a hemodoazén e hemoterapia
na Comunidade Auténoma de Galicia, configura o CTG, con entidade xuridica e patrimonio
propios, como unha fundacién publica sanitaria adscrita & Conselleria de Sanidade, actuando
baixo a denominacién Fundacién Publica CTG. O citado decreto recolle as funciéns e obrigas
do CTG e define o Plan de hemodoazén e hemoterapia de Galicia. Ademais contempla
a Rede de hemoterapia e hemodoazén de Galicia, constituida segundo o previsto na Lei
7/2003 (actualmente derrogada pola Lei 8/2008, do 10 de xullo, de satide de Galicia), actda
baixo os principios de calidade e seguridade e promocién altruista da doazén. A devandita
rede estrutdrase funcionalmente polo CTG e polos Servizos de Transfusion.

Con posterioridade, o Real decreto 1088/2005, do 16 de setembro, recolle nun mesmo texto
toda a normativa nacional en materia de hemodoazén e requisitos técnicos, & vez que incorpora
ao ordenamento xuridico interno as disposicions das Directivas 2002/98/CE e 2004/33/CE.

O Real decreto 1343/2007, do 11 de outubro, polo que se establecen normas e
especificacions relativas ao sistema de calidade dos centros e servizos de transfusion, recolle
as recollidas na Directiva 2005/62/CE da Comision, do 30 de setembro de 2005.

Na normativa mais recente, coa Lei 14/2013, do 26 de decembro, de racionalizacién do
sector publico autonémico, autorizase a creacién da Axencia Galega de Sangue, Organos
e Tecidos como axencia puUblica autonémica adscrita, a través do SERGAS, & conselleria
competente en materia de sanidade, que asumira as funciéns ata o de agora dispersas entre
a Fundacién CTG, a Oficina de Coordinacién de Transplantes e os distintos bancos de tecidos
da Comunidade Auténoma.

Anélise da contorna

Realizouse unha extensa anélise da contorna, da que se destacan os seguintes datos:

A densidade media da poboacién é de 93,5 hab./km?, cunha gran dispersién (nos extremos
estan Pontevedra con 212,5 e Lugo con 35,1). Destaca a fragmentacién dos asentamentos
poboacionais como trazo territorial mais singular de Galicia (aqui estan 3.772 das 4.920
entidades colectivas que hai en Espafia), co 5,9% da poboacién de Espafia (2.761.979
persoas). Segundo datos do 2011 do Instituto Galego de Estatistica (IGE) a idade media é
de 45 anos, e a esperanza de vida esta en 81,7. Hai unha baixa taxa de fecundidade, moita
emigracién, e avellentamento con previsién de que siga a aumentar pola perda poboacional.
Galicia estd por baixo da media nacional de PIB por habitante. A especializacién produtiva
estd moi relacionada co aproveitamento de recursos naturais.
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Descricion e situacion actual do CTG

O Plan Nacional de Hemoterapia estrutura a doazén de sangue en cada unha das
comunidades autébnomas e utiliza os centros comunitarios de transfusién como ferramenta
necesaria para cubrir as necesidades de compoiientes sanguineos nos hospitais.

O CTG, fundacién publica de interese galego dependente da Conselleria da Sanidade,
iniciou as sUas actividades en agosto de 1993. Situado no campus universitario de Santiago,
subministra compofientes sanguineos as 24 horas do dia a todos os centros sanitarios da
Comunidade Auténoma. Cada dia 10 unidades mébiles percorren os concellos galegos para
atender a todas as persoas que desexan realizar este acto altruista. As doazdns recollidas
nas unidades mabiles e nos locais de doazén dos hospitais, envianse a diario ao CTG para
0 seu procesamento, analise e conservaciéon. O CTG establece con cada centro sanitario,
unhas reservas de seguridade dos diferentes grupos sanguineos. Diariamente, cada un deles
solicita ao CTG os compofientes sanguineos que necesita para desenvolver a sia actividade
asistencial programada e facer fronte &s urxencias.

Contase coa colaboracion desinteresada que todos os dias prestan no desenvolvemento
das camparias de doazén numerosas persoas, institucions e asociacions, especialmente
as irmandades de doantes de sangue e os medios de comunicacién. Esta axuda resulta
imprescindible para poder superar as dificultades debidas & dispersiéon da poboacion, e
facer chegar a informaciéon necesaria aos cidadans para que decidan participar neste acto
solidario. Grazas a colaboracién das persoas que participan neste acto altruista, o CTG pode
dar cobertura hemoterapica aos hospitais dunha comunidade pluriprovincial como Galicia.
A decisiéon da Conselleria de Sanidade de centralizar nun Unico centro de transfusién o
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procesamento e distribucién dos compofientes sanguineos permitiu garantir que os enfermos
de Galicia reciban hemoderivados cunha calidade homoxénea, obtidos a partir dos mais
estritos criterios de seguridade transfusional.

Por outra banda, a descentralizacion da atencién aos doantes mediante o desprazamento
das unidades mébiles permitiu incrementar de modo espectacular a taxa de doazén de
sangue e cubrir as necesidades hemoterapicas dos nosos hospitais. Por Gltimo, é destacable
gue esta forma de organizacion da hemodoazén e da hemoterapia permitiu ao CTG ser un
dos centros de transfusién que mais unidades procesa de toda Espafia, o que repercute nun
mellor aproveitamento dos recursos e nunha maior seguridade transfusional.

A taxa de doazdn de sangue en Galicia creceu significativamente nos Gltimos anos, pero
tamén se produciu un importante crecemento na actividade asistencial hospitalaria que
incidiu directamente no aumento das necesidades de sangue. Cada dia os hospitais galegos
atenden unha media de mais de 3.000 urxencias, realizan unhas 500 intervencidns cirdrxicas
e 3 transplantes de 6rganos ou tecidos.

O gran crecemento na actividade asistencial xustifica ainda mais o obxectivo que
persegue o CTG de continuar incrementando a participacion da cidadania dentro da taxa que
recomenda a Organizaciéon Mundial da Satide (40-60 doazdns por cada mil habitantes e ano).

Para tratar de acadar ese obxectivo, ademais das 10 unidades mébiles do CTG que diariamente
percorren Galicia, desenvélvense campafias de doazén de sangue todos os dias nas principais
poboaciéns, parroquias, barrios das grandes cidades, empresas, centros de ensinanzas secundarias,
escolas, facultades universitarias, etc. Tamén se pode doar sangue nas instalaciéns de atencién aos
doantes existentes na Corufia, Ferrol, Santiago, Lugo, Ourense, Pontevedra e Vigo.

Non se pode esquecer a gratitude profunda e sincera que se debe trasladar aos homes e
mulleres que desde o inicio da actividade do CTG decidiron participar nestes actos altruistas.
O simple xesto de doar sangue posibilita cada dia que moita xente poida curarse e, mesmo,
salvar a sa vida.

E importante salientar que o CTG dispén dunha lifia de atencién telefénica gratuita (de 8
a 15 horas, tanto desde teléfonos fixos como mébiles) que posibilita resolver calquera dibida
sobre a doazén de sangue ou sobre a aférese, cofiecer as datas dos desprazamentos das
unidades mabiles, deixar suxestions, etc.

Descricion e situacion actual da Unidade de Promocion

A UP da doazén de sangue do CTG é unha das unidades funcionais deste organismo
que centraliza os labores de captacién de doantes, desde a sta creaciéon en agosto de 1993.
Comparte, xunto coa Unidade de Hemodoazén e persoal administrativo do CTG, o obxectivo
de fidelizacién de doantes no cal poden diferenciarse tres fases:

— Predoazén: A UP é responsable nesta fase na que se inclie a informacién previa
sobre a doazdn, difusion da imaxe do CTG, contacto cos medios de comunicacion,
publicidade, ...

— Doazén: A Unidade de Hemodoazén é responsable nesta fase na que se traballa o trato,
o agradecemento, a informacién técnica, facilidades para a doazén, frecuencia das
unidades moébiles nas distintas localizacions, estado da unidade mébil ou fixa e ambito
no que se sitta a unidade mébil.

— Posdoazon: nesta fase, compartida polas unidades antes mencionadas, contémplase
a realizacion do carné de doante, envio dos resultados das analiticas aos doantes,
agasallo, refrixerio (Unidade de Hemodoazén), recofiecemento social (UP).
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E relevante destacar que no ano 2000 a UP conseguiu o fito histérico de cumprir o limite
6ptimo de doazéns que establece Organizacion Mundial da Satide en canto a nimero de
doazéns cun indice do 41,4 doazéns por mil habitantes e ano, sendo o seu obxectivo a data
actual manter estes niveis.

A UP estad coordinada por un responsable que organiza o traballo de sete promotores
da doazén. O principal labor desde departamento é a captacién de doantes a través da
organizacion e desenvolvemento das campanas de doazén de sangue que, posteriormente,
leva a termo a Unidade de Hemodoazén.

Todo o traballo previo de distribucién de informacién, peche das colleitas, programacién
de desprazamentos das unidades madbiles, etc, é sempre necesario antes de localizar cada
unha das unidades mébiles. Ademais, esta UP encargase de desenvolver campafas especiais
(en colaboracién, por exemplo, co gabinete de prensa que organiza roldas de prensa
e prepara notas informativas) para potenciar a participacion dos doantes. Antes de cada
colleita xa pechada, efectliase a convocatoria dos doantes grazas & base de datos de doantes
do CTG, na que figuran todas as persoas que tefien feita unha doazén de sangue nalgin
momento, para o que contan cos servizos dunha empresa externa contratada a través da UP.
Esta convocatoria faise por teléfono e/ou carta, asi como nas redes sociais. Tamén mobiliza
a base de doantes en funcién das necesidades concretas de comporfientes sanguineos, é
dicir, se é necesario reforzar o chamamento para que acudan doantes dun grupo sanguineo
concreto en funcién do descenso das reservas de grupos sanguineos.

Asi pois, as funcidns principais dos promotores son informar, organizar campafas, e
realizar actividades de xestion e administrativas. Aproximadamente hai un promotor cada
500.000 habitantes, desenvolvendo o seu labor nas sete areas sanitarias (no ambito de
influencia das sete grandes cidades galegas: Santiago, Ferrol, Vigo, Pontevedra, Ourense, A
Coruiia e Lugo), cun perfil de licenciado ou diplomado universitario, e cun minimo de 10
anos de experiencia no posto de traballo. Os contratos son de persoal administrativo, sen
estar recofecido nin creado o posto de promotor como tal, malia que as funciéns son ben
diferenciadas das dun administrativo.

A través da entrevista concertada co responsable da UP, obtivéronse novas valoraciéns e
apreciacions que facilitaron unha visién global mais completa da UP, esta vez coas achegas
imprescindibles duns actores chave como son os propios traballadores da UP, pois a entrevista
permitiu entregar uns cuestionarios anénimos que nos enviaron cubertos dias mais tarde,
implicando asi a todos os promotores que quixeron sumarse a esta valoracién. Destas acciéns
e da sUa anélise, puidemos identificar as seguintes cuestions:

— Os promotores son valorados polas slas capacidades comunicativas e grande

experiencia no posto, asi como polo cofiecemento do terreo no que actdan.

— Ao non existir a categoria profesional de promotor, non se substitien nin baixas nin
vacaciéns; non se poden redistribuir traballos cando, ademais, o veran é un dos periodos
de maior ameaza para as reservas de sangue. A devandita ameaza é consecuencia
do incremento de accidentes de trafico polo aumento dos desprazamentos e ao que
se suma o desprazamento dos doantes, coa conseguinte diminucién do ndmero de
doazéns do doante habitual.

— Estes postos carecen dun conxunto de aspectos que poden considerarse basicos para
outras categorias profesionais: non posten incentivos, plan de formacién continua,
reciclaxe, e nin sequera plan de prevencion de riscos laborais, resaltando como peor
risco diario a conducién prolongada.
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— O:s traballadores desta UP valoran moi positivamente que a mensaxe que venden é
agradable, e tamén se perciben como un grande equipo, ainda que non se consideran
valorados nin se senten escoitados ou tidos en conta, e cambiarian as sGas condicions
laborais.

— Medidos certos items nunha escala que oscila entre 0 e 10, amdsanse a continuacién
as puntuaciéns medias obtidas:

¢ valoran a suGa satisfaccion laboral nun 5,5

e perciben que a satisfaccién do doante coa doazén é 5,5

e cren que o lugar da doazén é adecuado cun 6,5

e consideran que as boas condiciéns da doazdn tefien grande influencia en volver
a doar, cunha media de 7,75

— Sendo os dous obxectivos prioritarios da UP conseguir doantes, valoran que o que
favorece que a xente se faga doante é ter a informacién adecuada e que haxa facilidade
para doar; e con respecto a fidelizacion do doante consideran que se basearia no trato
e satisfaccion persoal ou coa experiencia.

— Considérase que manter os niveis de doazéns acadados no 2000 é un obxectivo
moi dificil de cumprir, debido especialmente a imposibilidade real de non acadar
a fidelizacién necesaria, non chegar a mocidade, e que os poucos mozos que hai
emigran polo contexto socioeconémico actual.

— Percibese a necesidade de dedicar un grande esforzo a seguir traballando na difusién de
informacién mediante charlas informativas dunha maneira mais clasica, fronte a posible
utilizacion de medios tecnoldxicos mais modernos, o que se ve prexudicado polas
dificultades na xestién e manexo da web e redes sociais. As campafias sempre tefien a
mesma mensaxe, para minimizar custos de publicidade, crendo que resulta menos efectivo.

— Valoran que os medios que tefien estan infrautilizados, a web emprega tecnoloxia Flash,
o que complica o acceso multidispositivo, e malia trasladar a relevancia de adecuar a
web 4 realidade actual dun xeito continuado non conseguiron facer a presién suficiente
para solventar esta dificultade. As redes sociais non son atractivas, chegando pouco
& xuventude, practicamente a Unica informacién que ofrecen é a indicacién de onde
estaran as unidades mébiles. Malia que hai 360.000 doantes censados, s se aprecian
6.612 “Me gusta” na fanpage CTG do Facebook e s6 410 seguidores no Twitter @
doadoressangue (datos recollidos o 5/06/2014).

— Valoran moi negativamente que de todos os doantes censados, o 18% da poboacién
susceptible de doar, 10.000 levan mais de dous anos sen doar, e o 60% s6 doa
unha vez. Non se fai un seguimento dos motivos polos que non volven doar, non
hai un seguimento de como se estan a facer as convocatorias de doazén, sospeitan
que a xente cambia os datos de contacto e non o comunica, pero non tefien unha
comprobacién real das causas.

— Non se percibe a necesidade de traballar as actitudes cara & doazén como facilitadoras
para facerse doante e para conseguir a sua fidelizacion.

— Non se percibe unha conexién con outras Unidades de Promocién, nin uns obxectivos
comuns a nivel nacional ou en alianza con outras comunidades auténomas, agas
pequenas acciéns puntuais para copiarse/compartir algins slogans. Descofiécese o
impacto de campafias publicitarias nacionais nas actitudes dos galegos cara a doazén.
Destacan positivamente que nun momento determinado outras comunidades
copiaron unha campafia publicitaria a esta UP (campafia “mensajes solidarios”) pero
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refireno como algo anecdético do que parece que non se obtivo rendibilidade ou,
cando menos, non se recofiece.

— Ainda que hai grandes “aliados” cos que puntual ou habitualmente colaboran, son datos non
cofecidos, como irmandades de sangue, voluntarios do BBVA ou Caixa Galicia, Asociacion
Amigos da Terra de Ourense (“salvar vidas, salvar o planeta”), concellos, as universidades
galegas, outros centros educativos, empresas, clubs deportivos, famosos, prensa.

— A posibilidade de facer dias especiais de doazéns, como por exemplo maraténs de
doazéns, como fan noutras comunidades auténomas, non é considerada boa idea
porque se entende que minoraria as doazéns habituais; destacase o dia 14 de xufo
como dia oficial do doante de sangue.

— Tampouco se considera positiva a doazén “por impulso” relacionada con campaias
puntuais, como son as que se poden facer con alianzas con entidades recofiecidas coma
grandes clubs de fatbol, ou con personaxes famosos do mundo do deporte, da cultura, etc.,
ou sucesos de grande impacto social, como por exemplo, o accidente de tren de Angrois,
que mobilizou a centos de persoas para ofrecer a sta colaboracién doando, (estiman 500
novos doantes que prevén perder), pero non se valora como unha posibilidade de chegar
por primeira vez ou fidelizar a poboacién que doutro xeito se manteria afastada do CTG.

— Achéganse alguns datos de ddas destacadas enquisas ao doante de satisfaccion co CTG
realizadas no ano 2004 e 2009 nas que os doantes fan unha valoracién moi positiva,
arredor do 8,79 e 8,65, respectivamente, como valores medios. O que permite
concluir que as dificultades non xorden porque se perciba unha mala calidade dos
servizos, ainda que se destaca a necesidade de redesefar aspectos coma a paxina web,
a difusion da informacién, e a xestién das convocatorias de doantes.

lll. MISION, VISION, VALORES E OBXECTIVOS

Mision: A misién da UP de Doazén do CTG é organizar e desenvolver as campafas de
doazén de sangue en Galicia para acadar un nivel de captacion e fidelizacién de doantes
que permita dar resposta sostida s necesidades asistenciais no ambito desta comunidade
auténoma.

Vision: A UP de Doazdn aspira a converterse nun referente a nivel nacional e internacional
cun modelo de xestion de promocién integral sostible que garanta a cobertura de
hemoderivados nos hospitais da Comunidade Auténoma de Galicia e que sittde ao CTG como
centro de excelencia na promocién da salde a poboacién por medio da doazén de sangue.

Valores: Os principais valores da UP son:

— Coherencia

— Excelencia

— Compromiso coas persoas

— Servizo & sociedade

— Conduta ética, responsabilidade e transparencia

Obxectivos estratéxicos

Captacion e fidelizacion de doantes

Obxectivo: sensibilizar a poboacién para conseguir unha actitude positiva e solidaria de
cara & doazén e inculcar na nosa comunidade a cultura da doazén para acadar o compromiso
civico e solidario dos doantes para que perciban a doazén como un acto natural e necesario,
de caracter permanente.
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Comunicacién

Obxectivo: desefiar un plan de comunicacion interno e externo que permita desenvolver as
campafias de doazén optimizando os recursos dispoiiibles para a captacion eficaz de doantes
potenciais e que facilite a mobilizacién da base de doantes, asi como o desenvolvemento de
campafias especiais en colaboracién con outros organismos ou entidades.

Actores chave

Persoal da UP: persoal que leva a cabo as tarefas propias de promocion

Resto do persoal do CTG: persoal adscrito a outros departamentos e unidades do CTG que
realizan tarefas verticais ou horizontais respecto & UP.

Empresas contratistas do CTG: adxudicatarias de servizos que desenvolven as tarefas de
comunicacién aos doantes e avaliacién externa.

Entidades externas: concellos, universidades, organismos, empresas, asociacions
empresariais dos poligonos industriais (concentracién da oferta), clubs financeiros, etc. que
facilitan e colaboran no traballo da doazén de sangue.

Piblico obxectivo: persoas as que se dirixen as campafias de promocién e que
potencialmente poderan converterse en doantes.

Deportistas e persoeiros famosos: persoas que destacan na elite deportiva ou pola sta
profesion de caracter plblico que poden axudar & promocién e captacién de doantes.

Doantes: persoas que co seu acto voluntario e altruista posibilitan cubrir a demanda das
necesidades de sangue.

Hospitais: centros receptores e xestores das reservas de sangue a empregar segundo as
necesidades.

Pacientes (receptores da doazén): persoas que, grazas & doazén de sangue, reciben o
sangue para atender as necesidades que precisan.

Anélise DAFO
De seguido reflictese a relacion de factores DAFO.
DEBILIDADES AMEAZAS
(Factores internos en contra) (Factores externos en contra)
D1. Canles de informacién pouco efectivas: A1. Dispersion xeografica
necesidade de incorporar novas tecnoloxias | A2 Perda de poboacién e avellentamento
D2. Falta de recofiecemento do posto de A3. A poboacién descofiece as necesidades
promotor reais de doazén
D3. Falta de incentivos ao persoal AA4. Falta de educacién-cultura da doazén:
D4. Falta dun plan de estabilidade dos RRHH formacién e concienciacion desde a escola
D5. O plan de marketing non se axusta as novas | ‘AS- A doazén asociase a Imaxes negativas
realidades (accidentes, intervencions)
Dé. Falta de investimento en publicidade A6. Momentos de carencia de sangue (periodos
D7. Falta de coordinacién con outras unidades criticos) ] .
do CTG e con outros organismos doutras A7. Competencia das ONG e da aférese
CC.AA. A8. Dependencia externa para a mellora
D8. Postdoazén non adecuada-repercusiéon na
fidelizacién do doante
D9. Falta de formacién ou reciclaxe e ausencia
de PRL
D10. Medios materiais e humanos insuficientes
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FORTALEZAS
(Factores internos a favor)

F1. Grande experiencia dos traballadores.
Capital humano; percepcién/consideracion
de equipo (boa dindmica e adaptabilidade)

F2. Hai moitas cousas por facer

F3. Facilidade para solicitar informacion
respecto da situacién de reservas e os
ndmeros relativos as doazéns conseguidas

F4. Facilidade para definir indicadores

OPORTUNIDADES
(Factores externos a favor)

01. Solidariedade

02. Facil de “vender”, obxectivos faciles de
explicar e comprender

03. Conseguiuse gran seguridade con exclusion
de enfermidades infecciosas, xenéticas

04. Boa percepcion por parte da cidadania
da calidade dos servizos de doazén e
transplante

(resultados faciles de medir) 05. Colaboracién desinteresada, voluntaria e
F5. Calidade certificada dos servizos altruista: da “boa imaxe” a quen se suma a
F6. Unidades mébiles para chegar a todos os iniciativa
lugares 06. Gran posibilidade de sensibilizacién
F7. Campafias informativas en funcionamento 07. Situacidns excepcionais que incrementan a
F8. Chega a universidades, centros docentes, doazén
empresas publicas e privadas” 08. Medios de comunicaciéon que chegan a
F9. Intenso traballo toda a poboacién
F10. Rexeita & compensacién econémica pola 09. Doantes eventuais como potenciais doantes
doazén fidelizados

F11. Pioneiros en dispor dun plan de marketing | 010. Receptividade ao recofiecemento social

IV. LINAS ESTRATEXICAS

De acordo cos elementos DAFO definense 5 estratexias de actuacion, de xeito que
logra corrixir as debilidades detalladas, afrontando as ameazas, mantendo as fortalezas e
explotando as oportunidades.

— Estratexia E1. Fomentar a cultura da doazén

— Estratexia E2. Recofecer a figura do promotor

— Estratexia E3. Promover a comunicacién intradepartamental dentro do CTG, asi como

cos outros organismos similares doutras CC.AA.

— Estratexia E4. Definir e implementar un sistema de Direccién por Obxectivos (DPO)

— Estratexia ES. Definir e implementar un sistema de control

Asi, entre cada unha das estratexias e os elementos da DAFO implicados na mesma
establécense as seguintes relaciéns.

E1 Fomentar a cultura da doazén, que permita sensibilizar a poboacion para conseguir
unha actitude positiva cara o acto de doazén e para que este sexa percibido como algo
natural, necesario e de caracter continuo, a través do desefio e implantacion dun plan de
marketing e promocién da doazén.

D:1,5,6,8e10
56,7,89,10e11
1,2,3,4,5,6,7¢8
1,2,3,4,56,7,8 9e10

E2 Recoiiecer afigura do promotor, que permita poiier en valor a este profesional, a través
da creacién do posto de promotor no que se definan as stas funcions e responsabilidades.

D:2,4,9e10

F:1e9

A: 8

F:
A:
O:
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E3 Promover a comunicacion intradepartamental dentro do CTG, asi como cos outros
organismos similares doutras CC.AA., que permita mellorar a coordinacién entre as diferentes
areas funcionais que tefien relacién coa UP e cofiecer outras experiencias, todo a través
da posta en marcha dun Comité de Coordinacién no que estean representadas todas as
unidades do CTG que tefien relaciéon coa UP e, asi mesmo, a través da creacién dun comité
no que estean representadas as unidades de promocién de todas as CC.AA.

D:1,7e8

F:1,2,3e5

E4 Definir e implementar un sistema de Direccion por Obxectivos (DPO), que
permita alcanzar os obxectivos de captacion e fidelizacién de doantes da UP, a través do
establecemento dun sistema de retribucién variable que retribGa cunha prima variable
aqueles promotores que acaden os obxectivos asignados.

D:2,3,9e10

F:4,5,6,7e8

A:1,4e6

0:2,3,4,5,6,8,9e10

E5 Definir e implementar un sistema de control, que permita facer un seguimento do
grao de avance na execucién dos plans a realizar, asi como cofiecer o nivel de consecucién
dos obxectivos da UP, a través da definicion de plans de accién executivos e da posta en
marcha dun cadro de mando.

D:3

F:4e5

A:3,5 6¢e8
0:2,4,5,6,9¢10

Plan de mellora

Unha vez definidas as estratexias para acadar os obxectivos descritos, estas Iévanse a cabo
mediante os seguintes plans de mellora:

— Plan de marketing e promocién

— Plan organizativo e de recursos humanos

— Plan de comunicacién

Para cada un destes plans de actuacion establécense unhas areas co seu obxectivo
operativo, as acciéns concretas para acadar cada un dos obxectivos e os indicadores definidos
para cada unha das acciéns.

Plan de Marketing e Promocion (estratexia E1)
Este plan consta das seguintes éreas:

Web e redes sociais

Obxectivo operativo: mellorar o desefio da web e incrementar o uso das redes sociais
Accions:

— Presenza activa en Redes Sociais

— Redesefio da paxina web do CTG

— Incluir na web un indicador das de sangue por grupo sanguineo

Indicadores:

— Facebook: n° seguidores fanpage
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— Facebook: n°® entradas novas

— Facebook: n® comentarios / gustos

— Twitter: n° sequidores

— Twitter: n® marcas de favorito, n° retweets

— Twitter: n° tweets alleos con referencias ao CTG

— Outras redes sociais (Google+ e Tumblr)

— N° accesos desagregados por zona, navegador, sistema operativo, ...

— Consultas, dabidas, suxestions, comentarios rexistrados en formulario web
— N° alertas emitidas sobre reservas de sangue: niveis vermello, amarelo, verde

Plan de medios

Obxectivo operativo: Conseguir unha presenza continuada e regular nos medios de
comunicacién galegos con mensaxe positiva.

Acciéns:

— Definir un plan de publicidade anual de medios que promova a cultura da doazén,
asociandoa a imaxes agradables, de orgullo e recofiecemento social.

Indicadores

— N° spots programas TV e radio

— N anuncios en prensa

— N¢ artigos en medio escrito resumindo obxectivos acadados

— N° artigos de entrevistas que recofiezan ao CTG como representativo de valores
positivos

— N° campafias e actos publicitarios

— N° artigos cientificos

— NC¢ referencias positivas en artigos doutras entidades

Convenios de colaboracién

Obxectivo operativo: Incrementar a colaboracién con axentes clave na promocién da
doazdn a través de convenios de colaboracion.

Acciéns:

— Establecer convenios de colaboracién con:

- Conselleria de Cultura, Educaciéon e Ordenaciéon Universitaria co obxecto de
fomentar a cultura da doazén entre os estudantes de todas as idades.

- empresas con actividade en Galicia co obxecto de fomentar a cultura da doazén
entre os traballadores.

- asociaciéns empresariais e clubs financeiros de Galicia co obxecto de fomentar a
cultura da doazén entre as empresas asociadas e actuar como mediadores para
achegar aos usuarios a mensaxe da hemodoazén.

- Presidencia de Xunta (a través da Secretaria Xeral para o Deporte) para o
desenvolvemento de acciéns de cara ao fomento da cultura da hemodoazén
nas federacions e clubs deportivos de Galicia como mediadores para achegar a
poboacién a mensaxe da hemodoazén.

Indicadores:

— Sinatura do convenio (tempo estimado para a sGa tramitacion: 4-6 meses)

— N° centros nos que se organiza polo menos unha charla informativa anual sobre a
doazén de sangue
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— N° centros de Educaciéon Primaria, ESO, Bachiller e FP nos que se realiza algunha
actividade relacionada coa doazén o Dia Internacional da doazén de sangue (14 de
Xxuno)

— N° centros universitarios nos que se realiza algunha actividade relacionada coa doazén
o Dia Internacional da doazén de sangue (14 de xufio)

— N° actividades didacticas promovidas pola Conselleria de Cultura, Educacién e
Ordenacién Universitaria (concursos para o desefio de material de promocion,
concurso de redaccion con temas relacionados coa doazén, maratén de doazén no
ambito escolar para os familiares maiores de idade dos nenos,...)

— N° centros educativos participantes nas actividades promovidas pola Conselleria

— Sinatura do convenio (tempo estimado para a sda tramitacién: 4-6 meses)

— N° grandes empresas conveniadas

— N° PEMES conveniadas

— Sinatura do convenio (tempo estimado para a sda tramitacién: 4-6 meses)

— N° entidades (asociacions ou clubs) conveniadas

— N° entidades ou empresas que incorporan a promocion da hemodoazén na sta carteira
de responsabilidade social corporativa (RSC)

— Sinatura do convenio (tempo estimado para a sda tramitacién: 4-6 meses)

— N° clubs deportivos que participan en acciéns para promover a hemodoazén

— N° federaciéns deportivas que participan en acciéns para promover a hemodoazén

Plan organizativo e de recursos humanos (estratexias E2 E4 ES)
Este plan consta das seguintes areas:

Xestién organizativa

Obxectivo operativo: Establecer instrumentos de recofiecemento profesional e mellorar
na analise e explotacién da informacion.

Acciébns:

— Definir, crear e catalogar o posto de traballo de promotor da UP, definindo a sdas

funciéns e responsabilidades.

— Comunicar a cada promotor as stas funcidns e responsabilidades.

— Mellora da analise e explotacion da base de datos de doantes.

Indicadores:

— Publicacién na RPT do posto de promotor

— Comunicacién de funciéns e responsabilidades a cada promotor

— Cofiecer n° doantes novos no ano

— Cofiecer n° doantes antigos recuperados no ano

— Cofiecer n° doantes que repiten doazén no ano

Obxectivo operativo: Incrementar as competencias do persoal da UP e promover o
crecemento profesional.

Accions:

— Definir os obxectivos anuais para cada promotor.

— Definir un plan anual de retribucién variable por consecucién de obxectivos para cada

promotor.
— Comunicar a cada un dos promotores os obxectivos formulados para cada un deles.
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— Realizar reuniéns mensuais entre o responsable da UP e cada un dos promotores para
analizar o nivel de cumprimento dos obxectivos.

— Liquidar mensualmente a cada un dos promotores as retribuciéns variables percibidas
pola consecucién dos obxectivos.

Indicadores:

— Relacién de obxectivos anuais de cada promotor

— Plan de retribucién variable definido

— % salario variable

— Comunicacién de obxectivos a cada promotor

— N° reuniéns realizadas con cada promotor

— Salario variable liquidado cada mes a cada promotor

Plan de comunicacion (estratexia E3)

Este plan consta das seguintes areas:

Comunicacién interna

Obxectivo operativo: Mellorar a comunicacion entre os profesionais da UP e desta co resto

de unidades do CTG.

Accions:

— Reuniéns do Consello de Direccién do CTG.

— Creacion dun Comité de Coordinacién das Unidades do CTG, elaboracion dun
informe preliminar do grao de coordinacién e comunicacién e elaboracién de informes
periddicos.

— Coordinacién dentro da UP.

Indicadores:

— Reuniéns do Consello de Direccién do CTG para avaliar os informes periédicos emitidos
polas distintas unidades e comprobar o grao de consecucién dos obxectivos. Incluira
informes do Comité de Coordinacién. As reuniéns serdn con periodicidade minima
semestral.

— Designacion dun comité de estudo e seguimento do grao de coordinacién e
comunicacién entre as distintas unidades do CTG (tempo estimado para a constitucion:
1T mes)

— Informe preliminar reflectindo o grao de coordinacién e comunicacién (3 meses)

— Establecemento de reuniéns periédicas para a transmisién da informacién ao
coordinador da UP das reservas existentes e necesidades previstas a curto e medio prazo.
Comunicacién por parte do coordinador da UP da actividade semanal prevista para
planificar a actividade das unidades mébiles, asi como do grao de desenvolvemento
das campanas de comunicaciéon e de chamamentos: semanal.

— Informes semestrais das enquisas aleatorias internas nos distintos departamentos
da CTG respecto do grao de satisfaccién do persoal do CTG e posta en comin dos
resultados e suxestiéns relevantes recollidas nas enquisas realizadas.

— Reunién semanal dos responsables das Unidades de Promocién e o coordinador.
Elaboracién de acta de reunién.

— Comunicacién a todos os membros da UP das novidades de cada reunién semanal
mediante circular interna, mensaxeria electrénica, etc.
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Comunicacién externa

Obxectivo operativo: Fomentar a comunicacién e o intercambio de experiencias e
informacién entre entidades analogas doutras CC.AA.

Accions:

— Establecer férmulas de colaboracién con organismos anélogos ao CTG noutras CC.AA.
(convenios, acordos) ou mesmo doutros paises.

— Organizar eventos (xornadas, congresos, reunions, etc.) de indole nacional ou
internacional e convidar a outras CC.AA./paises.

— Fomentar e promover a asistencia a eventos a nivel nacional e internacional.

— Convivencias de intercambio de experiencias entre membros de distintas entidades
semellantes ao CTG.

— Publicacién de artigos en revistas especializadas do sector coas novidades e conclusién
dos eventos organizados polo CTG.

Indicadores:

— N° convenios ou acordos de colaboracién con outros organismos analogos ao CTG
doutras CC.AA. (tempo medio de tramitacién: 6 meses)

— N° convenios ou acordos de colaboracién con outros organismos analogos ao CTG
doutros paises (tempo medio de tramitacién: 6 meses)

— N° eventos de indole nacional organizados polo CTG

— N° eventos de indole internacional organizados polo CTG

— N° entidades doutras CC.AA. e/ou paises participantes nos eventos organizados

— Ne° traballadores que asisten a estes eventos

— N° eventos con participacién de persoal da UP

— N° convivencias entre membros de distintas entidades semellantes ao CTG organizadas
pola CTG

— N° convivencias entre membros de distintas entidades semellantes ao CTG &s que é
convidado o CTG

— N° artigos publicados en revistas especializadas

— N° artigos divulgativos sobre eventos organizados polo CTG
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Orzamento de execucion

Detéllase a posible orixe dos fondos para os tres plans de mellora.

'WEB E REDES SOCIAIS

Proxecto / Concepto de gasto

Orixe dos fondos

Presenza activa en Redes Sociais

Contratacién dun Community Manager

Propios / Europeos

Redesefio da paxina web do CTG

Incluir na web un indicador das de sangue por grupo sanguineo

e da paxina web do CTG

Propios / Europeos
innovacion

PLAN DE MEDIOS

Definir un Plan de publicidade anual de medios que promova a cultura da doazén,
asocidndoa a imaxes agradables, de orgullo e recofiecemento social

Contratacién dun plan de comunicacién a unha

Propios / Europeos
inclusién social

|Publicidade en medios

Propios

CONVENIOS DE COLABORACION

Establecer convenios de colaboraciéon coa Conselleria de Cultura, Educacion e
Ordenacién Universitaria co obxecto de fomentar a cultura da doazén entre os|
estudantes de todas as idades (E.Primaria, ESO, Bachiller, F.Profesional e
Universi

Tarefa do director/a do CTG (adicacién do 10%) en
ion co da Unidade e

Establecer convenios de colaboracién coas empresas con actividade en Galicia co
obxecto de fomentar a cultura da doazdén entre os traballadores

i6 i do 10%)

Propios

col de colaboracién coas iaciéns empresariais e cos clubs,
financeiros de Galicia co obxecto de fomentar a cultura da doazén entre as
empresas asociadas e actuar como mediadores para achegar aos usuarios a

mensaxe da her

de ivi de di i6n da

Establecer convenios de colaboracién con Presidencia de Xunta (a través d
Secretarfa Xeral para o Deporte) para o desenvolvemento de acciéns de cara ao
fomento da cultura da hemodoazén nas federaciéns e clubs deportivos de Galicia
como mediadores para achegar & poboacién a mensaxe da hemodoazén

en empresas e organismos

Propios / Privados /
Subvenciéns

XESTION ORGANIZATIVA

de Doazén

Diagnéstico da Unidade de Promocién e Plan de Mellora Contratacién dunha consultaria externa Propios
Tarefa do responsable da Unidade de Promocién

Definir, crear e catalogar o posto de traballo de Promotor da Unidade, definindo a| > P h

) L ™ do 10%) e do responsable de RRHH Propios
sdas funciéns e responsabilidades Scace

do 10 %)
e i da ia Al do

Crear a categoria profesional de Promotor & Propios

Mellora da anélise e explotacion da BD de doantes para a recollida de indicador
vinculados aos obxectivos da Unidade de Promocion

dos datos actuais, redesefio e

Propios / Europeos

mantemento da base de datos de doantes innovacién
DESENVOLVEMENTO PROFESIONAL
) . ) Tarefa do responsable da Unidade de Promocién i
Definir os obxectivos anuais para cada promotor Propios
- ! | e oo ” et Tarefa do responsable da Unidade de Promocion
Definir un plan anual de retribucién variable por consecucién de obxectivos para N do 5%) e do responsable de RRHH Propios
cada promotor icacion do 5 %)
Comunicar a cada un dos promotores os obxectivos formulados para cada un
deles Tarefa do responsable da Unidade de Promocién Propios
Realizar reuniéns mensuais entre o Xefe da Unidade de Promocién e cada un dos do 20%) P
promotores para analizar o nivel de cumprimento dos obxectivos
Liquidar mensualmente a cada un dos promotores as retribuciéns variables D i da asi i do variable N
e N . N Propios
devengadas pola consecucién dos obxectivos para o da Unidade de
COMUNICACION INTERNA
Reuniéns do Consello de Direccién do CTG
Creacién dun Comité de Coordinacion das Unidades do CTG, elaboracion dun| tarefa do director/a do CTG (adicacién do 10 %) Propios
informe preliminar do grado de coordinacién e comunicacién e elaboracién de
informes periédicos
T: fa d ble da Unidade de P iol
Coordinacién dentro da Unidade de Promocién arefa do responsable da Unidade de Promocion Propios
do 20%]
COMUNICACION EXTERNA
Establecer férmulas de colaboracién con organismos analogos ao CTG noutras
& & Tarefa do director/a do CTG (adicacién do 10 %) Propios

CCAA (convenios, acordos) ou mesmo doutros paises

Organizar Xornadas, congresos, reunions...de indole nacional ou internacional e
invitar a entidades de outras CCAA e paises vecifios.

Organizacién dunha xornada anual

Propios / Rexistro
participantes /
Pat

Fomentar e promover a asistencia a congresos, reuniéns, etc a nivel nacional e|

Viaxes, rexistro, asistencia a reuniéns e axudas de

conclusién das reuniéns, congresos, etc organizados polo CTG

e

! Propios
|internaconal. custo P
Convivencias de intercambio de experiencias entre membros de distint de para

entidades semellantes ao CTG i io de experienci

Publicacién de artigos en revistas especializadas do sector coas r icacion do 5% dos promotores a tarefas de propios
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ANALISE, DIAGNOSE E PLAN DE MELLORA DA UNIDADE DE PROMOCION DA DOAZON DE SANGUE.
CENTRO DE TRANSFUSION DE GALICIA

V. CONCLUSIONS

Para a realizacion deste estudo de mellora na Administracion, os autores seleccionaron
un departamento que consideraron de grande interese. Logo de tratar de identificar os
principais problemas e analizar a situaciéon no contexto actual podemos concluir que Recursos
Humanos, Marketing, Novas Tecnoloxias e Comunicacién son a chave para acadar, como
misién da UP, a captacion e fidelizacién de doantes que xeren reservas de sangue suficientes
para cubrir, de forma permanente, as necesidades asistenciais.

A carencia dun sistema de informacién que facilite a explotacién da informacién e un
adecuado tratamento de datos dificulta o cofiecemento do punto de partida de cara a un
proceso de avaliacion e mellora continua, condiciona a optimizacién de recursos existentes
e limita a obtencién de resultados mais favorables. Por outra banda, resulta esencial a
adaptacion as novas realidades coa busca das canles de informacién que cheguen de xeito
efectivo & poboacion, e cunha mensaxe suficientemente persuasiva para conseguir que se
convertan en activos o maior nimero posible de doantes potenciais. Resulta innegable a
obriga de facer un uso axeitado das novas tecnoloxias e explotar as sdas posibilidades para
fomentar a cultura da doazén.

Xunto coas novas tecnoloxias como ferramenta de apoio para o mencionado fin, é
fundamental levar a cabo acciéns de marketing para conseguir unha presenza continuada e
regular nos medios de comunicacién cunha mensaxe positiva que logre a sensibilizacién da
poboacién galega e unha maior colaboracién con axentes chave na promocién da doazén a
través de convenios ou outras férmulas de colaboracién.

O capital humano constitiie a base fundamental para dinamizar calquera organizacion e
lograr os seus obxectivos, e no caso da UP, identificase como principal problema na esfera de
recursos humanos debido & inexistencia da figura do promotor como categoria profesional,
0 que xera incerteza laboral, e & ausencia dun plan de desenvolvemento profesional, o
que se percibe como falta de recofiecemento. Porén, é de destacar que os profesionais
da UP valéranse como un equipo cun alto nivel de capacidade actual e potencial para o
desenvolvemento do seu labor.

A comunicacién interna e externa constitde tamén un instrumento indispensable para
acadar os obxectivos de calquera organizacién, dado que favorece a implicacién dos
profesionais e permite unha xestién do cofiecemento como ferramenta de optimizacién de
recursos e de creacién de valor. Identificada esta debilidade, propéfense diversas acciéns
encamifiadas a mellorar a comunicacién interna entre os profesionais da UP e co resto de
unidades do CTG, e a fomentar a comunicacién externa e o intercambio de experiencias e
informacién entre entidades analogas ao CTG doutras CC.AA.

Coa anadlise, diagnéstico e plan de mellora descritos da UP, conséguese, por tanto, o
obxectivo descrito ao inicio deste apartado, e que, como se menciona no apartado da
metodoloxia, marca as directrices para un futuro traballo méis exhaustivo.

O interese xeral e social da doazén xustifica na opinién dos autores, dada a stia repercusioén
na totalidade da poboacién galega, a necesidade de dar continuidade ao presente estudo e
conseguir atopar a férmula para que a poboacién adquira unha percepcién da doazén como
habito de comportamento, acto natural e de participacién civica e cidada.
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Plan estratéxico de mellora da rede
de unidades de exploracion do
programa galego de deteccion precoz
do cancro de mama

Strategic plan for the improvement of the network
of units of exploration of the Galician program of
early detection of breast cancer

&Resumo: Desde a implantacion en 1992 do Programa Galego de Deteccién Precoz de Cancro de
Mama, proxectamos un Plan estratéxico, por entender que tanto os servizos sanitarios como os factores
que inciden sobre eles estin mudando constantemente, de ai que as estruturas que dispofiemos na
actualidade son susceptibles de cambios para mellorar a calidade e a eficiencia na prestacion dos seus
servizos. O contido do proxecto organizase nos seguintes ambitos tematicos - Unha analise da situacién
actual, definicion de obxectivos e metas, andlise DAFO da organizacion, estratexias operativas e avaliacion
dos resultados. O presente Plan que pretende en lifias xerais, establecer unha estratexia de mellora que
permita superar as suas debilidades, potenciar as sdas fortalezas e aproveitar as oportunidades.

&Palabras clave: Cancro, screening, mamografia, misidn, indicador, accesibilidade

&Summary: Since the implementation of the Galician program of early detection of Breast Cancer in
1992, we project a Strategic Plan, to understand that both health services and the factors that affect them
are constantly changing, hence the structures that we have today are susceptible to changes to improve
quality and efficiency in the provision of their services. The contents of the project are organized in the
following thematic areas - an analysis of the current situation, definition of objectives and goals, SWOT
analysis of the Organization, operational strategies and evaluation of the results of this Plan which aims to
roughly establish a strategy for improvement that will allow overcoming their weaknesses, enhance their
strengths and opportunities.

&Key words: cancer, screening, mammography, mission, indicator, accessibility
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PLAN ESTRA'I:EXICO DE MELLORA DA REDE DE UNIDADES DE EXPLORACION DO PROGRAMA GALEGO
DE DETECCION PRECOZ DO CANCRO DE MAMA

I. INTRODUCION

O presente traballo ha de entenderse como un exercicio teérico no que tratamos de
aplicar os cofiecementos adquiridos durante o curso para levar a cabo a elaboracion dun plan
estratéxico dunha unidade dependente da Conselleria de Sanidade.

A xustificacién das razéns polas que resulta pertinente analizar o departamento obxecto de
estudo desenvélvense no corpo do traballo, pero poden resumirse en que o actual enfoque do
cribado de casos de cancro de mama non é eficiente, detectdndose problemas no desenvolvemento
do programa operativo baseado, en parte, na utilizacién de unidades mébiles, polo que neste
traballo se parte da premisa de que se poden manter as taxas de participacién prescindindo
destas unidades e proponse un cambio de operativa dentro do PGDPCM. A proposta baésica
sup6n manter as unidades fixas pero pasando a tecnoloxia dixital. Iso suporia a compra de novos
mamégrafos dixitais e primariase ademais o funcionamento destas unidades en dobre quenda de
mafiia e de tarde, para rendibilizar o investimento neste tipo de mamaégrafos.

A metodoloxia empregada baséase na procura bibliogréfica sobre o item “plan estratéxico
cancro de mama”, a andlise e revisiéon da documentacién e a proposta por parte do grupo de
alternativas en funcién dos modelos de maior interese.

Os datos obtivéronse por busca en internet e en bases de datos especificas (MEDLINE,
etc.), material e documentacién entregada no curso asi como as referencias bibliograficas
facilitadas polos relatores.

O documento recolle en primeiro lugar nun apartado que denominamos “Onde estamos”,
unha descricién da situacién actual, explicando a importancia do cancro de mama e a sla
situacién en Galicia, o significado dos programas de cribado en salide publica asi como
unha vision destes no medio europeo, concluindo este apartado cun resumo dos principais
indicadores do programa en Galicia. En “Onde queremos chegar”, recéllese a mision, vision e
obxectivos da organizacion para pasar despois, no apartado de “Que camifio queremos seguir”, a
describir a actual estrutura asistencial en Galicia, seguido dunha andlise DAFO da organizacion.
Posteriormente faise unha descriciéon das funcionalidades do modelo actual e o modelo
alternativo proposto polo plan, asi como a definicion das estratexias operativas centrada na
proposta alternativa. En “Como medimos os avances” detéllanse os indicadores para a avaliacion
do plan e conclie o documento cunhas conclusiéns seguidas da bibliografia consultada.

Il. DIAGNOSTICO ESTRATEXICO

Importancia do cancro de mama

O cancro de mama constite un importante problema de salide nos paises do noso
medio, pola sia elevada incidencia e mortalidade e as sGas repercusions fisicas, psicoléxicas
e econémicas sobre a atencién sanitaria da poboacién.

O cancro de mama &, con moito, o cancro mais frecuente entre as mulleres, estimandose
en 1,38 milléns de novos casos diagnosticados de cancro no mundo (Globocan, 2008). As
taxas de incidencia varian de 19,3 por cada 100.000 mulleres na Africa oriental a 89,7 por
cada 100.000 mulleres en Europa occidental.

En Europa o cancro de mama é o tumor mais frecuente, e para ese mesmo periodo de
tempo (2008) arredor do 30% de todos os tumores diagnosticados en mulleres (mais de
450.000 casos) e o 17% das mortes (sobre 139.000 mortes) corresponden a esta causa, o
gue sup6n unha taxa de incidencia de 62,8 por 100.000 (axustada & poboacién mundial) e
unha taxa de mortalidade de 16,7 por 100.000).
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En Esparia obsérvanse cifras similares para o cancro de mama (o 30% de todos os tumores
diagnosticados en mulleres son cancros de mama e o 16% das mortes débense a estes
tumores) estimandose que no ano 2012 se diagnosticaran mais de 25.000 casos e morreran
mais de 6.000 mulleres por esta patoloxia.

Situacion en Galicia

Durante 2008 rexistraronse en Galicia 17,51 mortes por 100.000 mulleres (taxa
estandarizada & poboacién europea). No grafico 1 podemos ver a evolucién da mortalidade
en Espafia e Galicia desde 1992 ata 2008. Observamos que en Galicia, tras varios anos de
descenso progresivo, a taxa de mortalidade ascende en 2005 para volver recuperar en 2006
a tendencia descendente. Nos anos 2007 e 2008 observamos un progresivo aumento que
nos leva a converxer coas taxas nacionais.

Grafico 1. Evolucion da mortalidade por Cancro de mama en Galicia e Espafia.
Taxas por 100.000 mulleres*.

30

20

24 +

211

15

1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
|--0-- Espafia| 27,57 | 2663 | 25,02 [ 24,74 | 22,85 | 226 | 2225 | 2142 | 20,87 | 21,52 [ 2064 | 20,01 | 19,24 | 18,58 | 18,65 | 1841 | 1820
e Galicia] 2096 | 2192 | 21,73 | 22,62 | 1961 | 19,08 | 19,74 | 1836 | 1891 | 1894 | 1767 | 1719 | 1643 [ 19,38 | 1598 | 16,57 | 17,51

*Taxas estandarizadas a poboacién europea.
Fonte: (1) Mortalidad por cancer en Espaia. Centro Nacional de Epidemiologia. Instituto
de Salud Carlos IIl.
(2) Rexistro de Mortalidade de Galicia. Direccién Xeral de Innovacién e Xestién da
Salde Publica.

Segundo os Ultimos datos obtidos do Rexistro de Mortalidade de Galicia, o cancro de
mama continda a ser a primeira causa tumoral de morte nas mulleres (taboa 1). No ano 2008
rexistraronse en Galicia 413 mortes por esta causa, correspondendo o 29,30% a mulleres
entre 50 e 69 anos, 0 54,72% a mulleres de 70 ou mais anos e o 15,98% ao grupo de
mulleres menores de 50 anos.
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Taboa 1. Mortalidade por tumores na muller. Galicia 2008

Tumores ] N° fallecidas %
Mama 413 13.69
Colon 330 10,94
Estémago 220 7.29
' Pulmén/bronquios 35 7,79
: Pancreas | 189 6,26
| Ovario | 136 4.51
' Utero (corpo e non especifico) | 109 3,61
Colo uterino | 48 1,59
| Outros ‘ 1.33 44,32
Total . 3.017 100

Fonte: Rexistro de Mortalidade de Galicia. Direccién Xeral de Innovacién e Xestion da
Salde Publica

Programas de cribado na Saude publica

O cribado é un servizo de salide publica no cal aos membros dunha poboacién definida,
que non se perciben necesariamente como expostos ou afectados por unha enfermidade
ou as stas complicacions, ofrécenselles probas que permitan identificar aqueles con mais
probabilidade de estar afectados co fin de reducir, mediante outras probas ou tratamentos,
o risco da enfermidade ou das sGas complicaciéns. Os programas de cribado inclden un
ndmero importante de persoas que se sinten sas coa finalidade de seleccionar soamente as
gue estan enfermas.

Os cribados, como calquera intervencién sanitaria, tefien riscos e beneficios que
deben ser considerados. Os beneficios parecen claros: a precocidade no diagnéstico e a
intervencion mellorara o prognéstico nalgunhas persoas enfermas. Os inconvenientes son
mais complexos: alongarase a duracién da enfermidade nas persoas diagnosticadas cando
non haxa modificaciéns do prognéstico; pode haber un sobretratamento para as formas
mais leves da enfermidade; as persoas enfermas con resultados negativos na proba seran
identificadas falsamente como sas; as probas realizadas tefien riscos asociados; outro
inconveniente destacado é que as persoas sas con resultados positivos na proba de cribado
poden experimentar preocupacién e ansiedade ata o diagnéstico definitivo, ademais de ser
sometidas a probas que non precisan.

O Consello de Europa recomenda realizar mamografias de cribado para o cancro de
mama en mulleres de 50 a 69 anos, de acordo coas directrices europeas de garantia de
calidade do cribado mediante mamografia. Esta recomendacion estd baseada na existencia
de probas da eficacia do cribado do cancro de mama derivadas de ensaios clinicos aleatorios.

A mesma recomendacion fai fincapé en que xunto aos efectos beneficiosos con respecto
a reducién da mortalidade especifica por cancro de mama, o cribado pode ter tamén efectos
secundarios adversos para a poboacién sometida as probas. Asi mesmo, afirma que as probas
de cribado recomendadas s6 poden ofrecerse se estan enmarcadas en programas:

— con caracter poboacional
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— que conten cun aseguramento da calidade en todos os niveis asistenciais de diagnéstico,
tratamento e seguimento

— en que se informe axeitadamente dos beneficios e dos riscos

— en que se dispofia de recursos axeitados para o cribado

A proba mais Gtil e accesible para realizar a deteccién dun tumor de mama antes de
gue se manifeste clinicamente é a mamografia. A realizacién periédica de mamografias de
cribado a mulleres de 50 a 69 anos demostrou a sia eficacia na reducién da mortalidade por
cancro de mama. En mulleres mais novas non esta claro o beneficio do cribado [4].

Resultados da revisién dos programas de cribado de cancro de mama
europeos

Unha importante revision dos programas de deteccién precoz de cancro de mama
europeos confirma o beneficio do cribado en termos de mortes evitadas e amosa que este
beneficio compensa o dano causado polo sobrediagnéstico (diagnéstico dun cancro de
mama mediante o cribado que non se teria diagnosticado durante a vida da muller se no se
tivese cribado).

Os resultados da revisién indican que por cada 1.000 mulleres de 50-69 anos cribadas cada
dous anos, evitanse entre 7 e 9 mortes por este tumor (das 30 agardadas) e sobrediagnosticanse
4 casos de cancro de mama (a engadir aos 67 casos que se diagnosticarian sen o cribado).

A publicacion revisa e sintetiza as publicaciéns, a partir de datos dos programas de cribado
europeos, sobre beneficios (reducién da mortalidade) e efectos adversos (sobrediagnéstico e
falsos positivos) do cribado.

Esta revisién ten en conta a validez metodoléxica dos desefios e das andlises estatisticas
dos estudos (a principal causa da controversia sobre este cribado) e baséase en datos de
programas de cribado europeos. Poderia ser a informacién en base a cal as mulleres europeas
deberian tomar a decisién de cribado.

Resumo dos resultados da revision:

— Beneficios do cribado: os estudos metodoloxicamente mais validos indican unha

reducién da mortalidade por cancro de mama do 25% -31% nas mulleres convidadas
(e do 38%-48% para as mulleres que se criban).

(Nota: os estudos de tendencias da mortalidade tefien grandes limitaciéns para avaliar
o efecto do cribado, polo que ten un valor moi limitado. Boa parte da controversia sobre a
efectividade dos programas de cribado susténtase neste tipo de estudos).

— Sobrediagnéstico: a estimacién mais plausible do sobrediagnéstico é do 6,5% (1%
-10%). Diagnosticanse un 6,5% mais de casos de cancro de mama dos que se terian
diagnosticado sen cribado.

Esta estimacion estd moi afastada dos valores do 50% ou superiores de publicaciéns que

empregan desefios de estudo e andlise menos axeitados para o estudo deste resultado.

— Falsos positivos: o risco acumulado de falsos positivos dunha muller de 50/ 51 anos que
se criba cada 2 anos ata os 68/69 anos é do 17% (para procedementos non invasivos e
do 3% para procedementos invasivos (biopsias).

Presentado en forma de resumo para as mulleres europeas:

Por cada 1.000 mulleres cribadas bienalmente entre os 50/51 e os 68/69 anos (20 anos)

e seguidas ata os 79 (o beneficio de cribar a unha muller de 68 anos pode tardar anos en
manifestarse).
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ll. MISION, VISION, VALORES E OBXECTIVOS

Misién

Establecer as politicas, estratexias e actividades mais efectivas e eficientes no
desenvolvemento de acciéns de promocién da salde, deteccién temperd, diagnéstico

oportuno, tratamento axeitado e de avaliacién, co propédsito de diminuir ao maximo a
mortalidade por cancro de mama en Galicia.

Vision

No periodo 2013-2015, as distintas unidades con competencia da Conselleria de Sanidade
da Xunta de Galicia, traballan de maneira coordinada nas acciéns de promocién, deteccién,
diagnéstico, tratamento e avaliacion do programa de cancro de mama, con politicas que
faciliten o acceso aos servizos de salde, con atencion cordial e de calidade que se manifesta
na satisfaccion das usuarias e os seus familiares polos servizos recibidos e que prevén as
mortes evitables por cancro de mama.

Obxectivos

Obxectivo xeral:

Reducir a mortalidade por cancro de mama nas mulleres de 50 a 69 anos de Galicia
nunha porcentaxe do 25% aos seis anos da implantacién completa do programa.

Obxectivos especificos:

— Manter unha participacion por enriba do 75% das mulleres citadas.

— Asegurar o acceso a un diagnédstico definitivo a todas as mulleres as que se lles
recomenda unha valoracién clinica adicional nos tempos axeitados.

— Manter e mellorar o sistema de informacién do programa de modo que permita a
correcta avaliacion dos indicadores preditores de impacto.

Poboacion obxectivo

Ata o ano 2004 a poboacion & que estaba dirixido o programa eran todas as mulleres
residentes en Galicia de 50 a 64 anos. Seguindo as directrices da Unién Europea, a partir
do 2005 o programa comezou a ampliacién progresiva do grupo de idade ata os 69 anos,
obxectivo que se acadou no ano 2009. O nimero de mulleres do grupo de idade 50-69 anos
é, segundo o padrén municipal de habitantes en 2010, de 355.036.

Proba de cribado

A proba basica de cribado é a mamografia. Realizanse dGas proxecciéns mamogréficas
(cranio-caudal e oblicuamediolateral) en cada mama.

Frecuencia do cribado

O cribado realizase cunha periodicidade de dous anos.

Sistema de divulgacion

As mulleres obxectivo do programa enviaselles informacién del por carta, antes da
citacioén persoal para a realizacién da proba mamografica. Os coordinadores provinciais do
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programa dos departamentos territoriais de Sanidade promoven o programa nos concellos.
Para iso, mantefien reuniéns de presentaciéon coas autoridades municipais, sanitarios locais,
prensa e radio local, etc. Asi mesmo, ofrécense charlas informativas a colectivos especificos
e distriblense carteis e folletos informativos en farmacias e centros sanitarios e sociais da
localidade.

Sistema de citacion

A citacién é persoal, enviase por carta de 10 a 15 dias antes da cita, e nela especificase
o lugar, dia e hora en que debe acudir para a realizaciéon da proba mamografica. Na mesma
carta facilitase un nimero de teléfono para solicitar cambios de cita en caso necesario. Se a
muller non acode, repitese a citacién, tamén por carta. A relacién de mulleres que hai que
citar obtense do rexistro de tarxeta sanitaria e dos padréns municipais. Excliense os erros
(idade, sexo) e as situacions da muller que fan imposible a cita (falecidas, incapacitadas ou
enderezo descofiecido). O (nico criterio de exclusién para a realizacién da mamografia de
cribado € ter padecido un cancro de mama.

A programacion das citas faise por municipio, de forma que se garanta a periodicidade
de dous anos de cribado en cada concello (cun intervalo de + seis meses). Esta programacion
pbdese consultar na paxina web da Direccion Xeral de Innovacién e Xestion da Satde Publica:
http://dxsp.sergas.es , que se actualiza cada seis meses. Comunicacién dos resultados da
mamografia de cribado. Se o resultado é negativo as mulleres reciben a informacién por carta
personalizada, recoméndaselles seguir no Programa e convidaselles a repetir o estudo ao
cabo de dous anos. No caso de que sexa necesario realizar unha valoracién clinica adicional
para chegar a un diagnéstico, inférmase por carta certificada e con xustificante de recepcion.
Na mesma carta facilitaselles unha cita para ser atendidas nunha unidade hospitalaria de
diagnéstico e tratamento. Esta carta remitese tres dias antes da cita. Ademais dous dias antes
da cita chamase & muller por teléfono para confirmala.

Informacién as usuarias

O programa conta cun teléfono de atencién directa para as sdas usuarias, ao que poden
dirixirse para informar sobre cambios de domicilio, recente empadroamento e solicitar
cambios de cita ou informacién. (Tel.: 981 14 14 14). Todas as mulleres que precisan ir ao
hospital para a realizacién da valoracién clinica adicional, dispofien de dous teléfonos (881
54 18 95 e 881 54 18 97) cos que poden contactar no caso de precisar informacién ou
cambio de cita no hospital.

IV. LINAS ESTRATEXICAS, INDICADORES E CRONOGRAMA

Descricion da actual estrutura asistencial

A estrutura asistencial do programa operativo esta formada polas seguintes unidades:

Unidades de exploracién mamografica

O programa iniciouse cunha unidade de exploracién mamograéfica, e progresivamente
féronse incorporando novas unidades. No ano 2005 o programa completou a sGa expansion,
contando desde ese momento con 13 unidades de exploracién, 9 delas fixas e 4 mébiles.

O PXDPCM esta iniciando o seu paso a tecnoloxia dixital e a finais do ano 2009 son tres
as unidades que contan con mamdgrafos destas caracteristicas: unha das unidades fixas da
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Corufia, a unidade do Hospital Gil Casares en Santiago e unha das unidades fixas da Casa
do Mar en Vigo. Esta previsto que nos proximos anos e de forma paulatina os mamagrafos
dixitais substitian aos analéxicos en todas as unidades de exploracion.

Unidades de avaliacion radioléxica

A lectura das mamografias esta centralizada en tres unidades de avaliacion radiol6xica,
formadas por radiélogos dos servizos de radioloxia dos seguintes hospitais: Complexo
Hospitalario Universitario da Corufia (seis radiélogos), o Complexo Hospitalario de
Pontevedra (seis radiélogos) e o Hospital Lucus Augusti, incorporado en febreiro do 2006
(catro radiélogos).

Unidades de diagnéstico e tratamento

Estas unidades estan integradas polos hospitais da rede asistencial do Servizo Galego
de Saldde. Contan cun comité de mama no que participan especialistas das diferentes areas
(radidlogos, xinecdlogos, cirurxians, anatomopatélogos, oncélogos, radioterapeutas, etc).

Xestion e coordinacion

A xestién das unidades de exploracién mamografica estad centralizada na Unidade de
Coordinacién das Unidades de Exploracién, situada na Xefatura Territorial de Sanidade
da Corufia, que xunto cos coordinadores provinciais do Programa xestiona o circuito
e almacenamento das mamografias e coordina o persoal das unidades de exploracion
mamogréfica. Desde a Unidade de Coordinacién das Unidades de Exploracién envianse
as cartas de presentacion do programa, as cartas de cita as unidades de exploracion
mamografica, e por Ultimo as cartas as mulleres con resultado negativo.

A coordinacién das unidades de avaliacién radiol6xica, das unidades de diagnéstico e
tratamento e a coordinacién xeral do programa esta centralizada no Servizo de Programas
Poboacionais de Cribado da Direccién Xeral de Innovacién e Xestiéon da Satde Pudblica, onde
se xestionan as citas hospitalarias e se envian ao domicilio das mulleres por carta certificada,
ademais de realizar a sia confirmacion telefénica. Posteriormente gravase a informacién
remitida polos hospitais.

Estratexias operativas e cronograma

A proposta bésica supén manter as actuais nove unidades fixas existentes pero pasando
a tecnoloxia dixital. Iso suporia a compra de 6 novos mamdgrafos dixitais (na actualidade
existen tres). Primarfase ademais o funcionamento destas unidades en dobre quenda de
mania e de tarde para rendibilizar o investimento neste tipo de mamaégrafos.

Para poder prescindir das unidades mébiles precisariase ampliar o ndmero de unidades
fixas, para o que propofiemos empregar as instalacions e equipamento dos 7 hospitais
pequenos de Galicia que xa contan cun mamégrafo. Crearianse asi 7 novas unidades nas que
se traballaria a tempo parcial segundo o nlmero de usuarias da area sanitaria correspondente.
Partimos de que a poboacién diana do programa (mulleres residentes en Galicia de 50-69
anos de idade) é de 336.132 segundo a base de datos do propio programa e cada unha delas
debe ser citada cada dous anos, polo que os célculos fanse para dous anos.

Cada unidade de exploraciéon ten capacidade para atender, cada dous anos, a unha
poboacién de 21.000 mulleres citadas nunha xornada laboral (explorando a 40 mulleres/dia
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cunha media de 218 dias traballados ao ano e cunha participacion aproximada do 83%, xa
gue compre contar coas repeticiéns por motivos técnicos e as recitaciéons precoces).

A reparticién realizada sup6n que as 9 unidades fixas actuais traballen con xornada de
mafia e que 8 delas deben tamén traballar en xornada de tarde, ben de forma continua (unha
das dudas unidades da Corufa, unha das dias de Vigo e a de Santiago) ou ben durante un
determinado ndmero de meses cada dous anos (6 meses a de Ferrol, 5 meses a de Lugo, 13
meses a de Pontevedra, 11 meses a outra unidade de Vigo e 14 meses a de Ourense).

Modelo alternativo

Desde o noso punto de vista, as vantaxes mais destacables deste modelo de funcionamento

serfan:

— Avanzar no proceso de integracién do programa no sistema asistencial.

— Mellora da oferta dos hospitais comarcais: un novo servizo poboacional.

— O programa e o hospital compartirdn os custos actuais e futuros derivados do paso da
tecnoloxia analéxica a dixital.

— Melloras moi significativas na xestion de persoal e condicions laborais dos traballadores
das actuais unidades mobiles.

— Diminucién das “repentinas” anulacidns que son frecuentes no caso das actuais unidades
mébiles, e as sGias consecuencias para as usuarias do programa, para os traballadores
das unidades, que deben recuperar o tempo perdido, e para os traballadores que
xestionan as citas.

— Mellora a racionalizacién na utilizacién de recursos.

— Mellora na calidade asistencial percibida polas mulleres que ata agora se exploraban
nas unidades mébiles. Respecto a este punto concreto, cabe sinalar que na enquisa de
satisfaccion que se realizou no ano 2008 as mulleres que acudiran a explorarse a unha
unidade mébil, un 24,2 % afirma que a solucién de que a Conselleria as citase nun
centro de sadide con radioloxia ainda que non fose no seu mesmo concello seria mellor
que acudir a unha unidade mébil. Esta porcentaxe foi do 7,3% na enquisa do ano
2005. Nestas enquisas, un 60,8% (2008) e un 67,3% (2005) acudirian igualmente, un
6,7 % (2008) e un 8,6 % (2005) acudirian s6 se a “Xunta pon un bus” e soamente un
4,4 % (2008) e un 3,5 % (2005) manifestan que non acudirian. Estes datos falannos
dunha progresiva tendencia a valorar mellor a atencién nas unidades fixas.

— Permitiria asegurar a capacidade do programa para cumprir co seu compromiso de
explorar a todas as mulleres residentes en Galicia cada dous anos. Neste momento a
capacidade do programa, coa ampliacién do grupo de idade, que se completa este
ano 2009 e coas 13 unidades actuais atépase absolutamente no limite para poder
atender este compromiso. A media de demora do programa at6pase en 26,31 meses e
este atraso vai en aumento. A demora é especialmente importante nalgunha unidade
como a mobil N° 2, que esta en 28 meses.

Indicadores

A avaliacién da implementacién do plan realizase mediante a cumprimentacién dunha
serie de indicadores, cuantitativos e cualitativos, que midan os resultados.

O seguimento ou monitoraxe ha de efectuarse de forma continua ao longo da
implantacién do plan e vainos permitir “controlar” e “medir” en tempo real a evolucién e
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o desenvolvemento das estratexias; podendo corrixir e emendar posibles carencias na sia
implantacién, aprobando novas metas a partir dos resultados obtidos.

A avaliacién permitenos medir os resultados e ver como estes van cumprindo os obxectivos
especificos e lifias de actuaciéon formuladas. A avaliacion permite facer un “corte” nun certo
tempo e comparar o obxectivo formulado coa realidade.

Para este seguimento e avaliacion desefiaronse unha serie de indicadores, cuantitativos e
cualitativos.

Taboa de indicadores

Para a avaliacién dos obxectivos do plan propdfiense os seguintes indicadores:

Indicadores

Indicador das Unidades de exploracién

Indicador de citacién por provincia

Indicador de control de citas acumulado nun periodo de tempo

Indicador das Unidades de diagnéstico

Indicador de tempos desde a exploracién ata a lectura e envio de resultados

Indicador de Unidades de avaliacion

Indicador de tempos desde a exploracién ata que se cita no hospital

A descricién de cada un dos indicadores recéllese a continuacion:

Denominacién Indicador das unidades de exploracién
p N° de exploradas/n° de citas por Unidade de
Férmula L
exploracién
o . L o
Definiciéns N de/atas de primeira e segunda, n° de exploradas
por dia.
Tipo de indicador De resultado
Dimensién Efectividade
Fundamento/Xustificacion Permite comparar as distintas unidades de exploracién

Todas as posibles usuarias do programa, mulleres

HelgRrdlEh ¢ linsieE or residentes en Galicia de 50 a 69 anos

Fonte de datos Sistema de informacién do programa
Periodicidade Trimestral
Estandares Media de exploradas dia entre 40 e 45 sefioras por

unidade
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Denominacion

Indicador de citacién por provincia

Féormula

N° de exploradas/Citas validas

Definicions

Mide o nimero de citas nun periodo de tempo

Tipo de indicador Proceso
Dimension Efectividade

Indica o niimero de citas validas, participacion e o motivo
Fundamento/ P P

Xustificacion

polo que unha sefiora non pode ser citada, pola sia situacion,
falecida, ausente, non quere, etc.

Poboacion do indicador

Todas as citadas e exploradas

Fonte de datos

Sistema de informacién do programa

Periodicidade

Anual

Estandares

A participacién debera de superar o 70% e o ideal superior ao
75%

Denominacién

Indicador de control de citas acumulado nun periodo de
tempo

N° de citas validas total nun periodo de tempo/total de citas

Formula ~
da campafa
NPy Mide o tempo que se tarda entre ddas campafas desde os 18
Definicions
aos 30 meses
Tipo de indicador Proceso
Dimension Efectividade
Fundamento/

Xustificacion

Xestion do programa

Poboacion do indicador

Todos os pacientes sometidos a exploracion

Fonte de datos

Sistema de informacién do programa

Periodicidade

Anual

Estandares

O tempo entre campanias deberéa ser entre 20-28 meses no
90% das citas
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Denominacion

Indicador de Unidades de avaliacion

Formula

N° total de sefioras positivas/n® total de exploradas

Definicions

Mide as cargas de traballo de cada unidade de avaliacién
(Unidade de lectura de resultado por parte dos radiélogos)

Tipo de indicador Resultado
Dimension Efectividade
Fundamento/ Inférmanos do total de lidas nun periodo de tempo, asi como

Xustificacion

de cada un dos resultados que poden dar. Como negativo,
positivo, repeticiéns, etc.

Poboacion do indicador

Todas as exploradas

Fonte de datos

Sistema de informacién do programa

Periodicidade

Trimestral

Estandares

Entre o 3 e 4 por cen

Denominacion

Indicador de tempos desde a exploracion ata a lectura e
envio de resultados

Data de lectura-data de exploracion, por unidade de

Formula o

avaliacion

Mide o tempo que se tarda no programa desde que se
Definicions explora ata que se envian os resultados por unidade de

lectura e periodo de tempo

Xustificacion

Tipo de indicador Proceso
Dimension Efectividade
Fundamento/ Inférmanos do nimero de dias que se tarda e indicanos a

mediana e a media de dias.

Poboacion do indicador

Todas as sefioras exploradas

Fonte de datos

Sistema de informacién do programa

Periodicidade

Anual

Estandares

Inferior a 10 dias
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Denominacion

Indicador de tempos desde a exploracion ata que se cita
no hospital

Data de cita no hospital-data de exploracién por unidade de

Formula o
diagnéstico
Ny Mide o tempo que se tarda en dar cita en cada un dos
Definicions P : .
hospitais as sefioras que requiren unha proba complementaria
Tipo de indicador Proceso
Dimension Efectividade
Fundamento/

Xustificacién

Inférmanos dos tempos de espera por hospital nesta patoloxia

Poboacion do indicador

Todas as sefioras positivas

Fonte de datos

Sistema de informacién do programa

Periodicidade

Anual

Estandares

Inferior a 30 dias

Denominacion

Indicador das Unidades de diagnéstico

N° de sefioras que acuden & unidade de diagnéstico/ n° de

Formula sefioras citas &4 unidade de diagnéstico

N° de sefioras positivas/n° de sefioras exploradas

Mide os resultados dos hospitais onde se fan probas
Definicions complementarias das usuarias do programa, nun periodo de

tempo

Tipo de indicador Resultado
Dimension Efectividade
Fundamento/ Inférmanos do nimero de sefioras que acuden e o resultado

Xustificacion

de cada unha delas.

Poboacion do indicador

Todas as sefioras positivas do screening

Fonte de datos

Sistema de informacién do programa

Periodicidade

Anual

Estandares

N° de cancros detectados/n°® de exploradas superior ao 3 por
mil. N° de sefioras que acuden/n® de sefioras citas superior ao
90 por cen
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PLAN ESTRA'I:EXICO DE MELLORA DA REDE DE UNIDADES DE EXPLORACION DO PROGRAMA GALEGO
DE DETECCION PRECOZ DO CANCRO DE MAMA

V. CONCLUSIONS

O PGDPCM iniciouse no ano 1992 e desde o ano 2005 mantén en funcionamento
13 unidades de exploraciéon, delas 9 son unidades fixas, situadas en hospitais, outro tipo
de establecementos sanitarios e Departamentos Territoriais de Sanidade e 4 son unidades
mébiles que cobren a poboacién rural.

Con 10 unidades de exploracién (6 fixas e 4 mébiles) ata o ano 2005, para atender a
unha poboacién de 220.000 mulleres. A partir dese ano, con motivo da ampliacién da idade
da poboacién obxectivo do programa, pasando de 64 a 69 anos, foi necesario o aumento
de 3 unidades.

A razén de ser das unidades mébiles foi no momento en que se iniciaba a planificacion
deste programa; achegar o madis posible este novo e descofiecido servizo &s mulleres,
aumentando a accesibilidade e, desta forma, asegurar a minima participacién necesaria para
garantir a efectividade do programa.

Fronte a esta vantaxe, constatanse as serias dificultades que se xeran coa utilizacién destas
unidades mébiles:

— Condicidns para a espera e para realizar a enquisa de factores de risco.

— Existencia de barreiras arquitecténicas no acceso & propia unidade.

— Elevado nimero de dias nos que non se pode traballar polos constantes traslados.

— Imposibilidade de traballar con conexién en rede a aplicacién informéatica do programa.

— Problematica que xorde pola necesidade inmediata de cambio a tecnoloxia dixital.

Por outra parte, as propias unidades mébiles estan a punto de completar a sta vida Util,
posto que levan en funcionamento entre 14 e 16 anos, segundo a unidade, polo que nun
prazo moi breve de tempo seria preciso proceder & sta substitucién por outras unidades
mobiles.

A nosa proposta supén manter as 9 unidades fixas, mellorandoas coa compra de 6 novos
mamégrafos dixitais e eliminar as unidades mobiles.

Para poder prescindir das unidades mébiles precisariase ampliar o nimero de unidades
fixas, polo que propofiemos empregar as instalaciéns e equipamento dos 7 hospitais
pequenos de Galicia que xa contan cun mamagrafo. Crearianse asi 7 novas unidades nas que
se traballaria a tempo parcial sequndo o nlimero de usuarias da area sanitaria correspondente,
quedando un total de 16 unidades de exploracién.

Con esta proposta consideramos que:

— Mellora a calidade asistencial percibida polas mulleres que ata agora se exploraban

nas unidades mobiles. Respecto a este punto concreto, cabe sinalar que na enquisa
de satisfaccion que se realizou no ano 2008 as mulleres que acudiran a explorarse a
unha unidade mobil, un 24,2% afirma que a solucién de que a Conselleria as citase
nun centro de satde con radioloxia, ainda que non fose no seu mesmo concello, seria
mellor que acudir a unha unidade mébil. Esta porcentaxe foi do 7,3% na enquisa do
ano 2005. Nestas enquisas, un 60,8 (2008) e un 67,3% (2005) acudirian igualmente,
un 6,7% (2008) e un 8,6% (2005) acudirian s6 se a “Xunta pon un bus” e soamente
un 4,4% (2008) e un 3,5% (2005) manifestan que non acudirian. Estes datos falannos
dunha progresiva tendencia a valorar mellor a atencién nas unidades fixas. As mulleres
sempre seran atendidas na sGa area sanitaria.

— Permitiria asegurar a capacidade do programa para cumprir co seu compromiso de

explorar a todas as mulleres residentes en Galicia cada dous anos. Neste momento a
capacidade do programa, coa ampliaciéon do grupo de idade, que se completa este

Vol. 9_n°.2_ 2014 (xullo-decembro)_Administracién & Cidadana | ISSN: 1887-0287 a%tSS



Mercedes Domonte, Angeles Feijoo-Montenegro, Emma Rego, José Antonio Vazquez, Manuel Alvarez
Ana M* Gutiérrez-Molina, Marco Quintas-Rodriguez, M* Carmen Val-Sanlés

ano e coas 13 unidades actuais, atopase absolutamente no limite para poder atender
este compromiso.

— Realizouse unha consulta exploratoria a xerentes das areas comarcais, que amosaron a
sia opinion favorable a este proxecto, no sentido de mellora considerable da calidade
do Programa e que fai que sexa sostible e se mantefia no tempo, sustentandose sobre
estruturas fixas. Por outro lado, afirman que para os hospitais comarcais pode ser unha
grande oportunidade de mellorar o parque de mamaografos e de ofrecer maior calidade
nesta prestacién, que vai haber unha maior calidade percibida por parte das mulleres
que actualmente empregan as unidades moébiles e que ademais os desprazamentos
a estes hospitais nos respectivos municipios estan totalmente asimilados por ser xa
practica habitual. Cualifican a iniciativa de moi interesante presentando o principal
reto en solucionar os problemas de dotacién e persoal para facer efectiva esta nova
operativa do programa.

— Mellora a racionalizacién na utilizacién de recursos da Comunidade Auténoma.
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Plan estratéxico para a area de
formacion para o emprego da
Comunidade Autonoma de Galicia

Strategic plan for the area of training for working
of the Galician Autonomous Community

&Resumo: O obxectivo deste traballo é planificar a actuacién da Administracién da Comunidade
Auténoma de Galicia na area de formacion para o emprego con duas referencias ineludibles, os cambios
normativos e a situacién econdémica actual, que implican un aumento das necesidades de cualificacion
e recualificacién profesional, que deben ser atendidas cunha importante minoracién dos recursos
disponibles. Previa a proposta de mellora e a definicion dos obxectivos xerais elaborouse o diagndstico
estratéxico a partir do estudo da normativa e da opinién dos actores implicados.Os obxectivos xerais e
as lifas de accién propostas atenden as mencionadas necesidades e melloran a eficiencia administrativa
e propofien modalidades de formacién que rebaixan significativamente os custos utilizando as novas
tecnoloxias e dando entrada ao financiamento privado.

&Palabras chave: plan estratéxico, formacion para o emprego, Administracion publica, Galicia,
certificacién profesional

&Abstract: The aim of this article is the action plan of the Administration of the region of Galicia in
the training for the job with two inescapable references, changes in regulatory matters and the current
economic situation, involving higher needs, professional qualification and requalification to meet an
important reduction of available resources. Prior to the proposal of improvement and the definition of the
general objectives it was elaborated the strategic diagnosis from the study of legislation and the opinion
of the actors involved. The general objectives and lines of action proposed meet the above requirements
and improve administrative efficiency and propose modalities of training costs significantly stoop using
new technologies and giving entrance to private funding.

&Key words: action plan, training for employment, public service, Galicia, professional qualification
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PLAN ESTRATEXICO PARA A AREA DE FORMACION PARA O EMPREGO DA COMUNIDADE AUTONOMA DE GALICIA

I. INTRODUCION

Presentacion do traballo

O plan estratéxico para a area de formacién para o emprego de Galicia estableceré as
lifas basicas de actuaciéon da Administracién da Comunidade Auténoma galega en materia
de formacién de oferta, dirixida tanto a traballadores ocupados, para acadar unha maior
cualificacién profesional, como ao colectivo de desempregados, coa fin de mellorar as stas
condiciéns de acceso ao emprego.

A unidade administrativa con competencias en materia de formacién para o emprego
en Galicia é a Subdireccién Xeral de Formacién para o Emprego integrada na Direccién
Xeral de Emprego e Formaciéon da Conselleria de Traballo e Benestar. Describirase a sda
organizacién e as funciéns que ten encomendadas, establecerase a mision, visién e valores
desta organizacién, para dar a cofiecer o seu modelo organizativo, as stas perspectivas de
futuro e os principios que rexen as relaciéns cos usuarios das acciéns formativas, o cal é
fundamental para entender o porqué do desenvolvemento deste plan nun periodo concreto.

Realizamos un diagnéstico estratéxico, mediante a ferramenta de andlise DAFO, onde
determinamos os puntos fortes e mais os puntos febles da organizacion e identificamos as
oportunidades e ameazas do contorno no que se desenvolven as accions formativas, o cal
facilitou o establecemento dos obxectivos do plan.

A nosa proposta de mellora no ambito da formacién para o emprego de Galicia en materia
de formacién de oferta vai dirixida & conseguir unha formacién de calidade mais accesible
aproveitando as novas tecnoloxias, acreditable e cun alto grao de participacién dos centros
e entidades de formacién, para o cal establecemos uns obxectivos onde as lifias de accién
estan definidas e uns indicadores que nos proporcionaran informacién sobre o seguimento
deste plan e o seu control.

¢Por que un plan estratéxico para a area de formacion para o emprego?

A dinamica econémica anterior ao comezo da crise estivo marcada por unha burbulla
no sector inmobiliario de considerables dimensions. Esta burbulla tivo efectos importantes
na capacitacion profesional dos traballadores tanto polo que respecta ao nivel de formacién
como as areas profesionais nas que se concentra a experiencia e capacitacion laboral (baixo
nivel xeral de capacitaciéon concentrada no sector da construcién).

A formacién profesional é un factor fundamental para a recuperacién do mercado
laboral, que precisa unha mellor adecuacién da oferta & demanda de traballo, asi como para
a recuperacién econémica, que necesita traballadores capaces de atender unha demanda de
forza laboral cualitativamente distinta da que habia antes do desencadeamento da crise ou,
alternativamente, para crear o seu propio posto de traballo como auténomos ou pequenos
empresarios.

O Real decreto lei 3/2011, do 18 de febreiro, de medidas urxentes para a mellora da
empregabilidade e a reforma das politicas activas de emprego, e posteriormente, o Real
decreto lei 14/2011, do 16 de setembro, de medidas complementarias en materia de
politicas de emprego, co obxectivo de favorecer a eficiencia das nosas politicas de emprego,
ante a grave situacién da economia espariola, e co fin de contribuir & mellora do mercado de
traballo e & maior empregabilidade de quen busca un emprego, levaron a cabo importantes
modificaciéns no principal marco regulador destas politicas constituido pola Lei 56/2003, do
16 de decembro, de emprego.
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Para conseguir esta reforma resulta esencial a Estratexia espafiola de emprego, que a Lei
56/2003, do 16 de decembro, establece como un instrumento de coordinacién do Sistema
nacional de emprego.

A Estratexia espafiola de emprego 2012-2014 atinxe ao conxunto de acciéns e medidas
de orientaciéon, emprego e formacién dirixidas a mellorar as posibilidades de acceso ao
emprego, por conta allea ou propia, das persoas desempregadas, ao mantemento do emprego
e & promocién profesional das persoas ocupadas e ao fomento do espirito empresarial e da
economia social. Esta estratexia é o marco que permite fixar os obxectivos econémicos e
de execucion, e as acciéns e medidas de politicas activas de emprego que desde o Sistema
nacional de emprego propofian levar a cabo e que se concretaran, anualmente no Plan anual
de politica de emprego.

Por outro lado, a Estratexia espafiola de emprego 2012 — 2014 queda enmarcada nas
seguintes politicas xerais:

- Estratexia Europa 2020

- Programa nacional de reformas

A Estratexia Europea 2020 dedica & formacién ddas das sdas 10 directrices:

Directriz n°® 8: Conseguir unha poboacion activa cudlificada que responda ds necesidades do
mercado laboral e promover a aprendizaxe permanente.

Directriz n® 9: Mellorar a calidade e os resultados dos sistemas educativos e de formacion en
todos os niveis e incrementar a participacién na ensinanza superior ou equivalente.

Neste sentido, debe establecerse unha relacion de coherencia estratéxica e
complementariedade entre a Estratexia Europa 2020, a Estratexia espafiola de emprego e
a estratexia autonémica, de maneira que se pofia de manifesto a converxencia de certos
obxectivos.

O Real decreto lei 1/2011, do 11 de febreiro, de medidas urxentes para promover a
transicion ao emprego estable e a recualificacion profesional das persoas desempregadas,
prevé a elaboracién do Plan estratéxico dos servizos publicos de emprego, no marco do
Sistema nacional de emprego. Coa finalidade de incrementar a calidade e eficacia dos
servizos a cidadania, de lograr a sGa universalizacién, este plan estratéxico configlrase como
o documento que:

— Analice as necesidades dos servizos pUblicos de emprego, atendendo aos compromisos
adquiridos na Estratexia espafiola do emprego e as referencias dos paises do noso
contorno.

— Identifique os recursos humanos, materiais e tecnoléxicos dos que disporien, e indique
as medidas de optimizacion dos servizos e as concrete para un horizonte de 3 anos.

— Revise e propofia medidas necesarias para a mellora dos procedementos de colaboracién
no seo do Sistema nacional de emprego.

— O artigo 25 da Lei 56/2003, do 16 de decembro, de emprego establece os dez ambitos

de actuacion das politicas activas de emprego:
Orientacién profesional
Formacién e recualificacién
Oportunidades de emprego e fomento da contratacién
Oportunidades de emprego e formacién
Fomento da igualdade de oportunidades no emprego
Oportunidades para colectivos con especiais dificultades
Autoemprego e creacién de empresas

NowhrwDN =
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8.  Promocién do desenvolvemento e a actividade econémica

9. Fomento da mobilidade

10. Proxectos integrados

Cada ambito relaciénase con directrices de emprego da Estratexia Europa 2020, e tamén
cos obxectivos de politica de emprego establecidos na Estratexia de emprego.

Os certificados de profesionalidade constitiense nunha ferramenta mais para cumprir cos
requirimentos da Comisién Europea para o novo periodo e asi acadar os graos de preparacion
profesional que Europa demanda.

No dmbito estatal, a Estratexia de emprendemento e emprego xove 2013-2016 incorpora
medidas de choque ou de alto impacto entre as que se atopa a de “estender os programas
formativos dirixidos & obtencion de certificados de profesionalidade e os programas
formativos con compromiso de contratacion”. Especialmente, esta medida oriéntase a
persoas sen formacién de cara a mellorar a stia empregabilidade e facilitar o seu acceso ao
mercado laboral.

O obxecto do presente traballo vaise cinguir ao ambito da formacion e recualificacién.

A continuacién imos definir o ambito de formacién e recualificacién, relacionar as medidas
de referencia para o Sistema nacional de emprego, e acoutar os colectivos prioritarios
especificos do &mbito.

Definicion:

Acciéns e medidas de aprendizaxe, formacién e recualificacién ou reciclaxe profesional
incluidas nos subsistemas de formacién profesional para o emprego que tefien por obxecto
impulsar e estender entre as empresas e os traballadores ocupados e desempregados unha
formacién que responda &s stas necesidades e contribGa ao desenvolvemento dunha
economia baseada no cofiecemento.

Medidas estatais:

Acciéns e medidas de aplicacién para o conxunto do Estado, por parte de comunidades
auténomas e o Servizo Pdblico de Emprego Estatal, nos seus respectivos ambitos competenciais:
— Revision do modelo de formacién profesional para o emprego de acordo co novo
marco de desenvolvemento das politicas activas de emprego e do Sistema nacional de
cualificaciéns e Formacién Profesional.
— Actuaciéns tendentes a incrementar o volume de empresas que participan na formacién
dos seus traballadores.
— Impulso da oferta formativa nas modalidades en lifia e mixta (combinada co a presencial).
— Formacién para formadores do ambito da formacién para o emprego.
— Actuaciéns vinculadas & avaliacion, mellora e recofiecemento das competencias clave
tanto para persoas ocupadas como desempregadas.
— Plan de avaliacién anual do sistema para implantacién de axustes e melloras .
— Acreditacion de competencias adquiridas a través da experiencia laboral ou vias non
formais de formacion.
Medidas que se configuran como referentes para as actuaciéns en politicas activas de
emprego
— Impulso de convenios de colaboracién entre os servizos publicos de emprego e as
empresas e/ou as organizaciéns empresariais co fin de levar a efecto plans de practicas
profesionais en empresas.
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— Oferta formativa vinculada con procesos de acreditacién da experiencia profesional a
través de ofertas modulares.

— Formacién para emprendedores.

— Formacién e recualificacién de persoas ocupadas en sectores con poucas perspectivas
de crecemento econémico.

— Reforzo da oferta de formacién certificable.

— Implantacién e oferta de todo o repertorio de certificados de profesionalidade a través
da rede de centros acreditados.

— Actuaciéns orientadas a incrementar a taxa de cobertura de formacién de traballadores
desempregados.

— Mellora da calidade da rede de centros e entidades de Formacién Profesional para o
emprego.

Colectivos prioritarios:

Persoas sen cualificacién profesional.

Persoas con necesidades formativas especiais ou con dificultades para a sda insercién ou
recualificacién profesional.

Persoas no ambito rural.

Persoas menores de 30 anos.

Mulleres.

Descricidn da unidade administrativa

A unidade administrativa con competencias en materia de formacién para o emprego é a
Subdireccién Xeral de Formacién para o Emprego, integrada na Direccién Xeral de Emprego
e Formacién da Conselleria de Traballo e Benestar.

O decreto 42/2013, do 21 de febreiro, establece a estrutura organica da Conselleria de
Traballo e Benestar. A Subdireccion Xeral de Formacién para o Emprego, como érgano de
direccion, leva a cabo as funcions de:

a) Planificacion, programacién, seguimento e avaliacién das acciéns de formacién para
0 emprego.

b) O mantemento do Rexistro de centros e entidades de formacién para o emprego da
Comunidade Auténoma de Galicia .

) A xestién administrativa dos programas de formacion dirixida as persoas traballadoras
desempregadas e ocupadas.

Para o desenvolvemento das stas funciéns conta cos sequintes 6rganos de apoio co nivel
organico de servizo:

- Servizo de planificacién de formacién para o emprego.

- Servizo de xestion administrativa de formacién para o emprego.

En canto a estrutura periférica da Subdireccién Xeral de Formaciéon para o Emprego,
nas catro xefaturas territoriais da Conselleria de Traballo e Benestar existe un Servizo de
Emprego e Formacién, encargado de desenvolver as funciéns propias da Subdireccién Xeral
no respectivo ambito territorial.

ss_a%t Vol. 9_n®.2_ 2014 (xullo-decembro)_Administracién & Cidadanfa | ISSN: 1887-0287



PLAN ESTRATEXICO PARA A AREA DE FORMACION PARA O EMPREGO DA COMUNIDADE AUTONOMA DE GALICIA
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Esquema 1: A Subdireccién Xeral de Formacién para o Emprego.

Il. DIAGNOSTICO ESTRATEXICO

Funcions

O sistema de Formacién Profesional (FP) esta dividido en dous subsistemas: a FP inicial ou
especifica, pertencente ao sistema educativo, e a FP para o emprego, que engloba as antigas
formacién ocupacional e continua, centrada no ambito laboral e dirixida aos traballadores
desempregados e ocupados.

O de Formacién Profesional para o emprego esta constituido por iniciativas, medidas e
instrumentos que pretenden dar resposta as necesidades persoais e profesionais de insercién
e reinsercién no sistema produtivo e contribuir & mellora da competitividade das empresas.
O devandito subsistema, de acordo co previsto na Lei organica 5/2002, das cualificacions e
a Formacién Profesional, desenvolverase no marco do Sistema nacional de cualificaciéns e
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Formacién Profesional e do Sistema nacional de emprego, de acordo con seus principios, fins
e obxectivos:

a) O dereito & Formacién Profesional para o emprego e a igualdade no acceso da
poboacién activa e as empresas & formacién e &s axudas & mesma.

b) A vinculacién do subsistema de Formacién Profesional para o emprego co didlogo
social como instrumento mais eficaz para dar resposta aos cambios e requirimentos do
sistema produtivo.

c) A participaciéon das organizaciéns empresariais e sindicais mais representativas no
deseiio e planificacion do subsistema de Formacion Profesional para o emprego.

d) A vinculacién da Formacién Profesional para o emprego coa negociacién colectiva,
marco natural para o desenvolvemento de iniciativas e medidas que conduzan a unha
maior cualificacién das persoas traballadoras.

O Certificado de profesionalidade é o instrumento de acreditacién das cualificaciéns profesionais

do Catalogo Nacional de Cualificaciéns Profesionais adquiridas a través dos procesos formativos e
do proceso de recoiiecemento da experiencia laboral e de vias non formais de formacion.

O Repertorio Nacional de Certificados de Profesionalidade esta constituido polo conxunto
dos certificados de profesionalidade ordenados en familias profesionais. Estes certificados
tefien caracter oficial, validez en todo o territorio nacional e permitiran a sta correspondencia
cos titulos de Formacién Profesional do sistema educativo.

A formacién profesional para o emprego é unha das politicas activas de emprego de maior
transcendencia para o desenvolvemento profesional das persoas, a mellora da produtividade
e a competitividade das empresas. E unha politica que facilita o progreso, o acceso e o
mantemento no emprego, a vez que permite dar resposta as necesidades produtivas e sociais
en funcién dos cambios do mercado de traballo.

Diagnostico. DAFO.

Para elaborar o diagnéstico estratéxico DAFO tivose en conta a informacién recollida
de todos os actores implicados na formacién do emprego na sta vertente de formacién de
oferta: administracién publica, axentes sociais, traballadores ocupados e desempregados e
expertos, chegando as seguintes conclusiéns:

DEBILIDADES

— A competencia para a elaboracién da normativa bésica é estatal. Esta circunstancia
presenta o inconveniente de que a regulacién de determinados aspectos non se
adeclan na medida desexable & realidade de Galicia.

— Rixidez do sistema de programacién provocada pola obriga de adaptarse as necesidades de
xustificaciéon dos fondos finalistas do Estado ou dos fondos comunitarios cos que se financia.

— Falta de avaliacién do impacto da formacién no alumnado. Non se estd a realizar unha
avaliacion da relevancia da formacion recibida en relacién co posto de traballo que
ocupan os alumnos. Seria interesante cofiecer determinados datos sobre o impacto da
formacién: cofiecementos antes do curso, cofiecementos despois do curso e aplicacién
ou utilidade dos cofiecementos adquiridos para o posto de traballo. Asi mesmo, seria
desexable realizar estudos de insercién neta, para cofiecer o impacto real da formacién
recibida na empregabilidade do alumnado.
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— Falta de flexibilidade dos certificados de profesionalidade que redunda na falta de
adaptacion as necesidades de cada momento. O procedemento de elaboracién dos
certificados de profesionalidade leva implicito unha serie de trémites que limitan a
capacidade de adaptacién da formacién certificable con respecto & da formacién non
certificable.

AMEAZAS

— Reducién dos fondos transferidos polo Estado para politicas activas de emprego en
xeral e para a formacién para o emprego en particular.

— Situacién de crise econémica e elevado desemprego, o que leva consigo un aumento
de persoas que queren recibir formacion as que non se pode atender cos recursos
existentes.

— A escaseza de medios humanos implicara dificultades para efectuar un adecuado
control pablico da nova oferta formativa privada, co risco de diminucién na calidade.

— Dificultades relativas 4 liquidez das entidades colaboradoras impartidoras de formacién
e a sla capacidade de organizacién das acciéns formativas. O procedemento de
concesion de subvencidns publicas para a formacién é lento.

FORTALEZAS

— Competencia autonémica de xestién da formacién. Ao tratarse dunha administracion
mais préxima ao cidadan permite cofiecer mellor as necesidades formativas do tecido
empresarial e adecuar a formacién a estas.

— Servizo publico de emprego de Galicia estruturado e con demandantes clasificados,
que permite xestionar de forma éxil a seleccién de alumnos e alumnas que retinan os
requisitos axeitados para participar nas distintas accions formativas.

— Establecemento de prioridades formativas polo SPEG, adaptadas ao ambito autonémico.

— Calidade percibida polos destinatarios da formacioén. As valoraciéns do alumnado
realizadas sobre os formadores e sobre o grao de satisfaccién global das acciéns
formativas aos traballadores ocupados son moi positivas. En ambos os dous casos
maéis do 90% do conxunto do alumnado ten unha valoracién de boa ou moi boa.
Non se aprecian diferenzas significativas segundo os tipos de centros que imparten as
acciéns formativas, malia que as entidades privadas tefien unha valoracién uns puntos
porcentuais mais positiva en ambos os dous casos.

— O nivel de implantacién da formacioén asociada a certificados de profesionalidade
permite ao alumnado obter unha acreditacién oficial con validez en todo o territorio
nacional das competencias profesionais adquiridas.

— A actitude proactiva na interlocucién entre os axentes sociais e a Administracién en
materia de formacién para o emprego, existindo un érgano con capacidade decisoria
de caracter tripartito e paritario que é a Comisién Galega de Formacién Profesional
Continua.

OPORTUNIDADES

— Habilitacion aos centros colaboradores para a imparticiéon de formacion acreditable a
través da modalidade de teleformacién. Esta modalidade abaratara a formacién sen
mingua da sta calidade, o que permitird un maior nimero de acciéns formativas.
Ademais, facilitaré a conciliaciéon da vida laboral e familiar e permitird que persoas que
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viven no rural poidan acceder con maior comodidade. Isto Ultimo é especialmente
importante para unha comunidade auténoma como a galega en que a poboacién esta
moi dispersa.

— Incorporaciéon ao ficheiro de especialidades vinculadas a novos certificados de
profesionalidade, con programacién modular que permite ao alumnado a obtencién
dunha acreditacién oficial con validez en todo o territorio nacional das sGas
competencias profesionais.

— Adaptacién das especialidades ao catdlogo nacional das cualificaciéns garante a
adaptacion das necesidades formativas 4 realidade dos distintos sectores produtivos.

— Financiamento da formacién, a marxe dos fondos publicos, posibilitando o incremento
da oferta formativa.

— Creacién dun mapa de recursos de formacién para o emprego que fomente a cobertura
das diferentes especialidades formativas en Galicia coa fin de coordinar as entidades
colaboradoras coa administracién para a sda acreditacién seguindo os criterios de
cobertura de especialidades e acadar a optimizacién de recursos publicos.

— Desefio pola Comunidade Auténoma de medidas propias adaptadas a sda singularidade
para a sua aprobacién dentro do Programa anual de politicas de emprego (PAPE).
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-Competencia estatal para a
elaboracién da normativa basica, que
as veces non se adecua a realidade de
Galicia.

-Rixidez do sistema de programacion,
que debe adaptarse as necesidades de
xustificaciéon dos fondos cos que se
financia.

-Falta de avaliacion do impacto da
formacion no alumnado.

-Falta de flexibilidade dos certificados
de profesionalidade que redunda na
falta de adaptacion as necesidades de
cada momento.

-Reducion dos fondos transferidos polo
Estado para politicas activas de
emprego en xeral e para a formacion
para o emprego en particular.

-Situacion de crise econdmica e
aumento do desemprego.

-Dificultades para o control publico da
nova oferta formativa privada, co risco
de diminucion na calidade.

-Dificultades relativas a liquidez das
entidades colaboradoras impartidoras
de formacién e a sua capacidade de
organizacion das ofertas formativas.

PLAN ESTRATEXICO PARA A AREA DE FORMACION PARA O EMPREGO DA COMUNIDADE AUTONOMA DE GALICIA

FORTALEZAS

-Competencia autonémica de xestion
da formacién.

-Servizo Publico de Emprego de
Galicia estruturado e con demandantes
clasificados

-Establecemento de prioridades
formativas polo SPEG, adaptadas ao
ambito autonomico.

-Calidade percibida polos destinatarios
da formacién.

-Nivel de implantacién da formacion
asociada a certificados de
profesionalidade.

-A actitude pro-activa na interlocucion
entre os axentes sociaise a
Administracion en materia de
formacion para o emprego.

OPORTUNIDADES

-Habilitacion a centros colaboradores
para a imparticion de formacion
acreditable a través da modalidade de
teleformacion.

-Incorporacion ao ficheiro de
especialidadesvinculadas a novos
certificados de profesionalidade con
programacién modular.

-Adaptacién das especialidades ao
catalogo nacional das cualificacions.

-Financiamento da formacion a marxe
dos fondos publicos posibilitando o
incremento da oferta formativa.

-Creacion dun mapa de recursos de
formacion para o emprego .

-Desefio pola Comunidade Autonoma
de medidas adaptadas a sua
singularidade para a sua aprobacién
dentro do Programa Anual de Politicas
de Emprego (PAPE).

Cadro 1: Matriz DAFO da Subdireccién Xeral de Formacién para o Emprego
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ll. MISION, VISION, VALORES E OBXECTIVOS
Mision
Como unidade integrante do subsistema de formacién profesional para o emprego’
a mision da Subdireccién Xeral de Formaciéon para o Emprego consiste en facilitar
aos traballadores, ocupados e desempregados, unha formacion axustada
as necesidades do mercado de traballo que atenda os requirimentos de
competitividade das empresas, a vez que satisfaga as aspiracions de promocion
profesional e desenvolvemento xeral dos traballadores, capacitandoos para
o desenvolvemento cualificado das diferentes profesions e para o acceso ao
emprego.
As acciéns formativas deberan dirixirse a adquirir, mellorar e actualizar as competencias
e cualificacions profesionais, para favorecer a formacioén da poboacién activa e conxugar as
necesidades das persoas, empresas e sectores produtivos en Galicia.
Dentro das stas funciéns de planificacion, programacién, seguimento e avaliacién das
acciéns de formacién para o emprego, levara a cabo as seguintes actuaciéns:
— Plans de formacién dirixidos prioritariamente aos traballadores ocupados
— Plans de formacién dirixidos prioritariamente aos traballadores desempregados
— Programas especificos para a formacién de persoas con necesidades formativas
especiais ou que tefian dificultades para a sda insercién ou recualificacién profesional.
— Programacién de acciéns formativas que incldan compromisos de contratacién
dirixidos prioritariamente a desempregados, mediante subvenciéns concedidas polo
6rgano ou entidade competente as empresas, as sias asociacions ou a outras entidades
que adquiran o citado compromiso de contratacion .
Débense priorizar as actuaciéns dirixidas & adquirir a cualificacibn e competencias
recollidas nos certificados de profesionalidade. As acciéns formativas que non sexan obxecto
de acreditacions oficiais recofieceranse a través do correspondente diploma acreditativo.

Vision

A Subdireccion Xeral de Formacién para o Emprego aposta por un modelo integral de

formacién profesional:

— Que favoreza a aprendizaxe permanente dos traballadores, considerada alicerce
fundamental da estratexia de emprego nunha economia baseada no cofiecemento.
— Que axude ao pleno desenvolvemento das capacidades profesionais dos traballadores,
recofiecendo a formacién profesional como un dereito individual, adaptada &s

modificaciéns no seu posto de traballo.

— Que tefia un maior grao de accesibilidade, evitando que a situacién laboral do
traballador (ocupado ou desempregado) sexa motivo de inadmisién ou exclusién
dunha accién formativa.

— Que asegure a mobilidade dos traballadores, a través de cualificaciéns transferibles
adquiridas nos diferentes subsistemas e estados.

— Que cubra todos os ambitos ocupacionais significativos mediante a posta a disposicion
dos traballadores dunha oferta modular dirixida a obter certificados de profesionalidade
que favoreza a acreditacion parcial acumulable da formacién recibida, o que reduce o
risco de abandono e posibilita o avance do traballador no seu itinerario de formacién
profesional.
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— Que sexa variada, descentralizada e eficiente e contribla &4 mellora da competitividade
dentro do mercado laboral.

— Que recofieza aos centros e entidades de formacién, debidamente acreditados, a
posibilidade de participar directamente no sistema de formacién profesional, evitando
as desigualdades a hora de impartir en ensinanzas conducentes a obtencién dun
mesmo certificado de profesionalidade ou diploma acreditativo, con controles e
auditorias de calidade para os mesmos.

— Que incentive a formacién de colectivos con especiais dificultades de integracién no
mercado de traballo (mozos con déficit de formacién, mulleres, parados de longa
duracién, persoas con discapacidade ou en situacién de exclusién social, e inmigrantes).

— Que fomente a utilizaciéon de recursos innovadores a través das novas tecnoloxias.

Valores

Os principios que rexeran as actuaciéons da Subdireccién Xeral de Formacién para o
Emprego seran os seguintes:

a) Dereito dos traballadores ocupados e desempregados & formacién profesional no
emprego.

b) Gratuidade da formacién, a excepcién dos supostos contemplados na normativa
reguladora dos certificados de profesionalidade para acciéns formativas non financiadas
con fondos publicos.

¢) lgualdade de acceso dos traballadores e as empresas a formacién e as axudas desta.

d) Transparencia na xestién administrativa das acciéns formativas subvencionadas con
fondos publicos.

e) Eficacia no desenvolvemento das actividades formativas, logrando resultados que
favorezan a insercién e continuacion dos traballadores no mercado laboral.

f) Eficiencia na disposicién dos recursos publicos.

g) Calidade na formacién, para acadar maior competitividade dentro do mercado laboral.

h) Innovacién nos planes de formacién, adaptandoos & nova realidade da sociedade.

1) Cooperacion e coordinacién con outros organismos administrativos para a consecucién,
a través das acciéns formativas, do obxectivo de pleno emprego.

IV. LINAS ESTRATEXICAS, INDICADORES E CRONOGRAMA

Metodoloxia

Incorporouse a opinién dos actores interesados para realizar a anélise estratéxica e definir
obxectivos e acciéns por tres vias:

A primeira via consistiu en analizar as conclusions dos paneis de expertos en relacion
coas accions formativas dirixidas a persoas traballadoras ocupadas. Realizaronse visitas a
empresas do tecido produtivo galego e organizouse un grupo de discusién por provincia
con representantes do sector empresarial para avaliar a adecuaciéon da formacién realizada.
Os resultados plasmaronse no “Informe dos paneis de avaliacion da adecuacion das accions
formativas”.

A segunda via consistiu en xirar un cuestionario as organizaciéns sindicais e &
Confederacion de Empresarios de Galicia con preguntas abertas para cofiecer a sia opinién
sobre os aspectos positivos e negativos da formacion realizada ata 0 momento, asi como
sobre as sUas expectativas cara o futuro.
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A terceira via consistiu en analizar os resultados das enquisas de satisfaccion realizadas aos
alumnos das acciéns formativas.

Definimos os indicadores para avaliar o grao de consecucién dos obxectivos. Concretar
os indicadores e fixar os niveis que se pretenden acadar é fundamental para comprender os
obxectivos e motivar & organizacién, e dota de consistencia ao plan.

Procurouse manter a coherencia dos obxectivos xerais coa proposta de mellora e a
das lifias de accién cos obxectivos que perseguen. Nalglns casos esta correlacion resulta
evidente. Noutros casos a slia apreciacién non é tan directa pero tamén aqui a escolla estivo
motivada. Algo similar sucede en canto & pertinencia dos indicadores para medir o logro dos
obxectivos. Os indicadores foron seleccionados pensando na sta idoneidade en relacién co
obxectivo e na viabilidade da sta obtencién.

Por ultimo, fixouse un nivel a acadar para cada obxectivo e unha temporalizacién que
recolle a evoluciéon esperada do indicador ao longo do horizonte temporal. Diante dun
obxectivo novo, fixamos un nivel inicial. Cando se trata de obxectivos nos que se busca
mellorar o nivel actual fixamos un nivel dos indicadores por enriba do Ultimo dato cofiecido.
Segundo se avance na execucion iremos obtendo datos dos indicadores e, para o caso de que
a suposicién inicial fose errada, fariase a correspondente adaptacién do plan.

Finalmente, a temporalizacién ou fixacién do ritmo ao que se quere acadar cada
obxectivo implica de novo tomar unha decisién con determinados condicionantes. En certos
casos, a incerteza en canto & probabilidade de obter resultados a un ritmo concreto aconsella
adoptar un criterio flexible marcando niveis baixos nos periodos intermedios ou mesmo non
marcando nivel ningtn, e deixando como referencia principal a consecucién do nivel ao final
do horizonte temporal.

Liflas estratéxicas e indicadores

O subsistema de formacién para o emprego esté integrado polas seguintes iniciativas de

formacion:

a) Formacién de demanda, que abrangue as acciéns formativas das empresas e os permisos
individuais de formacién financiados total ou parcialmente con fondos publicos, para
responder as necesidades especificas de formacién formuladas polas empresas e os
seus traballadores.

b) Aformacién de oferta, que comprende os plans de formacién dirixidos prioritariamente
a traballadores ocupados e as accions formativas dirixidas prioritariamente a
traballadores desempregados co fin de ofrecerlles unha formacién que os capacite
para o desempefio cualificado das profesidns e o acceso ao emprego.

¢) A formacion en alternancia co emprego, que esté integrada polas accions formativas
dos contratos para a formacién e polos programas publicos de emprego-formacién, e
permite ao traballador compatibilizar a formacién coa practica profesional no posto de
traballo.

d) As acciéns de apoio e acompafiamento & formacién, que son aquelas que permiten
mellorar a eficacia do subsistema de formacién profesional para o emprego.

A continuacién describense as lifias estratéxicas das modalidades que compofien cada

unha das iniciativas de formacién competencia da Subdireccién Xeral de Formacién para o
Emprego:
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FORMACION DE OFERTA

Aoferta de formacién profesional para o emprego ten por obxecto ofrecer aos traballadores,
tanto ocupados como desempregados, unha formacion axustada as necesidades do mercado
de traballo e que atenda aos requirimentos de produtividade e competitividade das empresas
e as aspiracions de promocién profesional e desenvolvemento persoal dos traballadores, de
forma que os capacite para o desenvolvemento cualificado das distintas profesions e para o
acceso ao emprego.

A Subdireccién Xeral de Formacién para o Emprego realizar unha planificacién plurianual
da oferta formativa na que se determinaran as prioridades, obxectivos xerais e recomendacions
a ter en conta na oferta formativa do conxunto do subsistema de formacién profesional
para o emprego. Esta planificacion realizarase considerando as propostas formuladas polas
organizacions empresariais e sindicais a través da Comisién Galega de Formacién Continua.

A programacién e xestién da oferta formativa de formacién profesional para o emprego
inclde:

1. Os plans de formacién dirixidos prioritariamente aos traballadores ocupados.

2. As acciéns formativas dirixidas prioritariamente aos traballadores desempregados.

3. Os programas especificos para a formacion de persoas con necesidades formativas

especiais ou que tefian dificultades para a sda insercién ou recualificaciéon profesional.

. A programacién de acciéns formativas que incldan compromisos de contratacién
dirixidos prioritariamente a desempregados, mediante subvenciéns concedidas as
empresas, as sUas asociaciéns ou a outras asociaciéons ou entidades que adquiran o
citado compromiso de contratacién.

O financiamento da formacién de oferta lévase a cabo a través de subvenciéns en réxime
de concorrencia competitiva, agas nos supostos de concesién directa. O procedemento de
concesién en réxime de concorrencia competitiva iniciase de oficio, mediante convocatoria
realizada pola Conselleria de Traballo e Benestar, que se publica no Diario Oficial de Galicia.

N
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ACCIONS FORMATIVAS A PERSOAS DESEMPREGADAS.
CUSTO MEDIO DE FORMACION POR ALUMNO
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Grafico 1: Accions formativas a persoas desempregadas. Custo medio de formacién por
alumno nos anos 2011 e 2012.

O subsistema de formacién profesional para o emprego establecera acciéns formativas
dirixidas & adquisicion da cualificacion e competencias profesionais recollidas no
correspondente certificado de profesionalidade.

Asi mesmo, deberanse adoptar as medidas para que a oferta de formacién profesional
para o emprego sexa ampla, permanente e accesible, desenvolva unha oferta que cubra
os ambitos ocupacionais que ainda non dispoiian de certificado de profesionalidade e
unha oferta modular dirixida a obter certificados de profesionalidade que favorezan a
acreditacion parcial acumulable da formacién recibida, reducindo asi os riscos de abandonos
e posibilitando que o traballador avance no seu itinerario de formacion profesional calquera
que sexa a sla situacion laboral. Para estes efectos, o Servizo Piblico de Emprego Estatal
mantén actualizado o Ficheiro de especialidades formativas, que contén a oferta formativa
e encadra as especialidades formativas en familias profesionais segundo o Real decreto
1128/2005, do 25 de novembro, asi como outras que se poidan incorporar.

Respecto &s especialidades dirixidas & obtencién de Certificados de profesionalidade,
regllanse nos reais decretos e incorpéranse ao ficheiro coa informacion detallada das stas
unidades de competencia, os médulos formativos, unidades formativas e o médulo de
practicas profesionais en que se estruturan.

Respecto as especialidades formativas non dirixidas & obtencion de certificados de
profesionalidade, estas especialidades levan asociado un programa formativo no que se
especifican os contidos e requisitos das especialidades e inclie os médulos formativos que
se establecen para o desenvolvemento das competencias profesionais requiridas para unha
situacién concreta de traballo.
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Grafico 2: Porcentaxe de accidns formativas a persoas desempregadas segundo familias
nos anos 2011 e 2012
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En Galicia, os centros e entidades de formacién poden impartir formacién de oferta cando
estean inscritos e, de ser o caso, acreditados, no Rexistro de centros e entidades de formacion
profesional para o emprego da Conselleria de Traballo e Benestar.

Con respecto & acreditacion da formacién, cando esta se dirixe & obtencién de certificados
de profesionalidade acreditase de acordo co establecidos na Lei organica 5/2002, do 19 de
xufio, das cualificacions e da Formacion Profesional.

DISTRIBUCION DAS ACREDITACIONS DE CENTROS

Mapa 1: Distribucién dos centros acreditados por comarcas.
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Grafico 3: Nimero de acreditaciéns en centros por provincias.

No relativo &s bolsas e axudas, poderan recibir bolsa as persoas desempregadas con
discapacidade que participen en calquera das modalidades de formacién de oferta e
determinados colectivos de desempregados que participen en itinerarios de formacion
profesional personalizados de insercién.

Plans de formacion dirixidos prioritariamente a traballadores ocupados

Existen tres tipos de plans de formacion: os intersectoriais, os sectoriais e os especificos.
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Os plans de formacién intersectoriais estan compostos por acciéns formativas dirixidas
& adquisicion de competencias transversais a varios sectores da actividade econémica ou
de competencias especificas dun sector para a reciclaxe e recualificacion de traballadores
doutros sectores.

Os plans de formacién sectoriais compéfiense de acciéns formativas dirixidas 4 formacién
de traballadores dun sector produtivo concreto, co fin de desenvolver acciéns formativas de
interese xeral para o devandito sector e satisfacer necesidades especificas de formacién do
mesmo.

Nos plans de formacion especificos impartese formacion parcial acumulable asociada a
obtencién de certificados de profesionalidade.

Con respecto a execuciéon dos plans de formacién, poden ser anuais ou plurianuais. A
execucion destes plans levarase a cabo mediante convenios entre a Conselleria de Traballo e
Benestar e as organizaciéns ou entidades beneficiarias.

Accions de apoio e acompafiamento a formacion

Tefien por obxecto mellorar a eficacia do subsistema de formacién profesional para
o emprego. Existen dous tipos: os estudos de caracter xeral e sectorial e as accions de
investigacién e innovacion.

Os estudos de caracter xeral e sectorial son realizados polas administraciéns publicas
competentes, a través dos centros de referencia nacional ou mediante contratacién externa,
de maneira integradas e coordinada para o conxunto do Sistema nacional de cualificaciéns
e de Formacioén Profesional.

En Galicia temos o Centro de referencia nacional da madeira e da cortiza en San Paio do
Monte, Santiago de Compostela. Este centro leva a cabo acciéns de caracter experimental e
innovador en materia de formacién profesional.

As accions de investigacion e innovacion tefien por finalidade contribuir & mellora do
subsistema de formacién profesional para o emprego, potenciando a calidade da formacién
dos traballadores ocupados e desempregados a nivel sectorial ou intersectorial, asi como
difundir e promover o conxunto do citado subsistema. As bases que regulan a concesién
de subvenciéns publicas destinadas & realizacién deste tipo de acciéns recéllense na Orde
TIN/2805/2008, do 28 de setembro.

Dentro das accions de investigacion e innovacién distinguense:

Acciéns de prospeccion e andlise, destinadas a afondar no cofiecemento dos factores que
configuran as demandas de formacién, dos problemas e necesidades especificas de formacién
nos distintos sectores econémicos ou ambitos territoriais e doutras materias que afectan de
maneira xeral & formacién profesional para o emprego.

- Acciéns para a elaboracion e experimentacion de produtos, técnicas e/ou ferramentas de

cardcter innovador de interese para mellora da formacién profesional para o emprego.

- Acciéns de avaliacién da formacién profesional para o emprego, destinadas a realizar
procesos de avaliacién da formacién dos diferentes sectores de actividade econémica ou
ambitos territoriais e a desenvolver metodoloxias e ferramentas de avaliacién para que
poidan ser aplicados polos que participan e xestionan a formacién, co fin de mellorar a
sta calidade.

- Acciéns de promocion e difusion, tefien por finalidade xerar redes de cofiecemento
mediante centros virtuais de traballo, bases documentais de consulta, campafas de
difusién, publicaciéns, foros de discusion, guias de boas practicas...
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Datos do ano 2012

Cadro 2. Formacién de oferta para persoas traballadoras ocupadas

Acciéns formativas dirixidas prioritariamente a desempregados

O obxectivo prioritario destas acciéns formativas é a insercién ou reinsercién laboral
dos traballadores desempregados naqueles empregos que require o sistema produtivo. A
Direccién Xeral de Emprego e Formacién programa estas acciéns formativas de acordo &s
necesidades de cualificacion e as ofertas de emprego detectadas.

A este nivel existen tres tipos de acciéns formativas: as acciéons formativas dirixidas
prioritariamente a traballadores desempregados, os programas especificos para a formacién
de persoas con necesidades formativas especiais ou que tefan dificultades para a sta
insercién ou recualificaciéon profesional, e as acciéns formativas que inclGen compromiso de
contratacion.
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SUBDIRECCION XERAL DE
FORMACION PARA O EMPREGO

1 1

Accions Formativas
Prioritarias Desempregados
(885 cursos dirixidos a 13.252 alumnos)

48.669.550 €
Accidns Programas 75 Cursos con
Formativas do especificos Compromiso de
Ficheiro de Contratacién
Especialidades (1.104 alumnos)
1.378.139 €

:

1.324 Centros

Entidades sen animo

Empresas, as suas

acretidados de lucro e asociacions e outras
administracion local entidades

CURSOS | ALUMNOS | EURos | &Por

alumno

Centros publicos da C. de 155 2397 9.232 616 3.968

Traballo e Benestar

Programacion pluriprovincial 471 7.044 22.267.011 3.161
Programacion provincial 259 3.881 17.169.923 4.424
TOTAL 885 13.252 48.669.550 3.673

Datos do ano 2012

Cadro 3: Formacién de oferta para persoas traballadoras desempregadas
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Conforme as bases reguladoras contidas na Orde TAS/718/2008, do 7 de marzo, a
Conselleria de Traballo e Benestar publica unha orde de convocatoria anual.

As acciéns formativas dirixidas prioritariamente a desempregados poderan ser solicitadas
polos centros e entidades de formacion inscritos ou acreditados no Rexistro de centros e
entidades de formacién para o emprego da Conselleria de Traballo e Benestar, naquelas
especialidades do Ficheiro de especialidades formativas que tefian inscritas ou acreditadas.

Os programas especificos para a formacion de persoas con necesidades formativas

especiais ou que tefan dificultades para a sta insercion ou recualificacién profesional

Poden ser beneficiarios das subvenciéns destinadas a programas especificos as
Administraciéns locais e outras instituciéns publicas ou entidades sen d&nimo de lucro.

A programacion de accions formativas que incltian compromisos de contratacion dirixidos

prioritariamente a desempregados

No relativo as accions formativas que inclien compromisos de contratacion, as subvenciéns
outdérganse enréxime de concesién directasegundo o establecido no Real decreto 357/2006, do
24 de marzo. En todo caso, debe figurar en termos cuantitativos o compromiso de traballadores
a formar e os mecanismos obxectivos de control de calidade da formacién impartida. Asi
mesmo, debe incluir o compromiso de contratacién que se establecera sobre unha porcentaxe
total de traballadores formados, en funcién das circunstancias das empresas, e do mercado
local de emprego, que en ningln caso podera ser inferior ao 60% dos traballadores formados.
Os contratos de traballo seran preferentemente indefinidos ou dunha duracién non inferior a
6 meses.

Ademais, a Conselleria de Traballo e Benestar promove as practicas nas empresas dos
traballadores desempregados, tendo en conta a sia adecuacion ao territorio onde se realicen
e ao mercado de traballo e as promove como parte dos itinerarios integrados de formacién
para a insercion laboral. Requirese que antes do comezo das practicas se pofia en coflecemento
dos representantes legais dos traballadores nas empresas os acordos ou convenios que se
subscriban ao efecto, asi como a relacion de participantes. As practicas poden ter lugar, ben
simultaneamente a realizacion da accién formativa, ou unha vez finalizada cando se tefia
superada con avaliacién positiva.

Contrato para a formacion e a aprendizaxe

A crise econémica puxo de manifesto as debilidades do modelo laboral espaiiol. A
destrucion de emprego foi mais intensa en certos colectivos, especialmente os mozos e
mozas, cuxa taxa de paro entre os menores de 25 anos acada o 50%. A incerteza & hora de
entrar no mercado de traballo, os reducidos soldos iniciais e a situacion econémica xeral estan
provocando que moitos mozos ben formados abandonen o mercado de traballo espafiol e
busquen oportunidades no estranxeiro.

Neste contexto, e dentro das medidas desefiadas para loitar contra o desemprego xuvenil,
preténdense establecer as bases para a implantacion progresiva da formacién profesional
dual, entendida como o conxunto de accidns e iniciativas formativas que tefien por obxecto
a cualificacién profesional das persoas, combinando os procesos de ensinanza e aprendizaxe
na empresa e no centro de formacién.
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Coa formacién dual preténdese que a empresa e o centro de formacién profesional
estreiten os seus vinculos, unan esforzos e favorezan unha maior insercién do alumnado no
mundo laboral durante o periodo de formacién.

O Real decreto 1529/2012, do 8 de novembro, desenvolve o contrato para a formacién
e a aprendizaxe e establécense as bases da formacién profesional dual.

Nel definese a formacién profesional dual como o conxunto das acciéns e iniciativas formativas
mixtas de emprego e formacién, que tefien por obxecto a cualificacién profesional dos traballadores
nun réxime de alternancia de actividade laboral nunha empresa, coa actividade formativa recibida
no marco do sistema de formacién profesional para o emprego o do sistema educativo.

Esta alternancia da actividade formativa coa practica no posto de traballo garante aos
traballadores novos unha elevada cualificacién e competencia profesional, obxecto de
acreditacién oficial pola Administracion mediante un titulo, certificado ou acreditacion
parcial acumulable. Ademais, a formacién que reciben os mozos traballadores resposta as
necesidades das empresas. En consecuencia, existe a posibilidade de que, o mozo traballador
continde vinculado & empresa tras a finalizaciéon do contrato de formacién e aprendizaxe.

Vantaxes do contrato de formacién e aprendizaxe:

a) Para o traballador:

— A actividade formativa do contrato permitira ao traballador a obtencién dun titulo de
FP ou dun certificado de profesionalidade ou acreditacién parcial acumulable

— O traballador terd un contrato de traballo cunha retribucién de acordo coa que se
estableza no convenio colectivo, y no podera ser, en ningln caso, inferior ao salario
minimo interprofesional en proporcién ao tempo de traballo efectivo.

— A accién protectora da Seguridade Social do traballador contratado para aformacién e a
aprendizaxe comprendera todas as continxencias, situacions protexibles e prestacions,
incluido o desemprego.

b) Para a empresa:

— As empresas poderan financiarse o custo da formacién inherente ao contrato para
a formacién e a aprendizaxe mediante bonificaciéns nas cotizaciéns empresariais &
Seguridade Social. Ademais, na Comunidade Auténoma de Galicia asinanse convenios
directos con empresas para financiar a porcentaxe da formacién vinculada ao contrato
que non financia o Estado.

— As actividades formativas poderan organizarse cunha distribucién temporal flexible.

En Galicia, correspdndelle & Direccién Xeral de Emprego e Formacién o exercicio das
competencias relativas ao contrato para a formacién e a aprendizaxe.

Calidade, seguimento e control da formacion

Con respecto & calidade da formacién, o Real decreto 395/2007, do 23 de marzo, disp6n
que as acciéns que se impartan e desenvolvan deben ter a calidade requirida para que a
formacién profesional para o emprego responda as necesidades dos traballadores ocupados
e desempregados e das empresas.

Para favorecer a calidade da formacién profesional para o emprego, o Servizo publico
de emprego estatal, tendo en conta & Comunidades Autébnomas, elaborara un plan para o
perfeccionamento do profesorado.

A Direccién Xeral de Emprego e Formacion establecerd un plan para a dotacién e
equipamento dos centros de formacién en funcién das necesidades de adaptacién aos
cambios tecnoléxicos e de organizacién do traballo.
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No relativo ao seguimento e control da formacién, a Conselleria de Traballo e Benestar
desenvolve o control e seguimento das acciéns de formacién, e de apoio e acompafiamento.
Co fin de racionalizar esforzos e unificar criterios en materia de seguimento e control, o marco
regulador da formacién profesional para o emprego prevé a elaboracién dun Plan anual de
seguimento e control no marco do Programa anual de traballo do Sistema nacional de emprego.

Avaliacion do subsistema de formacion profesional para o emprego

O Real decreto 395/2007 dispén que no marco so Sistema nacional de emprego, o
Servizo publico de emprego estatal e as Comunidades Auténomas avaliaran o impacto da
formacién realizada no acceso e mantemento do emprego, e na mellora da competitividade
das empresas, a eficacia do sistema en canto ao alcance da formacién e a adecuacién
das accions as necesidades do mercado laboral e das empresas, asi como a eficiencia dos
recursos econémicos e medios empregados. Nesta avaliacién participardn os alumnos. O
Servizo publico de emprego estatal, coas Comunidades Auténomas, elaborara anualmente
un Plan de avaliacién da calidade, impacto, eficacia e eficiencia do conxunto do subsistema
de formacién profesional para o emprego para introducir melloras no seu funcionamento.

A Orde TAS/718/2008, do 7 de marzo, que desenvolve o Real decreto 395/2007, do
23 de marzo, en materia de formacién de oferta e establece as bases reguladoras para a
concesion de subvenciéns publicas destinadas ao seu financiamento, determina que:

— As administraciéns competentes promoveran e garantiran a calidade das ofertas de
formacion para o emprego e levaran a cabo un seguimento e avaliaciéon das accidns
formativas.

— O Servizo Publico de Emprego Estatal e os érganos competentes das comunidades
auténomas, avaliaran entre outros aspectos, o impacto da formacién realizada no acceso
e mantemento do emprego, asi como a mellora da empregabilidade dos traballadores.

— O Servizo Publico de Emprego Estatal, cos érganos ou entidades correspondentes
das comunidades auténomas, elaborara e executara un plan de avaliaciéon anual que
permita valorar o conxunto do subsistema de formacién profesional para o emprego.

— O Servizo Publico de Emprego Estatal e os 6rganos competentes das comunidades
auténomas fomentaran e garantiran a implantacién de sistemas e dispositivos de
mellora continua da calidade nos centros. Para iso as administracién fixaran criterios e
indicadores de acordo co “cuestionario de calidade”, cuxo contido minimo se recolle
na Resolucién de 27 do abril de 2009, do Servizo plblico de emprego estatal.

— Os centros e entidades impartidoras colaborardn na avaliacién da formacién que
impartan. Os beneficiarios deberan destinar a devandita finalidade ata un 5% da
subvencién concedida.

A Orde TIN/2805/2008, do 26 de setembro, que desenvolve o Real decreto 395/2007, do

23 de marzo, en materia de acciéns de apoio e acompafiamento & formacién e establece as
bases reguladoras para a concesién de subvencions publicas destinadas ao seu financiamento,
determina que:

— As administraciéns promoveran e garantiran a calidade das acciéns de investigacion e
innovacion e levaran a cabo un seguimento e avaliacion.

— O Servizo Plblico de Emprego Estatal, co apoio técnico da Fundacién Tripartita para a
formacién no emprego, e os érganos das comunidades auténomas avaliaran a eficacia
e o impacto das acciéns de investigacion e innovaciéon na Formacién Profesional para
o emprego ou na difusién do subsistema.
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Tendo en conta a analise da unidade administrativa, a normativa que regula a materia
de formacién para o emprego e o diagnéstico estratéxico realizado, a determinacién dos
obxectivos e das lifias de accion vai dirixida a mellorar as seguintes areas:

— Fomentar a oferta formativa vinculada coa obtencién dos certificados de

profesionalidade.

— Recofiecerlle aos centros e entidades de formacién a posibilidade de participar
directamente no sistema de formacién profesional para o emprego, para que a oferta
formativa sexa mais variada, descentralizada e eficiente.

— O Real decreto 189/2013 do 15 marzo, abre un novo escenario: a formacion vinculada
a certificados de profesionalidade pode impartirse con fondos privados & marxe das
convocatorias publicas. Por outra banda, abrese a incégnita de como repercutiran as
entidades os custos desa formacién aos traballadores.

— Potenciar o contrato para a formacién e a aprendizaxe para incrementar o emprego
xuvenil mediante a supresién de limitacidns inxustificadas.

— A crise econémica puxo de manifesto as debilidades do modelo laboral espaiiol. Espafia
destruiu mais emprego, e méis rapidamente, que as principais economias europeas. A
destruciéon de emprego foi mais intensa en certos colectivos, especialmente os mozos,
cunha taxa de paro entre os menores de 25 afios que acada o 50%. A incerteza & hora
de entrar no mercado de traballo, os reducidos soldos iniciais e a situacién econémica
xeral estan provocando que moitos mozos ben formados abandonen o mercado
de traballo espafiol e busquen oportunidades no estranxeiro. Compre avanzar na
implantacién da formacién profesional dual, como xa quedou exposto.

— Potenciar a formacién para o emprego na modalidade de teleformacion.

— Favorecer a xestion eficaz da formaciéon para o emprego e mellorar o seguimento
da calidade da actividade formativa. A aprobacién anual do Plan anual de politica
de emprego (PAPE) permite concretar en cada exercicio os obxectivos da Estratexia
espaiiola do emprego. Deste xeito, Galicia pode definir as sGas propias medidas a
desenvolver en materia de politicas activas de emprego, e polo tanto, en formacién.
Neste novo escenario, Galicia debe seguir avanzando na implantacién de novas
medidas, como xa o vén facendo co Programa FORCON, nacido no seo do didlogo
social, que é un programa mixto de emprego e formacién dirixido a incrementar
a empregabilidade da xente nova, e co Programa Executiva, para a formacién de
mulleres emprendedoras e directivas en habilidades de liderado e coaching. Asi mesmo
desenvolve formacién altamente especializada no sector TIC, vinculada & obtencién
de certificacidns oficiais, no Centro de Novas Tecnoloxias de Galicia dependente da
Direccion Xeral de Emprego e Formacion.

Os obxectivos e lifias de accién pretenden dar resposta aos retos que en materia de
formacion enfronta o Servizo puUblico de emprego de Galicia que se traduce por unha
banda nunha diminucién de recursos publicos e, pola banda contraria, nun incremento de
demandantes de politicas activas de emprego.

Neste contexto, os obxectivos estratéxicos deben orientarse principalmente, en dudas
direcciéns:

1) Manter ou incrementar a oferta formativa, tanto de ocupados como de desempregados,
optimizando os recursos existentes e ofertando formacién axustada as demandas do
tecido produtivo e que oferte as persoas traballadores cualificacion para incrementar a sta
empregabilidade, ou recualificacién para manter o seu emprego.
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Neste dambito situarianse todas as medidas dirixidas a:

— incrementar a calidade da oferta formativa

— promover o avance da formacién vinculada a certificados de profesionalidade

— posibilitar o desenvolvemento das modalidades formativas mais accesibles

— chegar a un maior nimero de destinatarios cos recursos existentes

— incrementar a colaboracién publico-privada.

2) Atender a colectivos especificos, que pola situacién de crise poidan verse especialmente
afectados, incrementandose as sutas dificultades de insercion laboral, acentuandose a sua
infrarrepresentacion laboral ou, nos casos mais extremos, o risco da sa exclusion social.

Aqui situarfanse todas as medidas de discriminacién positiva destinadas a:

— favorecer a incorporacién destes colectivos as accions formativas

— establecer mecanismos que permitan apoiar a sia participacion

— desenvolver acciéns para eses colectivos

OBXECTIVOS ESTRATEXICOS LINAS DE ACCION

OBXECTIVO 1: Mellorar a calidade |Incrementar a porcentaxe da subvencién que as

da formacién, en particular en canto | entidades beneficiarias deberan destinar & avaliacién
a contidos, duracién, profesorado e |e control da formacién.

instalacions Crear un rexistro publico de formadores acreditados
para impartir certificados de profesionalidade.
Manter o Rexistro de centros e entidades de
formacién para o emprego da Conselleria de
Traballo e Benestar debidamente actualizado.
Publicar todas as ordes de subvenciéns no primeiro
trimestre do ano, co obxecto de diversificar a oferta
formativa, posibilitando a imparticién de cursos de
longa duracién.

OBXECTIVO 2: Configurar unha Primar nos criterios de valoracién das ordes
Rede de centros e entidades de convocatoria as entidades que se acrediten
de formacién para o emprego en certificados de profesionalidade que estean
acreditados para a imparticién de infrarrepresentados no rexistro de centros.

certificados de profesionalidade que
cubra o Repertorio de certificados
de profesionalidade

OBXECTIVO 3: Incrementar a oferta |Priorizar as acciéns formativas vinculadas a

de formacién certificable certificados de profesionalidade nas convocatorias
de subvenciéns para a programacion de accions
formativas

OBXECTIVO 4: Posibilitar o acceso | Primar a programacién de acciéns formativas que
pola via da formacién & obtencién | recollan un certificado completo.
de certificados de profesionalidade
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OBXECTIVO 5: Incrementar as
taxas de éxito formativo das
persoas participantes en acciéns de
formacién para o emprego

Establecer mecanismos de orientacion previos &
incorporacién a accion formativa que garantan unha
axeitada seleccién dos participantes nas mesmas

e deste xeito posibiliten unha maior taxa de éxito
formativo.

OBXECTIVO 6: Mellorar o axuste
da formacién profesional para o
emprego as necesidades do sistema
produtivo

Reactivar as comisiéns sectoriais co obxecto de que
participen no desefio da oferta formativa.

OBXECTIVO 7: Fomentar a
colaboracién publico-privada na
formacién para o emprego

Establecer procedementos ou lifias de colaboracion
con entidades privadas co obxecto de incrementar a
oferta formativa e que esta se axuste as prioridades
de formacién detectadas pola Administracién a
través do Observatorio Ocupacional.

OBXECTIVO 8: Promover as
practicas profesionais non laborais
dos desempregados participantes
na formacién para o emprego

Establecer convenios de colaboracién con empresas
do tecido produtivo galego para o desenvolvemento
das practicas profesionais.

OBXECTIVO 9: Incrementar

a participacién das persoas
desempregadas e ocupadas nas
accions de formacién profesional
para o emprego

Establecer controis e filtros destinados a diminuir a
taxa de multiparticipacién en acciéns formativas, co
obxecto de achegar a formacién a un maior niimero
de traballadores.

OBXECTIVO 10: Optimizar o
orzamento dispofiible

Establecer como criterio de valoracién nas ordes de
convocatoria de subvencién a eficiencia econdmica
do plan formativo.

OBXECTIVO 11: Facilitar o acceso a
oferta de formacién para o emprego
a través das distintas modalidades
de imparticién

Incorporar a teleformacién nas convocatorias de
acciéns formativas para desempregados.

OBXECTIVO 12: Promover medidas
de promocién da conciliacién e a
corresponsabilidade, que permitan
a asistencia aos distintos programas
formativos as persoas con cargas
familiares conseguindo a presenza
equilibrada de ambos os dous sexos

Incrementar as axudas a conciliacién previstas nas
ordes de convocatoria
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OBXECTIVO 13: Posibilitar o acceso
a formacién para o emprego aos
colectivos con dificultades especiais
ou en risco de exclusién social

Incluir os colectivos con dificultades especiais e
en risco de exclusion social como preferentes nas
acciéns de formacién para o emprego.

OBXECTIVO 14: Facilitar o acceso
aos certificados de profesionalidade
dos colectivos sen cualificacion

Incrementar o ndmero de convocatorias de
competencias clave.

Desenvolver unha plataforma de teleformacion
aberta e permanentemente operativa e dispofiible,
para a preparacién de xeito auténomo dos contidos
das competencias clave.

Obxectivo 15: Mellorar a
empregabilidade e insercién da
xente nova.

Establecer aos menores de 30 anos como colectivo
prioritario nas convocatorias

Promover a formacién en alternancia

Incremento de prazas en programas especificos para
mozos (FORCON)

Obxectivo 16: Combater a
segregacion do mercado laboral,
que encadra a homes e mulleres en
distintos niveis de responsabilidade

Desenvolvemento de programas de liderado, que
tefian por obxecto formar as mulleres galegas en
calidades directivas.

Cadro 4: Obxectivos estratéxicos e linas de accién

Horizonte temporal e cronograma

O horizonte temporal do presente plan estratéxico abrangue desde xullo de 2013 ata
o remate do ano 2016. Este periodo de 3 anos e medio de duracién é suficiente para a
aplicacién do plan e conta coa vantaxe dun goberno previsiblemente estable no marco do
vixente mandato parlamentario. Non se estima aconsellable a escolla dun periodo mais
longo, tendo en conta a situacién actual que non permite agardar un escenario estable nin
predicible a medio prazo.

Ao final deste traballo establécese unha temporalizacién no cumprimento dos obxectivos
fixando o nivel que se quere acadar dos indicadores en distintos momentos dentro do
horizonte temporal.
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ANO
Nivel Nivel a
OBXECTIVOS INDICADORES 2013 | 2014 | 2015 | 2016
actual acadar|
Obxectivo 1: mellorar a calidade de formacion (contidos, duracion, profesorado e instalacions)
[Grao de satisfaccion do alumnado 4 finalizacion do curso 55% | 60% | 65% | 70% | 75%] 75%
|Taxa de insercion en ocupacions na mesma familia que o curso - | | | 60%
|Porcemaxe de investimento en avaliacion, seguimento e control I 2,4% | 2,9% | 3,4%| 4,2%| 5,0%' 5% I

Obxectivo 2: configurar unha rede de centros ¢ entidades que cubra o repertorio de Certificados de Profesionalidade (CP)

|Porcentaxe de CP con centros acreditados I 53% | 61% | 69% | 77% | 85%| 85% I

Obxectivo 3: incrementar a oferta de formacion acreditable

|Porcentaxe de accions de certificado sobre o total (desempregados) I 62% | 69% | 76% I 83% | 90% I 90%

|Porcentaxe de accions de certificado sobre o total (ocupados) I 6% | 11% | 17% | 24% | 32% I 32%

Obxectivo 4: posibilitar o acceso, via formacion, & obtencion de Certificados de Profesionalidade (CP)

|% de accions de itinerario completo sobre o total de accions de certificado I 85% |87,5%| 90% |92,5%| 95% I 95% I

Obxectivo 5: incrementar o éxito formativo das persoas participantes

|% de participantes que finalizan con avaliacion positiva I 80% | 81% | 82% | 83% | 85% I 85%

[% de participantes que finalizan accions acreditables con avaliacion positiva | 76% | 77% | 78% | 79% | 80% | 80%

Obxectivo 6: mellorar o axuste da formacion profesional para o emprego as necesidades do sistema produtivo

|% de traballadores ocupados que mantefien o emprego trala formacion I 86% | 87% | 88% | 89% | 90% I 90% I
|% de insercion laboral dos desempregados trala formacion I 43% | 44% | 45% | 48% | SO%I 50% I
[idem. trala formacion vinculada a certificado | 46% | 47% [ 48% [ 49% [ 50%] s0% |

Obxectivo 7: fomentar a colaboracion publico-privada na formacion para o emprego

|Porcentaxe de accions formativas impartidas sen financiamento publico I 0% 10%

|% de accions formativas priorizadas pola admon. sen financiamento publico I 0% 50%

Obxectivo 8: promover practicas profesionais non laborais dos desempregados participantes na formacion para o emprego

% de participantes que realizaron practicas profesionais non laborais 63% | 71% | 79% | 87% | 95% ] 95%
P P q p! P

Taboa 1: Cronograma (1 de 2)
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ANO

OBXECTIVOS INDICADORES Nivel | 5013 [ 2014 [ 2015 | 2016 |12
actual acadar

Obxectivo 9: incrementar a participacion das persoas desempregadas e ocupadas nas accions de formacion profesional para
0 emprego.

|Taxa de cobertura das accions de formacion profesional (desempregados) I 5% I 6% | 7% I 8% | IO%l 10%

|Taxa de cobertura das accions de formacion profesional (ocupados) I 4% I 4,2% | 4,4% | 4,7% | 5% | 5%

|Taxa de multiparticipacion en mais dunha accion formativa (desempregados)l 2,7% I 2,7% | 0% | 0% | 0% | 0%

|Taxa de multiparticipacion en mais dunha accion formativa (ocupado) I 20% I 20%| 0% | 0% | 0% | 0%

Obxectivo 10: optimizar o orzamento disponible.

Rebaixar 0 2% o custo medio horario por participante finalizado I 4,25 € |4,25 € | 4,20 €| 4,18 € | 4,16 €| 4,16 € |

Obxectivo 11: facilitar o acceso & oferta de formacion para o emprego a través das distintas modalidades de imparticion.

|Porcentaxe de accions formativas impartidas en modalidade on-line I 17% I 17% | 18% | 19% | 20% | 20% |

|% de accions formativas acreditables respecto do total de accions on-line I 1,7% I 2% | 2,5%' 8% | 10% | 10% |

Obxectivo 12: promover medidas de conciliacion e corresponsabilidade, que permitan a asistencia a programas formativos as
persoas con cargas familiares cara a presencia equilibrada dos dous sexos.

|Incremenlo da porcentaxe das axudas & conciliacion respecto do IPREM I 75% I 75% - 80% | 80% | 80% |

|Porcentaxe de mulleres participantes nas accions formativas I 48% |48,5%| 49% |49,5%| 50% | 50% |

Obxectivo 13: posibilitar o acceso a formacion para o emprego a colectivos con dificultades especiais ou en risco de
exclusion social

Incremento da porcentaxe de parcicipacion deste colectivo I - I | I | | 4% |

Obxectivo 14: facilitar o acceso aos certificados de profesionalidade dos colectivos sen cualificacion

[Niimero de convocatorias anuais (dende o ano 2014) l 212131331 3]
[Namero de candidatos és probas de competencias clave | 11778 [ 12.367] 12.985] 13.635] 14.316] 14.316]
|% de candidatos presentados que superan as probas I 73% I 74% | 75% | 76% | 78% | 78% |
|°n de aprobados usuarios da plataforma de teleformacion respecto ao total I - I | | | | 20% |

Obxectivo 15: mellorar a empregabilidade e insercion dos xovenes.

|Taxa de cobertura dos menores de 30 anos nas AFD |33,7%| 34% | 36% | 38% | 40% | 40% |
Niimero de contratos de formacién e aprendizaxe | I | [ [ [ |
|N° de alumnos formados no programa FORCON I 390 I 405 | 420 I 435 | 450 | 450 |

Obxectivo 16: combater a segregacion do mercado laboral, que encadra a homes e mulleres en distintos niveis de
responsabilidade

|NL’lmer0de mulleres que participan en programas de liderado I 200 I 210 | 220 | 230 | 240 | 240

Taboa 1: Cronograma (2 de 2)
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IV. CONCLUSIONS

Aformulacién dos obxectivos e lifias de accion do presente plan responden axeitadamente
as necesidades detectadas e as liflas de mellora propostas. Isto non impide que na fase de
execucién xurdan problemas que impidan ou dificulten a consecucién dos obxectivos no grao
esperado. Interesa destacar neste momento a importancia do control da execucién do plan
desde o inicio da sGa implantacién, de maneira que resulte posible detectar as desviacions
con tempo abondo para adoptar medidas correctoras.

En relacién coa lifia de accién consistente na publicacién de todas as ordes de subvenciéns
no primeiro trimestre do ano, dentro do obxectivo 1, hai que pofer de manifesto as
limitaciéons do plan para a sGa consecucién. As entidades que imparten formacién con
financiamento publico articulado mediante convocatorias de concesién de subvenciéns
refiren os inconvenientes derivados da tardanza na resoluciéon do procedemento. Desde a
Direccién Xeral de Formacién e Emprego asimese a necesidade de adiantar esta resolucién,
pero as causas do atraso estan féra do ambito deste 6rgano. A publicacién dunha orde de
convocatoria de subvencions require unha serie de tramites que dependen de érganos alleos
a estrutura da propia Conselleria de Traballo e Benestar, principalmente a emisién de informes
preceptivos e mais os procesos de peche e apertura contable, agravados estes Gltimos polas
restricions derivadas da necesidade de reducir o déficit pablico. Se se queren resolver a
tempo os procedementos de concesién de subvenciéns é preciso axilizar significativamente
estes tramites. A consecucién deste requisito excede do ambito do presente plan.

Finalmente, e tendo en conta a sGa recente aprobacién (Real decreto 189/2013, do 15
de marzo), quedaria aberta a incégnita de como se vai implementar a entrada dos fondos
privados no financiamento da formacién para o emprego vinculada aos certificados de
profesionalidade a marxe das convocatorias publicas de subvenciéns, e en que medida pode
ser un factor que redunde positivamente na ampliacién da oferta formativa e que incremente
a accesibilidade de ocupados e desempregados & formacién demandada polo mercado de
traballo, sen que iso supofia merma na calidade da formacién ofertada.
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NOTAS

1. De acordo co artigo 2 do R.D. 395/2007, do 23 de marzo, polo que se regula o subsistema de formacién profesional para o
emprego, esta integrado polo conxunto de instrumentos e accions que tefien por obxecto impulsar e estender entre as empresas e os
traballadores ocupados e desempregados unha formacién que responda és stas necesidades e contribiia ao desenvolvemento baseado

no cofiecemento.

Vol. 9_n®.2_ 2014 (xullo-decembro)_Administracién & Cidadanta | ISSN: 1887-0287 %93






DATA DE RECEPCI(:)N: 07/07/2014
DATA DE ACEPTACION: 22/12/2014

M? DEL MAR LAUROBA SANCHEZ_mlauroba@xunta.es_Directora da Biblioteca Péblica da Corufia,Subdireccion Xeral de
Bibliotecas, Secretaria Xeral de Cultura,Conselleria de Cultura, Educacién e Ordenacion Universitaria. Espafa.

COVADONGA LOPEZ DE PRADO NISTAL covadonga.lopez.prado.nistal@xunta.es_Directora do Museo Massé, Bueu,
Subdireccién Xeral de Conservacion e Restauracion de Bens Culturais, Direccién Xeral do Patrimonio Cultural, Conselleria de
Cultura, Educacién e Ordenacion Universitaria. Espaiia.

M? JESUS LOPEZ LOPEZ_maria.jesus.lopez.lopez@xunta.es_Subdirectora xeral de Construciéns e Equipamento, Secretaria
Xeral Técnica, Conselleria de Cultura, Educacion e Ordenacion Universitaria. Espaia.

NURIA SERRANO TELLEZ_nuria.serrano.tellez@xunta.es_Xefa do Servizo de Museos, Subdireccion Xeral de Conservacién
e Restauracion de Bens Culturais, Direccion Xeral do Patrimonio Cultural, Conselleria de Cultura, Educacién e Ordenacion
Universitaria. Espafia.

ALBERTO VAZQUEZ SANMARTIN_alberto.vazquez.sanmartin@xunta.es_Xefe de Seccién de Apoio Técnico e Coord.
Administrativa, Delegacion Territorial da Xunta de Galicia na Corufia, Vicepresidencia e Consellera de Presidencia, Adméns
Piblicas e Xustiza. Espaiia.

O sistema galego de museos e as suas
redes museisticas

The Galician museum system and its museum
networks

&Resumo: O Sistema Galego de Museos e as stas redes museisticas é a organizacién publica obxecto
deste traballo co fin de realizar unha proposta de mellora e un plan estratéxico. Describese e analizase
esta organizacion e realizase o diagnéstico estratéxico do sistema mediante a metodoloxia DAFO. O Plan
estratéxico establece a estratexia que se seguira a medio prazo. Este documento determina a misién,
vision, valores, obxectivos estratéxicos, operativos e accions para mellorar a organizacion. Tratase de
asegurar un eficaz funcionamento dos museos e colecciéns, acadar o seu recofiecemento como eixe do
desenvolvemento sociocultural de Galicia e obter unha ampla representacién no ambito museistico a
nivel nacional e internacional.

&Palabras clave: museos, redes de museos, planificacidn estratéxica.

&Abstract: The Galician Museum System and its networks museum is a public organization, subject of
this work, in order to make a proposal forward and a strategic plan. This organization is described and
analyzed and strategic system diagnosis is done by SWOT methodology. The Strategic Plan sets out
the strategy that will continue in the medium term. This document defines the mission, vision, values,
strategic objectives, operational and actions to improve the organization. This is to ensure the efficient
operation of the museums and collections, getting recognition as axis of sociocultural development of
Galicia and get a wide representation in the museum field at national and international level.

&Keywords: museums, museum networks, strategic planning.
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I. INTRODUCION

Razdns da analise da organizacion publica

O presente estudo realizase no marco do Curso para o Diploma de directiva/o no ambito
da Administracion Autonémica de Galicia onde seleccionamos a organizacién publica
denominada Sistema Galego de Museos e as stias redes museisticas para realizar unha proposta
de mellora e un plan estratéxico.

O Sistema Galego de Museos (en diante SGM) e as sGas redes museisticas é unha
organizacién dotada de “estrutura organizativa e funcional que regula a integracién dos
centros e redes museisticas de Galicia nun programa de vinculos institucionais que articulan de
forma operativa a xestion cultural e cientifica dos museos da Comunidade Auténoma” (artigo
70.1, Lei 8/1995 do patrimonio cultural de Galicia, en adiante LPCG). O SGM esta composto
por “todos os museos e colecciéns Vvisitables que se atopan no territorio da Comunidade
Auténoma de Galicia” (art. 70.2, LPCG) quedando os museos existentes anteriormente a lei
-e que xa figuraban no Censo de Museos de Galicia- integrados automaticamente nel.

Desde o ano 1995, a integracién no sistema realizase logo do Acordo do Consello da
Xunta no que se delimita o ambito territorial e o contido tematico do museo ou coleccién
visitable que se pretende crear, autorizar e cualificar (art. 69, LPCG). Asi, os organismos
publicos e as persoas fisicas ou xuridicas interesadas na creacién daqueles promoveran diante
da conselleria competente en materia de cultura, actualmente a Conselleria de Cultura,
Educacién e Ordenacién Universitaria a iniciacion dun expediente para este fin no que se
ha de incorporar a documentacién e o inventario sobre os fondos e patrimonio co que
conta o promotor, asi como o programa e proxecto museografico que incluird un estudo
das instalacions, medios e persoal. Os museos asi recofiecidos incorpdranse ao rexistro xeral
administrativo de museos e colecciéns de Galicia (censo) polo Servizo de Museos, unidade
administrativa que ten encomendada “a actualizacién e o control do Rexistro e o Censo de
Museos de Galicia”, segundo o Decreto 4/2013, do 18 de xaneiro, polo que se establece a
estrutura orgéanica da Conselleria de Cultura, Educacién e Ordenacién Universitaria. A dia de
hoxe, son 84 os museos e colecciéns visitables recollidos no censo e que polo tanto forman
parte do SGM (pode consultarse o censo en http://museos.xunta.es/gl/museos/lista). Deste
modo, as instituciéns que non realizan este procedemento de recofiecemento oficial e abren
as sUas portas ao pUblico, non se incorporan ao rexistro nin ao censo de museos e quedan
excluidas dos beneficios e das obrigas que poderia achegar a devandita incorporacién ao
sistema.

Obxecto principal do traballo en equipo

O obxecto principal deste traballo é realizar un plan estratéxico que abrangue os seguintes

aspectos:

— Analizar esta organizacibn no momento actual, unha estrutura organizativa que
apenas acadou un desenvolvemento practico nin regulamentario mais ala da xestion
administrativa ordinaria que se realiza desde o Servizo de Museos.

— Realizar o seu diagnéstico estratéxico.

- Elaborar un plan de mellora do SGM,
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Descricion da metodoloxia empregada

Iniciamos este traballo cunha busca da bibliografia e da normativa estatal e autonémica
referida a sistemas de museos e redes museisticas do caso espafiol, ainda que tamén
atendemos a outros modelos e experiencias como a portuguesa. Deste modo acadamos
unha visién ampla do estado da cuestidn tras analizar distintas formulaciéns, puntos de vista,
efectos da integracién dos museos nos sistemas, caracteristicas, funciéns, obxectivos, etc., asi
como o grao de implantacién real en diferentes comunidades auténomas de Espafia.

Con todos estes datos iniciamos o diagnodstico estratéxico do sistema galego de
museos mediante a metodoloxia DAFO. Con esta metodoloxia afondamos no presente e
no futuro da institucién analizando as sias fortalezas e debilidades internas e identificando as
oportunidades e amezas da sGa contorna. Este diagnéstico estratéxico permitird achegarse &
realidade denominada Sistema Galego de Museos e as sUas Redes Museisticas e tratara de dar
resposta & pregunta: que fendmenos da situacién actual son declarados problemas que o
noso plan estratéxico de mellora intentara resolver.

Co propésito de aplicar os elementos fundamentais da Planificacion estratéxica
determinaremos a misién e visiéon da organizacion, os seu valores e obxectivos estratéxicos
tendo en conta o diagnéstico estratéxico DAFO (analise interna da organizacién, o diagnéstico
estratéxico realizado do SGM).

METODOLOXIA: PLANIFICACION ESTRATEXICA

- Etapa 1: Andlise e diagnéstico da situacién. Permite cofecer a realidade na que opera a

organizacion, as condicions actuais internas e da contorna.
¢ Diagndstico estratéxico
— Anélise interna: debilidades e fortalezas
— Anélise da contorna: ameazas e oportunidades

— Etapa 2: Misidn, visién, valores e obxectivos estratéxicos

— Etapa 3: Establecemento da estratexia

— Etapa 4: Seguimento e control

Os actores

Os actores do SGM son aquelas persoas, fisicas ou xuridicas, que debemos identificar,
definir e cofiecer os seus intereses xa que dun xeito ou outro estan involucrados na politica
cultural referida a museos e o plan estratéxico debera telos en consideracién. Neste suposto
intervefien unha multiplicidade de actores: persoas fisicas e xuridicas, de caracter puablico e
privado.

As Administraciéns Publicas

Son as persoas xuridicas implicadas directamente por ser titulares e / ou xestionar un

museo ou unha coleccién visitable. Pertencen a distintos tipos de administracion:

— Estatal.

— Autonémica: con museos de titularidade e / ou xestién da Xunta de Galicia.

- Local: deputacidns e concellos, con museos de titularidade e xestién propia.

— Corporaciéns de dereito puUblico: fundaciéns publicas, colexios profesionais, reais
academias, universidades e asociacions, que custodian en moitos casos un relevante e
singular patrimonio de interese publico, garantindo a sta custodia e exposicion publica.

Os seus intereses son moi amplos, xa que precisan ofrecer un bo servizo cultural ao

cidadan ao tempo que tefien recursos cada vez mais limitados.
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As entidades privadas

Son entidades privadas titulares de museos ou coleccions visitables, que se poden dividir
nos seguintes grupos:

- Entidades relixiosas, en concreto a Igrexa Catdlica.

- Entidades de caracter privados sen fin de lucro: fundaciéns, asociacions e empresas.

- Persoas fisicas con importantes colecciéns.

Este grupo de actores ten moi distintas motivacions, que van desde o convencemento de
posuir unha parte do patrimonio cultural que desexan compartir e difundir, ata ver no museo
un xeito de conseguir subvenciéns ou mesmo de reducir impostos.

Os usuarios

— Persoas privadas que visitan os museos: queren ter na primeira visita unha idea global
do que se lles ofrece. Alglns deles pasaran a ser usuarios habituais se 0 museo consegue
captar o seu interese e atencién.

- Investigadores que utilizan os servizos dos museos, como por exemplo as sUas
bibliotecas auxiliares. Buscan informacién e documentacién para realizar o seu traballo
de investigacion e requiren da asistencia de persoal técnico moi cualificado no museo.

— Asociaciéns, colexios e outras entidades que realizan visitas en grupo. Requiren dun
sistema flexible en canto a horarios de visitas guiadas dirixidas a grupos moi variables
en idade e cofiecementos, o que obriga aos museos a preparar programas didacticos
especificos.

Persoas ou entidades que requiren servizos especiais

Son os voluntarios e o alumnado en précticas das universidades. O alumnado quere obter
cofiecementos practicos que non podera conseguir doutro xeito. A universidade precisa
establecer convenios cos titulares de museos para ofrecer aos seus alumnos unha ampla
gama de centros nos que facer as practicas.

Sistemas e redes de museos na normativa espafola

Un sistema de museos literalmente supén un “conxunto ordenado de instituciéns
culturais de caracter museistico que, relacionadas entre si, contriblen a cumprir unha serie
de obxectivos propostos” (Lorente, 2008:175). Cofiecer de que forma se relacionan as
diferentes instituciéns museisticas, se o fan de forma ordenada, e cales son os obxectivos que
contriblen a cumprir son algunhas das preguntas que se deben contestar para abordar un
sistema de museos.

Dezaseis comunidades auténomas recollen na stda normativa referida a museos a
creacion dun sistema de museos, e sete delas, incluida Galicia, achegan unha definicion
e especifican os seus obxectivos entre os que se inclien a prestacién eficaz de servizos,
a coordinacién e cooperacion entre os elementos do sistema, a promocién, investigacion,
proteccién e difusién do patrimonio museogréfico da comunidade, acadar melloras na sta
xestién e servizos e un maior aproveitamento dos seus recursos puUblicos e privados. As
normativas regulan a composiciéon e a forma de integracion dos centros nos sistemas e
redes. Algunhas inclien o conxunto de museos e colecciéns dependentes da Comunidade
Auténoma (é o caso de Canarias, La Rioja, Madrid, Murcia e Navarra). Noutros casos inclGense
expresamente, ademais, as colecciéns privadas (Aragén e Valencia); noutros casos falase de
museos concertados (Canarias).
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Polo xeral estan integrados de xeito automatico os museos propios e os estatais
xestionados pola correspondente Comunidade Auténoma, ainda que nalgdns casos se esixe
asinar convenio. A maioria das CC.AA., recollen a posibilidade de integracion doutros museos
publicos e privados tras a acreditacion do seu interese e coa esixencia de asinar un convenio
na practica totalidade, para o que algunhas normas fixan unha duracién minima de 5 anos.
Ademais, algunhas comunidades inclien os érganos xestores do Sistema de Museos. As mais
completas inclien érganos, organismos e servizos de caracter técnico relacionados cos
museos, caso de Andalucia, Asturias e Cantabria, Castilla-La Mancha, Castilla y Le6n, e Pais
Vasco.

Mencién especial merecen Extremadura e lllas Baleares, que definen como rede de museos
0 que o resto das comunidades definen como sistema. Nas lllas Baleares as redes tefien
ambito insular, polo que non existe un sistema de dmbito autonémico, se ben si crea un
6rgano xestor, Xunta Interinsular de Museos. Apréciase, por tanto, unha confusién entre os
conceptos de rede e sistema. A regulacién en Catalufia é distinta pois non crea un sistema se
non unha estrutura de museos nacionais que actian como cabeceira dos museos de interese.

No noso caso particular de Galicia, forman parte do sistema absolutamente todos os
museos e coleccidns visitables do seu territorio, recofiecidos e autorizados sen necesidade de
solicitalo ou de conveniar.

A maioria das normativas destacan o papel da Administracion na xestion dos sistemas
museisticos indicando as sias competencias na planificacion e coordinacién do mesmo e no
fomento da cooperacidn entre museos e colecciéns museograficas dentro das sdas funciéns.
Tamén se destacan as competencias na asistencia técnica, inspeccién, normalizacién
documental con sistemas integrados, formacién do persoal e mellora das dotaciéns e
instalaciéns. Tamén se establece a existencia dun 6rgano reitor, xestor e/ou consultivo
do sistema, que na maioria dos supostos se corresponde coa unidade ou érgano da
correspondente conselleria con competencias na materia. Entre as sGas funcions destacan as
facultades para informar sobre a autorizacién de museos e coleccidns e a sa integracién nos
sistemas respectivos e labores de informe, inspeccién e apoio técnico. Ademais as normativas
recollen os efectos da integracion dos museos nos respectivos sistemas. Por unha banda, a
integracién leva aparellada unha serie de vantaxes pero tamén unhas obrigas -relacionadas co
cumprimento de requisitos materiais-, que estan en certa medida equilibradas coas vantaxes.
Na lexislacion comparada atopamos distintos exemplos de regulacion dos efectos de pertenza
ao sistema, destacando entre as vantaxes o apoio técnico e econémico, a promocién do
museo integrado e a colaboracién coas outras instituciéns integradas no sistema.

Sistemas e redes de museos: estado da cuestion

Tanto a lexislaciéon como a realidade existentes en Espafia e nos diferentes paises do noso
ambito fan referencia, moitas veces de forma indistinta, aos conceptos de sistemas e redes
de museos. Porén, os conceptos de sistema e de rede non son exactamente intercambiables,
sendn que responden a caracteristicas diferentes. Para definilos é moi clarificador o artigo de
Luis Grau (Grau Lobo, L. 2006: 17-27), onde achega as seguintes definiciéns:

SISTEMA: o sistema diferenciariase da rede na existencia de réximes de dependencia
xerarquicos ou piramidais entre os seus compofientes, o que supén a existencia dun lider
ou cabeceira que ideou o propio sistema e a procura de beneficios destinados a este ente
organizador. Ademais, no sistema as normas ou protocolos de actuacién conxunta estarian
decididas e impostas prevalecendo o obxectivo.
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REDE: a rede teria unha estrutura horizontal, con suxeitos conectados en termos
de igualdade, autonomia, corresponsabilidade, sendo tamén equitativa a recepcién de
beneficios de todo tipo e onde as normas e protocolos de actuacién serian froito do acordo
e do compromiso, prevalecendo os compofientes fronte ao obxectivo.

O seguinte cadro, que elaboramos seguindo a Grau e Gilabert (Gilabert, M-L. 2001: 300-
311), darianos unha visién clara das diferenzas entre rede e sistema.

Conxunto de elementos
(nodos e conexidns) “en
construcion”na que as suas
finalidades poden alterar
puntualmente ou rectificar
eventualmente

Conxunto de elementos
interdependentes
expresamente escollidos co fin
de responder a unha finalidade
global

Organizacién con fronteira
alterable, finalidade
parcialmente concibida

na xénese e precisada

no transcurso do seu
funcionamento

Organizacion dotada de limite
e dun propésito establecido a
priori

Asociativos, Informais

Formais e institucionais . .
Rexionais

Horizontalidade:

Verticalidade: xerarquia
Presenza dun lider ou cabeceira
que ideou o sistema

- Conecta os suxeitos
en condiciéns de
igualdade, autonomia e
corresponsabilidade

Prevalece:
O OBXECTIVO

Prevalecen:
0OS COMPONENTES

Normas decididas e impostas

Protocolos froito do acordo e
compromiso e susceptibles de

asumir cambios

Non obstante, e ainda que existan diferenzas conceptuais claras, un repaso por algunhas
das denominadas redes e sistemas de museos, demostra que non sempre designan os tipos de
asociacions descritos e que se utilizan indistintamente. Giovanni Pinza advirte que a maioria
das agrupaciéns de museos que son chamados redes museisticas en realidade son sistemas de
museos, Xa que consisten nunha organizacién de colaboraciéns en forma piramidal e en cuxo
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vértice superior se atopa o promotor da propia rede (Pinna, G., 2013). Examinando algtns
destes sistemas e redes existentes, tanto a nivel nacional como internacional, observamos
como en primeiro lugar hai unha gran variabilidade de modelos organizativos e de centros
adheridos, o que fai que non exista un modelo comun. Por outra banda, as organizacions
en moitos casos non son madis que estruturas baseadas na mera acumulacién de museos
sen obxectivos claros e plans precisos. En moitas organizaciéns a participacioén é obrigatoria
para certo tipo de museos e voluntaria para outros, sendo vista polos primeiros como unha
organizacién xerarquica mais do departamento ministerial ou autonémico competente en
materia de cultura mentres que os segundos amosaran escaso interese, ben por falta de
incentivos ou ben polo alto nivel de exixencia. Hai, en definitiva, unha maioritaria presenza de
sistemas en vez de redes, o que outorga a estas organizaciéns unha clara vocacién xerarquica
na que a clspide marca os plans e obxectivos e os demais adhirense a eles, sen que haxa
unha verdadeira cultura de participacion e unha colaboracién horizontal entre os membros
da mesma.

Il. DIAGNOSTICO ESTRATEXICO

Desde a publicacién da Lei 8/1995 do Patrimonio cultural de Galicia e a formulacién
do SGM e das stas redes museisticas, os diferentes autores coinciden na necesidade de
establecer a sGa configuracién e o seu funcionamento.

Na actualidade, o Servizo de Museos, que é o encargado da xestion técnica dos museos e
colecciéns do SGM, é o Unico elemento cunhas competencias e funciéns definidas respecto
do Sistema Galego de Museos.

Mencionamos, a continuacién, algunhas das funciéns do Servizo de Museos:

— A coordinacién e direccién técnica do sistema galego de museos e das distintas redes
gue o integran, asi como a inspeccién dos museos galegos e o seu patrimonio cultural.

— A xestién dos museos de titularidade autonémica adscritos a esta conselleria, agas o
Museo Pedagéxico de Galicia (Mupega) e os de titularidade estatal de xestién transferida &
Comunidade Auténoma de Galicia.

— A tramitacion e informe dos procedementos para a creacion, autorizacion e cualificacion
de museos e coleccidns visitables segundo a normativa vixente.

— A actualizacién e control do Rexistro e o Censo de Museos de Galicia.

- O inventario do patrimonio moble custodiado nos museos galegos, asi como o control
dos movementos, restauracions e reproduciéns do patrimonio moble custodiado neles.

- O apoio e asesoramento técnico nas materias de patrimonio moble e de museos de
interese para Galicia.

— A programacién, coordinacién e xestién das actuaciéns en materia de incremento,
conservaciéon, documentacién, investigaciéon e difusion do patrimonio custodiado nos
museos galegos.

A diferenza do Sistema de Arquivos e do Sistema de Bibliotecas, que dependen dunha
subdireccién xeral especifica na actual estrutura organica da conselleria, os museos non tefien
subdireccién propia en materia museistica; polo tanto, os 6rganos reitores do SGM non foron
formulados, pero tampouco o foi un érgano dependente do érgano superior, da Direccién
Xeral do Patrimonio Cultural, especifico de museos que exerza como lider do sistema e sente
as bases para unha planificacién museistica en Galicia.
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A metodoloxia que utilizamos para o realizar o diagnéstico estratéxico é a metodoloxia
DAFO, que permitira avaliar o estado actual desta organizacién analizando os seus puntos
fortes e débiles, e identificando as oportunidades e ameazas da sta contorna. O cofiecemento
do estado actual é fundamental para establecer un plan de mellora futuro desta organizacion.

Previamente & elaboracién do DAFO expofiemos a serie de beneficios e compromisos que

leva consigo a pertenza ao sistema:

BENEFICIOS E COMPROMISOS DA PERTENZA AO SISTEMA GALEGO DE MUSEOS

— A inscricion automatica no Rexistro
de Museos e Coleccions Visitables de
Galicia e a integracién no Sistema Galego
de Museos

— A posibilidade de recepcion dos
depasitos de bens que, no seu caso,
acorde a conselleria competente, como é
o caso dos depésitos arqueoldxicos

— A condicién de beneficiario preferente
nas actuaciéns publicas relativas a

— Aspectos de mellora e accesibilidade
das instalaciéns
— Mellora dos equipamentos de
exhibicién e conservacién
— Programacion de actividades de
difusion
— Publicacion de guias e catalogos
relacionados cos fondos
— A condicién de beneficiario preferente
na concesién de persoal colaborador
a través de bolseiros para tarefas de
difusién, catalogacion ou conservacion de
fondos
— Asesoramento técnico na ordenacién
e catalogacion dos fondos asi como na
aplicacién de medidas de conservacién
— Inclusion nas guias impresas elaboradas
pola conselleria competente en materia
de museos, asi como na paxina web
institucional e nas publicaciéns
relacionadas

concesion de subvencions e axudas para:

— Manter, como minimo, as condiciéns
iniciais que deron lugar ao seu
recofiecemento ou autorizacién

— Manter actualizado o rexistro e o
inventario dos seus fondos

— Elaborar e remitir & conselleria
competente en materia de museos
de xeito anual as estatisticas e datos
sobre os fondos, actividades, visitantes e
prestacion de servizos

— Permitir a inspeccion da organizacion e
os servizos prestados, asi como das sias
instalacions, fondos e documentacion
pola conselleria competente en materia de
museos

— Informar ao publico e & conselleria
competente en materia de museos do
horario e condicions de visita e das stas
modificacions

— Facilitar o acceso as persoas interesadas
na investigacion dos seus fondos

— Difundir os valores culturais dos bens
custodiados

— Garantir a seguridade, conservacién e
proteccion dos seus fondos
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Matriz DAFO do SGM e das slias redes museisticas

Debilidades e fortalezas internas do SGM:

DEBILIDADES

ASPECTOS ORGANIZATIVOS DO SGM

‘ FORTALEZAS

Falta de desenvolvemento tedrico e
practico do Sistema Galego de Museos
como organizacién e reducién do sistema
a actuaciéns que dirixe a Administracién a
través dos servizos técnicos

Ndmero elevado de museos e coleccions
que integran o sistema (84) nos que

se consolida a relacién cos servizos
técnicos que asumen a direccién técnica
do sistema: procedementos, consultas,
asesoramento...

Existencia s6 formal do Sistema Galego de
Museos. Non existe estrutura organizativa
gue asuma direccién, coordinacion e
xestién dos museos e colecciéns visitables
existentes

Posibilidade de compartir recursos,
aplicaciéns informéaticas (DOMUS),
itinerancia de exposicions...

Inexistencia dunha subdireccién propia

e especifica de museos no organigrama
da Conselleria de Cultura, Educacion e
Ordenacién Universitaria que actie como
lider

O labor de coordinacion técnica
do Sistema Galego de Museos esté
encomendada a unha unidade
administrativa de caracter técnico

Ausencia practicamente de REDES
museisticas na actualidade de cooperacion
entre museos/colecciéns visitables
asentadas

Ndmero elevado de museos e coleccions
no territorio da Comunidade Auténoma
que potencialmente poden constituir
REDES territoriais ou tematicas

Falta de politica museistica, dun plan
estratéxico do sistema e de dotacién
econdmica para actuaciéns da
organizacién

Existencia limitada de formas de
colaboracién entre os museos e coleccions
do sistema mediante formulas que

non implican dotacién econémica
extraordinaria

ASPECTOS NORMATIVOS

Falta de soporte normativo e ausencia de
lexislacién e regulamentacién especifica
neste campo (Lei Galega de Museos).
Normativa de referencia obsoleta

Traballos normativos realizados en
profundidade para proxectos normativos &
espera de entrar na axenda: borradores de
Decreto e Lei de Museos

1 04_a%"t
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ASPECTOS FORMAIS DA PERTENZA AO SGM

Descofiecemento por parte dos membros
da propia organizacién da sta pertenza
ao sistema, do que significa ou mesmo de
que exista a nivel teérico

Interese e participacién da meirande parte
dos museos e colecciéns que integran

o sistema cando se formulan actuaciéns
conxuntas e participativas organizadas
(exposiciéns temporais, asistencia a
seminarios...).

Desinterese das administracions reitoras
dos museos pola pertenza ao sistema
por non ter claro a sGa utilidade (sobre
todo en clave econémica) e dificultade
do propio sistema como organizacién de
xerar publicidade e rendemento

Existencia de beneficios derivados do
recofiecemento: inscricién no Rexistro de
museos e coleccidns visitables, recepcién
de depésitos da C.A. (arqueoldxicos),
beneficiario preferente para subvenciéns e
axudas, persoal colaborador, inclusién no
Portal de museos da Conselleria

Inexistencia de imaxe corporativa dos
museos e coleccidns integrados no sistema

Posibilidade de crear vias de difusién para
visualizar a pertenza ao sistema: portal
web de museos

Falta de comunicacion e de colaboracion
entre os museos e colecciéns visitables e
desconfianza no intercambio de recursos

Alta cualificacion profesional dos
facultativos, conservadores e técnicos dos
museos

Exclusion do Sistema dos Centros de Museos
de Arte Contempordnea (por non estar
recofiecidos ou non estar considerados
Mmuseos)

Riqueza en tipoloxias diferentes de museos
con riqueza en ambitos tematicos que
forman parte do sistema: arqueoléxicos,
etnograficos, cientificos, Belas Artes...

Moitos dos museos inscritos no Censo
de Museos, previa publicacién da Lei
do Patrimonio Cultural, hoxe en dia
non estarian recofiecidos como tal, non
reunirian os requisitos precisos

Museos e coleccidns recofiecidos
actualmente cos requisitos necesarios

e suficientes (coleccion axeitada e
suficiente aos seus fins, redaccion dun
Plan museol6xico que define obxectivos,
areas funcionais, medidas de seguridade
e conservacion preventiva, recursos
humanos e econémicos suficientes e
programa e proxecto de exposicion
coherente
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ASPECTOS RELACIONADOS COA ACTUACION DAS AA.PP.

Inicio de proxectos novos sen ter en
conta a realidade museistica actual

da Comunidade Auténoma e sen
asesoramento técnico, en parte pola
ausencia de redes especializadas nunha
area tematica. En numerosos casos,
con poucos contidos e sen colecciéns
significativas

Capacidade para iniciar novos proxectos
malia a crise e para captar fondos para
realizar novas infraestruturas de museos
(continente)

lllamento organizativo na actuacién
museistica local e provincial que dificulta a
coordinacién supralocal ou supraprovincial

Existencia dalgunha rede de museos
provincial (museos da mesma titularidade)

ASPECTOS RELACIONADOS COA INICIATIVA PRIVADA

Unha vez recofiecidos como museos
ou colecciéns visitables a tendencia é
funcionar para si mesmos, conectar
limitadamente coa sociedade na que
se insiren e non coordinarse con outras
institucions similares

Capacidade para pofier en valor o
patrimonio, desenvolver proxectos
culturais e museisticos a partir da
filantropia (asociacions).

Maior flexibilidade para execucién
orzamentaria

ASPECTOS INTERNOS DOS MUSEOS E COLECCIONS

Visién a curto prazo. Falta de planificacion
e carencia dunha estratexia de futuro a
medio e longo prazo

Capacidade como dinamizador do medio
e achega & oferta cultural

Recortes orzamentarios. Reducién de
recursos econémicos, falta de persoal
técnico nos museos e colecciéns que
forman parte do sistema

Os museos mudaron o concepto de museo
tradicional e o publico percibeos como
instituciéns educativas e culturais

Oportunidades e ameazas do SGM en relacién cos elementos do contorno

OPORTUNIDADES ‘ AMEAZAS

ASPECTOS RELACIONADOS COA COORDINACION DOS ACTORES DO CONTORNO

Existencia dunha asociaciéon de museos
dedicada a colaboracién entre institucions:
o Consello Galego de Museos

Localismos. Ausencia dunha visiéon global na
presentacion de novas iniciativas museisticas
que impide a colaboracién entre diferentes
administracions
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Existencia dunha marafa asociativa cultural
para establecer relaciéns de colaboracién.
Ampla rede de asociacionismo cultural
galego

Descoordinacién na xestion dos fondos
econémicos destinados aos museos polas
distintas Administraciéns. Duplicidade de
proxectos e proxectos inconclusos

Demanda social de novas iniciativas
culturais. Museos como lugares de
experimentacién dunha nova forma de
desfrutar do tempo libre.

Descofiecemento dos actores politicos,
econdémicos e culturais, incluida a cidadania
das funciéns do museo e especialmente da
stia funcién social

Apoio e colaboracién da cidadania en época
de crise proliferando o voluntarismo altruista
e a solidariedade asociativa

Asociacions culturais arredor dos museos
sen recursos debido a crise econémica

ASPECTOS RELACIONADOS COA SITUACION ECONOMICA

No actual contexto econémico é unha
oportunidade a racionalizacién dos
investimentos, recorrer a cooperar e a
compartir recursos.

Recorte permanente no sector cultural e
no mantemento e dotacién dos museos e
colecciéns malia ser un atractivo turistico e
un instrumento de dinamizacién cultural

ASPECTOS RELACIONADOS CO PATRIMONIO CULTURAL DE GALICIA

Turismo cultural crecente. Existencia doutros
organismos relacionados co turismo que
poden difundir a sda vez as institucions

Politicas de estimulo turistico das
Administraciéns a curto prazo mais
enfocadas aos establecementos hostaleiros
e de restauracién que a sostenibilidade e
desenvolvemento sociocultural

Riqueza do patrimonio cultural e natural da
zona xeografica na que se encadra o sistema

Aposta por grandes proxectos culturais
avalados con obras e profesionais alleos que
conectan escasamente co noso patrimonio
cultural e a memoria colectiva

O patrimonio cultural albergado nos
museos reforza a identidade cultural

Falta de identificacién da poboacién cos
contidos que non conectan coa cidadania

Preponderancia do proxecto arquitecténico
(contedor) sobre o patrimonio cultural
(contido)

ASPECTOS RELACIONADOS CO USO DAS NOVAS TECNOLOXIAS

Uso das novas tecnoloxias para dar a
cofecer o sistema e dar imaxe dunha
unidade: web e redes sociais

Falta de actualizacién dos contidos web e
do idioma inglés como medio de difusién e
falta de persoal para atender as redes sociais
e a devandita actualizacién
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Conclusions da analise DAFO

Conclusiéns da analise dos aspectos internos: debilidades e fortalezas

Do diagnéstico estratéxico extraese, como primeira conclusién sobre as debilidades, que
0 SGM s6 existe a nivel formal e non ten polo tanto unha aplicacién practica; o que, en
Gltimo termo, se deriva do escaso peso que ten a xestion dos museos na estrutura organica
da Conselleria de Cultura, Educacién e O.U., mais al6é da existencia do Servizo de Museos.

A falta de planificacién, colaboracién e coordinacién entre os distintos centros museisticos
e as distintas Administracions é outra debilidade de peso que fai imposible o desenvolvemento
de proxectos en comun.

Pola contra, é unha das stas principais fortalezas a vocacién social do museo, que lle
outorga unha gran capacidade para cambiar as ideas preconcibidas sobre o papel que debe
xogar na sociedade.

Conclusiéns da anélise dos aspectos externos: oportunidades e ameazas

A anélise das oportunidades e ameazas que afectan ao SGM derivadas do contexto lévanos
a concluir que as principais ameazas son, en primeiro lugar, a inoperatividade do SGM que
contrible a que se perpetle o descofiecemento que existe das funciéns do museo e do seu
papel como factor de desenvolvemento socioeconémico da comunidade. E, en segundo
lugar, a proliferacion de proxectos museisticos de forma descoordinada, sen contido e sen
conexién coa identidade da comunidade & que pertencen prexudica o afianzamento do
papel social do museo.

Pola contra, a colaboracién co sector universitario na investigacion e formacién, e co
sector do ensino primario e secundario na divulgacién das actuaciéns e na concienciacién da
sia funcién social son oportunidades que se poden desenvolver a través do SGM.

O establecemento dunha imaxe corporativa ou marca “Museos de Galicia”, potenciada a
través das novas tecnoloxias é outra oportunidade de facer visible e dar cohesién aos centros
do sistema.

Finalmente, destacamos como unha grande oportunidade a crecente toma de conciencia
da sociedade sobre a funcién do museo como garante da nosa memoria colectiva e da nosa
riqueza patrimonial e cultural.

IIl. MISION, VISION, VALORES E OBXECTIVOS

O ideal no desenvolvemento das politicas culturais, mais ala de planificar a cultura, é
asegurar que os compofientes e os recursos culturais estean presentes en todos os espazos
da planificacién e procesos de desenvolvemento das politicas piblicas (Miralles, 2005). Os
principios fundamentais nos que se basean as politicas culturais son:

— a promocién da identidade cultural

- a proteccion da diversidade cultural

— o fomento da creatividade e

- a consolidacién da participacién cidada

A execucién das politicas implica institucionalizar as organizaciéns que asumen estes
encargos. A politica museistica en Galicia pasa por institucionalizar esa organizacién ou
estrutura que asume o encargo de xestionar os museos e colecciéns de Galicia, neste caso,
o SGM. Precisar as acciéons que se desenvolveran é necesario para facilitar os procesos de
xestion e para prever as posibles problematicas que se deriven da aplicaciéon da politica

108_a%t Vol. 9_n®.2_ 2014 (xullo-decembro)_Administracién & Cidadanfa | ISSN: 1887-0287



O SISTEMA GALEGO DE MUSEOS E AS SUAS REDES MUSEISTICAS

programada; tamén hai que ter flexibilidade para afrontar os cambios e dotar de soluciéns e
medios axeitados aos axentes involucrados. Por este motivo, o SGM debera desefiar as canles
de negociacién e interlocuciéon dos diferentes actores relacionados con estas institucions e
definir de forma clara e sinxela as acciéns.

Cos elementos resultantes da anélise previa e da reflexién feita estableceremos a estratexia
gue seguiremos a medio prazo. O “Plan estratéxico do sistema galego de museos e as slas
redes museisticas” é o documento que reflectira cal sera a estratexia a medio prazo, e a sGa
duracién tera a vixencia habitual, 3 anos.

O establecemento da misidn, da vision e dos valores son elementos previos & determinacién
dos obxectivos estratéxicos da organizacion, como declaraciéns de principios para o que
queremos chegar a ser no futuro.

A mision

A misién, ou propésito principal de calquera organizacién, ten certas particularidades no
suposto dos museos que a distinguen non s6 doutras organizacions non lucrativas, sen6n
tamén doutras organizaciéns culturais.

A misién do SGM é asegurar un eficaz funcionamento dos museos e colecciéns a través
da unién de vontades e esforzos, e do desenvolvemento de estratexias de cooperacion
para acadar o recofiecemento dos museos e colecciéns como eixe do desenvolvemento
sociocultural de Galicia, e obter unha ampla representacién no ambito museistico a nivel
nacional e internacional.

A vision

O SGM aspira a ser unha organizacién lider para desenvolver a politica museistica en
Galicia e promover a constitucién de redes de museos e colecciéons que sexan foros de
colaboracion, asesoramento e intercambio de recursos.

Os valores

Os valores ou principios que guian o SGM son os seguintes:

— a colaboracién entre institucions

— 0 compromiso coa sociedade galega

— o enfoque ao usuario

- a calidade no servizo aos museos e coleccions de Galicia

— o cumprimento da legalidade

— a economia de esforzos

IV. LINAS ESTRATEXICAS, INDICADORES E CRONOGRAMA

Lifas estratéxicas do sistema

O plan ten como obxectivo marcar as lifias estratéxicas do sistema para os préximos tres
anos. As lifias estratéxicas son os fins que persegue a organizacion e tratan de guiar, incitar e
coordinar os obxectivos operativos e as acciéns do SGM.

As lifias estratéxicas desenvélvense a través dos obxectivos operacionais e estes Gltimos a
través dos proxectos ou acciéns. Moitos proxectos do segundo e do terceiro ano dependeran
dos logros acadados no ano anterior.
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Desenvolver os érganos do SGM

— Definir un modelo organizativo do SGM que responda adecuadamente &s demandas e
retos dos museos e colecciéns. Configurar o seu érgano reitor, asesor e consultivo que
informe sobre as cuestiéns que lle someta a administracién competente en materia
de politica de museos, impulse o cumprimento e as finalidades culturais propias dos
museos e eleve propostas xerais relacionadas coas funciéns propias dos museos. Ese
6rgano actuara como portavoz dos museos e coleccions de Galicia. Ao dotarse dun
instrumento de planificaciéon estratéxica, os diferentes 6rganos deberdn establecer
claramente as stas funciéns e adaptar a sda dindamica de traballo para facilitar o éxito
de implantacién do Plan estratéxico do SGM.

- Desefiar un plan director do SGM no que participen todas as instituciéns e onde a
administraciéon tefla un papel de impulso na consecucién da cooperacién inter-
institucional pero nunca de substitucion.

— Actuar como foro de intercambio de informacién, experiencias e recursos.

- Elaboracién da normativa en materia de museos e normalizacién dos procedementos
que afectan aos mesmos: Lei de museos e regulamentos. A publicacién da Lei de museos
como marco para a determinacién da politica museistica en Galicia.

— Impulsar e implantar métodos comuns na xestién dos museos.

- Establecer sistemas de seguimento, avaliacién e comunicacién do SGM e as sUas
actividades. Cémpre formalizar un sistema de seguimento, revision, avaliacién e
comunicacién do Plan estratéxico e os seus proxectos, que facilite a realizaciéon destas
funciéns. O esquema baseariase en ciclos anuais.

Potenciar as redes e a colaboracion dos museos

Tratariase de potenciar, por unha banda, o establecemento de redes de museos e
coleccidns e, pola outra, a colaboracién con outras redes e sistemas externos

- Fomentar estratexias para que xurdan canles de cooperacién e colaboracién entre
instituciéns de calquera tipo e titularidade onde o motor sexan as institucién implicadas
nas iniciativas. Impulsar a cooperacion e creacion de alianzas entre museos e outros
axentes implicados para a optimizacién dos recursos. Os museos actian no tecido
social de forma conxunta con moitas outras instituciéons e axentes. No actual panorama
socioeconémico, a necesidade de eficiencia nos servizos sostidos con fondos piblicos
vese ainda mais agudizada, favorecendo a adopcién de novas formulaciéns de servizo.
A cooperacién formalizada entre diferentes instituciéns e a converxencia de servizos
dentro dunha mesma institucién son vias que convén explorar de cara a optimizar
05 €scasos recursos existentes e poden converterse en vantaxes comparativas para os
museos se son capaces de liderar tales formulacions.

— Impulsar a constitucién de redes segundo o ambito temético, a proximidade xeografica
ou a titularidade dos museos e colecciéns que os conecten en condiciéns de igualdade
e corresponsabilidade. As redes completarian a estrutura do sistema. Neste obxectivo
a Administracién autonémica pode ter inicialmente un papel mais activo (convocando
aos distintos axentes, propofiendo as redes e invitando aos posibles museos candidatos
a formar parte delas) pero as redes deben funcionar despois por si mesmas.

- Contactar con outras organizacions e sistemas similares do resto de Espaia, de paises
limitrofes como Portugal e daqueles paises cos que interese manter relaciéns.
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Promover e fomentar os museos na sociedade

- Fomentar o interese e a aprendizaxe da cultura sentando as bases da construcién dunha
identidade propia.

— Mellorar a percepcién da utilidade dos museos no conxunto da sociedade. O labor
dos museos desenvdlvese en moitas ocasions de forma calada e as repercusiéns dos
seus servizos non se estenden mais ala dos sectores ou grupos sociais que se benefician
directamente deles. Convén articular medidas que contribtan a unha mellor percepcién
da utilidade dos museos na sociedade, tanto en xeral, como especificamente dirixidas
a determinados sectores de especial relevancia. Accidns xerais de difusién e de amplo
impacto poderian contribuir a mellorar esa percepcién social e a reforzar o papel dos
museos na sociedade. Igualmente, a analise e difusién de datos cuantitativos sobre o
funcionamento dos servizos museisticos e dos beneficios que reportan en relacién ao
investimento que precisan, poden contribuir a mellorar a imaxe social dos museos.

— Promover unha oferta atractiva de servizos que favorezan un maior impacto na
sociedade. Impulsar proxectos que promovan a conservacion, investigacion, difusion
e exhibicién do patrimonio cultural de Galicia, para favorecer o desenvolvemento,
a especializacién e diversificacién cultural dos museos e colecciéns de Galicia. Unha
oferta ampla e moderna de servizos deberia ser un factor positivo que aumentara a
repercusién social dos museos. Resulta conveniente procurar que a propia oferta de
servizos dos museos se axuste as necesidades e posibilidades actuais, de forma que
contribla de forma positiva a aumentar o impacto social.

— Crear unha marca de calidade do SGM. Os museos e as colecciéns con esta marca
de calidade ofrecerian uns servizos minimos establecidos con criterios de calidade que
sexan rapida e facilmente perceptibles polos cidadans.

- Elaborar instrumentos de difusién e marketing. Desenvolvemento dun portal web de
todo o sistema de museos.

Procurar a sostibilidade dos servizos museisticos na nova contorna social

Os museos e 0s seus servizos son institucions cunha longa historia, das que hai que
considerar o seu papel e o seu potencial en relacién coa evolucién social. A sostibilidade dos
museos, definida como a sda capacidade de manter a conformidade no tempo do mellor
xeito posible. A sta funcién require unha visién ampla que ten en conta moitos factores. Por
unha banda, é necesario manter unha actitude de analise constante sobre as funciéns que
desempefiaran os museos tentando prever as tendencias sociais. Por outra banda, os museos
deben ser vistos como un elemento mais de cantas respostas se ofrecen as necesidades
sociais, intentando optimizar na medida do posible, os recursos asignados. Desde o punto de
vista interno dos servizos dos museos, non se pode esquecer a necesidade de profesionais,
responsables destes servizos, e de adaptar as sGas capacidades e habilidades para novas
necesidades e funciéns do museo na sociedade.

— Impulsar estudos de prospectiva sobre o museo no novo ambito econémico, social e
dixital. A analise das tendencias sociais actualmente en marcha e que poden actuar nun
futuro préximo debe ser un elemento fundamental que guie a formulacién dos servizos
museisticos. O exemplo de estudos de prospectiva sobre o futuro dos museos realizados
noutros ambitos culturais e lingtisticos, pode ser unha guia para proporcionar espazos
e ocasions de reflexion compartida.
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- Elaborar o mapa de museos. O mapa reflectird o desefio, a planificaciéon e a definicién
das prioridades da politica museistica. Determinar4, en funcién de criterios obxectivos,
os tipos aos que se adscribe cada museo ou coleccion do sistema. En relacién coa
elaboracién do mapa, o sistema contribuird ao desenvolvemento das colecciéns e
museos publicos e privados (autonémicos, locais, de corporaciéns de dereito puiblico —
universidades, colexios profesionais, fundaciéns publicas, reais academias e asociacions
- e privados, como os eclesiasticos e de entidades de caracter privado sen fin de lucro).

— Acadar a sostibilidade econémica. Dotar dunha infraestrutura econémica sostible o
Sistema para que poida conseguir os seus obxectivos é un obxectivo prioritario buscando
fontes de financiamento publicas, privadas e patrocinios e outras vias de financiamento.

— Acadar a sostibilidade dos edificios e equipamentos museisticos.

— Promover e mellorar a formacién do persoal. Promover a evolucién das competencias
dos profesionais dos museos cunha formacién adaptada aos diferentes perfis. Os
museos, orientados a satisfacer unha ampla gama de necesidades sociais arredor da
cultura e o patrimonio, deben ter en conta as necesarias destrezas e habilidades dos
que planifican, xestionan e executan os servizos museisticos, pois, como en toda
organizacién de servizos, o factor humano resulta clave no éxito destes. A necesidade
dunha actualizacién permanente conxlgase coa conveniencia de considerar unha
ampla variedade de perfis profesionais, de forma que os museos poidan exercer as stas
funciéns do xeito mais eficaz posible. O SGM contribuira a mellorar a profesionalizacion
e capacitacién do persoal dos museos mediante plans e estratexias que fortalezan estas
institucions.

Indicadores do SGM: Seguimento, medicién e analise

A verificacion e a medicién faise por varios medios, entre os que o principal é o sistema
de indicadores que permitiran controlar o sistema, medir a accién e facilitar a avaliacién
dos resultados. Tratase de seguir o circulo Deming, que é unha ferramenta ou estratexia de
mellora continua: Planificar — Facer — Avaliar — Actuar. A avaliacién apoia a toma de decisions,
permite emprender acciéns de mellora baseandose na analise de feitos comprobados e
cofiecer obxectivamente que se acadaron os obxectivos establecidos.

Cada accién debe ser avaliable con un ou con varios indicadores pertinentes para
cofiecer e seguir a acciébn mediante datos precisos, fiables e accesibles. Os indicadores
permiten establecer non conformidades ou desviaciéns nas caracteristicas do produto ou
servizo en relacién cos requisitos fixados para formular as accidéns correctivas, que son as
acciéns tomadas para corrixir a causa dunha non conformidade grave ou ben a tendencia
negativa na desviacién dun estandar. A relacién de indicadores que incluimos a continuacién
esta establecida en relacion con catro perspectivas: econémica - financeira, do cidadan, de
procesos, de recursos e capacidades - aprendizaxe e crecemento - e xestién de persoal.
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PERSPECTIVA

INDICADORES DE OBXECTIVOS ESTRATEXICOS

Econémica-Financeira

- Incremento dos ingresos dos museos

- N° de doazéns recibidas polos museos (incremento)

- N° de visitantes por iniciativa propia / custo de
mantemento

Do Cidadan

- N° de visitantes (incremento)

- N° de visitantes reincidentes / N° total de usuarios

- Nivel de satisfaccion dos usuarios dos museos
(incremento)

- N° de actividades de difusiéon / Incremento do n° de
visitantes aos museos

- Incremento do n° de Asociaciéns de Amigos dos

Museos

De Procesos

- N° de ofertas expositivas froito da colaboracién entre
instituciéns (incremento)

- N° de actividades culturais (incremento)

- N° de talleres e obradoiros infantis (incremento)

- N° de accesos e enlaces ao Portal de Museos de Galicia
para difundir as actividades dos museos do sistema

- N° de actuaciéns de conservacién preventiva das
colecciéns dos museos

- Porcentaxe de reducién do tempo de tramitacién dos
procedementos dos museos no Servizo de Museos

De Recursos e Capacidades --
Aprendizaxe e Crecemento --
e Xestion de Persoal

- Ne de actividades de formacién aos técnicos de
museos do sistema

- Porcentaxe de incremento dos recursos humanos

- N° de bolsas de formacién en museos para formar
novos profesionais

- Porcentaxe do incremento de persoal de practicas e
voluntariado nos museos e colecciéns do SGM

- N° de museos e coleccidns co sistema informatico
(DOMUS)
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Nas seguintes taboas, incluimos o cronograma coas lifas estratéxicas, os obxectivos
operativos e as acciéns anuais para o primeiro, o segundo e o terceiro ano do SGM:

LINAS OBXECTIVOS ACCIONS ANUAIS
ESTRATEXICAS OPERATIVOS 1° ANO
1. Desenvolver os | 1.1. Definir un modelo organizativo do 1.1. Publicacién da Lei de
é6rganos do SGM SGM museos COMO marco para
1.2. Desedar un plan director do SGM a determinacién da politica
1.3. Actuar como foro de intercambio de musefstica en Galicia.
informacién, experiencias e recursos. | 1.2. Plan de comunicacién interna
1.4. Elaborar a normativa de museos e e externa do SGM
normalizar os procedementos. 1.3. Elaborar manuais de
1.5. Impulsar e implantar métodos procedemento
comuns na xestiéon dos museos. 1.4. Revisar os procedementos
1.6. Establecer sistemas de seguimento, de tramitacién no Servizo de
avaliacién e comunicacion do SGM e Museos
as sUas actividades. 1.5. Crear un grupo de seguimento
e mellora das acciéns
2. Potenciar 1.1. Fomentar estratexias para que xurdan | 2.1. Elaborar un estudo de
asredesea canles de cooperacion e colaboracién estratexias de cooperacién
colaboracién dos entre instituciéns de calquera tipo. 2.2. Determinar redes e sistemas de
museos 1.2. Impulsar a constitucién de redes. interese para cooperar
1.3. Contactar con outras organizacions e
sistemas similares
3. Promover 1.1 Fomentar o interese e a aprendizaxe | 3.1. Desenvolver un portal web
e fomentar da cultura sentando as bases da 3.2. Desefiar a marca de calidade
0S museos na construcién dunha identidade propia. do SMG
sociedade 1.2 Mellorar a percepcién da utilidade dos | 3.3. Determinar os elementos
museos no conxunto da sociedade. minimos da oferta de servizos
1.3 Promover unha oferta atractiva de 3.4. Fomentar Asociacions de
servizos que favorezan un maior Amigos dos Museos
impacto na sociedade. 3.5. Publicar guias do sistema de
1.4 Desefiar a marca de calidade do SMG museos
1.5 Difundir o sistema.
4. Procurar a 4.1. Impulsar estudos de prospectiva sobre | 1.1. Elaborar un estudo de
sostibilidade 0S museos prospectiva de museos
dos servizos 4.2. Elaborar o mapa de museos 1.2. Elaborar o mapa de museos
musefsticos na 4.3. Sostibilidade econémica 1.3. Buscar novas formas de
nova contorna 4.4. Sostibilidade dos edificios e financiamento
social equipamentos museisticos 1.4. Informatizar museos e
4.5. Formar o persoal colecciéns (programa DOMUS)
1.5. Estudar as necesidades en
instalacions e equipamentos
1.6. Elaborar programas de

formacion
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LINAS ACCIONS ANUAIS ACCIONS ANUAIS
ESTRATEXICAS 2° ANO 3° ANO
1. Desenvolver 1.1. Establecer reunidns periédicas como | 1.1. Reunidns periddicas dos
os 6rganos do foros para compartir recursos, membros do SGM
SGM experiencias, etc. 1.2. Aplicar os manuais de
1.2. Validar os manuais de procedemento procedemento definitivos
1.3. Revisar o novo procedemento de
tramitacion no Servizo de Museos,
aplicacién de melloras
2. Potenciar 2.1. Aplicar as estratexias indicadas no 2.1. Aplicar as estratexias indicadas
asredesea estudo para cooperar e establecer no estudo para cooperar e
colaboracién redes establecer redes
dos museos 2.2. Formar redes de museos e colecciéns | 2.2. Formar redes de museos e
en Galicia colecciéns en Galicia
2.3. Establecer contactos con sistemas e 2.3. Establecer redes de
redes de museos do exterior cooperacién con centros do
exterior
3. Promover 3.1. Estender o uso da marca de calidade | 3.1. Estender a marca de calidade
e fomentar do SMG nos museos 3.2. Incrementar a oferta de
0S Museos na 3.2. Promover que os museos e servizos
sociedade colecciéns apliquen as ofertas 3.3. Actuaciéns de marketing
minimas
3.3. Actuaciéns de marketing
4. Procurar a 4.1. Implementar os elementos practicos | 4.1. Implementar os elementos
sostibilidade froito do estudo practicos froito do estudo
dos servizos 4.2. Elaborar proxectos de actualizacién 4.2. Pofier en marcha reformas en
museisticos na de instalaciéns e busca de instalacions
nova contorna orzamentos 4.3. Mellorar equipamentos
social 4.3. Mellorar equipamentos 4.4. Informatizar museos e
4.4. Informatizar museos e colecciéns colecciéns
4.5. Plan de formacién continua: cursos 4.5. Plan de formacién continua:
cursos

V. CONCLUSIONS

A situacion actual do SGM e das sdas redes, con moi pouco desenvolvemento e fortes
deficiencias estruturais, fai que sexa imprescindible a elaboracién dun plan estratéxico con
proxeccién de futuro para que, a medio prazo, Galicia estea dotada dun sistema de museos
consolidado e eficaz, con politicas de colaboracién interinstitucionais que garantan uns
servizos de calidade aos cidadans.

Previamente & elaboracién do plan, estudamos a bibliografia existente sobre esta materia
e outros modelos de sistemas tanto espafiois como estranxeiros, principalmente o modelo
portugués, para realizar o proceso de benchmarkin.

A informacién obtida das fontes bibliogréficas ofreceunos a todos os membros do equipo
de traballo unha visién global do problema organizativo ao que nos enfrontamos, achegou
ideas positivas e permitiunos extraer os puntos fortes doutros sistemas de museos.
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A recompilacién e a analise da lexislacién autonémica permitiunos estudar os sistemas de
museos en Espafia baixo o punto de vista normativo dos seguintes aspectos: composicion
e forma de integracién nos sistemas e redes, diferenzas na definicién, competencias na
Administracion e funcidns respecto do sistema na planificacion, coordinacion e fomento da
cooperacién, a asistencia técnica, as inspecciéns, a normalizacion documental, a formacién e
a mellora de dotaciéns e instalacions, as vantaxes e as obrigas de pertencer ao sistema.

As vantaxes existentes son, fundamentalmente, de caracter econémico, como o acceso as
axudas e subvenciéns; de formacién; de participaciéon en proxectos expositivos e actividades
de difusidn; de axuda técnica e de recepcién de pezas en depésito.

Para completar esta informacion e comprobar o desenvolvemento real dos sistemas de
museos, elaboramos unha enquisa que foi enviada a todas as CC.AA. Porén, s6 recibimos a
resposta de dias comunidades, Andalucia e Cantabria, nimero insuficiente para abordar con
obxectividade esta fase do traballo.

A seguinte fase do traballo consistiu na analise DAFO para determinar as debilidades, as
fortalezas, as ameazas e as oportunidades do SGM, utilizando paralelamente a técnica do
brainstorming ou choiva de ideas.

O plan estratéxico formulado aproveitara as fortalezas e oportunidades para reducir,
neutralizar ou eliminar as debilidades e ameazas que poidan provocar unha esclerose do SGM.

Cos datos obtidos nas fases de estudo e analise previa fixemos a necesaria reflexién para
redactar a misién, a visién e os valores que inspiraran o SGM ideal.

Observamos que xa existe un SGM, pero hai que elaborar unha Lei de museos e a sGa
normativa de desenvolvemento, que inclda unha nova definicién do sistema, e os centros,
6rganos e instituciéns que deben integrarse ou manterse no SGM.

A redefinicién do SGM pasa por simplificar o seu enunciado ou mesmo afastarse da teoria
de sistemas onde hai un todo organizado e complexo, ou unha combinacién de partes que
forman un todo complexo para acadar uns obxectivos comins. En Galicia, son mais de
oitenta as instituciéons que forman parte desta organizacién; todas elas moi distintas en canto
a colecciéns, misions, persoal, infraestruturas, dotaciéons humanas e econémicas, etc., que se
caracterizan por estar inmersas no seu propio traballo interno diario.

A formulacién do SGM recéllese na Lei de patrimonio cultural de forma xenérica, a
imitacion de normas especificas de museos doutras comunidades auténomas, pero pensamos
que o seu desefio foi froito do propio desexo de articular unha estrutura organizativa e
funcional efectiva que agrupara a todas as institucions mais que dunha reflexién como a
iniciada con este traballo.

A falta de desenvolvemento teérico do que suporia articular un SGM (funciéns, érganos,
obrigas e beneficios entre outros aspectos) provocou entre os profesionais de museos unha
certa frustracién, ainda que existan actualmente moitos elementos positivos que achegan
0s museos e colecciéns visitables de Galicia & sociedade. O SGM concrétase actualmente
en obrigas e beneficios que indicamos no noso estudo e na realizacién de procedementos
referidos a xestion das coleccions, asesoramento técnico e apoio loxistico aos museos e
colecciéns visitables de Galicia recofiecidos desde o Servizo de Museos.

A experiencia respecto da implantacién de sistemas de museos non parece moi positiva,
tanto polo que se plasma na bibliografia como pola ausencia de respostas & enquisa remitida
as comunidades auténomas. O silencio, neste caso, é un dato significativo, sobre todo o
silencio de comunidades auténomas que desenvolveron o funcionamento do sistema nas
slias normativas e poderian concretar o seu bo funcionamento ou as sdas deficiencias.
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A elaboracién normativa en materia de museos é imprescindible para poder articular,
organizar, xestionar, normalizar e regular os museos e colecciéns de Galicia; xa que logo, é
unha cuestién importante previa ao desenvolvemento do plan estratéxico. As obrigas e os
beneficios da pertenza ao SGM deben ter un soporte normativo, asi como todos os aspectos
relacionados cos seus obxectivos e funcionamento.

A creacién dunha subdireccién xeral propia de museos permitiria centrarse no
desenvolvemento do SGM miais ala do traballo de xestion ordinario que poida desenvolver o
Servizo de Museos respecto dos museos e colecciéns de Galicia.

O 6rgano reitor do SGM, no caso de existir no futuro, deberia ser un érgano representativo
dos museos e colecciéns que aumente a sGa visibilidade exterior, un 6rgano de coordinacion,
cooperacién, impulso de proxectos e de consulta, pero sen asumir funciéns e competencias
encomendadas a 6érganos da administracién.

A conformacién de redes é necesaria para a colaboracion efectiva e real entre institucions
con obxectivos, coleccions e ambitos tematicos similares. Tamén como soporte de
asesoramento para iniciativas museisticas novas na sta especialidade.

O afianzamento dos museos de Galicia e da marca “Museos de Galicia” precisa o apoio
orzamentario da conselleria competente en materia de cultura para a coordinacién, a mellora
de equipamentos, formacién e dotacién de persoal. Porén, a participacién dos actores
titulares e/ou xestores de museos debe tender a ser equitativa, para non depender exclusiva
ou maioritariamente das achegas econémicas da Administracién autonémica.

Na actual situacién econémica, son mais importantes as obrigas que os beneficios na
pertenza ao SGM. Se fose posible implementar os beneficios, os seus membros identificarianse
mais coa organizacion.

Un dos apartados mais complexos de elaborar é o diagnéstico estratéxico DAFO, xa que
non é facil a analise desta organizacién desde o interior da mesma. A sta redaccién implicou
un debate entre os propios membros do grupo asi como entre o persoal do Servizo de
Museos e a Direcciéon do Museo Massé de Bueu. As debilidades, fortalezas, oportunidades
e ameazas para o SGM indicadas foron as que mais consenso acadaron entre o persoal
especializado na materia.

Para cumprir o establecido na misién e na visién, formulamos catro lifias ou obxectivos
estratéxicos que deberan realizarse nun prazo de tres anos: desenvolver os 6rganos do SGM;
potenciar o establecemento de redes de museos e colecciéns, e a colaboracién con outras redes
e sistemas externos; promover e fomentar os museos na sociedade; e promover a sostibilidade
dos servizos museisticos na nova contorna social. Estas grandes lifias subdividense en obxectivos
operativos aos que asignamos as accions ou proxectos concretos que deben realizarse en cada
un dos tres anos do plan. Algunhas acciéns para o segundo e o terceiro ano dependen dos
resultados dos estudos de prospectiva e outros que se realizan ou dispofien para o primeiro ano,
motivo polo que desenvolvemos mais as acciéns asignadas ao primeiro ano.

Para concluir o plan estratéxico elaboramos unha bateria de indicadores que se asocian as
accions para medir e avaliar o cumprimento e as desviaciéns dos obxectivos fixados.

Este traballo en equipo realizado para a obtencién do diploma de directivo foi un estimulo
para todos os compofientes do grupo, alleos ou non ao mundo dos museos, polas dificultades
que presentaba abordar esta teméatica complexa. O resultado pretende ser unha humilde reflexion
sobre o SGM que anime a iniciar outros estudos que pofian en valor os museos de Galicia.
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Plan estratéxico da Tesoureria
municipal do Concello de Rianxo
(A Coruna)?

Strategic Plan of the Treasury of the Council of
Rianxo

&Resumo: Tratase de efectuar unha aproximacién & diagnose organizacional e & posicién actual da
Tesoureria municipal de Rianxo, co fin de establecer para os vindeiros 24 meses unhas lifias estratéxicas
de actuacién a desenvolver e concretar en proxectos e acciéns que sirvan como base para o desefio
dun mais profundo e ambicioso plan estratéxico de direccién. Tras a andlise DAFO xeral baseada en
entrevistas e cuestionarios pasados ao persoal do concello e unha pequena consulta aos usuarios do
servizo, concrétanse cinco especificas areas de analise as que se lles aplica a mesma técnica diagnéstica
e, a continuacién, un CAME, para extraer finalmente cinco lifias estratéxicas que pretenden corrixir
deficiencias, reorientar modos de facer as cousas, potenciar as fortalezas e aproveitar oportunidades de
cara a unha mellora integral do servizo.

&Palabras clave: plan estratéxico, Administracion publica, xestion puablica, analise organizacional,
Tesoureria, Rianxo.

&Abstract: The aim is to make an approach to the diagnosis of the organization and the current position
of the Rianxos’s municipal Treasury, in order to establish for the next 24 months some strategic lines of
action to develop and realize projects and actions that serve as the basis for the design of a deeper and
more ambitious executive strategic plan. After the SWOT analysis based on interviews and questionnaires
conducted by council staff and users” consultings about the services, it has been analyzed five specific
areas in which we apply the same technique of diagnosis. Then, a CAME analysis is performed to get
five specified and strategic lines in order to correct deficiencies, to redirect the way of doing things, to
enhance the strengths and to seize opportunities ahead of a global improvement of service.

&Key words: strategic plans, Public Administration, governance, organizational analysis, Treasury, Rianxo
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l.- INTRODUCION

O elemento promotor do plan xorde do encargo dun traballo practico en grupo no marco
do Curso de Formacién de Directivos Piblicos da Administracién Autonémica e Local de cara
a obtencién do diploma que acredite a superacién deste, pero ao tempo, o condicionante do
mesmo, xa que o contexto da sia elaboracion ten uns pardmetros de tempo para a analise e
posterior diagnose da realidade, asi como para a formulacién e concrecién da estratexia moi
limitados: tres meses en total para todo o proceso, e ademais en paralelo ao propio proceso
de formacién en planificacion estratéxica. A anélise organizacional obviamente non pode ser
todo o exhaustiva que un plan asi require.

Ademais, engadese outro factor de incerteza ao inicio do proceso de confeccion, derivado
do descofiecemento mutuo entre os integrantes do grupo de traballo que formulara o plan
coa conseguinte falta de experiencia previa de traballo en equipo e de novo un tempo moi
limitado para limar posibles diferenzas nos distintos puntos de vista. Equipo que, en todo
caso, funcionard mais como unha consultora externa ao serlle allea a realidade sobre a que
vai intervir.

Ainda asi, e dado que o encargo era actuar sobre unha realidade de Administracion
publica diferente &4 de cada un dos membros do grupo, tratamos de atopar unha que, sendo
allea, por nova, fora tamén axeitada para obter informacién fiable e de xeito rapido, dadas as
circunstancias de tempo antes mencionadas; que incrementara a implicacién no traballo por
préximo a lo menos a algin dos profesionais que o fan desenvolver, e ainda mais, que deixara
un pouso real de mellora deste curso de financiamento publico, nunha Administracién local
de Galicia ao poder ser en verdade aplicado.

Elixese como campo de traballo a Unidade de Tesoureria do Concello de Rianxo na
provincia da Corufia, ao que vén de acceder como tesoureira nas Ultimas semanas unha das
profesionais do grupo redactor do Plan que aqui se formula. O esforzo que se realice pois
neste documento farase rendible publicamente maila as limitaciéns que poidan ter os seus
resultados polas circunstancias xa sinaladas nas que se fai. En todo caso, a nova tesoureira
de Rianxo sempre podera utilizalo como punto de partida para sucesivos plans de mellora
organizativa que considere formular no seu dia.

Tratase, pois, de efectuar, mais que nada, unha aproximacién & analise organizacional da
Tesoureria municipal de Rianxo, co fin de establecer para os vindeiros vinte e catro meses
unhas lifias estratéxicas de actuacion a desenvolver e concretar en proxectos e acciéons que
cumpran os obxectivos que nelas se propofian.

A primeira prospeccién da nova tesoureira na contorna organizativa da sda area e do
concello en xeral detectan a necesidade dun Plan estratéxico directivo que parte, xa de
entrada, da inexistencia desta figura ata a sia chegada.

En canto & organizacién do propio traballo interno de elaboracién do presente documento,
despois do consenso sobre a estrutura do mesmo acordouse que, para a maior implicacién
de todos e para acadar un estilo e fio comun, se irian achegando partes do mesmo a unha
das persoas do grupo que irfa unificando os distintos apartados despois de pasarllos a todos
para a sUa critica e suxestions. Asi, a fundamentacién, o contexto, a sociodemografia e a
metodoloxia foron escritas por cada un e pasadas ao resto. A investigacion para a anélise
organizacional desefiouse de xeito conxunto por todos os integrantes do grupo partindo dun
primeiro DAFO xeral froito da listaxe de problemas obtida a través dunha primeira entrevista
en profundidade feita pola funcionaria que traballa no concello de Rianxo e un primeiro
cuestionario que tamén pasou ela ao persoal dos servizos econémicos.
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O DAFO definitivo que aqui se expdn aproximanos asi a posicién actual da tesoureria de
Rianxo.

Il.- DIAGNOSTICO ESTRATEXICO

2.1.- A necesidade dun Plan Estratéxico de Direccion na Tesoureria da
Administracion local de Rianxo

Cémpre sublifiar que a xestion das administraciéns pulblicas en xeral, e as Administraciéns
locais en particular, sufriu un profundo cambio nas Ultimas décadas. A actividade das
administraciéns viuse incrementada substancialmente na medida en que a crecente
complexidade da vida social, unida ao intervencionismo da propia administracién en eidos
ou sectores tradicionalmente alleos aos seus intereses (medio ambiente, novas tecnoloxias,
prevencién de riscos laborais...), leva consigo un progresivo aumento do nimero de
profesionais necesario para levar a cabo esas funciéns. E nesta lifa unha Administracion
que pretende ser moderna, e non limitarse xa & mera aplicacién impersoal e obxectiva das
normas xuridicas, senén que se responsabilice da creacién e prestacién dunha pluralidade
de servizos de calidade, e que responda as cada vez mais crecentes demandas sociais con
eficacia e eficiencia, necesita dispofier de directivos publicos e cualificados.?

Persoal directivo especializado na xestion de recursos publicos, co obxectivo de acadar
unha mellor coordinacién, e procurar unha adecuacién racional dos medios da administracién
aos fins aos que orienta a sta actividade, compatibles coa cultura da mellora continua dos
servizos, da satisfaccion da cidadania, sexa esta ou non usuaria directa da oferta dispofiible.

Este crecemento na producién de servizos por parte das administraciéns pablicas produciu
un incremento considerable da actividade publica, e ten como consecuencia directa o tamén
considerable aumento da participacién destas na vida dos particulares.

Paralelamente, veuse ampliando o tradicional concepto de Administracién publica, ao
falar de “actuacion dos poderes publicos”, do “sector publico”, do “xestor publico”... tal
e como se recolle na dltima lexislacién referida a asuntos organizativos das administraciéns
publicas, aparecendo a figura do directivo publico profesional: Lei 28/2006, do 18 de xullo,
de axencias estatais para a mellora dos servizos publicos*, Lei 7/2007, do 12 de abril, do estatuto
bdsico do empregado publico®, Lei 11/2007, do 22 de xufio, de acceso electrénico dos cidaddns
aos servizos publicos® ou Lei 30/2007, do 30 de outubro, de contratos do sector publico’
actualmente contida no Real decreto lexislativo 3/2011, do 14 de novembro, polo que se aproba
o texto refundido da Lei de contratos do sector ptiblico®.

Esta normativa que non fai mais que recofiecer que a Administracién, como conxunto
de organizaciéns instrumentais, necesita de persoas ou equipos que definan problemas,
busquen soluciéns, propofian cambios e novas politicas, elaboren proxectos de normas e
protocolos de actuacién, os apliquen, e se relacionen cos actores afectados ou destinatarios
das distintas politicas publicas.

Un grupo de recursos humanos cada vez mais numeroso, que precisa cada dia de mais
diversificacién na adquisicion de competencia: liderado, habilidades de comunicacion,
xestion de equipos, negociacién, xestion de situaciéons de crise, toma de decisiéns, etc.
Innegablemente tratase xa da imperiosa necesidade da existencia de persoal directivo ptblico
profesional que baixo diversas denominaciéns e figuras (xefatura, coordinacién, director,
xerencia...), € a cambio dunha retribucién, prestan os seus servizos nas administracions
publicas, de xeito similar a unha empresa privada ou en calquera outro tipo de organizacion.
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Oartigo 13 daLei 7/2007, do 12 de abril, do estatuto bdsico do empregado piblico, refirese ao
persoal directivo como o que desenvolve funciéns directivas profesionais nas Administraciéns
Plblicas, definidas como tales nas normas especificas de cada Administracion, sendo unha
das novidades mais importantes que achega o propio EBEP, en opinién do profesor Miguel
Sanchez Morén?®.

O persoal directivo esta suxeito a avaliacién de acordo aos criterios de eficacia e eficiencia,
responsabilidade pola sta xestion e control de resultados en relacién cos obxectivos que
lle sexan fixados. Ademais, tratase de persoal do sector publico que se atopa excluido da
negociacion colectiva, e cando se trate de persoal laboral, someterase & relacién laboral de
caracter especial de alta direccion, regulada no Real decreto 1382/1986, do 1 de agosto™.

Por Gltimo, a modo de argumento sobre a necesidade de formacién e uso de técnicas de
planificacién na direccién publica, indicar que se acadamos unha mellor xestién do persoal
publico estaremos contribuindo a facer realidade un mellor servizo publico e, por tanto,
prestando un servizo de calidade & propia Administracién e, en definitiva, & sociedade.

2.2.- A autonomia local

A Constitucién Espafiola de 1978 establece no artigo 137 que “o Estado se organiza
territorialmente en municipios, en provincias e nas Comunidades Auténomas que se constitdan.
Todas estas entidades gozan de autonomia para a xestion dos seus respectivos intereses”.

O artigo 140 sinala que “a Constitucion garante a autonomia dos municipios, que gozardn
de personalidade xuridica plena (...)".

O artigo 142 prescribe que “as Facendas Locais deberdn dispofier dos medios suficientes
para o desemperfio das funcions que a Lei atriblie ds Corporacions respectivas e nutriranse
fundamentalmente de tributos propios e da participacién nos do Estado e das Comunidades
Auténomas”.

Como desenvolvemento desta normativa constitucional, foi preciso aprobar tres leis que
vefien a constituir o que o profesor Guillermo M. Marquez Cruz denomina a triada do réxime
local, por canto se completa a regulacién contida no Titulo VIII da Constitucién Espafiola de
1978. Estas tres leis son as seguintes:

— Lei 7/1985, do 2 de abril, requladora das bases de réxime local''.

- Lei orgénica 5/1985, do 19 de xufio, do réxime electoral xeral'2.

— Lei 39/1988, do 28 de decembro, reguladora das facendas locais'®. Actualmente esta
normativa esta contida no Real decreto lexislativo 2/2004, do 5 de marzo, polo que se
aproba o texto refundido da Lei reguladora das facendas locais™.

A primeira destas normas, a Lei 7/1985, do 2 de abril, reguladora das bases de réxime

local, foi modificada substancialmente por tres leis posteriores:

—Lei 11/1999, do 21 de abril, de modificacion da Lei 7/1985, do 2 de abril, reguladora
das bases de réxime local'.

— Lei 57/2003, do 16 de decembro, de medidas para a modernizacién do goberno local'®.

— Lei27/2013, do 27 de decembro, de racionalizacion e sustentabilidade da Administracion
local’”. E como desenvolvemento desta na comunidade auténoma galega , a moi
recente Lei 5/2014, do 27 de maio, de medidas urxentes derivadas da entrada en vigor da
Lei 27/2013® da Presidencia da Xunta de Galicia.
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2.3.- A Lei 19/2013, do 9 de decembro, de transparencia, acceso a
informacion publica e bo goberno

Como colofén ao asentamento do papel do persoal directivo publico, foi aprobada a Lei
19/2013, do 9 de decembro, de transparencia, acceso @ informacién ptblica e bo goberno'®, coa
que se pretende que eses tres principios sexan os tres obxectivos que se formulan nela sexan
os tres eixos fundamentais de toda accién politica e arredor deles artictlase toda esta nova
regulacion:

— Incrementar e reforzar a transparencia na actividade ptblica, finalidade que se vertebra a

través de obrigas de publicidade activa para todas as administraciéns publicas.

— Recoriecer e garantir o acceso d informacion.

— Establecer as obrigas dun bo goberno que deben cumprir os responsables publicos, asi

como as consecuencias xuridicas derivadas do seu incumprimento.

En materia de informacién de relevancia xuridica, a lei contén un importante repertorio
de documentos que ao seren publicados proporcionan unha maior seguridade xuridica,
e respecto da informacién econémica, orzamentaria e estatistica, establécese un amplo
catalogo que debera ser accesible e entendible para os cidadans.

Como sinala o profesor Xosé Luis Barreiro Rivas, do inicial principio inspirador da
Administracién pablica na LEGALIDADE pasouse & EFICACIA, para chegar, nos dltimos tempos
& TRANSPARENCIA como conceptos que deben presidir toda a actuacién publica.

Os criterios de transparencia e bo goberno son propios dunha cidadania que pensa non
s6 na lexitimacién e representacién do poder, senén tamén no seu exercicio directo. Son
termos polisémicos, ainda que a transparencia non sempre implica bo goberno, e porque
o bo goberno non implica boa administracién, e porque o bo goberno non é doado desde
a Administracion, pois precisa: celeridade, rapidez, axilidade na realizaciéon de tramites ,
elementos moi lastrados as veces pola legalidade que protexe a seguridade dos procesos
publicos.

Ainda asi, a Lei 19/2013 da rango de lei aos principios éticos e de actuaciéon que tefien
que rexer o labor dos membros do Goberno e altos cargos e asimilados da Administracion
do Estado, das Comunidades Auténomas e Entidades Locais. A eficacia, a austeridade, a
imparcialidade e a responsabilidade son os principios que deben presidir a actuacién dos
servidores publicos segundo esta recente lei.

O seu preambulo sinala que “en materia de informacién institucional, organizativa e de
planificacién esixe aos suxeitos comprendidos no seu dmbito de aplicacién a publicacién de
informacion relativa ds funciéns que desenvolven, & normativa que lles resulta de aplicacién e &
sta estrutura organizativa, ademais dos seus instrumentos de planificacion e avaliacién do seu
grao de cumprimento”.

Doutra banda, previamente a Lei 11/2007, do 22 de xufio, de acceso electrénico dos cidaddns
aos servizos publicos, recofieceu o dereito dos cidaddns a relacionarse coa Administracion por
medios electronicos, situandonos xa nun camifio no que se avanza con esta lei: a implantacién
dunha cultura de transparencia que impén a modernizacién da Administracién, a reducién
de cargas burocraticas e o emprego dos medios electrénicos para facilitar a participacion e a
accesibilidade cidadan & informacion.

Toda esta argumentaciéon fundamenta a necesidade de formular plans estratéxicos de
direccién nas administraciéns publicas, e tamén, por suposto, nas AA.LL.

Unha nova concepcién da direccién pulblica como direccién estratéxica que ten como
misién “procurar unha rdpida adaptacion da institucién a contornas turbulentas e, concretamente
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hoxe, a contextos de recursos escasos e vertixinosos cambios sociais e tecnoloxicos , que ten que
ter moi presente tanto un pensamento como unha actitude estratéxica, anticipadora, claves que
a levaran a unha boa planificacion que sabera marcar prioridades desde a conciencia clara do
papel que xoga en cada momento o marco social e econémico no que actia” (profesor Anxo
Calvo. UDCQ).

Finalmente, habera que ter moi en conta que a realidade organizativa nas administraciéns
publicas e, sobre todo, na local non se constrie unicamente de xeito racional, senén, e sobre
todo, politicamente. Modelos ambos os dous que mantefien olladas distintas sobre as causas
dos problemas da organizacién. A busca de “cal” é a orixe do problema fronte e “quen” é
o responsable do mesmo son as pautas estratéxicas que moitas veces enfrontan aos dous
modelos obrigados a convivir. Ai estaran en ocasions os limites do Plan estratéxico que se
desefie; e para a sta VIABILIDADE habera que ser realista e ter desefiado alternativas flexibles
cando se establezan obxectivos e acciéns e xa non digamos para establecer as expectativas
de resultados.

2.4.- Xeografia e sociodemografia do Concello de Rianxo

O Concello de Rianxo esta situado na comarca do Barbanza, ao sur da provincia da
Corufia, sobre a marxe dereita do rio Ulla e ao fondo da ria de Arousa, na desembocadura
do rio na ria. Constitde unha zona de transicion entre a serra do Barbanza, o val Quintans e
o estuario do Ulla.

Linda ao norte cos concellos de Lousame e Rois, ao oeste con Boiro, ao leste con Dodro
e Catoira (provincia de Pontevedra) a través da ponte sobre o rio Ulla, e ao sur coa ria de
Arousa.

As vias principais de comunicacién son a C-550 e a Autovia do Barbanza AG-11

Distancias coas principais cidades por
estrada :

e A Corufia: 104 km.

e Ferrol:127 Km.

® Lugo: 170 km.

e Ourense: 114 km.

® Pontevedra: 51 km.

e Santiago de Compostela: 45 km.

e Vigo: 77 km.

O concello conta cunha extensién de
58,80 km>.

As marxes sur e oeste son costeiras, con
abundantes zonas de praia e outras rochosas
e de cantis. Ao norte e leste preséntanse
grandes grupos montafiosos entre os que
discorre o amplo val do rio Te.

o o ) llustracion 1. Mapa do municipio de Rianxo
2.4.1.- Divisién administrativa

O concello dividese en seis parroquias:
e Arafo (Santa Baia),

¢ Asados (Santa Maria),

¢ Isorna (Santa Maria),
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* Leiro (Santa Maria), RIANXO - Evolucion del numero de Habitantes
® Rlanxo (Santa Comba) e 1900 - 2013 http://www.foro-ciudad.com
¢ Taragofa (San Salvador). 850 ¢
T
» B 13.00 f f 1
2.4.2.- Evolucién da poboacion no ok !“ \
municipio de Rianxo ' | L
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A poboacién actual ascende a 11.598 ok 'J ~ N
habitantes. Partindo dunha poboacién . AL
de 8.277 en 1.900 estd a experimentar . [\/
unha evolucién a baixa desde os maximos oan ELLL
acadados entre 1986 e 1990, anos en que se sk /
deron cifras arredor dos 13.000 habitantes, ook /
tal e como se pode apreciar na taboa que s b/
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llustracion 2. Grafico evolucion da

poboacion
Taboa 1. Poboacion

ANO TOTAL ANO TOTAL
2013 11.598 1994 13.017
2012 11.729 1993 12.902
2011 11.780 1992 12.767
2010 11.826 1991 12.744
2009 11.769 1990 13.159
2008 11.578 1989 13.205
2007 11.554 1988 13.297
2006 11.246 1987 13.218
2005 11.528 1986 13.195
2004 11.582 1981 11.352
2003 11.629 1970 10.944
2002 11.747 1960 10.484
2001 11.780 1950 11.120
2000 11.882 1940 9.971

1999 12.146 1930 9.461

1998 12.139 1920 8.987
1996 12.191 1910 8.589
1995 13.021 1900 8.277
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2.4.3.- Politica

Os resultados das tres Gltimas elecciéns municipais foron os seguintes:

Taboa 2. Resultados electorais

2011 2007 2003
Partido | Concello. | Votos2011V % Concello | Votos2007 % Concello | Votos2003 %
P.P. 6 2.439 | 35,49% 4 1.725 | 24,01% 3 1.275 | 16,47%
B.N.G. 6 2.146 | 31,22% 4 1.737 | 24,18% 2 1.178 | 15,22%
EzderG 5 2.030 | 29,54% 9 3.540 | 49,27% 11 4.404 | 56,88%

Adolfo Muifios (BNG) é o alcalde de Rianxo desde xufio de 2011, cando accedeu ao cargo
tras as eleccions do 22 de maio de 2011.

2.4.4.- Economia

En Rianxo predomina o sector primario (agricultura, explotacion forestal, ganderia), e
sobre todo pesca, onde destacan marisqueo e a pesca de baixura. A maior presenza industrial
é a conserveira.

Nos Gltimos anos produciuse un notable incremento turistico coa conseguinte repercusion
positiva na economia, chegando case a duplicarse a poboacién nos meses estivais.

2.5.- A metodoloxia

En canto ao esquema xeral do proceso de elaboracién deste Plan de direccion estratéxico
partiremos da “metodoloxia adaptada & Administracién publica da planificacién estratéxica
e direccién por obxectivos” proposta no seu dia pola IGSAP-Inspeccién Xeral de Servizos da
Administracién Publica do Ministerio de Administraciéns Pablicas, a partir do documento
de base de 1990 “Reflexiones sobre la modernizacién de la Administracion del Estado” que
concibe a planificacién como “un método especifico e integral que sistematiza as actividades
dunha organizacion para o logro dos seus obxectivos con criterios de eficiencia e calidade”.

A Direccién por Obxectivos (DpO) , ntcleo basico deste modelo é, en palabras de Peter F.
Drucker, unha filosofia de direccion que esixe planificacion , involucra ao superior e as persoas
subordinadas nela e no proceso de fixar obxectivos comuns; determina a responsabilidade de
ambas as ddas partes no cumprimento das metas marcadas, permite pofier de manifesto as
necesidades organizativas e de recursos que sofren os servizos e permite valorar os postos de
traballo en funcién dos obxectivos acadados.

Consideramos que as bases nas que se estrutura o proceso planificador e os principais
elementos que sustentan a proposta deste modelo seguen vixentes hoxe en dia ainda que
sexa necesario incorporarlle os novos enfoques que xa se sinalaron como valores ou principios
envolventes e imprescindibles para as administracions publicas de 2014: transparencia,
sustentabilidade, proximidade, axilidade, accesibilidade e simplificacién, e por dltimo, e en
definitiva, excelencia.
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Presidira o traballo a concepcién da gobernanza nunha Administracion publica
verdadeiramente ao servizo da cidadania que require sempre destes elementos esenciais,
maxime cando falamos da Administracién local, a méais préxima as persoas.

Os profundos cambios da sociedade & que hoxe en dia serven as administracions
publicas tefien que estar imprescindiblemente presentes na axenda do seu persoal directivo
obrigado a desefiar propostas organizativas desde a flexibilidade e inmediata adaptabilidade
a realidades moi probablemente cambiantes dentro do propio periodo temporal para o
que se esta a planificar. As novas respostas esixiran sen dibida un dificil equilibrio entre a
legalidade e a necesaria creatividade e innovacién para chegar a soluciéns acaidas ante novos
e, seguramente, inesperados problemas.

Introduciremos pois, ao longo do presente traballo planificador, outras olladas que lle
acheguen valor como o pensamento estratéxico, técnicas de marketing estratéxico e de
liderado, que necesariamente deben presidir o publico no horizonte da Europa cara ao 2020.

Todo iso sempre desde a perspectiva de que na Administracién publica a eficiencia non
debe levarse ao extremo que prexudique o fin publico e o interese xeral, senén que este
habera de acadarse cun custo éptimo en relacion a sda propia natureza.

A estreita , inevitable e imprescindible relacién entre os érganos de direccién técnico-
administrativa e de decision politica estan obrigados a atopar un encaixe fluido que permita
a operativizacion deste plan estratéxico que por iso debera ser consensuado xa desde o seu
desefio, para que sexa realista e viable contando co suficiente apoio politico e a pertinente
implicacion de todos os actores necesarios para o seu desenvolvemento.

Finalmente, o mais importante, e o que da sentido a planificacién é o sistema de
seguimento periédico e a correspondente mediciéon de resultados das acciéns desefiadas a
curto e medio prazo sen perder a perspectiva do longo prazo para conquerir os obxectivos
gue se propofien. Sen isto o proceso planificador non seria mais que unha mera declaracién
de intenciéns incapaz de reorientar erros ou cambios externos para avanzar. Este punto
explicase mais detidamente no apartado 6 dedicado & avaliacion.

En canto & deteccion de problemas, a metodoloxia utilizada para o desenvolvemento
deste traballo foi a seguinte:

Inicialmente, para a construcién do DAFO xeral, solicitouse informacién sobre os
antecedentes da situacion actual do servizo de tesoureria mediante a observacion directa pola
propia tesoureira da tramitacién de procedementos ordinarios, a celebracién de entrevistas
en profundidade coas persoas con maior responsabilidade no servizo, e a recompilacién de
opiniéns a través de conversas informais con todo o persoal.

A continuacién, unha vez perfiladas as areas especificas a analizar, complétase a
informacién mediante os cuestionarios seguintes:

— Cuestionario aberto dirixido ao persoal da Tesoureria

— Cuestionario aberto dirixido ao persoal de Recadacion.

— Cuestionario aberto dirixido aos responsables doutras areas municipais

— Cuestionario aberto dirixido a axentes externos que se relacionan coa Tesoureria
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Taboa 3. Cuestionario aberto dirixido ao persoal da tesoureria®

1.- Enumere, por orde de importancia, 3 obxectivos do departamento.

2.- Enumere sucintamente as stas funcions.

3.Valore de 0 (mais baixa) a 5 (mais alta) o traballo en equipo deste departamento.

0 1 2 3 4 5

4.-;Cémo describiria o seu centro de traballo, entendido como espazo fisico no que
desenvolve as stas funciéns?

5.-{Qué aspectos melloraria no desempefio do seu posto de traballo?

6.- Enumere e describa, especificando datas e horas, os 3 Gltimos cursos que realizou para
actualizarse e reciclarse.

7.- ;Opina que dende o departamento se lle dan facilidades para poder realizar cursos de
formacién?

8.- {Qué contidos de formacion bota en falta?

9.-;{Considera que os recursos materiais do seu departamento son suficientes para un
desenvolvemento axeitado das sdas funciéns? De non ser asi, enumere, por orde de
importancia, as deficiencias descubertas.

10.-;Qué melloraria da relaciéon da tesoureria coas outras areas do Concello?.
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11.Describa o clima de traballo no seu departamento.

12.-; Considera que o seu departamento esta adaptado, dende o punto de vista
tecnoldxico, para dar cumprimento de forma aceptable as esixencias actuais?

SI/NON

13.- Cales son, ao seu modo de ver, as funciésn da persoa que exerza a direccion da
Tesouraria?

14.- Sinale tres elementos de axuda para o seu traballo que valoraria atopan na nova
direccién do servizo:

1.-
2.-
3.-

15.- Sinale tres melloras que esperaria obter do traballo en equipo para mellorar a sia
labor cotia e a sua valorizacién profesional:

1.-
2.-
3.-
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Taboa 4. Cuestionario aberto dirixido ao persoal de Recadacion

1.- A cantos cursos de formacion asistiron vostedes nos Gltimos dous anos?

2.- En concreto, a cantos cursos en materia de xestion tributaria e catastral (formacion
especifica da area)?

(indiquen a denominacion do curso, ano, nimero de horas, caracter presencial ou
teleformacion)

3.- Enumere os aplicativos que se utilizan no servizo indicando quenes son os usuarios e
para que serve cada un:

APLICATIVO USUARIO FINALIDADE

4:- Respecto a aplicacion informatica de recadacion especifique o nimero de horas de
formacién que recibiu nos ultimos 2 anos:

5.- Respecto 4 aplicacion informatica de recadacion especifique as carencias formativas
concretas que segundo a sta opinién deban resolverse:

6.- Respecto a aplicacion informética de recadacion especifique, de xeito claro e conciso,
deficiencias importantes detectadas nesta:

7.- Respecto a outros aplicativos empregados na recadacion, especialmente bases de
datos (access ou outras que se utilicen de forma paralela ao programa de recaudacion),
explique brevemente as deficiencias detectadas:

8.- Explique brevemente os criterios concretos de arquivo:
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9.- Indicar a forma de seguimiento das notificaciones

10.- Redacte brevemente una proposta de mellora do departamento:

11.- Respecto a relacién co cidadén, en relacién cos protocolos de alta de terceiros nas
bases de datos, indique se esta estadarizado e de ser asi de que maneira:

12.- Respecto da actualizacién de datos de terceiros, indique se esta estandarizado indique
de que maneira:

Taboa 5. Cuestionario aberto dirixido aos responsables doutras areas municipais '

Sexa 0 mais conciso posible nas sdas respostas:

1.- Cal é a misi6én do servizo que dirixe?

2.- Sen necesidade de que as enumere, considera vostede que ten claras as funciéns que
son competencia dese servizo ou unidade administrativa?

SI/NON

3.- O persoal que presta servizos na unidade da sta responsabilidade: ten delimitadas as
sdas tarefas?

SI/NON

4.- Considera necesaria a aprobacién polo 6rgano de goberno de un documento que
recolla tanto a delimitacién de funciéns do seu servizo como das demais areas municipais?

SI/NON

5.- Colaboraria vostede na sta definicion?

SI/NON

6.- Considera o traballo dos servizos municipais ben coordinado entre si ou considera que
se pode mellorar.

SI/NON
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Taboa 6. Consulta a persoas usuarias do servizo de recadacion da Tesoureria 22

Sexa o0 mais conciso posible nas sdas respostas:

1.- Cualifique de 0 (mais baixa) a 5 (mais alta) cal é en xeral o nivel de satisfaccion do
servizo municipal de recadacién?

0 1 2 3 4 5

2.- Cualifique de 0 (mais baixa) a 5 (mais alta) cal é o tempo de resposta do servizo
municipal de recadacion?

0 1 2 3 4 5

2

3.- Cualifique de 0 (mais baixa) a 5 (mais alta) cal é o nivel de cortesia do servizo
municipal de recadacién?

0 1 2 3 4 5

4.- Cualifique de 0 (mais baixa) a 5 (mais alta) cal € o nivel de informacién que ofrece o
Concello de Rianxo aos cidadans sobre as stas obrigas tributarias co Concello?

0 1 2 3 4 5

lll.- MISION, VISION, VALORES E OBXECTIVOS

3.1.- A mision

A Tesoureria municipal manexa e custodia os fondos, valores e efectos da entidade local
e ostenta a responsabilidade da organizacioén na xestion tributaria e recadacién do concello,
asi como da distribucién temporal das dispofiibilidades liquidas para a satisfaccion puntual
das obrigas.

3.2.- A vision

Implantacién na Tesoureria municipal dunha nova cultura administrativa de calidade
publica coa aplicacién dun pensamento estratéxico, presidido polos principios de economia,
eficacia, eficiencia, efectividade, equidade e evolucién sustentable QUE OPTIMICE a adaptacion
racional dos recursos financeiros dispofiibles aos fins aos que a Administracion local orienta
a sla actividade, incrementando os niveis de recadacién municipal, asegurando a liquidez
permanente para o cumprimento das obrigas de pagamento e a mellora da satisfaccion e
confianza da cidadania e demais axentes sociais implicados no seu eido de xestion.

3.3.- Os valores

Os valores que inspiran este proceso e o propio documento de planificacién son os
seguintes:

— Legalidade

— Transparencia

— Sustentabilidade
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— Estabilidade orzamentaria

— Proximidade

— Confidencialidade e respecto
— Axilidade

— Accesibilidade e simplificacion
— Honradez e control

— Confianza

— Flexibilidade e adaptabilidade
— Excelencia

— Creatividade e innovacion

3.4 .- Estatus xuridico da Tesoureria

O Real decreto 1174/1987, do 18 de setembro, polo que se aproba o réxime xuridico dos
funcionarios da Administracién local con habilitaciéon de caracter estatal sinala:

Artigo 1.

1. Son funciéns publicas necesarias en todas as corporaciéns locais:

a) A de Secretaria, comprensiva da fe publica e o asesoramento legal preceptivo.

b) O control e a fiscalizacion interna da xestion econémico-financeira e orzamentaria, e
a contabilidade, tesoureria e recadacion.

Artigo 5.
1. A funcién de Tesoureria comprende:

a) O manexo e custodia de fondos, valores e efectos da entidade local, de conformidade
co establecido polas disposiciéns legais vixentes.

b) A xefatura dos servizos de recadacion.

2. O manexo e custodia de fondos, valores e efectos comprende:

a) A realizaciéon de cantos cobramentos e pagamentos correspondan aos fondos
e valores da entidade, de conformidade co establecido polas disposicions legais
vixentes.

b) A organizacién da custodia de fondos, valores e efectos de conformidade coas
directrices sinaladas pola presidencia.

¢) Executar, conforme as directrices marcadas pola corporacién, as consignaciéons en
bancos, caixa xeral de depésitos e establecementos anélogos, autorizando xunto co
ordenador de pagamentos e o interventor os cheques e demais ordes de pagamento
que se xiren contra as contas abertas nos devanditos establecementos.

d) A formacién dos plans e programas de tesoureria, distribuindo no tempo as
dispoiiibilidades monetarias da entidade para a puntual satisfaccion das suas
obrigas, atendendo as prioridades legalmente establecidas, conforme as directrices
marcadas pola corporacion.

3. A xefatura dos servizos recadatorios comprende:

a) O impulso e direccién dos procedementos recadatorios, propofiendo as medidas
necesarias para que a cobranza se realice dentro dos prazos sinalados.

b) A autorizacién dos pregos de cargo de valores que se entreguen aos recadadores e
axentes executivos.

¢) Ditar a providencia de prema nos expedientes administrativos deste caracter e
autorizar a poxa de bens embargados.

d) A tramitacién dos expedientes de responsabilidade por prexuizo de valores.
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No seu artigo 6.2 sinala que a responsabilidade administrativa das funciéns contables
propias da Tesoureria correspondera a funcionarios con habilitacién de caracter estatal
nos supostos en que, de acordo co establecido no presente Real decreto 1174/1987 estea
reservada a estes postos a responsabilidade do conxunto da funcién de tesoureria.

No artigo 44 do mesmo texto legal (RD 1174/87) dise que os funcionarios con habilitacién
de caracter nacional serén responsables do bo funcionamento dos servizos ao seu cargo e de
gue as sUas actuacions se axusten a legalidade vixente.

3.4.1.- Antecedentes

A Tesoureria do Concello de Rianxo sitGase xunto & Intervencién municipal na propia casa
consistorial na praza de Castelao nimero 1, ainda que o servizo de recadacién, dependente
da Tesoureria, esta nun edificio anexo féra do consistorio.

O posto de tesoureira foi ocupado durante os Gltimos 30 anos por un funcionario do
concello pertencente a escala da Administracién xeral, subescala administrativa.

Cando se produce a sta xubilacion, en marzo de 2012, adéptase a decision de crear unha
praza de funcionario/a de Administracién local con habilitaciéon de caracter nacional.

A recadacién estaba encomendada a un recadador externo ata 2006; nese ano, o Concello
de Rianxo asume a recadacion con persoal laboral propio.

3.4.2.- Situacién actual: RRHH, situacién econémica e nivel organizativo da Area de
servizos econémicos integrados pola Intervencion e Tesoureria
Os recursos humanos, nos servizos econémicos, estan integrados por :
- Tesoureira: funcionaria con habilitacién de caracter estatal. Créase no ano 2013 e non se
prové con caracter definitivo ata abril de 2014
- Interventora: funcionaria con habilitacién de caracter estatal. Oclpase a praza con
caracter definitivo tamén desde abril de 2014
- Unha técnica de Administracion xeral
- Unha administrativa
- Adscritos a recadacion exclusivamente hai 4 administrativos
Debido & ausencia dunha RPT no concello e, debido a recente creacién da praza de
tesoureira, o persoal administrativo da area de servizos econémicos (Tesoureria e Intervencién)
compartese entre a Intervencién e a Tesoureria, sen que exista unha delimitaciéon nin formal
nin material dos cometidos a asumir por cada unha delas.
Esta pequena estrutura de persoal inclGese nun equipo que se incorpora ao orzamento do
exercicio 2013, prorrogado ao 2014, figurando un total de 93 empregados e empregadas
publicas que se clasifican asi:
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Taboa 7. Cadro de persoal

Situacion
Ocupada sen ser
Tipo de relacié ¢ en propiedade
Ipo de refacion umero Propiedade | Vacante |(interinidades,
comisions de
servizo...)
Persoal funcionario 25 19 4 2
Persoal laboral
indefinido non fixo 34 0 0 34
Persoal laboral temporal |32 0 0 32
Persgal eventual de 0 0 0 0
confianza
Total 91 19 4 68

A clasificacién por escalas e subescalas é a seguinte:

Taboa 8. Clasificacion por escalas e subescalas

PERSOAL FUNCIONARIO

ESCALA DE HABILITACION DE CARACTER ESTATAL

Secretario 1
Interventora 1
Tesoureira 1

ESCALA DE ADMINISTRACION XERAL

Subescala técnica 1

Subescala xestion

Subescala administrativa

NN O

Subescala auxiliar

Subescala subalterna

ESCALA DE ADMINISTRACION ESPECIAL

Subescala técnica

Clase técnico 1
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Clase técnico medio 1
Clase técnico auxiliar 0
Clase auxiliar 0

Subescala de servizos especiais

Clase técnico

Clase técnico medio 1

Clase técnico auxiliar 10
Clase auxiliar 0
Clase subalterna 4

PERSOAL LABORAL

Laboral fixo? 34

Laboral temporal 32

A distribucién del persoal funcionario por grupos é a seguinte:

Taboa 9. Distribucion de persoal funcionario por grupos

GRUPOS NUMERO DE PRAZAS
FHCE 3
A1l 1
A2 324
C1 11
C2 3
A.P. 4
TOTAL 25

Medios materiais e contorna de traballo

As instalacions consisten nun despacho para a interventora e nun (nico espazo
compartido polo resto de persoal da area, a tesoureira, o técnico de Administracion xeral e a
administrativa, sen separacion fisica de tipo ningln, nin sequera por biombos.

A escaseza de espazo é notoria, acumulandose expedientes por todas partes, dun xeito
bastante anarquico, polos andeis e mesmo polo chan. E de salientar tamén a escasa ventilacién
e luminosidade do centro de traballo.

Os espazos fisicos son claramente pouco axeitados para o desenvolvemento e coordinacién
do traballo cotian.
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A nivel organizativo

Nunha primeira ollada, o que se extrae da analise dos puntos fortes e febles da area
municipal obxecto deste plan, e que se reflicten no DAFO xeral que segue a esta descricion
de posicién do departamento, do cadro de persoal dos servizos econémicos resalta: dunha
banda, a xuventude e a alta motivacién do cadro, e por outra apréciase xa unha infradotacién
de recursos humanos respecto do volume de traballo e de cara & separaciéon de funciéns entre
Intervencién e Tesoureria.

Como se mencionou, non hai unha reparticion formalmente delimitada de
responsabilidades a través da caracterizaciéon e valoracién dos postos de traballo nunha
relacién de postos de traballo (RPT).

O persoal dos servizos econdmicos distrible as responsabilidades e tarefas da Intervencién
e da Tesoureria sen delimitacién clara entre ambas as ddas funciéns e sen planificacion,
segundo a inercia “do costume” e en funcién das necesidades do dia a dia.

Non hai normalizacién ningunha de procedementos nin estandarizacion de procesos,
con graves consecuencias nos resultados, que chegan a conculcar a lei, por exemplo, no
incumprimento do pagamento a provedores, segundo resulta do informe de morosidade do
cuarto trimestre do 2013.

A consecuencia disto e do difuso na lifia de separacién das funciéns inherentes &s duas
areas que integran os servizos econémicos municipais no desempefio diario proddcese unha
confusién que deriva moitas veces na asuncién como propias de responsabilidades alleas a
ambos os dous servizos.

Na actualidade a aplicacién contable anterior (Agora) esta a ser substituida por outra
(Sicalwin) que ofrece mais posibilidades en canto a xestién de informacién. A migracién de
datos estase a facer pola Deputacién Provincial da Corufia.

A evolucion do orzamento

Durante os Gltimos 5 anos o orzamento, expresado en termos de previsiéns e de obrigas
recofiecidas netas, amésase no seguinte cadro:
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Taboa 10. Evolucién do orzamento®

Previsiéns y

obrigas/exercicio

2013

2012

2011

2010

2009

Previsions
definitivas totais

7.804.098,57

7.681.785,33

7.808.937,12

11.203.453,14

12.670.639,33

Previsions
definitivas
capitulo 1

2.445.547,52

2.407.987,03

2.510.332,34

3.006.208,60

2.982.848,68

Obrigas
recofecidas
netas totais

7.184.809,37

6.425.399,16

6.779.721,86

9.467.032,19

9.606.002,67

Obrigas
recofiecidas
netas capitulo 1

2.388.078,29

2.188.645,26

2.451.208,00

2.562.123,76

2.615.486,62

% P.D. capitulo
1/ P.D. total

31,34%

31,35%

32,15%

26,83%

23,54%

% P.D. ORN
Cap. 1/ORN
total

33,24%

34,06%

36,15%

27,06%

27,23%

Doutra banda, e para un periodo de 4?° anos, os tributos e ingresos de dereito publico de
mais importancia en termos cuantitativos, con xestién tributaria e recadatoria polo concello
tense comportado como se amosa na taboa que se achega:
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A porcentaxe de recadacion en periodo voluntario é elevada, asi como a porcentaxe de
domiciliaciéns dos tributos municipais obrigatorios.

Taboa 12. Recadacion en voluntaria e domiciliacions

RECADACION | % recadado )
DRN EN en periodo | DOMICILIACIONS
VOLUNTARIA voluntario
1C 162.874,27 | 155.179,98 | 95,2759328
LIXO 2C 162.989,97 | 152.229,93 | 93,3983422 86,69%
3C 163.353,42 | 153.893,35 | 94,2088326
IBI URBANA 1.069.969,87 | 932.469,80 | 87,1491643 62,20%
IBI RUSTICA 261.875,59 | 238.586,30 | 91,1067351 67,00%
IVTM 557.192,93 | 492.290,41 | 88,3518766 62,00%
IAE 53.223,49 48.074,09 | 90,3249486 74,54%
IIVTNU 21.158,85 15.142,65 | 71,5665076
SANCIONES 47.704,63 27.204,63 | 57,0272319
OCUPACION 6.901,36 4.592,72 66,5480427

A meirande parte dos recibos domiciliados correspédndense coa taxa do lixo, que se
recada por cuadrimestres e o Imposto de Actividades Econémicas (IAE). A porcentaxe de
domiciliaciéns do Imposto sobre Bens Inmobles (IBI) é similar en ristica que en urbana, se ben
hai que salientar, para unha mellor comprensién dos datos, que as sanciéns e as ocupacions
de via publica mediante mesas e cadeiras, asi como o Imposto sobre o Incremento dos Terreos
de Natureza Urbana (IIVTNU) polo seu caracter puntual, non se domicilian. Por outra banda,
non consta a porcentaxe de recibos domiciliados que son obxecto de devolucién nin o custo
asociado. Os resultados amdsanse graficamente a continuacion:
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llustracion 4. Grafica de domiciliacions
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A recadacion executiva atépase delegada na Atriga da Xunta de Galicia tal e como se
expuxo xa. As cifras da xestién pola axencia autonémica non estan a ser analizadas nin
tratadas dun xeito especifico pola recadadora municipal, polo que a recadacién dos Gltimos
catro anos que figura na taboa seguinte non efectda referencia ningunha as datas de remision
dos expedientes, nin as datas concretas da recadacion. Esta anémala xestién da informacién
da recadacion executiva supén dificultades engadidas para unha posible tramitacién de
expedientes de depuracién de resultas de cerrados (por prescricién, insolvencias ou outras
causas), necesarias para que a contabilidade reflicta a imaxe fiel.

Taboa 13. Recadacion pola ATRIGA

(o)
CONCEPTO ANUALIDADE ENVIADO RECADADO % de. P
recadacion
2009 46946,2 35086,93 74,74%
) 2010 46971,78 32089,91 68,32%
VEHICULOS
2011 53070,72 36288,98 68,38%
2012 50955 25008,1 49,08%
2009 39961,97 33726,85 84,40%
2010 46954,38 30872,49 65,75%
IBI
2011 50971,4 36800,5 72,20%
2012 62229,85 24718,39 39,72%
2009 15129,29 11835,95 78,23%
2010 17340,65 14137,91 81,53%
LIXO
2011 19052,45 15683,63 82,32%
2012 18313,54 9988,36 54,54%
2009 9680,42
) 2010 11949,41
SANCIONS
2011 11898,57
2012

O orzamento prorrogado do 2013 ao 2014 recolle, dentro do capitulo 1 do estado de
gastos, na Area 934 “Xestion da débeda e da Tesoureria” un crédito inicial total de 207.169,70
€, excluida a Seguridade Social a cargo do concello, que aparece reflectida nunha aplicacién

global para todos os empregados publicos municipais.
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Taboa 14. Crédito inicial salarios

Programa Econémica Descr,lac'm Crédito inicial
econbémica
120.00 Soldos Al 34.655,70
120.03 Soldos C1 10.869,86
120.04 Soldos C2 9.179,08
120.06 Trienios 3.787,70
934
121.00 Complementode |54 gq 76
destino
121.01 Complemento 56.286,36
especifico
143.00 Outro persoal 61.302,24
TOTAL 207.169,70

No capitulo 2 hai asignados créditos por un importe de 42.796 € en concepto de
subministracion e material non inventariable, sendo a aplicacién de maior importe a derivada
do contrato de xestion catastral (29.996 €).

3.5.- Organizacion e obxectivos politicos para a Tesoureria

As fontes consultadas por este grupo de traballo non permiten saber se o Concello de
Rianxo ten obxectivos politicos claramente definidos respecto a sia xestion econémica e
concretamente para a Tesoureria municipal, polo que, se existen, se deduce que non se tefien
trasladado axeitadamente & organizacién.

A corporacién do Concello de Rianxo esta integrada por 17 membros que se distribden,
tras as Gltimas elecciéns municipais celebradas o 22 de maio de 2011, como se describe na
seguinte taboa:

Taboa 15. Grupos politicos

Grupo politico Numero de membros
Bloque nacionalista galego 6
Partido Popular 6
PSOE 5

Segundo Resolucion de Alcaldia 914/2011, do 27 de xufio de 2011, a Alcaldia delega o
exercicio de determinadas atribuciéns nos membros da Xunta de Goberno Local xerando as
diferentes areas politicas ou concellerias, responsables ao tempo dos servizos técnicos con
similar denominacién.
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Taboa 16.

Areas e concelleiros/as

NOME

AREA

Constantino Castano Calvo

Obras, servizos, vias, parques e xardins, praias

Xoan Vicenzo Ces Rodriguez

Medio ambiente

Adelina Ces Quintans

Servizos Sociais

Ana M? Agrelo Rey

Xuventude e Emprego

M? Teresa Sobradelo Iglesias

Turismo

Hadriana Ordéiiez Otero

Educacién, cultura e Normalizacion lingdistica

José Carlos Gey Hermo

Urbanismo, Industria, comercio, mar e novas
tecnoloxias

M? Olga Gonzalez Dourado

Igualdade

Joaquin Dominguez Salgado

Deportes e Salde

Sonia Castano Eiras

Economia e Facenda

IV.- LINAS ESTRATEXICAS, INDICADORES E CRONOGRAMA

4.1 .- Diagnose organizacional

4.1.1- A analise DAFO xeral

A matriz que segue reflicte a primeira analise global onde se tefien sinalado as principais
caracteristicas dos servizos econémicos de Rianxo como organizacién nas slGas vertentes
interna e externa, e para cada un destes eidos os puntos febles e fortes dunha banda e doutra

as ameazas e oportunidades.

Taboa 17. DAFO xeral (interno)

ANALISE INTERNA

DEBILIDADES FORTALEZAS
Confusion das c~ompeter?c.|as~ Nova direccién da unidade formada en
D1 con outros servizos municipais F1 - L
. P habilidades directivas
(intervencion, persoal)
D2 Asuncién de responsabilidades 2 Peso relativo considerado na
doutros servizos organizacién
D3 Escasa coordinacién 3 Calquera mellora inflGe positivamente
interdepartamental en toda a organizacion.
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ANALISE INTERNA

DEBILIDADES FORTALEZAS

Falta de obxectivos claramente Alto niimero de procedementos
D4 . F4 . .

definidos facilmente estandarizables.

Nova aplicacién informatica de

D Limitaci6 i F . P
2 Imitacions orzamentarias 2 contabilidade mais eficiente.

Poucos convenios administrativos
D6 subscritos e escasa relacion coas | F6 Ambiente de traballo positivo
tesourerias da comarca

Non estan formalizadas as Persoal novo e facilmente motivable
D7 relaciéns coas entidades F7 con iniciativa, desexo de aprender e
financeiras (servizos de caixa) mellorar.
D8 Falta de cultura da calidade nos r8 Alto grao de estabilidade do persoal no
servizos posto de traballo

Falta de control dos expedientes
D9 en tramitacién e pendentes de F9 Adaptacién ao cambio
tramitacion

Falta de normalizacién . . .
Non hai constancia de queixas da

D10 | e estandarizacién de F10 ) P .
cidadania sobre os servizos prestados
procedementos.
Excesivo prazo na resolucién dos
D11 ;
expedientes
D12 Incumprimento do periodo de

pago a provedores

D13 | Normativa propia desactualizada

Servizo de recadacion

D14 desconectado da rede municipal

Separacion fisica entre o servizo
D15 |de recadacion e a xefatura do
departamento

Equipamento informatico

G obsoleto

Falta de acceso as bases de datos
D17 | de recadacién por parte da
direccion
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ANALISE INTERNA

funciéns do persoal

DEBILIDADES FORTALEZAS
D18 Escasa ac!aptacnon as novas
tecnoloxias.
Informacién non estruturada e
D19 e - ) e
dificil de obter para a sda analise
D20 Infradotacién de recursos
humanos
Déficits na seguridade e hixiene
D21
no centro de traballo
Escasa formacion do persoal e
D22 |falta de actualizacion dos seus
cofecementos
D23 Falta de determinacién clara das

Taboa 18. DAFO xeral (externo)

ANALISE EXTERNA

impide, tras as medidas de axuste
municipais, a contratacion de
novo persoal

AMENAZAS OPORTUNIDADES
A1 | Cambios normativos constantes. |O1 |Poboacién non excesiva.
Obrigas legais de remisién de
A2 | informacion que obrigan ao 02 |Respaldo politico
tratamento e elaboracién de datos
Certa porcentaxe dos o .
POl " Posibilidade de aplicar modelos e
contribuintes que non contribden . i
A3 . 03 | procedementos doutras dministracions
de forma voluntaria ou que .
. locais
incorren en fraude.
A crise econdémica incrementa
o volume de traballo ao tempo . . . .
R P Esixencias legais que obrigan a toda
de diminde a recadacion e o7
A4 04 | a organizacion a adaptarse as novas

tecnoloxias (ex. Lei 11/2007)
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ANALISE EXTERNA

AMENAZAS OPORTUNIDADES

Risco de minoracién da

L, .. Existencia no mercado de software
recadaciéon municipal pola

de xestion de tesoureria e recadacion

A5 |tendencia a baixar o tipo de (01 . p
. . desenvolvido e adecuado as nosas
gravame de determinados tributos .
. necesidades.
locais
A6 Incremento da litixiosidade polas 06 Boa relacién coa nova titular da
demoras en pago a provedores Intervencion

Incremento do gasto como
consecuencia da obriga de o7 Boa valoracion/ausencia de queixas polos
pagamento de intereses de destinatarios dos servizos

demora

A7

4.1.1.1- A anélise interna xeral. As debilidades e as fortalezas

Xa nos primeiros contactos co servizo e coa organizacién da Tesouraria deste concello
a nova direccién detecta multitude de debilidades no tocante a diversos aspectos. Como
se desprende da matriz DAFO xeral (tdboas 11 e 12) e probablemente como consecuencia
de que este posto de traballo non fora ocupado con anterioridade por un funcionario ou
funcionaria con habilitacion de caracter estatal, unha gran cantidade de competencias e
responsabilidades atépanse intercambiadas (D1), chegando esta tesoureria a asumir traballos
que de xeito indiscutible son competencia ou deben ser asumidos pola Intervencién ou mesmo
do Servizo de Persoal. A asuncién de responsabilidades doutros servizos (D2) resta tempo e
recursos ao propio servizo para desenvolver as funciéns que legalmente ten encomendadas,
e que en todo caso debe exercer. A estes aspectos Unese o feito de que a coordinacién entre
departamentos é escasa ou mesmo inexistente na maioria dos casos (D3) o que dificulta e
pon trabas ao que deberia ser o normal desenvolvemento do traballo diario, posto que os
servizos municipais en xeral, e en particular a Tesoureria, carecen de obxectivos definidos
con claridade (D4), de xeito que todos os axentes implicados tefian conciencia e consciencia
de onde se quere chegar e, polo tanto, se poidan unir os esforzos nunha mesma direccién.

Tendo en conta o peso considerado que a tesoureria e a recadacién tefien no conxunto da
organizacion municipal (F2), e a formacién en habilidades directivas da nova direccién (F1),
a implantacién deste plan de mellora é mais que unha mera expectativa ou formulacién de
cuestions a resolver, dado que calquera mellora neste servizo vai influir de xeito moi positivo
en toda a organizacion municipal (F3).

Por outra banda, existen limitaciéns orzamentarias (D5) derivadas principalmente da
situacion de crise actual, limitaciéns nas que a boa xestién do servizo de tesoureria no tocante
principalmente a recadacion poderia redundar de xeito moi positivo nesta debilidade, é
dicir, a boa xestiéon do servizo poderia ter como consecuencia o incremento dos ingresos
municipais.

Existe a posibilidade de subscribir convenios (D6) con entidades para a mellora da xestion
do servizo, que na actualidade non se atopan formalizados, e tampouco estan formalizadas as
relacions coas entidades de crédito (D7) coas que é imprescindible traballar. Isto leva consigo
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a necesidade de estudar os convenios e acordos que mais convefian aos intereses municipais e
tramitar o correspondente expediente para a sa sinatura e licitar o contrato correspondente
coas entidades financeiras. Poderiase concluir que o feito de non teren acordos anteriores &
nova direccién que vinculen dun xeito determinado a administracion de Rianxo seria unha
oportunidade. Porén, nesta anélise consideramolas debilidades polos problemas que xera a
sia ausencia no desefio dos procedementos que se queren pofier en funcionamento para a
mellora do servizo e para orientar cara a calidade (D8) a cultura da organizacién.

Todos os aspectos sinalados inflien nas decisions que debe tomar a direcciéon para
o desefio e implantacién do plan de mellora do seu servizo. Tendo en conta que carece
de control sobre os expedientes (D9) que se estan a tramitar, ou mesmo dos que estan
pendentes de tramitacién, deberase buscar a maneira de efectuar un control deste tipo de
xeito que se tefia en todo momento informacién confiable de cantos expedientes estan en
tramite, cantos estan pendentes do seu inicio, e que persoal esta dedicado a esta tarefa, en
que fase do procedemento se atopan, e mesmo o tempo de tramitaciéon de cada un deles,
tendo en conta que se trata de expedientes administrativos suxeitos a estritos prazos pola
normativa reguladora (D11 e D12).

Nesta falta de control inflle de xeito determinante a inexistencia de estandarizacién
e normalizacién de procedementos (D10), que permitiria acurtar tamén os tempos de
tramitacién e minimizar os erros dun xeito moi considerable.

Debe terse en conta que a funcién de tesoureria e recadacién é unha funcién que se
da de xeito idéntico ou moi similar en todos os concellos, polo que existe un alto nimero
de procedementos que se poderian estandarizar (F4) dun xeito mais ou menos rapido
aproveitando as experiencias doutros concellos.

Necesariamente a nova direccién debera propofierse a actualizacién da normativa propia
da corporacién, das ordenanzas fiscais (D13) a fin de cumprir coa legalidade e establecer
procedementos axustados para os pertinentes cobros de taxas e prezos publicos.

No tocante aos medios dos que se dispén detéctase unha importante eiva en canto a
desconexion da rede municipal do servizo de recadacion (D14) acrecentada seguramente pola
separacion fisica do persoal adscrito & recadacién e & direccién, é dicir, & Tesoureria (D15). A
organizacién do traballo difictltase en gran medida nesta situaciéon, onde a informacién e as
relacions persoais flden con dificultade cara a direccién (D17) e mais se se ten en conta que a
informacién municipal en xeral non estéa tratada, nin estruturada (D19) de ningin xeito, polo
que é dificil e custoso obtela e mesmo analizala.

Engéadese a este panorama que os equipos informéaticos non son modernos (D16) e a
adaptacién de toda a organizacién as novas tecnoloxias é moi escasa (D19), o que sup6n
a necesidade de recursos econémicos para facer fronte a estas eivas, en equipamento e en
formacion, recursos cos que non se conta na actualidade.

Ben é certo que a dia de hoxe a area conta cunha nova aplicacién informatica de
contabilidade (F5) mais moderna e eficiente, se ben o persoal, e non todo, sé recibiu unha
primeira formacién, debendo afondar ainda moito no seu funcionamento para aproveitar
todas as posibilidades que ofrece a aplicacion.

Por dltimo, e no tocante ao persoal adscrito ao servizo da Tesoureria e Recadacion, este
é insuficiente (D20) para todas as tarefas que deben desenvolverse, a sia formacion é escasa
e non tefien coflecementos actualizados na materia, se ben son de persoas novas (F7) e
probablemente facilmente motivables que parecen ter iniciativa e desexos de aprender e
mellorar, polo que se adaptarian rapidamente aos cambios (F9). Na maior parte dos casos
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tefien estabilidade no seus postos de traballo (F8) polo que na posta en marcha dunha nova
organizacién do servizo esta estabilidade non se percibiria como unha ameaza e deberia
manterse sen grandes cambios sendo, ao contrario, un paso adiante nunha futura valoracién
de postos nunha eventual RPT que delimite do xeito mais claro posible as funciéns do persoal
(D23) que na actualidade estan difusas e xeran malestar.

Por Gltimo, hai que sinalar as condiciéns hixiénico-sanitarias do centro de traballo (D21),
gue non son as desexables, o que inflde negativamente na salide do persoal que presta
servizos nas oficinas municipais e require de dotacién orzamentaria para a sGa mellora e
prevencién de riscos laborais.

4.1.1.2.- A analise externa. As ameazas e oportunidades

No tocante & analise da contorna hai que salientar a profusién normativa (A1) dos dltimos
anos que supén unha necesidade de actualizacién de cofiecementos a un ritmo constante
e que por outra banda estd a supoiier a necesidade de elaborar unha inxente cantidade
de informacién para a stia remisiéon (A2) a distintos entes da Administraciéon do Estado e
autondémica.

Pero a nova lexislacién (O4), obriga tamén ao cambio en toda a Administracién, e supén
un importante apoio para promover o propio proceso de cambio na Tesoureria e a obriga
de adaptarse as novas tecnoloxias (por exemplo, a Lei 11/2007, de acceso electrénico dos
cidadans aos servizos publicos). Existe xa no mercado multitude de software de xestién de
tesoureria e recadacién desenvolvido e adaptado as necesidades destes servizos e, en moitas
ocasiéns, xa implantado e con experiencia extrapolable noutras organizaciéns similares & de
Rianxo (O5).

A crise econémica incrementa de xeito considerable o volume de traballo ao tempo que
se reduce a recadacion (A4), existindo sempre unha certa cantidade de contribuintes que
non tributan de forma voluntaria, o que esixe iniciar un expediente de recadacion en via
executiva, etc., ou mesmo incorren en fraude (A3). Disto deriva o incremento da litixiosidade
pero tamén do atraso no pagamento de débedas aos provedores que por outra banda sup6n
o incremento do gasto como consecuencia do aboamento de intereses de demora (A6 e A7).

Malia isto non existe na oficina unha percepcién de que os destinatarios dos servizos
estean descontentos, ou fagan valoraciéns negativas deste (O7), quizais porque tampouco se
tefien arbitrado instrumentos de consulta ou reclamacién que permitan testar o descontento
ou a satisfaccién respecto da xestiéon da unidade.

Doutra banda a poboacién do termo municipal non é excesiva (O1) polo que as
posibilidades de éxito son reais pola cantidade de informaciéon que se xera, por exemplo, a
partir dos padréns de determinados tributos locais, etc.

Existe un risco a ter en conta como previsiéon da posible minoracién da recadacién
municipal, como é a tendencia a reducir o tipo de gravame nos tributos locais (A5).

Finalmente hai que salientar que as relaciéns da nova direccién coa titular da Intervencién,
outro servizo econémico de especial relevancia e peso na organizacién municipal, son moi
boas e que os cambios que se pretenden efectuar son acollidos co respaldo politico necesario
para a boa execucién do plan, iso si, sempre que non supofian a necesidade de nova dotacién
orzamentaria, a cal se deberfa obter necesariamente para a execucién dun novo plan con
outras aspiracions.

Como conclusién diagnéstica integral tras a primeira andlise feita mediante este DAFO
XERAL dedicese que a situacién actual da Tesoureria de Rianxo é de vulnerabilidade pola
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ausencia de parametros organizativos pero que a incorporacion da nova tesoureira, cunha
recente e intensa formacién en habelencias directivas, pode brindar unha interesante
oportunidade de mellora.

Esta analise DAFO, remata pois os fundamentos, como xa se sinalou na introducién deste
documento, da necesidade e pertinencia neste momento dun plan estratéxico de direccién
para esta tesoureria municipal.

4.2. A analise CAME xeral

Na procura de establecer as stas “lifias estratéxicas” procedeuse a aplicarlle & analise
DAFO anterior a perspectiva CAME seguinte intentando asi resumir en catro ou cinco Unicas
estratexias a tipoloxia de medidas que parecen deducirse como necesarias desta aplicacion:

Taboa 19. Analise CAME

ESTRATEXIA DE ATAQUE-POSICIONAMENTO

Explotar as fortalezas, aproveitando as oportunidades da contorna (FO)

E1.- Traballar no establecemento dunha cultura directiva, de planificacién e avaliacion
sistematizada da Tesoureria, a curto, medio e longo prazo.

ESTRATEXIA DE REORIENTACION

Corrixir debilidades aproveitando oportunidades (DO)

C1.- Iniciar un proceso de introducién de calidade nos procedementos administrativos e
econémicos que se tramitan na Tesoureria.

C2.-. Optimizar as relaciéns da Tesoureria con todas as demais areas do concello e cos
axentes externos que intervefien no seu eido de xestion.

ESTRATEXIA DE SUPERVIVENCIA

Afrontar as ameazas non deixando medrar as debilidades (DA)

A1.- Tecer unha estrutura organizativa eficiente, axil, flexible centrada na implicacién do
recursos humanos cos fins do servizo e cos seus destinatarios.

EXTRATEXIA DEFENSIVA/REACTIVA

Manter as fortalezas enfrontando as ameazas da contorna (FA)

M1.- Xerar unha imaxe de eficiencia da Tesoureria ante a vecifianza de Rianxo mellorando
a informacién e accesibilidade dos servizos que presta.

A nova direccién do servizo aparece nun momento de gran profusién lexislativa no
referente as formas de prestacion de servizos polas administraciéns publicas aos cidadans.
Estas obrigas, ademais de supor un incremento de traballo derivado da necesaria adaptacion,
non se pode esquecer que é unha axuda & direccién & hora de xerar cambios na forma de
traballar, posto que non sé se pode achacar & necesidade de mellora do servizo, senén que
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tamén son unha esixencia normativa por todos cofiecida e polo tanto o grao de concienciacion
da necesidade é moito maior.

Polo tanto, aproveitando as oportunidades do contorno analizadas (poboacién non
excesiva, e polo tanto asumible cos medios dispofiibles, apoio politico tras o recente
nomeamento da direccién, posibilidades existentes no mercado e no ambito de aplicacién
de procedementos xa creados e que funcionan noutras administraciéns, etc...) debemos
explotar as nosas fortalezas establecendo unha cultura directiva de planificacion e avaliacion
que nos permita establecer e manter un sistema de mellora continua tendo en conta que
os cambios que na nosa unidade se produzan van redundar no beneficio, ou non, segundo
sexan positivos ou negativos, do resto da organizacién municipal & vista de que se trata
dunha unidade principal da organizacién.

Pero a introducién do sistema de calidade non sé pasa pola organizacién da direccién
sendn que todos os traballos que se realizan na unidade deben ser mellorados e simplificados
0 mais posible no que ao seu sistema de traballo se refire. Tratase de iniciar un proceso de
introducién de calidade nos procedementos administrativos e econémicos que se tramitan
na Tesoureria, mediante a conexion en rede de todos os usuarios, a informatizacion dos
expedientes, a sla estandarizacién, etc., de xeito que se reduza a posibilidade de erros e se
acurten os prazos de resolucién o mais posible. Deste xeito melloraranse os resultados da
unidade, e contribuirase & mellora do ambiente e incidira de xeito positivo nas relaciéns da
Tesoureria con outras unidades, asi como cos propios administrados, que veran resoltos os
seus expedientes con maior axilidade, e poderase dar unha mellor informacién.

Habera polo tanto que traballar no sentido de optimizar as relaciéns da Tesoureria con
todas as demais areas do concello e cos axentes externos que intervefien no seu eido de
xestién, buscando férmulas de intercambio de informaciéon e sentando bases para unha
colaboracién estable, correcta, e beneficiosa para os axentes implicados.

No tocante a afrontar as ameazas procurando non deixar medrar as debilidades faise
singularmente necesario tecer unha estrutura organizativa eficiente, axil, flexible e centrada
na implicaciéon dos recursos humanos con fins do servizo e cos seus destinatarios, tendo en
conta que todas as medidas que contriblen a unha mellor xestién do servizo e organizacién
do traballo apoian esta estratexia, posto que a procura de medios materiais para o
desenvolvemento do traballo diario, a formacién dos empregados, etc., son aspectos que
inciden tanto na calidade do traballo como do servizo.

Por ultimo deberase xerar unha imaxe de eficiencia da unidade ante a vecifianza de
Rianxo, mellorando a informacién dos servizos que presta, tanto en calidade como en
cantidade. Como dixemos, a informatizacion da informacién e mesmo a normalizacién dos
procedementos xera un importante fluxo de informacién, informacién que pode pofierse &
disposicién do persoal de atencion ao publico para resolver as dibidas tanto de contribuintes
como de acredores e cidadans en xeral.

As estratexias definidas coa aplicacién da analise CAME deberan desenvolverse de xeito
mais concreto, establecendo obxectivos concretos e accions determinadas que se levaran a
cabo nun periodo de tempo determinado, que analizaremos nos sucesivos apartados.

4.3. As lifias estratéxicas que se propofien
As cinco estratexias resultantes do CAME poderian formularse pois da seguinte maneira:
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Taboa 20. Lifias estratéxicas

Lifa estratéxica 1.

Traballar no establecemento dunha cultura directiva, e de planificacién e avaliaciéon
sistematizada da Tesoureria, a curto, medio e longo prazo.

Lifa estratéxica 2.

Iniciar un proceso de introducién de calidade nos procedementos da Tesoureria.

Lifia estratéxica 3.

Tecer unha estrutura organizativa eficiente, axil, flexible, centrada na implicaciéon do
recursos humanos cos fins do servizo e cos seus destinatarios.

Lifa estratéxica 4.

Optimizar as relaciéns da Tesoureria con todas as demais areas do concello e cos axentes
externos que intervefien no seu eido de xestion.

Lifa estratéxica 5.

Xerar unha imaxe de eficiencia da Tesoureria ante a vecifianza de Rianxo mellorando a
informacién e accesibilidade dos servizos que presta.

No seo de cada unha delas, e tras unha andlise mais exhaustiva da area sobre a que se
prevé que inflian, estableceranse diversos obxectivos estratéxicos mais concretos e as accions
gue os desenvolveran e os faran efectivos.

As cinco éreas especificas que se considera conveniente analizar mais detalladamente
para afinar a diagnose e como destinatarias de cada unha das grandes lifias estratéxicas de
actuacién xa mencionadas son:

Taboa 21. Areas de analise

Area de anélise 1. A funcién directiva, o sistema de planificacién a curto, medio e longo
prazo e o método de avaliacién nos servizos econémicos.

Area de anélise 2. O nivel de seguridade e os tempos dos procedementos econémico-
administrativos.

Area de anaélise 3. A estrutura dos Recursos Humanos, a cultura, o clima de traballo, a
comunicacion interna, e as instalacions e medios.

Area de anélise 4. Os canais e niveis de comunicacion externa da area.

Area de analise 5. A medicién dos niveis de satisfaccion dos destinatarios dos servizos
prestados con especial atencién & vecifianza.
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Para o estudo destas areas de analise aplicouse a andlise DAFO a cada unha das areas,
aplicando os aspectos vinculados a cada unha destas que foran analizados no DAFO xeral
desenvolvido mais arriba.

Area de andlise 1. A funcién directiva e o sistema de planificacién a curto, medio e longo
prazo e o método de avaliacién nos servizos econémicos .

Taboa 22. DAFO da area de analise 1

ANALISE INTERNA

DEBILIDADES FORTALEZAS

Confusién das competencias con outros . . .
P Nova direccién da unidade

D1 servizos municipais (intervencién F1 - s
pais ( ! formada en habilidades directivas
persoal)
D2 Asuncién de responsabilidades doutros F2 Peso relativo considerado na
servizos organizaciéon municipal

Calquera mellora inflde
D3 | Escasa coordinacién interdepartamental |F3 positivamente en toda a
Administracién local.

Adaptacién ao cambio dos

D4 Falta de obxectivos claramente definidos | F9 RR.HH.

D5 Limitacions orzamentarias

Poucos convenios administrativos
D6 subscritos e escasa relacion coas
tesourerias da comarca

Non estan formalizadas as relaciéns coas

D7 . ) . . .
entidades financeiras (servizos de caixa)

D8 Falta de cultura da calidade nos servizos

Falta de acceso as bases de datos de

b17 recadacion por parte da direcciéon

D18 | Escasa adaptacién as novas tecnoloxias.

Informacién non estruturada e dificil de

D19 . .
obter para a sta analise

Espazos de traballo non axeitados sen

D20 L i
separacion cos traballadores da Area
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ANALISE EXTERNA

AMEAZAS OPORTUNIDADES

A1 | Cambios normativos constantes. 02 | Apoio politico

Esixencias legais que obrigan a
toda a organizacién a adaptarse
as novas tecnoloxias (ex. Lei

Obrigas legais de remision de
A2 |informacién que obrigan ao tratamento e | 04
elaboracién de datos

11/2007)
A crise econémica incrementa o volume
de traballo ao tempo que diminue a Boa relacién coa funcionaria
A4 | recadacién e impide, tras as medidas 06 | interventora tamén recén
de axuste municipais, a contratacién de chegada ao concello

novo persoal

Ausencia de queixas polos

7 . . .
9 destinatarios dos servizos

Area de analise 2. O nivel de seguridade e os tempos dos procedementos econémico-
administrativos

Taboa 23. DAFO da area de analise 2

ANALISE INTERNA

DEBILIDADES FORTALEZAS

Falta de control dos expedientes
D9 | en tramitacion e pendentes de F4
tramitacion

Alto nimero de procedementos
facilmente estandarizables.

Falta de normalizacién e Nova aplicacién informatica de
D10 s F5 o PR
estandarizaciéon de procedementos. contabilidade mais eficiente.

Excesivo prazo na resolucién dos

b expedientes

Incumprimento do periodo de

D12
pagamento a provedores

D13 | Normativa propia desactualizada

Servizo de recadacion desconectado

D14 da rede municipal

D16 |Equipamento informatico obsoleto
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ANALISE INTERNA

DEBILIDADES

FORTALEZAS

D17

Falta de acceso as bases de datos de
recadacién por parte da direccién

D18

Escasa adaptacion as novas
tecnoloxias.

D19

Informacién non estruturada e dificil
de obter para a sta analise

ANALISE EXTERNA

pagamento de intereses de demora

AMENAZAS OPORTUNIDADES
A1 | Cambios normativos constantes. O1 Poboacién non excesiva.
Obrigas legais de remisién de
A2 |informacién que obrigan ao 02 | Apoio politico
tratamento e elaboracién de datos
Certa porcentaxe dos contribuintes Posibilidade de aplicar modelos
A3 | que non contribGen de forma O3 | e procedementos doutras
voluntaria ou que incorren en fraude. administraciéns locais
A crise econdémica incrementa o
volume de traballo ao tempo que Esixencias legais que obrigan a toda
A4 | diminde a recadacion e impide, tras |04 |a organizacion a adaptarse as novas
as medidas de axuste municipais, a tecnoloxias (ex. Lei 11/2007)
contrataciéon de novo persoal
Risco de minoracién da recadacién Existencia no mercado de software
municipal pola tendencia a baixar o de xestion de tesoureria e recadacion
A5 | . ; 05 .
tipo de gravame de determinados desenvolvido e adecuado as nosas
tributos locais necesidades.
A6 Incremento da litixiosidade polas
demoras en pagamento a provedores
Incremento do gasto como
A7 | consecuencia da obriga de

1 58_a%t
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Area de andlise 3. A estrutura dos Recursos Humanos, a cultura, o clima de traballo, a
comunicacion interna, e as instalacions e medios.

Taboa 24. DAFO da area de analise 3

ANALISE INTERNA

DEBILIDADES

FORTALEZAS

Falta de obxectivos claramente

Nova direcciéon da unidade formada

funciéns do persoal

2 definidos il en habilidades directivas
Falta de cultura da calidade nos . .
D8 anta uitu 1aa © Fé Ambiente de traballo positivo
servizos
. . Persoal novo e facilmente motivable
Servizo de recadacion desconectado e
D14 . F7 con iniciativa, desexo de aprender e
da rede municipal
mellorar.
Separacion fisica entre o servizo -
paracion TIst ' Alto grao de estabilidade do persoal
D15 |de recadacion e a xefatura do F8
no posto de traballo
departamento
D16 |Equipamento informatico obsoleto |F9 Adaptacién ao cambio
D17 Falta de acceso as bases de datos de
recadacion por parte da direccion
D18 Escasa ao!aptauon as novas
tecnoloxias.
D19 Informacién non estruturada e dificil
de obter para a sda analise
D20 |Infradotacion de recursos humanos
Déficits na seguridade e hixiene no
D21
centro de traballo
Escasa formacion do persoal e
D22 |falta de actualizacion dos seus
cofecementos
Fal rminacién clar
D23 alta de dete acién clara das
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ANALISE EXTERNA

AMENAZAS OPORTUNIDADES

A1l | Cambios normativos constantes. 01 Poboacién non excesiva.

Obrigas legais de remision de
A2 |informacién que obrigan ao 02 | Apoio politico
tratamento e elaboracién de datos

A crise econdémica incrementa o
volume de traballo ao tempo que
A4 | diminde a recadacién e impide, tras | OS5
as medidas de axuste municipais, a
contrataciéon de novo persoal

Existencia no mercado de software
de xestion de tesoureria e recadacion
desenvolvido e adecuado as nosas
necesidades.

Boa valoracién/ausencia de queixas

o7 . . :
polos destinatarios dos servizos

Area de andlise 4. As canles e niveis de comunicacion externa da area

Taboa 25. DAFO da area de analise 4

ANALISE INTERNA

DEBILIDADES FORTALEZAS
D3 Escasa coordinaciéon 1 Nova direccién da unidade formada
interdepartamental en habilidades directivas

Poucos convenios administrativos
D6 | subscritos e escasa relaciéon coas F2
tesourerias da comarca

Peso relativo considerado na
organizacion

Non estan formalizadas as relaciéns Calquera mellora inflGe
D7 |coas entidades financeiras (servizos F3 positivamente en toda a
de caixa) organizacién.

ANALISE EXTERNA

AMENAZAS OPORTUNIDADES

A1 | Cambios normativos constantes. 02 | Apoio politico

A crise econdémica incrementa o
volume de traballo ao tempo que
A4 | dimindGe a recadacién e impide, tras | 06
as medidas de axuste municipais, a
contratacién de novo persoal

Boa relacién coa nova titular da
Intervencion
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Area de anélise 5. A medicién dos niveis de satisfacciéon dos destinatarios dos servizos
prestados con especial atencién & vecifianza.

Taboa 26. DAFO da area de analise 5

ANALISE INTERNA

DEBILIDADES FORTALEZAS
Falta de obxectivos claramente Alto grao de estabilidade do persoal
D4 - F8
definidos no posto de traballo
D12 Incumprimento do periodo de F9 Adaptacién ao cambio
pagamento a provedores
D18 Escasa adaptacion as novas

tecnoloxias.

D20 |Infradotacion de recursos humanos

Escasa formacion do persoal e
D22 |falta de actualizacion dos seus
cofiecementos

ANALISE EXTERNA

AMENAZAS OPORTUNIDADES

Certa porcentaxe dos contribuintes
A3 | que non contribden de forma O1 |Poboacién non excesiva.
voluntaria ou que incorren en fraude.

A crise econdémica incrementa o
volume de traballo ao tempo de
A4 | diminde a recadacién e impide, tras |07
as medidas de axuste municipais, a
contratacion de novo persoal

Boa valoracién/ausencia de queixas
polos destinatarios dos servizos

Incremento da litixiosidade polas

A6
demoras no pagamento a provedores

Incremento do gasto como
A7 | consecuencia da obriga de
pagamento de intereses de demora

A continuacién desenvolveremos a estratexia proposta, para o que foi necesario aplicar
a perspectiva CAME a cada un dos DAFOS elaborados partindo de cada unha das areas de
analise propostas.
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4.2- 0 desenvolvemento da estratexia proposta
4.2.1.- A perspectiva CAME aplicada a cada area especifica de analise:

4.2.1.1.- A aplicacion da perspectiva CAME sobre a analise DAFO da area especifica de
analise 1: A funcion directiva, o sistema de planificacién a curto, medio e longo prazo e o
método de avaliacién nos servizos econémicos.

Taboa 27. Obxectivos estratéxicos de reorientacion (area 1)

Corrixir debilidades aproveitando oportunidades
Corrixir (DO)

C1.-(D1-D2-06)-Delimitar claramente as competencias da Tesoureria sen duplicidades nin
espazos baleiros respecto da intervencién e outras areas do concello

C3.-(D4-D5- 02-06)- Consensuar cos érganos politicos responsables, a Intervenciéon e o
resto de areas municipais os obxectivos econdmicos de ingresos para 2016 e un Plan de
disposicion de fondos calendarizado que incremente a recadacién e asegure a liquidez

C4.-(D5-D20-02-04)- Adxudicar funciéns e tarefas concretas e calendarizadas a cada
un dos traballadores da area con especial atencién & coordinacién cos traballadores da
recadacion situados nun edificio diferente

C5.-(D8-07)-Poiier en valor a calidade no traballo cotian fundamentado na necesaria
satisfaccién da cidadania e na seguridade e profesionalizacién dos propios traballadores da
area

C6.-(D18-0O4)-Amosar ao persoal as vantaxes do uso das TIC acompafiandoos no proceso
de adaptacién aos cambios a introducir

Taboa 28. Obxectivos estratéxicos de supervivencia (area 1)

Afrontar as ameazas non deixando medrar as debilidades
Afrontar (DA)

A.1.-(D17-D19-A2) Procurar un sistema de obtencién de informacién confiable para a area

Taboa 29. Obxectivos estratéxicos defensivo/reactivos (area 1)

Manter as fortalezas enfrontando as ameazas do mercado
Manter (FA)

M1.-(F1-A1-A4) Avaliar, revisar e corrixir de xeito periédico xunto ao persoal da area todos
os obxectivos estratéxicos formulados no presente plan en funcién da situacién interna e
externa do concello
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Taboa 30. Obxectivos estratéxicos de ataque e posicionamento (area 1)

Explotar as fortalezas, aproveitando as oportunidades do mercado
Explotar (FO)

E1.-(F1-F2-F3-O2) Acadar o compromiso politico da corporacién co Plan estratéxico que
se esta a preparar para a Tesoureria de Rianxo

E2.-(F1-F9-02-06) Involucrar a todos os RR.HH. na MISION, VISION, valores e obxectivos
estratéxicos do presente Plan propiciando o traballo en equipo

4.2.1.2.- A aplicacion da perspectiva CAME sobre a analise DAFO da Area especifica
de analise 2: O nivel de seguridade e os tempos dos procedementos econémico-
administrativos

Taboa 31. Obxectivos estratéxicos de reorientacion (area 2)

Corrixir debilidades aproveitando oportunidades
Corrixir (DO)

C1.-(D9-D10-D11-D14-D16-D17-D18-02-03-04-05) Axilizar e normalizar os
procedementos de tesoureria, con especial atencién & recadacion.

C2.-(D19-06) Mellorar a eficacia recadatoria.

C3.-(D13-02) Planificar cos érganos politicos a progresiva modificacién das ordenanzas
reguladoras de tributos e demais ingresos de dereito publico local.

C4.-(D9-04) Establecer un sistema de xestién de expedientes, adaptado & Lei 11/2007.

Taboa 32. Obxectivos estratéxicos de supervivencia (area 2)

Afrontar as ameazas non deixando medrar as debilidades
Afrontar (DA)

A1.-(D18-A3) Facilitar & cidadania o cumprimento das obrigas tributarias en periodo
voluntario.

A2.-(D12-A4-A6-A7) Diminuir a litixiosidade derivada do incumprimento do periodo de
pagamento.

A3.-(D13-A1) Axilizar e asegurar a actualizacién dos procedementos de tesoureria
afectados por modificaciéns da normativa.
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Taboa 33. Obxectivos estratéxicos defensivo/reactivos (area 2)

Manter as fortalezas enfrontando as ameazas do mercado
Manter (FA)

M1.-(F5-F4-A6-A7) Sistematizar a execuciéon dos orzamentos de gastos e xestionar a
liquidez.

M2.- (F4-A3) Fortalecer a recadacién executiva e evitar as dilaciéns na emision das
providencias de prema

Taboa 34. Obxectivos estratéxicos de ataque e posicionamento (area 2)

Explotar as fortalezas, aproveitando as oportunidades do mercado
Explotar (FO)

E1.- (F4-O3) Adaptar & organizacién do Concello de Rianxo procedementos de calidade
aplicables & Tesoureria que xa estean normalizados noutras administraciéns publicas.

4.2.1.3.- Aplicacion da perspectiva CAME sobre a analise DAFO da area especifica
de analise 3: A estrutura dos Recursos Humanos, a cultura, o clima de traballo, a
comunicacion interna e as instalaciéns e medios.

Taboa 35. Obxectivos estratéxicos de reorientacion (area 3)

Corrixir debilidades aproveitando oportunidades
Corrixir (DO)

C1.-(D16/D17/D18-05) Dotar ao persoal de equipamento informético actualizado
e de software de xestion de tesoureria e recadacién que responda as necesidades do
departamento.

C2.-(D20-02) Elevar aos 6rganos de goberno unha proposta formal, conxuntamente coa
intervencion e aqueloutros servizos que estean de acordo, para que canto antes inicien

o proceso de elaboracién dunha relacién de postos de traballo (RPT) que delimite as
funciéns das areas administrativas e reforce con novos recursos humanos as deficitarias,
como € a Tesoureria.

C3.-(D21-02) Adoptar as medidas de prevencion de riscos laborais que cumpran a
normativa vixente.
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Taboa 36. Obxectivos estratéxicos de supervivencia (area 3)

Afrontar as ameazas non deixando medrar as debilidades
Afrontar (DA)

A1.-(D19/D22-A1) Facilitar a formacién e actualizaciéon constantes do persoal potenciando
a cultura de calidade na prestacién do servizo e a estandarizacién de procesos.

A2.-(D14/D15/D19-A1) Establecer mecanismos de relacién e coordinacién entre a
Recadacién e a xefatura do departamento, dado que se atopan situadas en edificios
diferentes.

Taboa 37. Obxectivos estratéxicos defensivo/reactivos (area 3)

Manter as fortalezas enfrontando as ameazas do mercado
Manter (FA)

MT1.- (F1/F6/F7/F8/F9 -A1/A2/A4) - Fomentar o traballo en equipo.

Taboa 38. Obxectivos estratéxicos de ataque e posicionamento (area 3)

Explotar as fortalezas, aproveitando as oportunidades do mercado
Explotar (FO)

E1.-(F1-F6-F7-F8-02)- Propofier ao departamento de persoal do concello a adopcién de
medidas de flexibilidade horaria e conciliaciéon da vida familiar e laboral

4.2.1.4.- A aplicacion da perspectiva CAME sobre a analise DAFO da area especifica de
andlise 4: As canles e niveis de comunicacién externa da area.

Taboa 39. Obxectivos estratéxicos de reorientacion (area 4)

Corrixir debilidades aproveitando oportunidades
Corrixir (DO)

C1.-(D6-D7-02-06).- Procurar marcos de relacién estable e sequridade xuridica nas
relaciéns externas da Tesoureria con outras AA.PP. supramunicipais con entidades
bancarias e contratistas

C2.-(D6-02) Potenciar a relaciéon con outras tesourerias da comarca e doutros concellos
de similares caracteristicas de cara a producir sinerxias que favorezan a organizacién e
eficacia do traballo
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Taboa 40. Obxectivos estratéxicos de supervivencia (area 4)

Afrontar as ameazas non deixando m@drar as debilidades
Afrontar (DA)

A1.-(D3-A1-A4).- Establecer canles estables de comunicacién e de intercambio de
informacién entre todos os servizos municipais e a Tesourerfa.

Taboa 41. Obxectivos estratéxicos defensivo/reactivos (area 4)

Manter as fortalezas enfrontando as ameazas do mercado
Manter (FA)

MT1.- (F1-F2-F3-A1-A4) Elaborar e distribuir de xeito axil documentos con informacion
precisa e concreta de todas aquelas cuestiéns normativas ou de funcionamento interno da
Tesoureria con relevancia para os demais servizos municipais e/ou para os acredores do
concello.

Taboa 42. Obxectivos estratéxicos de ataque-posicionamento (area 4)

Explotar as fortalezas, aproveitando as oportunidades do mercado
Explotar (FO)

E1 (F1-F2-F3-02-06).- Implicar ao érgano de goberno na coordinacién entre servizos
municipais no que respecta a asuntos da Tesoureria que estes deban ter en conta.

4.2.1.5.- A aplicacién da perspectiva CAME sobre a analise DAFO da area especifica de
analise 5: A medicién dos niveis de satisfaccién dos destinatarios dos servizos prestados
con especial atencién & vecifianza.

Taboa 43. Obxectivos estratéxicos de reorientacion (area 5)

Corrixir debilidades aproveitando oportunidades
Corrixir (DO)

C1.- (D4 - O1) - Fixar os obxectivos de Tesoureria respecto a satisfaccién dos usuarios co
servizo.

C2.- (D4 - O7) - Establecer medidas para que a cidadania amose o seu nivel de
satisfaccion polo servizo de tesoureria.

C3.- (D20/D18 - O1/07) - Facilitar a accesibilidade no servizo de recadacién a toda a
cidadania.

C4.- (D20/D22 - O1) - Incrementar o nivel de formacién do persoal no eido da atencién &
cidadania.
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Taboa 44. Obxectivos estratéxicos de supervivencia (area 5)

Afrontar as ameazas non deixando medrar as debilidades
Afrontar (DA)

A1l.- (D12 - A6) — Difundir entre a cidadania os beneficios do pagamento en periodo
voluntario.

Taboa 45. Obxectivos estratéxicos defensivo/reactivos (area 5)

Manter as fortalezas enfrontando as ameazas do mercado
Manter (FA)

MT1.- (F8/F9 - A3) — Establecer medidas e procedementos para facilitar o pagamento para
os contribuintes (fraccionamento e aprazamento).

M2. (F9 -A4) — Difundir o uso da sede electrénica na web do Concello de Rianxo.

Taboa 46. Obxectivos estratéxicos de ataque-posicionamento (area 5)

Explotar as fortalezas, aproveitando as oportunidades do mercado
Explotar (FO)

E1.- (F8 -O7) - Acadar un elevado nivel de satisfaccion dos destinatarios dos servizos:
entidades financeiras colaboradoras, acredores e contribuintes, ao percibir unha mellora
na recadacién municipal coa modernizacién do servizo e a informatizacién das tarefas.

Os obxectivos estratéxicos propostos de xeito inmediato transformaranse en acciéns
que os operativizan e temporalizanse nun cronograma ao longo de cada unha das dudas
anualidades previstas, cun nivel concreto e medible a través do correspondente indicador do
resultado agardado para un determinado prazo; e coa asignacién do persoal responsable de
executalas e/ou supervisalas .

Este sera pois o proceso de implantacién que constituira o Plan operativo anual.

4.2.2.- 0 Plan operativo anual de 2015 e 2016:

Unha vez aplicada a perspectiva CAME sobre a analise DAFO feita sobre as cinco areas
definidas como obxecto dunha diagnose e planificacién mais precisa obtéfiense con mais
especificidade, como se ve nas anteriores taboas, unha serie de obxectivos estratéxicos
que se volven organizar, agrupar nalglns casos e reordenar noutros para executar as lifias
estratéxicas previamente establecidas no punto 3.3 a partir do primeiro CAME xeral de
xeito que se avanza un paso mais seguindo sempre un fio coherente e non redundante no
proceso planificador.

En sucesivas planificacions estratéxicas de mais calado que a presente, desenvolvida nun
prazo moi curto de tempo, varios destes obxectivos poderian agruparse en proxectos mais
complexos, desenvolvéndose mais tarde a través de obxectivos operativos mediante acciéns
concretas.
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Neste caso, polas razéns de temporalidade xa aducidas, que aproximan mais o presente
traballo a un plan de actuacions que a un verdadeiro plan estratéxico, simplificase o sistema
e xerarquia de obxectivos e os obxectivos operativos e as acciéns unificanse nunha Unica
formulacién que resume “como” se vai implementar determinado obxectivo estratéxico, en
2015, e logo en 2016 da maneira sinalada no cronograma.

Cada accién resulta medible a través do correspondente indicador do resultado agardado
para un determinado prazo e ten asignada un/unha ou varios/as profesionais responsables
de executalas e/ou supervisalas.

Esta sera pois a secuencia de implantaciéon do que constituira o Plan operativo anual que
pretende deixar as consecuencias do Plan estratéxico na realidade da Tesoureria do Concello
de Rianxo.

Asi pois, nas cinco tadboas que a continuacién se expofien trasladanse ao plano do
concreto as cinco lifias estratéxicas do Plan de direccién que se repiten aqui como no punto
3.3. para maior claridade:

Lifia estratéxica 1. Traballar no establecemento dunha cultura directiva, e de planificacién e

avaliacién sistematizada da Tesoureria, a curto, medio e longo prazo.

Partindo de que en base &s cinco lifias se formulan as estratexias da direccién, nesta
primeira faise fincapé nos obxectivos precisamente de implantacién dunha direccién
ata a data do plan inexistente, por non ter existido ata agora a figura da tesoureira
municipal.

As acciéns encamifianse a implementar un modelo de direccién préxima, motivadora
e removedora de obstaculos, que faga “direccion de persoas” acompanando aos
profesionais do servizo no proceso de cambio e procurando a complicidade dos
6rganos de goberno co Plan estratéxico e financeiro, cos que pretende tamén
servir de ponte de cara ao persoal. Nesta lifia recaen os aspectos mais intanxibles da
direccion e coa delicadeza que estes elementos requiren debera manexarse o seu
desenvolvemento.

Lifia_estratéxica 2. Iniciar un proceso de introducién de calidade nos procedementos da

Tesoureria que optimice a capacidade recadatoria

Os obxectivos que aqui se operativizan son quizais os mais concretos e definidos
do plan xa que atinxen directamente aos procesos econémico-administrativos do
traballo cotian da area na que estan inmersas todas as persoas que nela traballan. As
resistencias ao cambio apareceran aqui con mais intensidade sequramente, polo que o
acompanamento da direccién antes sinalado sera fundamental. A mellora perseguida
na eficacia recadatoria, nos niveis de liquidez e atencién das obrigas de pagamento,
no centro das preocupaciéns de calquera tesoureria dependera en gran parte desta
lifia estratéxica.

Lifia estratéxica 3. Tecer unha estrutura organizativa eficiente, dxil, flexible, centrada na

implicacién dos recursos humanos cos fins do servizo e cos seus destinatarios.

As accidns desta lifla pretenden dar cumprimento a obxectivos de organizacién
da estrutura administrativa do persoal coidando os aspectos mais formais pero
imprescindibles para a direccién de RR.HH. A formacién continua e as TIC convértense
aqui en piares fundamentais.

Lifia estratéxica 4. Optimizar as relaciéns da Tesoureria con todas as demais dreas do concello

e cos axentes externos que intervefien no seu eido de xestion.
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A politica de relaciéon co contorno centra a operativa desta lifa estratéxica. As demais
areas do concello, e os axentes externos implicados no traballo da Tesoureria:
entidades financeiras, acredores e outras administraciéns publicas son os destinatarios
dos obxectivos e acciéns que aqui se presentan.
Lifia estratéxica 5. Xerar unha imaxe de eficiencia da Tesoureria ante a vecifianza de Rianxo

mellorando a informacion e accesibilidade dos servizos que presta.

Nesta Gltima lifla concéntranse os obxectivos ligados ao principal publico diana deste
Plan estratéxico de direccion: a cidadania do municipio de Rianxo.
A satisfaccién sobre os servizos ofertados pola Tesoureria aos vecifios e vecifias de Rianxo
mediré sen dibida de xeito principal o impacto deste Plan .
Por dltimo sinalar, en canto a calendarizacion, que moitas das acciéns se concentran e
poderan levarse a cabo no primeiro semestre de 2015 porque xa no derradeiro semestre de
2014 poderan adiantarse moitas actividades preparatorias destas.

Taboa 47. Obxectivos e accions da lifia estratéxica 1

LINA ESTRATEXICA 1: Traballar no establecemento dunha cultura directiva e de
planificacion e avaliacion sistematizada da Tesoureria a curto, medio e longo prazo

Plan estratéxico que
se estd a formular
para a Tesoureria de
Rianxo

informacién cos drganos
politicos responsables
para seguimento do Plan
e comunicar os cambios
normativos, os resultados
acadados trasladarlles as
demandas para a mellora
do servizo plblico desde
a cidadania, acredores e
entidades colaboradoras
e facer as propostas d
rectificacion de obxectivos e
accions previstas

*Manter unha reunion
trimestral co alcalde
*Manter unha reunion
quincenal cos concelleiros
responsables

concelleiro ao ano
x100/4

OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR CRONOGRAMA RESPON-
SABLE
2015 2016
Obxectivo 1.1: Accion 1.1.1: N° de reunions 1°T2=141  |1°T=1+1 | Tesoureira
Acadar o Proposicion dunhas canles | co alcaldeaoano | 2° T=1+1 2°T=141 | Organos
compromiso politico | estables e periddicas x100/4 30 T=141 3°T=141 | politicos
da corporacién co | de comunicacién e N° de reunidns co | 4° T=1+1 4°T=1+1
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LINA ESTRATEXICA 1: Traballar no establecemento dunha cultura directiva e de
planificacién e avaliacion sistematizada da Tesoureria a curto, medio e longo prazo

OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR CRONOGRAMA RESPON-
SABLE
2015 2016
Obxectivo 1.2: Accion 1.2.1: Plan de ingresos 2°5%8 1°T Tesoureira
Consensuar cos Desefio, proposicion e 2016 consensuado Organos
érganos politicos negociacion do Plan de no prazo previsto / politicos
responsable, ingresos 2016 cos organos | Plan de ingresos
0s obxectivos politicos previo a elaboracién | 2076 NON
econémicos de do orzamento 2016 consensuado no
ingresos para 2016 prazo previsto
que asegren a Accién 1.2.2: Plan de disposicion | 2°S 1°T Tesoureira
liquidez, By -, A
. ... | Desefio,proposicion e a de Fondos 2016 Organos
o Plan de disposicion s ”
aprobacion do Plan de aprobado no prazo politicos
de fondos que L .
disposicion de fondos 2016 | previsto /
garantan atender )
0s pagamentos en canto se aprobe 0 Plan de ingresos
orzamento 2016 2076 NON

do concello
puntualmente e o
propio orzamento

consensuado no
prazo previsto

de gasto corrente e | Accion 1.2.3: Incremento de 1°8
investimento para a | Propofier un incremento investimento
Tesourerfa. orzamentario de gasto en | proposto acadado/

investimento informatico e | Incremento de
adecuacion das oficinas da | investimento
Tesourerfa proposto NON
acadado
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LINA ESTRATEXICA 1: Traballar no establecemento dunha cultura directiva e de
planificacion e avaliacion sistematizada da Tesoureria a curto, medio e longo prazo

canle estable e periddica
de comunicacion coa
Intervencion

*Manter unha reunion
quincenal coa interventora
en 2015

*Manter unha reunion
mensual coa interventora
en 2016

en 2015 coa
interventora
x100/16

N° de reunion
anuais previstas

en 2015 coa
interventora
x100/10

*agas vacacions das
ddas habilitadas

OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR CRONOGRAMA RESPON-
SABLE
2015 2016
Obxectivo 1.3: Accién 1.3.1: Documento de 1°T | Tesoureira
Delimitar claramente | Formulacién e negociacion | repartodeRRHH | |~ Interventora
xunto 4 interventora | coa interventora no 1° consensuado no
as competencias trimestre de 2015 dun prazo previsto/
da Tesourerfa, sen | documento de reparto de | Documento de
duplicidades nin RR.HH. e/ou de xornadas reparto de RR.HH.
espazos baleiros laborais, en funcion de NON consensuado
respecto da competencias baixo a no prazo previsto
Intervencion e outras | perspectiva da estreita
areas do concello | coordinacion entre os dous
servizos
Accién 1.3.2: N° de reunion Xaneiro a Xaneiroa | Tesoureira
Proposicion dunha anuais previstas decembro | decembro | Interventora
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LINA ESTRATEXICA 1: Traballar no establecemento dunha cultura directiva e de
planificacion e avaliacion sistematizada da Tesoureria a curto, medio e longo prazo

OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR CRONOGRAMA RESPON-
SABLE
2015 2016
Obxectivo 1.4: Accion 1.4.1: Reunion de Xaneiro | e Tesoureira
Involucrar aos Preparacion e convocatoria | presentaciondo | |-
RR.HH. na MISION, | dunha reunién de Plan convocada
VISION, valores presentacion do documento | en xaneiro 2015/
e obxectivos do Plan estratéxico 2015- | Reunion NON
estratéxicos do 2016 a todo o0 equipo para | convocada en prazo
presente Plan buscar complicidade e
propiciando o implicacién
Zr:sbdaellzr?;aequo Accién 1.4.2: N° de reunions de | Ultimo luns | Gltimo luns | Tesoureira
direccion préxi Preparacion e convocatoria | sequimento do Plan | de mes: de mes:
ireccion préxima ., , ,
e removedora de en 2015 e 2016 de. reunions | en 2015 x1.(?0/6 feb.relro febrelro
. bimensuais de avaliacion, N° de reunions abril abril
obstaculos - - . < -
revision e correccion dos de seguimento xufio xufio
obxectivos estratéxicos convocadas en 2016 | agosto agosto
e operativos do Plan en x100/6 outubro outubro
funcion da situacion interna decembro decembro
e externa do concello en
cada momento
Obxectivo 1.5: Accién 1.5.1: N° de actualizaciéns | Xaneiro a Xaneiroa | Tesoureira
Procurar un sistema | Confeccion dun cadro de | feitas no cadro de | decembro decembro
de obtencién de mandos de monitorizacién | mandos x100/12
informacion fiable | e rexistro de datos da
para a area Tesourerfa e mantelo
actualizado de xeito mensual
Accion 1.5.2: Desefio Arbore de arquivos | Xaneiro | --eeeeeme Tesoureira
dunha drbore de carpetas | desefiado e Febreiro
e arquivos na intranet da organizado no
area organizado segundo prazo previsto/NON
os obxectivos do Plan desefiado no prazo
que facilite a localizacién previsto
por todo o equipo da
informacién e traballo que se
Xera con permisos de acceso
delimitados
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LINA ESTRATEXICA 1: Traballar no establecemento dunha cultura directiva e de
planificacion e avaliacion sistematizada da Tesoureria a curto, medio e longo prazo
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR CRONOGRAMA RESPON-
SABLE
2015 2016
Obxectivo 1.6: Accién 1.6.1: N° de reunidns Xaneiro | e Tesoureira
En tanto non Manter unha reunién individuais mantidas | Febreiro
se aprobe unha individual con cada x100/6
RPT no concello traballador/a asignado/a a0 | N° de pactos de
adxudicar funcions | servizo de Tesoureria tralo | funcién obtidos
e tarefas concretas | consenso coa intervencion | co consenso dos
e calendarizadas para pactar a asignacion traballadores/as
a cada un dos de funcidns e tarefas e x100/6
traballadores da area | responsabilidades en cada
e pofierenvalora | procedemento
calidade no traballo , p . . .
. Accion 1.6.2: N° de reunidns Xaneiro a Xaneiroa | Tesoureira
cotid amosando ao > P .
Manter unha reunion individuais mantidas | decembro | decembro
persoal as vantaxes |~ .
individual quincenal con con cada persoa
do uso das TIC .
) cada traballador/a para a con este obxectivo x
acompafiandoos o
supervision da tarefa e dos | 100/20
no proceso de . .
o procedementos asignados Medirase un
adaptacion aos ) L
a cada un/ha asi como para | indicador como
Novos programas X
dar soporte personalizado | este para cada
na adaptacién ao novo traballador/a: 6
software e a implementacion | indicadores
do Plan en base a necesaria
satisfaccion da cidadanfa
e na seguridade e
profesionaliacion do propio
persoal
Accion 1.6.3: 1 sistema 1°S e Tesoureira
Propofier e pactar, con e estandarizadode | |-
para todo o persoal, un axenda
sistema estandarizado de pactado e
axenda individual para a establecido
calendarizacién de tarefas
diarias que inclda unha
férmula de cita programada
para a atencion dos/as
usuarios/as do servizo
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LINAA ESTRATEXICA 1: Traballar no establecemento dunha cultura directiva e de
planificacion e avaliacion sistematizada da Tesoureria a curto, medio e longo prazo
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR CRONOGRAMA RESPON-
SABLE
2015 2016

Obxectivo 1.7: Accion 1.7.1: N° de cursos Xaneiro a Xaneiroa | Tesoureira

Manter o nivel Acudir cada ano a lo menos | ou xornadas de decembro decembro

de motivacion a unha formacion sobre direccion feitos en

do equipo e de habilidades directivas e/ 2015 e 2016 x100/2

eficiencia da ou destrezas e técnica de

planificacion planificacion

estratéxica

Taboa 48. Obxectivos e accions da lifa estratéxica 2

LINA ESTRATEXICA 2: Iniciar a paulatina introducién da calidade nos procedementos
da Tesoureria

CRONOGRAMA
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR REZ';(EE'
2015 2016
Obxectivo .21 |Accion 2.1.1.: N° opciéns No1°S: No1°S: | Tesoureira
Adaptacién a lei | Impulso entre a cidadania da | habilitadas no 1° Domiciliacién | Pagamentos
11/2007 sede electrénica de recadacién | semestre x 100/3 | de recibos | online
na WEB do concello? N° opciéns Solicitude de | Descarga
- Pagamentos online,*® habilitadas no 2° bonificacions | de cartas de
- Descarga de cartas de semestre x 100/2 | Solicitude de | pagamento
pagamento e domiciliacion de exencions
recibos
- Solicitude de bonificacions
- Solicitude de exenciéns
Obxectivo 2.2. | Accion 2.2.1 Slefectuada/NON | Data | -=-wmemeeeeee Servizo de
Axilizar e facer Incorporar a Recadacion no efectuada maxima de Informatica
mais eficaces os | sistema de rede do Concello implantacion
procedementos de | para que a Tesourerfa acceda a 1/11/2014
Recadacion tempo real a toda a informacion
da unidade (programas e bases
de datos, etc)
Accion 2.2.2.: 100 % dos De xaneiroa | De Tesoureira
Seguimento dos expedientes | expedientes decembro | xaneiro da
en executiva que superen os decembro
1.000 € (xestionadas pola
Atriga)
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da Tesoureria

LINA ESTRATEXICA 2: Iniciar a paulatina introducién da calidade nos procedementos

nun prazo dun 30%
inferior ao prazo
legal®2.

Recursos de
reposicién contra
providencias de
prema: notificar a
resolucion do 90%
destes recursos nun
prazo méaximo de
44 dias

Recursos de
reposicién contra
actos de xestion
tributaria: notificar a
resolucién do 70%
destes recursos nun
prazo méximo de
44 dias

Devolucion de
ingresos indebidos.

CRONOGRAMA
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR REZI;?EI :
2015 2016
Obxectivo2.3 Accion 2.3.1 Total modelos de | 12en 2015 |12en 2016 | Tesoureira
Normalizar e Aprobacién de 6 modelos recadacion cada
estandarizar cada semestre para solicitudes | semestre x 100/6
procedementos | de xestion tributaria e
recadacién?'’
Accion 2.3.2 Beneficios fiscais: De xaneiro a | De xaneiro | Recadadora/
Resolver e notificar solicitudes | resolver 0 95% decembro | a decembro | Tesoureira
e recursos nun prazo inferior | das solicitudes de
a0 legal beneficios fiscais
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LINA ESTRATEXICA 2: Iniciar a paulatina introducién da calidade nos procedementos

da Tesoureria

CRONOGRAMA

OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR REZ';?E'
2015 2016
Obxectivo 2.4 Accion 2.4.1 N° de reuni6ns 2015 2016 Tesoureira
Planificar cos Fixar unha reunion mensual | celebradas/ano x
organos politicos | cos drganos politicos da area | 100/12
a progresiva para a calendarizacién da
modificacién revision de dias ordenanzas
das ordenanzas | fiscais e dos prezos piblicos no
reguladoras de | mes inmediato posterior33
Fnbutos e demais Accion 2.4.2 Ordenanzas 1°T 1°T Tesoureira
ingresos de N
dereito piblico Propofier as novas ordenanzas | aprobadas
p o ) .
local fiscais e de restantes ingresos | definitivamente no
de dereito pdblico local 2014 x100/7
Obxectivo 2.5 Accion 2.5.1 Pagamento do 70% | A decembro | A decembro | Tesoureira
Cumprimento Confeccién de orzamento das facturas nun de 2015: de 2016:
do prazo legal de | anual da Tesourerfa e de plans | prazo inferiora 60 | 50% en 90 | 70% en 60
pagamento mensuais de Tesourerfa para | dias>4 dias dias
atencién do 70% das obrigas
en prazo
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Taboa 49. Obxectivos e accions da lifia estratéxica 3

LINA ESTRATEXICA 3: Tecer unha estrutura organizativa eficiente, axil, flexible centrada na implicacion do recursos
humanos cos fins do Servizo e cos seus destinatarios.
CRONOGRAMA
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR S
2015 2016
Obxectivo 3.1: Accion 3.1.1: N° de equipos informdticos | 1°T | eeeeeme Tesoureira/
Dotar ao persoal de equipamento | Substitucion de todos (7) os | substituidos x100/7 (n°de | |- Servizo
informatico actualizado e de equipos informéticos da oficina | equipos totais a substituir) informético
software de xestion de Tesourerfa | de Tesourerfa e Recadacion por
e Recadacién que responda &s consideralos obsoletos.
necesdadesdo deparament Accion 3.1.2 N° de programas de software | 1°T |« Tesoureira/
Implantacion en todos (7) os | implantados x100/7 (n°total | |~ Servizo
equipos da oficina dun software | de software a substitufr) informético
de xestion de Tesourerfa e
Recadacidn existente no
mercado e adecuado &
necesidades do departamento.
Accion 3.1.3: N° de horas de formacion | 2°T 1°7 Tesoureira/
Realizacion de horas formacion | realizadas no 2015/traballador Empresa
do persoal neste software: x100/420 horas totais* subministradora
60 h/traballador: 2015 *420 horas totais de do software
25 h/traballador : 2016 formacion (60 horas x 7
traballadores)
N° de horas de formacion
realizadas no 2016 x100/175
horas totais
*175 horas totais de
formacion (25 horas x 7 trab)
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LINA ESTRATEXICA 3: Tecer unha estrutura organizativa eficiente, &xil, flexible centrada na implicacién do recursos
humanos cos fins do Servizo e cos seus destinatarios.

’ CRONOGRAMA RESPON-
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR SABLE
2015 2016
Obxectivo 3.2: Accion 3.2.1: N° de enquisas e entrevistas | 1°§ Tesoureira
Elevar aos drganos de gobemo, | Elaboracion e formulacion realizadas x100/7 (total
conxuntamente coa Intervencion | dunha enquisa e entrevistaa | de persoal existente en
e aqueloutros servizos que estean | cada un dos traballadores da | Tesourerfa e Intervencion)
interesados, unha proposta formal, | Tesourerfa e Recadacién sobre
para que, canto antes, inicieno | atribucion de tarefas e asuncion
proceso de elaboracion dunha de responsabilidades do persoal
ReI@p nde POSF?S d Traballlo M€ Acdon 322 N° de reunidns realizadasao | 1°T Tesoureira/
delimite as funcions das unidades o .

e Organizacion dunha reunion | ano x100/4 rT Interventora/
administrativas e reforce con . . o
n0v0s recursos humanos as dreas | % trimestre d.lfrante 0 ?01 6, T Pema|s Servizos
deficitarias como é a Tesourerfa, | <2 Intervencion e servizos £1 interesados

interesados en formular unha
proposta de RPT e elaboracion
de documento- proposta.
Accion 3.2.3: SI/NON T Tesoureira/
Presentacién conxunta do Interventora/
documento 4 Alcaldia Demais servizos
interesados
Obxectivo 3.3: 33n N° de mobles-arquivadores | 1°$ Tesoureira
Adoptar as medidas de prevencion | Adquisicion de 6 mobles- x100/6
de riscos laborais que cumpran & | arquivadores que permitan a
normativa vixente organizacion de expedientes e
demais material.
332 N° de elementos de 1°5 e Tesoureira
Instalacion de dous biombos | separacion implantados x100/
para a creacion dun despacho | 6 elementos totais de
paraa Tesoureira e de catro | separacion
biombos de separacién para os
restantes postos de traballo.

1 78_a%t

Vol. 9_n°.2_ 2014 (xullo-decembro)_Administracion & Cidadania | ISSN: 1887-0287




PLAN ESTRATEXICO DA TESOURERIA MUNICIPAL DO CONCELLO DE RIANXO (A CORUNA)

LINA ESTRATEXICA 3: Tecer unha estrutura organizativa eficiente, &xil, flexible centrada na implicacién do recursos
humanos cos fins do Servizo e cos seus destinatarios.
CRONOGRAMA
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR S
2015 2016
Obxectivo 3.4: Accion 3.4.1: N° de horas de formacion | Xaneiro- | Xaneiro | Tesoureira/
Facilitar a formacién e actualizacién | Realizacién de 60 horas no realizadas no 2015 x100/60 | decembro | -decembro | Servizo de
constante do persoal potenciando | 2015 e 30 horas no 2016, para | horas previstas no 2015 formacion da
acultura de calidade na prestacion | a formacidn e especializacién do | N° de horas de formacion Deputacion
do servizo e a estandarizacion de | persoal e actualizacion dos seus | realizadas no 2016 x100/30 Provincial da
procesos cofiecementos aproveitando | horas previstas no 2016 Corufia
0s programas de formacién [EGAP
dispofiibles das administracions
plblicas galegas.
Obxectivo 3.5: Accion 3.5.1: N° de reunions 4 semanano | Xaneiro- | Xaneiro- | Tesoureira/
Establecer mecanismos de relacion | Calendarizacion dunha reunion | 2015 x100/ decembro | decembro | Recadadora
e coordinacion entre a Recadacion | & semana no 2015 e con 43*
e a xefatura do departamento, periodicidade quincenal no *52 semanas/ano menos 9
dado que se atopan situadasen | 2016 para planificar o traballo | semanas de vacacions da
edificios diferentes. tesoureira e da recadadora
N° de reunions & semana no
2016 x100/
2
*26 semanas/ano menos as
vacacion da tesoureira e da
recadadora.
Obxectivo 3.6: Accién 3.6.1: N° de reunions no 2015 Xaneiro- | Xaneiro- | Tesoureira
Fomentar o traballo en equipo Calendarizacion de 2 reunions | x100/22* decembro | decembro
de traballo en equipo a0 mes no | N° de reunidns no 2016
2015 e no 2016. x100/22¢
*24 reunions/ano menos
vacacions da tesoureira
Obxectivo 3.7 Accion 3.7.1: N° de medidas acadadas x 1°s Tesoureira
Propofier ao departamento de Proposta de medidas de 100/2 (medidas presentaas)
persoal a adopcion de medidas de | flexibilizacion da xornada e de
flexibilidade e conciliacion da vida | disposicion de ata 10 horas
familiar e laboral para o persoal | a0 ano por imprevistos para
da drea. traballadores con fillos menores
de 12 anos e para traballadores
responsables de persoas
dependentes.
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Taboa 50. Obxectivos e accions da lina estratéxica 4

LINA ESTRATEXICA 4: Optimizar as relacions da Tesoureria con todas as demais areas do concello e cos axentes
externos que intervefien no seu eido de xestion.

. CRONOGRAMA:
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR RESPONSABLE
2015 2016
Obxectivo 4.1 Accién 4.1.1 Informe propostae prego | Xaneiro | - Tesoureira
Procurar marcos de relacin | Proposicion a unidade encargada | de condicions técnicas
estable e sequridade da contratacion a posta en marcha | para un servizo financeiro
xuridica nas relacién dun proceso de contrato de servizo | remitidos a contratacién
externas da Tesourerfa con | financeiro coa actual entidade no prazo previsto /
outras Administracidns bancaria colaboradora para dous | Informe proposta e prego
Plblicas supramunicipais | anos aportando uns pregos de NON remitido en prazo
e con entidades bancarias | condicions técnicas do contrato | previsto
¢ contratistas, tramitar os
correspondentes contratos e
convenios de colaboracién
que se estimen necesarios
para o desenvolvemento
axeitado da Tesourerfa e
establecer nas cldusulas
dos contratos e convenios
que se asinen canles de
comunicacion e sistemas de
resposta aos problemas de
aplicacion que xurdan
Accion 4.1.2 Informe favorable a Febreiro | —eeeeeeeees Tesoureira
Estudio do texto das propostas | contratacion dun servizo
presentadas e inmediato informe | financeiro no prazo
favorable a0 que mais convefia | previsto /
a0s obxectivos e mellor xestion da | Informe favorable NON
Tesourerfa. remiticlo en prazo previsto
Accion 4.1.3 N° reunins de 1°T Tesoureira
Seguimento puntual do contrato | sequimento do contrato rT °T
asinado coa entidade financeira | x100/4 T rT
correspondente mediante una £1 T
reunion trimestral ca entidade £1
adxudicataria

1 BO_a%t
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LINA ESTRATEXICA 4: Optimizar as relacions da Tesoureria con todas as demais areas do concello e cos axentes
externos que intervefien no seu eido de xestion.
CRONOGRAMA:
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR RESPONSABLE
2015 2016
Accion 4.1.4 N° de convenios S| e Tesoureira
Proposta de formalizacion formalizados x100/2
convenios de colaboracion para
arecadacion local dos tributos e
ingresos de dereito piblicos en
2015 coas 2 entidadles financeiras
de praza coas que non se ten
establecido ainda refacion.
Accion 4.1.5 N° de convenios 1°§ Tesoureira
Ampliacion dos convenios formalizados x100/ 5
subscritos coa :
ABAT,
~-Rexistradores da Propiedade
~Rexistro Mercantil
~-Xefatura Provincial de Tréfico e
-Catastro
Accion 4.1.6 N° comisidns creadas Xaneiroa | Xaneiroa Tesoureira
Crear comisions de sequimento | x100/ N° total de decembro | decembro
de todos os contratos e convenios | convenios formalizados
interadministrativos ou outros que | N° reunions de
se formalicen desde a Tesoureria | sequimento do contrato
con reunions de sequimento alo | x100/4
menos unha vez ao trimestre
Obxectivo 4.2 Accion 4.2.1 N° de propostas ou Xaneiro a Tesoureira
Establecer unha canle Pofier a disposicin dos consultas respondidasen | decembro | Xaneiroa Técnico
de comunicacion e de traballadores municipais un < de 3 dias x100/n° total decembro
intercambio estable de enderezo electrdnico ao que de propostas e consultas
informacién entre os servizos | remitir queixas e suxestions para | recibidas no ano
municipais e a Tesourerfa | mellorar a coordinacidn do seu
e elaborar documentos traballo coa Tesourerfa de xeito
con informacion precisae | que a resposta se produza como
concreta de todas aquelas | méximo en 3 dias dende que se
cuestions normativas ou de | reciba a proposta ou consulta
funcionamento interno da
Tesoureria con relevancia
para estes.
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LINA ESTRATEXICA 4: Optimizar as relacions da Tesoureria con todas as demais dreas do concello e cos axentes
externos que intervefien no seu eido de xestion.
CRONOGRAMA:
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR RESPONSABLE
2015 2016
Accion 4.2.2 N° de circulares ordinarias |  Febreiro Febreiro Tesoureira
Remitir circulares informativas emitidas no ano x100/6 Abril Abril Tecnico
internas bimensuais coas N° de circulares Xufio Xufio
novidades lexislativas que extraordinarias emitidas Agosto Agosto
introduzan cambios no traballo | no ano x100/N° de Outubro | Outubro
diario asf como outras inmediatas | novidades producidas que | Decembro | Decembro
cando se produzan cambios esixen inmediatez entre as
relevantes no funcionamento o | circulares ordinarias
normativa relativa a tesourarfa
que sexa preciso difundir entre os
traballadores
Obxectivo 4.3 Accion 43.1 N° de roldas de visita Xaneiroa | Xaneiroa Tesoureira
Potenciar a relacién con Concertacion de a lo menos anuais a outras tesourerfas | decembro | decembro
outras Tesourerfas da unha rolda anual de visitas as en 2015
provincia e doutros concellos | Tesourerias doutros Concello que | N° de roldas de visita
de similares caracteristicas de | tefian implantadas algunhas das | anuais a outras tesourerfas
cara a producr sinerxfas que | melloras que se pretenden en cada | en 2016
favorezan & organizacin e | ano e falar co seu persoal para
eficacia do traballo beneficiarse ambas entidades da
transferencia de cofiecemento
Accién 43.2 N° protocolos asinados | - Xaneiro a
Procura da sinatura dun protocolo | N° reunidns de decembro
de colaboracion estable con intercambio e transferencia
reunions semestrais para o de cofiecemento x100/4
intercambio ou transferencia de
cofiecemento coas Tesourerfas
doutros concellos de similares
caracteristicas e necesidades
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Taboa 51. Obxectivos e accions da lifia estratéxica 5

LINA ESTRATEXICA 5: Xerar unha imaxe de eficiencia da Tesoureria ante a vecifianza de Rianxo mellorando a
informacion e a accesibilidade dos servizos que presta.
CRONOGRAMA:
2 ESPON-
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR RSZB?E
2015 2016
Obxectivo 5.1: Accion 5.1.1: % de persoas xaneiro - Xaneiro - Tesoureira
Lograr un elevado Elaboracion dunha enquisa con interpeladas en 2015 decembro decembro Técnica
nivel de satisfaccion cinco parémetros sobre o nivel de | % de persoas
dos destinatarios satisfaccion do usuario do servizo | interpeladas en 2016
dos servizos: a cubrir por a lo menos o 50%
entidades financeiras das persoas usuarias do servizo en
colaboradoras, acredores | 2015 €0 70% en 2016
e contribuintes, ao , B i
" Accion 5.1.2 N° de reunidns VAN VAN Tesoureira
percibir una mellora na VR . .
recadacion municipel Convocatoria de ddas reunions realizadas nos anos 2015 Técnica
o aolongo de 2015 2016 e2016x100/2
Coa modetnizacion invitando a 10 persoas usuarias
dosenvizoea vhan
) o aleatoriamente para que os
informatizacion das . X
. destinatarios dos servizos
tarefas mediante , ,
' prantexen as s(ias necesidades
medidas para que todos P
. sobre a atencion recibida e
eles amosen 0 seu nivel ) ,
o funcionamento do servizo (grupo
de satisfaccion polo o
. . de discusion)
servizo de tesourerfa.
Accion 5.1.3: N° de reunions 2° semestre: r Tesoureira
Convocatoria de ddas reunions ao | realizadas nos anos 2015 | xullo - dec. semestre: Técnica
longo de 2015 e 2016 invitandoa | e 2016x100/2 2015 xullo - dec.
10 acredores aleatoriamente para 2016
que os destinatarios dos servizos
prantexen as sas necesidades
sobre a atencion recibida e
funcionamento do servizo (grupo
de discusion)
Accion 5.1.4: N° de queixas recibidas xaneiro - xaneiro - Técnica
Recollicla semestral de queixas, en 2015 decembro decembro
suxestions e felicitacions mediante | N° de suxestions,
ainstalacion dun caixa de correo | recibidas noano 2015 e
fisico na recepcion do servizo e en 2016
outro virtual naweb do concello | % de baixada de
cunha diminucién dun 25% no queixas recibidas no
sequndo ano nas queixas respecto | ano 2016 sobre as de
de 2015 2015x100/25
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LINA ESTRATEXICA 5: Xerar unha imaxe de eficiencia da Tesoureria ante a vecifianza de Rianxo mellorando a
informacion e a accesibilidade dos servizos que presta.

CRONOGRAMA:
OBXECTIVO: ACCION: INDICADOR Rii';??'
2015 2016
Accion 5.1.5: N°denotasde | e Febreiro Técnica
Publicacion ao inicio de 2016 resultados e medidas Auxiliar
naweb e na prensa local dos publicadas na web administrativo
resultados da recollida de N° de notas de
queixas, suxestions, felicitacions resultados e medidas
das distintas caixas de correo e publicadas na prensa
grupos de discusion e medidasa | local
adoptar en base a elas.
Obxectivo 5.2: Accion 5.2.1: N° de caixas de correo Febreiro Febreiro Técnica
Facilitar a accesibilidade | Envio aoinicio doanoatodasas | as que se envia o folleto Auxiliar
no servizo de recadacién | caixas de correo do concellodun | no ano 2015x100/ administrativa
atoda a cidadanfa. £ folleto nunha linguaxe accesible, | N° total de caixas de
difundir o uso da sede nas linguas da zona e inclusive en | carreo do concello
electrdnica na web do braille sobre os prazos das obrigas | N° de caixas de correo
Concello de Rianxo tributarias, o teléfono e mail de as que se envia o folleto
contacto e a existencia da péxina | no ano 2016x100/
web e a posibilidade de pago a N° total de caixas de
través da sila sede electrdnica. correo do concello
Obxectivo 5.3: Accion 5.3.1: N° de accion formativas Xaneiro - xaneiro - Tesoureira
Incrementar o nivelde | Fixacin e procura da asistencia realizadas no ano x 100/ decembro decembro
formacién do persoal obrigatoria dunha accién 8 accions formativas
no eido da atencion & formativas de atencion a
cidadanta. cidadania ao longo do ano por
persoa que atende publico
Obxectivo 5.4: Accion 5.4.1: N° de notas publicadas 1°S 1°§ Tesoureira
Difundir entre a Publicacion semestral na web na web/1°semestre VAN S
cidadania os beneficios | do concello e na prensa local 2015 2016 x100/6
do pagamento en sobre os ingresos totais que se N° de notas
perfodo voluntario. Xeraron no semestre anterior e publicadas na prensa
o5 beneficios para o concelloea | local/2°semestre 2015
cidadanfa de facelo asf e 2016
x100/6
Obxectivo 5.5: Accion 5.5.1: N° de fraccionamentos Kaneiro a Xaneiro a Tesoureira
Establecer medidas e Dar publicidade as distintas solicitados no ano decembro decembro
procedementos para posibilidades de fraccionamentoe | N° de aprazamentos
facilitar 0 pagamento aprazamento do pago de tributos, | solicitados no ano
para os contribuintes taxas e presos pablicos
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4 .3.- Custos do Plan estratéxico

O concepto de custo fai referencia ao consumo de factores necesarios para a producién
de bens ou servizos valorado en cartos. Atendendo aos factores que son precisos para levar a
cabo a implantacién do sistema de direccién por obxectivos, temos en conta como factores
de custo aqueles elementos que son necesarios para que a organizacion estea preparada para
poder desempefiar as funcions encamifiadas coa sa mision, coa sGa visién e cos obxectivos
previamente fixados.

Tratase, en consecuencia, este recurso, sen lugar a ddbidas, dun dos mais importantes
para calquera xestor de politicas e decisions publicas. De feito, resulta impensable que unha
politica publica poida levarse a cabo axeitadamente sen os medios financeiros que permitan
pagar os salarios do persoal, o mantemento de instalacién ou o mobiliario de oficina ou
equipamento informatico preciso para a implantacién de calquera acciéon dun determinado
plan®.

Para o desenvolvemento dun novo Plan estratéxico derivanse, en xeral, gastos
extraordinarios que hai que prever no correspondente programa de gasto orzamentario para
as anualidades afectadas & hora de facer a proposta de orzamento do servizo, e, de ser o
caso, como ocorre neste, no que o propio Plan pode influir directamente sobre o incremento
dos ingresos municipais, tamén se haberan de contemplar os novos importes na proposta de
orzamento de ingresos municipal para os devanditos exercicios econémicos.

Na estimaciéon do custo de implantacion do presente Plan haberd que valorar pois
para cada anualidade, 2015 e 2016, os seguintes parametros, referidos sempre ao gasto
extraordinario que supofien as acciéns do Plan por enriba do gasto corrente cotian previsto
nos exercicios anteriores para mantementos, subministros, traballos realizados por outras
empresas, etc.

Distinguiremos asi:

a) Custos de execucion directa:

CUSTOS DE PERSOAL:

® Tempos do persoal de direccién na posta en marcha e implementacién do Plan.

e Tempos do persoal técnico da area na posta en marcha e implementacién do Plan.

e Tempos do persoal administrativo da area na posta en marcha e implementacién do
Plan.

¢ Tempos de todos eles dedicado & formacion de persoal.

e Tempos de todo o persoal investido na adaptacién as novas TIC.

Estes tempos terdn loxicamente un maior volume e custo no primeiro ano (2015), para
rendibilizarse realmente no seguinte (2016), no que as reuniéns e tempos de dedicacién e
estandarizacién de procesos e adquisicién de habilidades en planificacién estratéxica seran
menores.

CUSTOS EN GASTO CORRENTE:

e Soporte informatico contratado para novas aplicaciéns.

e Algun curso de formacién puntual, especifico e imprescindible, non contemplado
nos programas anuais da Deputaciéon Provincial da Corufia, da Escola Galega de
Administracién Pdblica ou da Xunta de Galicia.

O gasto de subministros e material funxible estimase o0 mesmo que estaria previsto sen a
implantacion do Plan de direccién, polo que non se computa como custo do mesmo.

CUSTOS DE INVESTIMENTO

¢ Instalacién do novo despacho da tesoureira.
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¢ Instalaciéon de biombos de separacién de postos.
¢ Adquisiciéon de novo mobiliario.

¢ Adquisiciéon de novos equipos informaticos.

¢ Adquisicién de novas aplicacions informaticas.

b) Os custos de execucion indirecta para o concello derivados da implicacién do Plan
noutras areas ou servizos municipais serfan:

CUSTOS DE PERSOAL:

e Tempos do persoal de contratacién para a adquisiciéon de novo investimento.

¢ Tempos do persoal de informatica no soporte para a instalaciéon do novo hardware e
aplicacions da Tesoureria.

e Tempos do persoal de RR.HH. do concello no estudo das propostas feitas desde
a Tesoureria para a elaboracién dunha RPT e acciéns de formacién en materia de
prevencion de riscos laborais.

A imputacién de CUSTO DA MACROESTRUTURA (concello en xeral), considérase
desprezable no caso deste Plan estratéxico por tratarse dunha area, a de Tesoureria,
puramente administrativa.

En todo caso, no proceso de seguimento e avaliacién do plan haberé de terse en conta, de
xeito fundamental, a monitorizacion periédica deste elemento de custos, para a correccion
inmediata de desviacions, de ser o caso de que se produzan, por aplicacién do principio da
xestion sustentable dos recursos, dado que os recursos econémicos non se poden multiplicar
infinitamente, nin sequera confidndoos aos mellores xestores publicos®®.

Por Gltimo, habera que ter en conta o custo de oportunidade que se derivaria da non
realizacion dun plan como o que se esta a preparar nunha situacién como a que esta a vivir
o Concello de Rianxo neste momento na sta Tesoureria.

4.4 .- A avaliacion

Como xa se sinalaba no punto 1.4. deste documento ao explicar a metodoloxia, quizais o
elemento mais importante da planificacién, e o que lle da sentido, é o sistema de seguimento
e medicién de resultados das accidns desefiadas para acadar os obxectivos que se propofien.
Sen iso o proceso planificador non seria mais que unha mera declaracién de intenciéns
incapaz de reorientar erros ou cambios na organizacién para avanzar.

Un sistema de avaliacion cuantitativa e cualitativa, que faga o seguimento da execucién
do plan e as mediaciéns de resultados intermedias e finais, serd xunto co imprescindible
compromiso do persoal da area co contido do plan, as dudas claves para o éxito do mesmo.

Os recursos humanos que teflen participado na andlise diagnéstica, mais tarde na
formulacién de obxectivos e, por suposto, logo na operativizacién destes mediante as acciéns
propostas, deberan tamén participar no propio proceso de avaliacion e estar periodicamente
ao dia da evolucién dos traballos e dos resultados acadados.

En canto 4 avaliaciéon cuantitativa, nas tdboas de obxectivos e acciéns antes formuladas
para cada lifia estratéxica incluianse diversos tipos de indicadores: de resultado e de xestion
fundamentalmente, cuns tempos definidos nos cronogramas respectivos para a avaliacion
final do valor acadado para cada un deles. Os indicadores de impacto resérvanse para un
segundo plan, dada a limitacién temporal deste primeiro.

En canto & avaliacion cualitativa, utilizarase para cada obxectivo en cada periodo
avaliador dos que a continuacién se propofien, o seguinte sistema de indicadores de
autoavaliacion:
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Taboa 52. Indicadores de autoavaliacion

Obxectivo desenvolvido ao 100% =grao de cumprimento excelente

Obxectivo desenvolvido en > 50% =grao de cumprimento bo

Obxectivo desenvolvido entre o 25 e 0 50% =grao de cumprimento regular

Obxectivo desenvolvido en < 25 % =grao de cumprimento malo

Obxectivo SEN desenvolver (0 % )

Ademais, neste apartado volveranse pasar os cuestionarios adaptados utilizados
previamente para a diagnose a todos os axentes implicados para analizar os cambios
producidos nas respostas de cara a poder puntualizar cualitativamente os resultados
cuantitativos obtidos para cada indicador.

Pero a avaliacién do Plan estratéxico contempla, independentemente da temporalizacién
de cada unha das acciéns, unha avaliacion intermedia semestral na que se monitorizaran
todos os indicadores co fin de revisar as desviaciéns e reorientar as medidas para corrixilas.

Este seguimento pormenorizado, accién por accién, de cada obxectivo levarase a cabo
mediante o desefio dunha ficha individual para cada unha delas na que cada responsable
ird rexistrando as incidencias da execucién e as observaciéns pertinentes para a correccién
semestral ou a mellora na seguinte anualidade, de ser o caso.

Taboa 53. Ficha de avaliacion de obxectivos

OBXECTIVOS OPERATIVOS INDICADORES OBSERVACIONS

DESCRICION DA ACTIVIDADE

PARTICIPANTES

PERFIL

RR.HH. EXECUTORES

RR. MATERIAIS

LOCALIZACION DE TEMPOS
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Localizacion

Datas

Calendario

Horario

Orzamento

Ademais, anualmente farase a valoracién do nivel de cumprimento de cada obxectivo
en funcién da evolucién dos indicadores de todas as acciéns desefiadas para desenvolvelo.

En todo caso, darase conta puntual aos érganos de goberno mediante informes de
avaliacion periédicos de cada unha das fases analizadas .

Como resultado destas volverase consensuar con todos os actores implicados os cambios
que se considere preciso introducir para a consecucion final dos obxectivos ou a modificacién
destes nun proceso de mellora continua que esta no espirito do Plan estratéxico e da direccién
gue o esta a propofier.
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4.5.- Cronograma

2015 2016
LINA [OBXECTIVO[ACCION| 1] 2] 3] 4] 5[ [ 7] 8] o[1o[11]12] 1] 2] 3] 4] 5[ 6] 7] 8] s[10[11]12
11 111
121
12 122
123
131
13
132
141
! 14 142
151
15
152
161
16 162
163
171
21 211
s 221
o 222
231
2 23 232
241
24 242
25 251
311
3.1 312
313
321
3.2 3.2
323
3
331
33
332
34 34.1
35 351
36 361
37 371
411
412
413
41
414
415
4
416
401
42 422
431
43
432
511
512
5.1 513
514
5 515
52 521
53 531
5.4 54.1
55 551
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V.- CONCLUSIONS

A confeccién do Plan estratéxico contou cun elevado indice de participacién por parte
dos membros integrantes do grupo, asi como dos axentes internos directamente afectados,
especialmente os empregados publicos adscritos a area de servizos econémicos.

As propostas efectuadas, coas que se pretende unha mellora integral na Tesoureria de
Rianxo, entendida en termos de eficiencia, eficacia, accesibilidade e transparencia, centran
o foco na recadacion, pois este aspecto incide directamente sobre as restantes funcions
inherentes a Tesoureria, e sobre outras areas do Concello.

Partindo da situaciéon actual e dos problemas observados (falta de homoxeneizacién
de procesos, dificultade de acceso a informacion, escasa coordinacién interna e con outras
areas do Concello, débil mecanizacién de procesos...), considerouse que a ineficiencia é o
problema de maior calado.

A observacion e estudo da problematica da Tesoureria do Concello de Rianxo efectuouse a
través dun DAFO XERAL. Ultimado este, e mediante o emprego dun CAME XERAL, definironse
as 5 lifas estratéxicas nas que se basea o Plan de mellora proposto.

Cémpre advertir que no proceso de elaboracion deste traballo xurdiron non poucas
limitaciéns, entre as que destacan especialmente a escaseza de tempo, a dispersién xeogréfica
do lugar de residencia dos membros do grupo, a programacién dos relatorios que as veces foi
posterior & confeccién dalgunhas das epigrafes ou do seu contido (por exemplo, os indicadores).

Respecto da implantacién do plan, o factor mais feble, considerando a elevada motivacién
do equipo como coadxuvante esencial, é o da dotacién orzamentaria para aquelas medidas que
supofien un maior gasto respecto dos orzamentos actualmente en vigor (prorrogados do exercicio
2013) e que son as relativas & adquisicién de inmobilizado, de mobiliario e demais equipamento.

Non obstante o anterior, incidindo sobre os aspectos puramente organizativos e de
liderado pédense acadar avances, mesmo cuantificables economicamente, que serviran de
impulso indubitado para as restantes propostas.

De calquera forma, prevese, como non podia ser doutra maneira, a avaliacion da
implantacion do plan, dos resultados obtidos, das desviacions que se puideran producir,
co fin de redesefiar ou redirixir os aspectos que se estime oportuno, co fin de acadar os
obxectivos estratéxicos do departamento e da organizacién, en prol de mellorar o servizo e
a percepcion que os cidadans teien del.
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20 Areas de analise 1 e 3: A funcién directiva e o sistema de planificacion e avaliacion e a estructura dos Recursos Humanos,a cultura, o
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PREGUNTA 0 1 2 3 4 5 NS/NC
1 2 2 31
2 1 1 1 31
3 1 33
4 0 1 2 4 5 21 1
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Se trata de laboral indefinido no fijo

Unha destas prazas se corresponde co posto de técnico de administracion xeral que se atopa vacante e sen ocupar

Fonte. Contabilidade municipal (programa Agora)

El periodo de estudio se reduce a 4 afios porque durante el ejercicio 2009 el nivel de desagregacién de la contabilidad de ingresos,
segun se deduce de la Cuenta General, fue inferior.

T= Trimestre

S= Semestre

A canle telematica, establecida como Sede Electronica, esta definido no artigo 10 da Lei 11/2007 como canal obrigatorio.

Nesta norma non figura explicitamente ningun artigo que regule o pago electrénico, pero si se recofiece no artigo 6.1 como un dereito
do cidadéan nas relaciéns coas administracions publicas, e polo tanto considerase una opcién que debe ofrecer o Concello de Rianxo.
Sen animo de exhaustividade, os modelos a normalizar serian, por exemplo: comunicacién de contas de domiciliacion, solicitudes
de aprazamento/fraccionamento, solicitude compensaciéon débedas en voluntaria, solicitude de beneficios fiscais do IBI, IAE e IVTM,
declaracions para liquidacién da plusvalia, solicitude de prérroga do prazo de pagamento da plusvalia, solicitude de devolucion de
ingresos, solicitude de devolucion de avais/ fianzas en metalico, recursos contra actos de xestion tributaria e recursos contra providencia
de prema, etc.

O prazo que establece o artigo 136.4 do Regulamento Xeral das actuacions e dos procedementos de xestion e inspeccion tributaria de
6 meses

No Concello de Rianxo existen 26 ordenanzas fiscais e de restantes ingresos de dereito publico local, polo que en 14 meses se podera

finalizar coa actualizaci6n e revision das ordenanzas (engadese 1 mes mais polo mes de vacaciéns, no que non se podera avanzar neste
preoceso)

A Lei 2/2012 de Estabilidade Presupostaria e Sostenibilidade Financeira dispén que:

“Las Administraciones Publicas deberdn publicar su periodo medio de pago a proveedores y disponer de un plan de tesoreria que incluird, al
menos, informacion relativa a la prevision de pago a proveedores de forma que se garantice el cumplimiento del plazo maximo que fija la

normativa sobre morosidad. Las Administraciones Publicas velardn por la adecuacién de su ritmo de asuncion de compromisos de gasto a la
ejecucion del plan de tesoreria.

Cuando el periodo medio de pago de una Administracién Piblica, de acuerdo con los datos publicados, supere el plazo maximo
previsto en la normativa sobre morosidad, la Administracién debera incluir, en la actualizacion de su plan de tesoreria inmediatamente
posterior a la mencionada publicacién, como parte de dicho plan lo siguiente:

a) El importe de los recursos que va a dedicar mensualmente al pago a proveedores para poder reducir su periodo medio de pago hasta
el plazo maximo que fija la normativa sobre morosidad.

b) El compromiso de adoptar las medidas cuantificadas de reduccién de gastos, incremento de ingresos u otras medidas de gestién de
cobros y pagos, que le permita generar la tesoreria necesaria para la reduccion de su periodo medio de pago a proveedores hasta el
plazo maximo que fija la normativa sobre morosidad.”

SUBIRATS, Joan y otros. (2012) Analisis y gestién de politicas publicas, Ariel, Barcelona.
SUBIRATS, Joan y otros. (2012) Analisis y gestién de politicas publicas, Ariel, Barcelona.
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Plan estratéxico para un Concello
mediano-tipo en Galicia

Strategic plan for a medium-seized Council in
Galicia

&Resumo: Calicia conta con 315 concellos, dos cales, 102 tefien un intervalo de poboacién de
2.001 a 5.000 habitantes, o que amosa o peso especifico que estes organismos tefien no conxunto
da comunidade auténoma, e permite formular o reto de que a sta correcta estruturacion e xestion
repercutiran positivamente no conxunto de Galicia. Esta sera pois, a misién deste traballo, concretar
unha proposta de mellora deste concello prototipico, plasmada nun plan estratéxico e de direccion,
co obxecto de optimizar os recursos e mantendo un nivel 6ptimo de eficiencia e eficacia dos servizos
prestados. Para abordar o traballo, primeiramente faise un diagnéstico estratéxico desa administracién
local tipo, describindo as funciéns que regulamentariamente ten encomendadas e analizando as
debilidades, ameazas, fortalezas e oportunidades que o rodean. Finalmente, sinélanse as lifas estratéxicas,
os indicadores e cronograma para concretar esa proposta de mellora con corpo de Plan Estratéxico e de
Direccién, intentando minimizar as debilidades, evitar as ameazas, potenciar as fortalezas e aproveitar as
oportunidades, tomando datos dos concellos nos que operamos os membros deste grupo de traballo.

&Palabras clave: planificacion estratéxica, concello mediano-tipo.

&Abstract: Galicia has 315 city councils, of which, 102 have a population of between 2.001 and 5.000
inhabitants. This fact shows the importance that these organisms have in the Autonomous Community,
and allows us to pose the challenge that their correct structuring and management will have a positive
effect in Galicia as a whole. This will be the mission of this study: to establish a proposal of improvement
of this average city council reflected in both a Strategic and Direction Plan with the purpose of optimising
the resources and keeping an excellent level of efficiency and efficacy of the services rendered.To address
this study, we firstly do a strategic diagnosis of this average local administration, describing the functions
that it regularly fulfils and analysing the weaknesses, threats, strengths and opportunities that surround
it. Finally, we point out the strategic lines, the indicators and the timeline to specify this proposal of
improvement with the corpus of a Strategic Direction Plan. Subsequently, we try to minimise the
weaknesses, avoid the threats, boost the strengths and take advantage of the opportunities, gathering
data from the city councils where the members of this group work.

&Keywords: strategic plannig, average local administration.
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PLAN ESTRATEXICO PARA UN CONCELLO MEDIANO-TIPO EN GALICIA

I. INTRODUCION

Xustificacion da eleccion do traballo

Co gallo dos plans de axuste que se estan a levar a cabo nas administracions, abérdase
a realidade dos servizos prestados por unha Administracion local, concretamente dun
concello mediano-tipo, e tras a correspondente anélise, concluese cunha proposta de mellora
gue quedara plasmada na redaccién dun Plan Estratéxico e de Direccién efectivo para a
consecucién do obxectivo marcado, pofiendo o foco de atencién nun concello mediano-
tipo da Comunidade Auténoma de Galicia, cunha poboacién estimada de ata cinco mil
habitantes.

Segundo se extrae da consulta ao padrén municipal de habitantes de data 03-01-2013
(ver anexos: figura 1), Galicia conta con 315 concellos, dos cales, 102 tefien un intervalo de
poboacién de 2.001 a 5.000 habitantes, que suman un total de 332.282 persoas censadas
neles.

O dato transmite a informacién de que practicamente un terzo dos concellos da
Comunidade Auténoma de Galicia se atopa nesta franxa poboacional, o que supén un
argumento de peso para intentar facer viable a sGa subsistencia mantendo o principio
constitucional de autonomia dos municipios.

Esta sera pois a misién deste traballo, a de concretar unha proposta de mellora deste
concello prototipico, co obxecto de optimizar os recursos e mantendo un nivel éptimo de
eficiencia e eficacia dos servizos prestados.

Metodoloxia

Para abordar o traballo, primeiramentefaise un diagnéstico estratéxico desa administracion
local tipo, enmarcando o contexto socio-econémico no que esta envolto na actualidade.
Acoutaremos a actuacion nun intervalo temporal, describindo os medios actuais e potenciais
de que dispén.

Tras a primeira fase de analise, extraese a analise DAFO de cada un dos tres bloques:
DAFO do bloque das funciéns que requlamentariamente ten encomendadas o noso concello
tipo, o DAFO do seu organigrama e a relacion de postos de traballo requiridos, e por Gltimo
o DAFO das fontes de financiamento e recursos.

Das conclusions destas analises, marcase a lifia de accion, que serd a da optimizacion
dos recursos dos que se dispén tentando manter a autonomia da Administracién local,
facéndoa sustentable e mantendo uns niveis 6ptimos de eficacia e eficiencia, e marcada a
lifia de accién, concrétanse as propostas de melloras deses tres bloques de estudo, que xuntos
configuran o Plan Estratéxico e de Direccién, cuxo obxectivo, en sintese, se resume en
intentar minimizar as debilidades, evitar as ameazas, potenciar as fortalezas e aproveitar
as oportunidades.

Acérdanse uns esquemas de actuacion en base aos cales se vertebra o alcance e contido
deste traballo, esquema que se achega no apartado de anexos: figura 2. Finalmente
concrétanse os medios e os fins que ten asignado o concello tipo, describindo as funciéns que
regulamentariamente ten encomendadas, a estrutura funcional que debe ter ese concello,
0 seu organigrama e a relacion de postos de traballo requiridos, asi como as fontes de
financiamento e recursos con que conta.
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Il. DIAGNOSTICO ESTRATEXICO

A crise econtmica

Ao analizar o contexto socioeconémico da Administracién local espafiola non podemos
obviar a actual situacién de crise xeneralizada e recesién econémica do pais. Diversas
fontes sinalan o inicio da crise no parén construtivo que lastrou todos os demais sectores,
a estrepitosa caida de vendas de inmobles abocou as grandes empresas promotoras e
construtoras a suspension de pagos, e como consecuencia disto, a banca atopouse cun stock
de vivendas e solos en promocién sen viabilidade econémica a curto prazo. As faltas de
pagamento de moitas empresas e administraciéns, a mala xestién xeneralizada e a ineficacia
dos organismos de control, abocaron conxuntamente & crise econémica, social e institucional
que vive Espafia, sendo o paro a consecuencia mais visible deste cimulo de circunstancias.

Outro dos grandes problemas da crise foi do endebedamento publico, ao que, en
maior ou menor medida, foron contribuindo os déficits acumulados polo conxunto das
comunidades auténomas, se ben é certo que no caso de Galicia, o déficit de 2012 situouse no
1,19% do PIB rexional, colocando 4 comunidade galega no ranking das menos endebedadas.

Partindo desta situacién, o goberno decidiu pér en marcha unha gran cantidade
de medidas para conter o antedito déficit publico, facendo especial fincapé na xestién e
configuracién das administraciéns coas administraciéns locais no punto central de mira.
Asi, a Lei organica 2/2012, do 27 de abril, de estabilidade orzamentaria e sustentabilidade
financeira, a Lei 27/2013, do 27 de decembro, de racionalizacion e sustentabilidade para
a Administracion local, a Lei 9/2013, do 20 de decembro, de control da débeda comercial
no sector publico e a Lei 25/2013, do 27 de decembro, de pulo da factura electrénica
son algunhas das principais novidades normativas que estan a contribuir a unha mellora
substancial da situacién econémica das administraciéns pablicas e por conseguinte do estado
espafiol sendo alglns dos seus efectos xa visibles, reducién do periodo de pagamento a
provedores, prioridade absoluta do pagamento da débeda, minoracién da débeda comercial
e financeira, reducién do déficit publico estrutural e da débeda publica.

O municipio

Concepto e elementos

En relacion a natureza dos municipios existen ddas posturas: a iusnaturalista, e a legalista,
sendo esta Gltima a que ofrece o lexislador espafiol nos art.1 e 11.1 da Lei 7/1985, de 2 de abril,
reguladora de bases de réxime local (en diante LRBRL): “os municipios son entidades bdsicas
da organizacion territorial do Estado e canles inmediatas de participacion cidadd nos asuntos
publicos, que institucionalizan e xestionan con autonomia os intereses propios das correspondentes
colectividades” e “o municipio é a entidade local bdsica da organizacién territorial do Estado.
Ten personalidade xuridica e plena capacidade para o cumprimento dos seus fins”. En efecto,
como asi afirma o profesor Garcia de Enterria, € a lei a que regula a creacién, modificacion e
supresién do municipio e a que concreta o minimo constitucional garantido da sa existencia.

Cabe sinalar ademais que o municipio é a entidade local bésica da organizacion territorial
do Estado, como se extrae do art. 37 da Constitucién, e é a entidade representativa dos
intereses locais, posUe capacidade de actuacién para o cumprimento dos seus fins e presta, &
slia vez, servizos publicos locais.
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A estrutura funcional

Como sinalou no seu dia Meilan Gil' “(...) os municipios son partes estruturantes do Estado. O
seu cardcter democradtico evidencia a stia esencia politica, non son meras administracions publicas
(...)". Hoxe en dia é unha cuestiéon xa pacifica e asumida por todos que a Administracién
local en xeral, e os concellos en particular, son entidades dotadas de autonomia tanto
administrativa coma politica. Isto leva consigo a necesidade de que & hora de formular como
é a estrutura dos concellos galegos e espafiois, partindo da siia heteroxeneidade?, tefiamos
que diferenciar a estrutura politica da estrutura administrativa.

A estrutura administrativa

Para analizar a estrutura administrativa dun concello tipo que estamos a falar (O Pino,
A Caiiiza, Mondoiiedo) analizamos, en primeiro lugar, os instrumentos de ordenacién de
persoal cos que contan, cadro de persoal en todos os casos e relacién de postos de traballo e
convenio colectivo propio sé en determinados concellos>.

Como punto de partida debemos sinalar que a xefatura de persoal é competencia
indelegable da alcaldia para os concellos de réxime comun (art. 21.3 da LRBRL) e delegable
nos concellos de gran poboacién (art. 124.5 da LRBRL).

A clspide da organizacién do persoal correspdndelle aos funcionarios da Administracion
local con habilitacion de caracter nacional (secretarios, interventores ou secretarios-
interventores). Este tipo de concellos carecen de técnicos de Administracion xeral (A1),
polo que por regra xeral a estrutura desta escala complétase con administrativos e auxiliares
administrativos. Dentro da escala de Administracion especial si atopamos técnicos superiores
(A1 e A2), en todo caso para o departamento de urbanismo e tamén en funcién do grao
de xestion directa dos diferentes servizos publicos, atopamos técnicos en departamentos/
negociados como servizos sociais, deportes, cultura, normalizacién linglistica e outros
similares.

Os cadros de persoal complétanse cun nidmero mais ou menos variable de subalternos
e/ou persoal de oficios destinados principalmente a tarefas de mantemento, conservacion e
pequenas obras nas infraestruturas e servizos de titularidade municipal e que son prestados
en réxime de xestién directa polo propio concello.

Unha nota comun do réxime xuridico do persoal destes concellos é a forte laboralizacién
do mesmo. Para entender este “fenémeno” debemos partir da doutrina sentada polo TC na
stia STC do 20 de xaneiro de 1998, a partir da cal se sentan as consecuencias da contratacién
laboral fraudulenta no suposto de que o empregador sexa unha Administracién publica, e que
declarou en relacién coa diferenza entre o recofiecemento do caracter indefinido e a fixeza
no cadro de persoal que o primeiro: “...implica desde unha perspectiva temporal que o vinculo
non estd sometido, directa ou indirectamente a un termo...”, pero que “isto non supén que o
traballador convalide unha condicién de fixeza no cadro de persoal que non seria compatible coas
normas sobre seleccién de persoal fixo nas administraciéns publicas...”, concluindo que deste
xeito, a Administracién afectada “...non pode consolidar a fixeza no cadro de persoal cunha
adscricion definitiva do posto de traballo, senén que, polo contrario, estd obrigada a adoptar
as medidas necesarias para a provision regular do mesmo e, producida esa provision na forma
legalmente procedente, existird unha causa licita para extinguir o contrato...”. Esta doutrina foi
ratificada recentemente polas STS (Sala do Social, Seccién 1?) do 12 de maio de 2008 e do
19 de xaneiro de 2009.

Vol. 9_n°.2_ 2014 (xullo-decembro)_Administracién & Cidadana | ISSN: 1887-0287 %1 97



Maria Baleato Gonzélez, Maria Chao Carballeira, Pablo Martin Fernandez Castro, Juan Marquina Fuentes

Esta presenza de persoal laboral en xeral, e indefinido en particular, nos cadros de persoal
dos concellos, constitie unha clara anomalia xa que a normativa aplicable (Estatuto Basico
do Empregado Publico, Lei da Funcién Pdblica de Galicia e normativa de réxime laboral)
optou polo estatuto funcionarial para os servidores piblicos da Administracion local, estando
previsto o réxime laboral unicamente para o persoal de oficios.

S6 resta facer unha mencién ao persoal directivo profesional, que debe ser “o elo que
engarce entre os politicos e administradores e a funcién directiva como aquela @ que corresponde
a concrecién e implementacion das decisions politicas...”, persoal ao que se refire o Estatuto
Bésico do Empregado Piblico no seu artigo, asi coma o art. 32 bis da Lei 27/2013, do 27 de
decembro.*

Visto o anterior, resulta que en xeral, e agas excepcions, a estrutura politica dos
concellos, moi importante desde o punto de vista da xestién municipal, ten relativamente
pouca importancia desde o punto de vista cuantitativo no estado de gastos dos orzamentos
municipais.

Cuestion distinta é a dos gastos de persoal e a porcentaxe que estes supofien respecto
do estado de gastos do orzamento municipal e que levou nos Gltimos anos a que diferentes
concellos de Espafia e de Galicia tivesen que abordar procedementos colectivos de
despedimento/amortizaciéons de postos de traballo, todo iso dentro das obrigas que os
diferentes plans de axustes dos concellos galegos e que foron aprobados polo Ministerio de
Facenda e Administracions Pudblicas, ao abeiro do sinalado no Real decreto lei 4/2012, do 24
de febreiro, polo que se determinan as obrigas de informacién e procedementos necesarios
para establecer un mecanismo de financiamento para o pagamento aos provedores das
entidades locais.

Como conclusién a esta breve explicacién do panorama municipal actual para concellos
medianos tipo de Galicia arredor dos 5.000 habitantes, e para deixar mostra da importancia
que ten a estrutura politica e administrativa e a xestién politica e administrativa, podemos
traer a conto un dos principios da Carta de Aalborg, onde se manifesta que “...nas cidades,
estamos convencidas de que temos a forza, o coflecemento e o potencial creativo necesarios
para desenvolver modos de vida sostibles, e para concibir e xestionar as nosas colectividades na
perspectiva dun desenvolvemento sostible. En tanto que representantes das nosas comunidades
locais por eleccion democratica, estamos listos para asumir a responsabilidade da reorganizacion
das nosas cidades coa mira posta no desenvolvemento sostible. A capacidade das cidades de facer
fronte a este desafio depende dos dereitos de autoxestion que lles sexan outorgados en virtude do
principio de subsidiariedade, E fundamental que as autoridades locais tefian poderes suficientes e
un sélido apoio financeiro...”.

Como consecuencia dos cambios normativos (Lei organica 2/2012 e Lei 27/2013) dun
xeito exemplificativo, podemos sinalar as consecuencias que tales instrumentos tefien na
reducién do capitulo de gastos de persoal das entidades locais, en concreto unha reducién
de 47.405 efectivos (xaneiro 2013/xaneiro 2012) o que supén unha minoracién do 7,94 %?>.

Unha cuestién de transcendencia para o exercicio das competencias locais/servizos
publicos é a decisién sobre a férmula de xestion dos mesmos, cuestion esta na que atopamos
diferenzas entre os concellos analizados.®

Se entendemos servizo publico desde a concepcién mais estrita do termo baseada nos
principios de uniformidade, titularidade, legalidade, suficiencia, continuacién e neutralidade
na sda prestacién, podemos atopar dous modos de xestién para os mesmos polas entidade
locais:
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— Xestion directa: engloba todos aqueles modos de prestacién nos que o concello ofrece
o servizo publico esencial directamente cos seus propios medios ou por medio de
entidades instrumentalizadas.

— Xestién indirecta: a xestion da actividade corresponde a unha persoa privada, quen

acorda a sUa prestacién co concello titular do servizo.

Empregar unha ou outra modalidade de xestién dependera da importancia que adquiran
uns ou outros principios na prestacién do servizo, é dicir, é unha decisién politica. Pefia
Diez, ).F. extrae outro condicionante para a xestién do servizo pUblico que é o derivado do
propio proceso de descentralizacion, pois “...subsiste porén, unha certa dualidade, froito da
reserva competencial orixinaria polo Estado de determinados servizos, que fan que o conxunto das
administraciéns non tefian unha natureza perfectamente definida, que subsistan controversias
sobre a mesma, que os sistemas de cooperacién non se perfeccionen d velocidade axeitada e non
sexan o eficaces que deberian”. Neste mesmo sentido, Valero Iglesias, J. apunta a dificultade
do proceso de descentralizacion e tamén das “accidns conxunturais de loita contra o déficit
publico” como outro condicionante na eleccién do modo de xestién dos servizos publicos.

No que respecta & percepciéon que tefien os vecifios nos modos de xestién do servizo
publico, resulta interesante sinalar como, por unha banda, en case todos os ambitos o sector
privado se posiciona mellor que o pUblico e como, pola outra, estes mesmos cidadans pensan
que a solucién para mellorar a calidade do servizo tampouco esta en externalizalos ou en
privatizalos.

Polo tanto, consideramos que a chave na prestacién do servizo publico reside na propia
definicion que se faga do mesmo, atendendo a criterios de legalidade, eficacia, calidade,
descentralizacién, oportunidade, sustentabilidade ou calidade, pero, sobre todo, & orientacién
do devandito servizo ao cidadan, e aos resultados que espere obter na prestacién do mesmo.

Neste sentido, non podemos esquecer que a lei de racionalizacién xa enuncia como
un dos seus obxectivos a racionalizacion da estrutura da Administracion local, de acordo
cos principios de estabilidade, sustentabilidade e eficiencia, para que non se gaste mais
do que se ingresa, a necesidade de garantir un control financeiro e orzamentario mais
riguroso e favorecer a iniciativa econémica privada evitando intervenciéns administrativas
desproporcionadas.

Competencias municipais

A competencia é o elemento mais caracteristico en toda organizacién administrativa. E
o conxunto de funciéns e potestades que o ordenamento xuridico atribte a cada érgano.

Neste punto debemos incidir novamente no feito de que a nosa analise foi anterior aos
cambios normativos e que estes vifieron confirmar o noso argumento sobre a necesidade de
delimitar as competencias para que os concellos non se fagan cargo de servizos que non lles
corresponden e para os que non reciben financiamento.

No referente as competencias municipais, cabe sinalar que se clasificaban antes da
reforma en competencias propias e delegadas. As primeiras s6 podian ser determinadas por
Lei e reguldbanse con caracter xeral nos art. 25 e 26 da LRBRL e no 36 para as provinciais. As
segundas, aquelas que pertencendo a outras administraciéns publicas encomendabase o seu
exercicio a unha entidade local, sempre que con iso se mellorara a eficacia da xestién publica
e se garantira unha maior participacién cidada. O acordo de delegacién debia determinar o
alcance, contido, condiciéns e duracién, asi como o control que se reservase a administracion
delegante e os medios persoais, materiais e econémicos que esta transferise.
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O art. 25.1 da LRBRL, establecia tamén a denominada “clausula de capacitacién xeral”,
mediante a que se habilitaba ao municipio para promover toda clase de actividades e
prestar cantos servizos contribGan a satisfacer as necesidades e aspiraciéns da comunidade
vecifial, dentro do ambito das stias competencias, e sen invadir as propias do Estado ou das
Comunidades auténomas.

No art. 26 da LRBRL recollianse os servizos minimos que en todo caso deberian prestar
os municipios, prevendo no devandito artigo que os municipios puidesen solicitar da
comunidade auténoma respectiva, dispensa da prestacion dos devanditos servizos, cando
polas stas caracteristicas peculiares lles resulte imposible ou moi dificil o seu cumprimento.

No art. 28 as competencias complementarias e no artigo art. 86 a iniciativa piblica das
entidades locais para o exercicio de actividades econémicas, previo expediente acreditativo
da conveniencia e oportunidade de devandita medida’.

Polo exposto ata o de agora, un concello tipo como os analizados podia asumir a prestacién
dos servizos detallados no art. 25, e de xeito obrigatorio por poboacién inferior a 5.000
habitantes os das letras a) do apartado primeiro do art. 26 da LRBRL, pero ademais, aqueles
que en virtude da clausula de capacitacion xeral e por proximidade aos vecifios decida asumir
de xeito voluntario. Lembremos que a LRBRL establecia un sistema competencial aberto,
indefinido e, por tanto, infinito.

As competencias obrigatorias eran as do art. 26 da Lei e a partir de af aparece o art. 25,
conforme a el o concello “pode promover toda clase de actividades e prestar cantos servizos
publicos contribtan a satisfacer as necesidades e aspiraciéns da comunidade vecifial”. E co art. 2
do mesmo texto legal, que outorga “dereito a intervir en cantos asuntos afecten directamente
ao circulo dos seus intereses, atribuindolles as competencias que proceda en atencién ds
caracteristicas da actividade publica de que se trate e d capacidade de xestion da entidade
local, de conformidade cos principios de descentralizacion e de mdxima proximidade da xestion
administrativa aos cidaddns”. Titulos mais que suficientes para que un concello puidese facer
practicamente todo.

Na fase de elaboracion deste traballo, o Goberno estaba a traballar na modificacién da
LRBRL coa tramitacién do anteproxecto de Lei de racionalizacién. Hoxe en dia, coa devandita
Lei 27/2013, do 27 de decembro, de racionalizacién e sustentabilidade da Administracion
local en vigor, o obxectivo de clarificar as competencias municipais para evitar duplicidades
acadou por fin a sta plasmacién legal.

O lexislador considerou que o modelo competencial de 1985 era moi laxo, confuso
e demasiado complexo, polo que xerou disfuncionalidades, situacions de concorrencia
competencial e duplicidades cunha vinculacién desas disfuncionalidades coas facendas locais
e acordou unha serie de medidas orientadas a un Gnico obxectivo superior: a aplicacién
efectiva da estabilidade orzamentaria e a sustentabilidade financeira.

No que se refire & regulacion actual debemos sinalar que as competencias locais se
clasifican en tres compartimentos tipoldxicos:

— As competencias propias constitien o fundamento do sistema competencial, s6 se
determinan por lei conforme ao réxime xuridico establecido no artigo 25 e exércense
en réxime de autonomia e baixo a propia responsabilidade.

— As competencias atribuidas por delegacién doutros poderes publicos territoriais,
axustaranse ao réxime establecido nos art 27 e 57 bis e son un elemento accesorio e
continxente do sistema competencial das entidades locais.
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— E as competencias distintas das propias e das atribuidas por delegacién constittien
un “terceiro xénero” conformado con caracter residual e integrado por programas,
servizos e actividades que non deberian ser pero son: o elemento de flexibilidade que
resta ao sistema. O seu exercicio estd sometido a un rigoroso réxime de autorizacién,
posto que os informes preceptivos do art. 7.4 son vinculantes.

Coa Lei 27/2013, do 27 de decembro, desaparecen as denominadas competencias
complementarias do artigo 28 da LRBRL que se suprime, e establécese un réxime transitorio
para determinadas materias en relacién coa salde, servizos sociais e inspecciéon sanitaria;
ademais, algunhas das novidades que podemos sinalar en relacién co réxime competencial
son as seguintes:

— Priorizase o obrigatorio (art 25.2 e 26.1) antes que o superfluo (art. 7.4).

— Actualizanse as competencias municipais (art 26.1 e 25.2) e o exercicio responsable
da autonomia local (art 27, 86, 7.4, disposicion adicional 9% e dictame 567/2013 do
Consello de Estado).

— A delegacién de competencias debera ir acompafiada da correspondente dotacién
orzamentaria anual cunha cobertura do 100 % do custo do servizo e o seu cobro
garantido (artigo 27, 57, 57 bis e DF 3?) durante 5 anos.

— Potencia a asistencia das deputacions aos concellos, en particular na prestacion de
servizos obrigatorios cando esta sexa necesaria (artigo 26.2, 36 e 116 bis).

— A estabilidade orzamentaria vinculada dunha forma directa & celebracién de convenios
entre administracions, que observaran a sostenibilidade dos servizos e a eliminacién de
duplicidades administrativas (art.25.3, 25.4, 25.5, 7.3, 27, 7.4).

— A coordinacién entre administraciéns para un mellor funcionamento na prestacién de
servizos ao cidadan (art.27, 7.4, 26.1 e 26.2) e (art. 25.1, 25.2 y supresién art.28).

Todas estas medidas van contribuir & pervivencia dos concellos tipo como o que estamos
a analizar.

O financiamento

O art. 2 do Real decreto lexislativo 2/2004, de 5 de marzo, polo que se aproba o texto
refundido da Lei reguladora das facendas locais (en diante TRLRFL) realiza unha enumeracién
dos recursos das entidades locais; sen prexuizo de que cada comunidade auténoma exerza,
ou poida exercer, as slas competencias na materia®.

Coma por todos é sabido, os recursos das entidades locais son limitados, e non son
abondos para facer fronte as competencias propias, s competencias impropias, 4s demandas
dos vecifios..., de ai que considerasemos necesaria unha reordenacién urxente via legal das
competencias municipais para sanear e facer revivir aos concellos que padecian asfixia e
inanicién, toda vez que vifian prestando servizos sen titulo competencial especifico e sen
contar con recursos axeitados para iso. E evidente que existe, polo tanto, unha estreita
vinculacién entre o modelo competencial e as facendas locais (non podemos esquecer que
este traballo foi realizado antes da entrada en vigor das reformas normativas e que o lexislador
arroupou coa slia actuaciéon o noso parecer, como veremos ao longo desta exposicion).

O principio constitucional de suficiencia financeira das facendas locais é un dos que
menos soporte practico tivo no desenvolvemento da democracia. O peso do gasto local con
respecto & totalidade do gasto publico rolda o 13%, cifra similar & de hai 20 anos, porén,
as competencias dos concellos, tanto propias coma as que se asumiron dun xeito impropio,
creceron de forma espectacular o que provocou o estrangulamento no financiamento dos
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concellos. Se a todo iso lle unimos, que sen dibida, é a Administracion a que mais esta a
sufrir coa crise econémica debido, entre outros factores, a que os principais tributos que ten
autorizados estan ligados ao sector inmobiliario, este conxunto de circunstancias sitGa as
facendas locais ao bordo do colapso.

O financiamento municipal pasaba, sen dubida, por un dos peores momentos da sGa
historia. Os concellos facian fronte a unha terrible “enfermidade”, a insuficiencia financeira,
procedemento que se ben ata 0 momento se manifestou como unha patoloxia crénica pero
non mortal, actualmente atépase nunha fase mais aguda que en Gltimas décadas. A falta de
recursos para facer fronte & demandas que os cidadans requiren aos concellos non é unha
cuestion nova, pero a actual conxuntura de crise esta agravando a situacién. Segundo a
normativa sobre réxime local as facendas municipais tiveron que dar resposta a uns servizos
mal financiados e a toda unha serie de gastos non obrigatorios derivados dos chamados
“servizos impropios” que foron asumidos polos concellos por diferentes razdns:

1. Pola propia vixencia do principio de subsidiariedade que, deixando de lado elevadas
construciéns doutrinais, ten como efecto, que os cidadédns demanden determinados
servizos que entenden imprescindibles, e os demanden & administracion mais préxima,
que é a municipal.

2. Por tratarse de servizos que foron asumidos pola via de feito por outra administracion a
través de novas disposiciéns que adoitan nacer sen o acompafiamento do financiamento
para levar a cabo a sda implementacion.

3. Através de convenios ou ordes de subvencidns que xeran prestacions insuficientemente
financiadas ou son abandonadas ao pouco tempo, deixando aos concellos coas
demandas cidadas pero sen financiamento para levalas a cabo.

Existia un claro desequilibrio entre o que a Administraciéon ofrece en termos de atencién
ao cidadan e o que recibe para dar todos os servizos en que se concreta a devandita atencion.
Esta situacion non é nova para os concellos pero si se agravou de forma preocupante debido
& conxuntura de crise econémica, cun sector da construcién en recesién, a paralise das
transmisiéns de inmobles, e ademais as competencias municipais non diminuiron senén
gue aumentaron, mentres si diminuiron os ingresos cos que se financiaba o exercicio desas
competencias. Os problemas de financiamento dos gobernos locais son fundamentalmente
consecuencia dun sistema de financiamento insuficiente cuxas principais fontes de
financiamento son a participaciéon nos tributos do Estado e das CC.AA. e os tributos propios,
que non son suficientes para financiar as competencias e os servizos que demandan os
cidadans.

Na actual situacién de crise econémica a solucién que estaban a levar os concellos era
a de subir os tributos municipais, aumentando asi a sia capacidade de autofinanciamento,
incrementando a presion fiscal de cara a equilibrar os ingresos co custo dos servizos, coa
finalidade de establecer o necesario financiamento para aproximarse o maximo posible ao
autofinanciamento do servizo.

Agora ben, ademais desta solucién, as reformas introducidas pola Lei organica 2/2012 e a
Lei 27/2013, estan a provocar un cambio de tendencia na situacién financeira das entidades
locais, toda vez que entre os seus obxectivos recollian a clarificacién de competencias municipais
para evitar duplicidades “unha administracién, unha competencia”, a racionalizacion da
estrutura da Administracién local, de acordo cos principios de estabilidade, sustentabilidade
e eficiencia, para que non se gaste mais do que se ingresa, o establecemento dun control
financeiro e orzamentario mais riguroso e o fomento da iniciativa econémica privada
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evitando intervenciéns administrativas desproporcionadas, ademais de limitacions en materia
de persoal eventual, dedicaciéns exclusivas, control salarial, delegacién de competencias, a
implantaciéon do custo efectivo dos servizos, a asuncién de competencias autonémicas en
materia de réxime local, etc, todo para dar cumprimento ao obxectivo esencial e primeiro da
estabilidade e a sustentabilidade econémica das mesmas.’

ll. MISION, VISION, VALORES E OBXECTIVOS

Mision: define a que se dedica a organizacion, as necesidades que cobre cos seus servizos,
0 ambito no que se desenvolve e a stia imaxe publica. A misién é a resposta a pregunta: ;jpara
gue existe a organizacién?

Vision: define a situacién futura que desexa ter a organizacioén. A visién é a resposta &
pregunta: ;que queremos que sexa a organizacién nos proximos anos?

Valores: conxunto de principios, crenzas e regras que regulan a xestién da organizacion.

Neste epigrafe exponse de xeito resumido a forma de conseguir os obxectivos mediante a
planificacion estratéxica tendo en conta a vision, valores e mision, a través do Plan Estratéxico
e de Direccion, propofendo melloras de cada un dos tres bloques: do bloque das funcions que
regulamentariamente ten encomendadas o noso concello tipo, do seu organigrama e a relacion
de postos de traballo requiridos, e por Ultimo, o das fontes de financiamento e recursos.

Funciéns encomendadas

Para lograr defender os concellos desta franxa de poboacién, é importante esclarecer
o seu ambito competencial. A Administracién local debe saber cales son as competencias
que debe asumir de xeito obrigatorio, cales son os servizos que debe prestar e cales non
o son, e neste punto, a reforma legal emprendida polo goberno da nacién pode ser unha
oportunidade para que concellos como o noso poidan sobrevivir. Na nosa opinién, a reforma
legal deberia ser tratada como unha oportunidade para os concellos e non como unha ameaza,
ainda que poidamos ter certas dibidas, xa que coa redaccién actual, poderiamos ver como
determinados concellos, perden a xestion dos principais servizos pUblicos, especialmente os
de menor poboacién, en favor doutras administracions, feito que cremos poderia colisionar
coa autonomia local.

Organizacién e funcionamento

A proposta de mellora, & vista da andlise DAFO e das medidas a adoptar suxeridas
para minimizar as debilidades, evitar as ameazas, potenciar as fortalezas e aproveitar
as oportunidades no referente 4 ESTRUTURA POLITICA E ADMINISTRATIVA, poderia
desenvolverse nas seguintes fases:

17) FASE DE FORMULACION/TOMA DE ACORDOS: os érganos municipais competentes
deberian aprobar as disposiciéns administrativas de caracter xeral (regulamento organico,
ordenanzas, bases de execucién do orzamento etc...) e as resoluciéns precisas para acometer
as politicas necesarias, entre as que destacamos:

— Plan Municipal de Inspeccién e Recadacién, Plan municipal de imposicion/actualizacion
de tributos e/ou Plan de control do gasto corrente, coa finalidade de aumentar os
ingresos e controlar o gasto

Instrumentos de ordenacién do persoal, RPT e convenio colectivo

— Regulamento organico municipal
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2") FASE DE IMPLEMENTACION DOS ACORDOS:
Posta en marcha das normas/resoluciéns/acordos adoptados, basedndose en ddas lifias
principais de actuacién:
— Investimento en TIC nas diferentes areas de xestiéon dos concellos, o que supora un
importante aforro econémico, moitas veces a curto prazo.
— Investimento na formacién continua do persoal e posta en marcha da avaliacién do
desempefio.

37) FASE DE AVALIACION:

Apostamos por unha avaliaciéon continua, periédica e rigorosa que permita aproveitar as
vantaxes e corrixir as deficiencias que se aprecien, todo iso sen perder de vista a avaliaciéon
mais importante a que estan sometidas as decisiéns politicas, que non é outra que a que
realizamos os vecifios dos concellos exercendo o noso dereito ao sufraxio nas eleccidns
municipais.

O financiamento

Cremos na sostenibilidade dos concellos de xeito que se poida avanzar en medidas en
favor da sostenibilidade do financiamento local. A nosa analisise suxire que o financiamento
local pode volver & sostenibilidade ainda que os riscos seguen a ser importantes. Xa se tefien
aplicado con éxito politicas e actuacions que constitien instrumentos validos para frear
o desenvolvemento non sostible a fin de xestionar as economias municipais a través dun
proceso de sostenibilidade global.

Abundan na anterior consideracién os datos seguintes:

— A Lei orgénica 2/2012, do 27 de abril, de estabilidade orzamentaria e sostenibilidade
financeira (LOEPSF) pode garantir a consecuciéon da sostenibilidade financeira de
todos os concellos e fortalecer a confianza na estabilidade da sta economia. O logro
destes obxectivos contribuira a consolidar o marco da politica econémica orientada ao
crecemento econémico.

— A FEMP tras a reunién da Comisidn Nacional da Administraciéon Local (CNAL) do
martes 21 de maio de 2013, defende que a evolucién dos concellos durante os Gltimos
anos foi espectacularmente significativa tal e como amosa, por exemplo, o feito de que
3.800 concellos pecharon o exercizo 2012 con superavit.

— Investigacions recentes sobre o peso relativo do sector publico local en Espafia
respecto ao total das Administraciéns, colécano en porcentaxes que oscilan entre o
12,15 e 0 16% , moi por debaixo da media da Unién Europea, que se sitla entre o
22,9 e 0 24,4%, e de paises do noso contorno como Reino Unido ou Italia, que oscilan
entre 0 27 e 0 31% (datos FEMP). Na Unién Europea o peso relativo dos concellos
€ 10 puntos superior ca o de Espafia en termos de gasto total das administracions
publicas.

— O conxunto dos entes locais en Espafia pechou o exercicio 2012 cun déficit inferior ao
obxectivo establecido polo Estado (-0,2 PIB).

— Seguno o sinalado polo Ministerio de Facenda en abril de 2013, as entidades locais
tifan fixado un déficit maximo do 0,3 por cento para 2012 e, porén, os datos
dispoiiibles indican que pecharan o exercicio co 0,15 por cen, a metade do previsto.
Esta cifra contrasta ademais co 0,45 por cen que presentaron en 2011, o que supén
unha reducién de dous terzos. Segundo puxo de manifesto o Secretario de Estado do
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Ministerio de Facenda: «Isto é un feito singularmente importante e pon de manifesto
o esforzo dos concellos no control do déficit piblico”

— A débeda das Administraciéns locais representa s6 o 4,5% do total das administraciéns
publicas, e esta, con excepcions, concéntrase nas grandes cidades.

— A modificacién da Lei de bases de réxime local supén unha grande oportunidade que
non se pode desaproveitar, para lograr dotar aos concellos da nova funcionalidade que
o contexto lles reclama, sempre e cando vaia acompafiada dos cambios normativos
necesarios en materia lexislativa de financiamento dos entes locais a fin de garantir
a plena operatividade dos cambios que se introduzan na devandita modificacién e
garantir a suficiencia financeira.

— A incorporacién de disposicions que incentiven o redimensionamento do sector
publico local pode coadxuvar a lograr os obxectivos de déficit establecidos.

— O fomento da cooperacién interterritorial asi como as reformas lexislativas en curso
poden permitir garantir a prestacion adecuada dos servizos asi como o axeitado
financiamento dos mesmos.

IV. LINAS ESTRATEXICAS, INDICADORES E CRONOGRAMA

Entendemos que a lifia de accién ou lifas estratéxicas da misiéon virdn motivadas polas
conclusiéns que resulten de realizar unha andlise de debilidades, ameazas, fortalezas
e oportunidades comins as entidades locais obxecto deste estudo. Unha vez localizados
os elementos DAFO, intentaremos conseguir minimizar as debilidades, evitar as ameazas,
potenciar as fortalezas e aproveitar as oportunidades.

Para desagregar o contido anterior, e dada a complexidade dunha entidade local, podemos
facer unha analise DAFO conxunta das tres partes nas que estudamos a sia composicién: as
competencias dos concellos, o seu financiamento e a stia estrutura politica e funcional'®.

— DEBILIDADES:

D1. Conflito competencial. A cuestion da interiorizacion do réxime local nos estatutos de
autonomia.

D2. Duplicidade de servizos e competencias “impropias”.

D3. Limitaciéon e descenso anual dos recursos de financiamento, o que inflGe tanto na
estrutura politica como administrativa.

D4. “Desconfianza” que xera nos vecifios actualmente a clase politica.

D5. Carencia de instrumentos de ordenacién do persoal (RPT, convenio colectivo propio,
plans de emprego) axeitados.

Dé6. Forte laboralizacién do seu persoal.

D7. Ausencia de persoal directivo profesional.

— AMEAZAS:

A1. Perspectiva de reducién dos recursos de financiamento nos vindeiros exercicios.

A2. Perspectiva de perda de poboacion e avellentamento da mesma. Maior poboacién
dependente e demandante de servizos sociais.

A3. Atraso & hora de adaptar os servizos municipais as novas tecnoloxias. Existencia dunha
“fenda dixital” en comparacién con outras administracions.

A4. Reforma local en tramitacién. A perda do poder municipal.
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— FORTALEZAS:

F1. Proximidade cos vecifios demandantes de servizos.

F2. Arraigamento da identidade municipal.

F3. Participacién cidadéa na vida municipal con forte presenza do asociacionismo.
F4. Persoal capacitado.

F5. Incorporacién da planificacién estratéxica do territorio.

— OPORTUNIDADES:

O1. Racionalizacién dos concellos a través dos plans de axuste.

02. As novas TIC para a prestacion de servizos.

03. Figurar Galicia como rexién perceptora de fondos comunitarios.

04. Reforma local en tramitacién. Clarificacion competencial. Unha administracién, unha
competencia.

0O5. Potenciacion dos mecanismos de cooperacion e coordinacion interadministrativos.

En resposta ao resultado da andlise DAFO anterior, deberianse acometer unhas lifias de
actuacion que, sen animo exhaustivo, pasamos a desenvolver. A realidade histérica municipal,
demostra que nos concellos de menos de 5.000 habitantes, se prestaron numerosos servizos
que non estaban obrigados por lei a facelo, xa que soamente eran obrigatorios para os
concellos de maior poboacién aos inicialmente considerados (véxase a tal efecto o artigo
26 da Lei reguladora das bases de réxime local). Na maior parte dos casos, estas situaciéns
xeraronse como consecuencia das subvenciéns de caracter finalista provenientes doutras
entidades de nivel superior; unhas veces sufragan o 100% dos gastos subvencionados
pero en moitos deles foron os municipios os que tiveron que achegar con recursos propios
unha parte dos devanditos gastos. E malia isto, un dato relevante é que non foron os
municipios mais pequenos os que presentaron uns niveis de endebedamento elevados.
Por todo iso, deberiase permitir que, sempre que non se afecte de maneira negativa aos
indicadores orzamentarios e financeiros, cumprindose en consecuencia o chamado principio
de estabilidade orzamentaria, os municipios poidan continuar no tempo coa prestacién
dos mesmos e non se conculque deste xeito o principio de autonomia local que se lles foi
recofiecido constitucionalmente a todas as entidades locais sen distincién algunha.

En relacién co marco normativo poderianse tentar acadar os resultados positivos para
a mellor articulacion do goberno e a Administraciéon local en Galicia dun proceso de
interiorizacién do sistema de fontes do dereito local pola via da revisién integra da lexislacion
de Galicia que afecta &s entidades locais, comezando pola aprobacién dunha nova lei
de Administracién local, que se distanciase da técnica empregada pola sia predecesora,
dotando de contido o ambito de dereito propio autonémico naqueles ambitos nos que ten
constitucionalmente recofiecida capacidade de innovacién.

Nesta lifia unha variable fundamental a ter en conta ao tratar a revitalizacién da facenda
local pasa por unha clarificacion competencial, que debe ir acompaiada pola axeitada
concrecién do chamado Pacto local. Non se pode desefiar un sistema de ingresos eficiente
sen a delimitacién das competencias reais que deben financiarse.

Igualmente, os orzamentos locais estan lastrados polo custo de actividades e servizos
non obrigatorios, desequilibrando de feito o principio de subsidiariedade. Esta situacion
ha de ser contemplada ao redesefiar o sistema de ingresos e, no seu defecto, compensada
via transferencias.
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No eido econémico, os concellos viron reducida a sGa participaciéon nos tributos do
Estado e da comunidade auténoma, ao mesmo tempo que moitos recursos propios para o
financiamento de gastos correntes tamén sufriron un descenso na sia recadacion.

Isto debe levarse a cabo necesariamente para cumprir coa regra de gasto e coa estabilidade
orzamentaria ou ben o incremento noutros recursos de financiamento ou ben a reducién dos
gastos correntes, entre eles os do Capitulo | —gastos de persoal e cargos electos- aos que
fundamentalmente nos referimos neste apartado.

Antes de procurar novas formas de financiamento ou a suba das xa existentes que tefian
repercusién directa sobre a vecifianza, nés avogamos por unha mellor eficacia recadatoria nas
xa existententes, procurando unha mellor actividade inspectora da Administracién evitando
deixar de gravar feitos impofibles de impostos ou taxas que se produzan (fundamentalmente
IBI, ICIO e taxas municipais), evitar prescriciéns de dereitos e empregar a potestade tributaria
da que esta dotada a Administracién local para recadar tanto no periodo voluntario como na
via de constrinximento.

S6 unha vez realizado este “Plan municipal de inspeccion e recadaciéon” (directamente
ou a través dos servizos de recadacién das deputacions provinciais) e se comprobamos a
insuficiencia dos ingresos correntes para o financiamento dos gastos correntes, haberia que
estudar a implementaciéon doutras férmulas de obtencién de recursos, a través dun “Plan
municipal de imposicion/actualizacion de tributos”, asi como un “Plan de control do gasto
corrente”.

Polo que afecta aos gastos do persoal municipal estes dificilmente poden ser reducidos ao
vir establecidos por norma estatal, se ben se trataria de dar estrito cumprimento en todo caso
as medidas para reducir a contratacién temporal e interina establecidas pola Lei de orzamentos
xerais do Estado, reducindo estas exclusivamente aos supostos urxentes e inaprazables e
sempre que se trate de servizos municipais esenciais.

No actual periodo de programacién 2007-2013, Espafia, e dentro dela a Comunidade
Auténoma de Galicia, é receptora neta de fondos comunitarios. En anos anteriores e no
actual periodo de programaciéon non cabe ddbida que as axudas comunitarias foron un
importante valor para os concellos de Galicia.

Neste ano 2013 comezaron as negociaciéns no seo da U.E. para o novo periodo de
programacién e parece que en Espafa, s6 Extremadura seguira dentro do obxectivo
“Converxencia”, € dicir, o seu PIB per capita non alcanza o 75% da media europea, polo que
continuara preferentemente como perceptor de fondos europeos no préximo periodo 2014-
2020. Diferente situacion é a de Andalucia, Castilla-La Mancha e Galicia que para o novo
marco orzamentario saen do obxectivo “Converxencia” (superan o 75% do PIB europeo)
e poderian entrar na nova categoria proposta pola comisién denominada “Rexions en
transicion” e na que vai fixar unha rede de seguridade equivalente a dous terzos das axudas
que vifian recibindo ata agora ao atoparse entre o 75% e 0 90% do PIB europeo.

No eido da tranparencia da vida politica municipal e desde a perspectiva exclusiva dun
pequeno concello, é evidente que se pode mellorar a imaxe e xerar confianza na institucion.
Para iso reforzariamos unha xestién transparente e préxima & vecifianza, fomentando
a participaciéon na vida municipal, e pondo a disposicién dos vecifios a documentacién
municipal susceptible de ser publicada a través da paxina web ou sede electrénica.

En canto aos instrumentos de ordenacién do persoal, é a RPT do concello, que debe ser
elaborada por actores externos & organizacién en prol da sGa obxectividade, a través da que
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se poden corrixir defectos e introducir elementos que melloren a xestion eficaz e coherente
do persoal, e asi se ten demostrado na practica'’.

Para debilitar os efectos da “fenda dixital” existente coas outras AA.PP. non queda outra
opcidén que investir nas novas TIC e na sGia implementacion nos concellos e, de xeito
paralelo, potencia a formacion continua nestes conceptos para os empregados publicos.
Os concellos deben estar plenamente adaptados & Lei 11/2007, de acceso electrénico dos
cidaddns a os servizos publicos, e facilitar aos vecifios/usuarios a tramitaciéon de expedientes
ou 0 acceso a servizos de forma dixital.

O camifio iniciado pola Administracién estatal e pola autonémica debe ser seguido polas
administracions locais de xeito que o cidadan poida, dixitalmente, dirixirse a calquera das
Administraciéns territoriais.

Nesta lifia, e seguindo a “Guia de soluciones TIC para combatir la crisis en los Ayuntamientos 72,
propéfiense 6 grandes areas de aplicacion das TIC para o aforro econémico, distribuidas
entre medidas para reducir costes no posto de traballo, medidas para reducir custos estruturais,
medidas cloud computing, medidas de e-Administracién, medidas de goberno aberto e finalmente
medidas de smart city.

Todo o proceso anterior, explicado sen entrar a fondo en moitos apartados por cuestidns
espaciais deste estudo, deberia concluir cunha derradeira fase da avaliacién, quizais a mais
importante do proceso das politicas publicas e & que nos remitimos, no seu desenvolvemento,
no apartado referido ao cronograma.

Indicadores

Para poder ter unha imaxe fiel e real do tipo de concellos (tres deles polo mitido) obxecto
deste estudo, analizadronse unha serie de datos que deseguido expofiemos de xeito resumido.

Da sGa estrutura administrativa compararonse o nimero e distribucién de concellerias e
de organizacién complementaria, nimero e contia dos cargos con adicacién (exclusiva e/
ou parcial), asignaciéns por asistencias a érganos colexiados, gastos de representacion etc...
e analizouse a porcentaxe que cada un dos datos anteriores supdn nos créditos inicias do
orzamento e na liquidacién do mesmo.

Cos gastos de persoal fixose unha analise cun método similar ao anterior, centrado na
existencia de instrumentos de ordenacién do persoal (cadro de persoa, RPT e convenio
colectivo propio), grao de laborizacién do persoal, e a sta cualificacion profesional, con
comparativas sobre a porcentaxe no orzamento, ao igual que no anterior apartado.

Por Gltimo fixose unha anélise dos servizos que se prestan polos respectivos concellos,
servizos obrigatorios, competencias atribuidas por lei, competencias delegadas, competencias
complementarias e uso da “clausula de capacitacién xeral” prevista no artigo 25.1 da LRBRL.

Ademais dos servizos anteriores, analizouse a sia forma de xestion, directa ou indirecta, e
dentro das anteriores, a modalidade escollida para a xestiéon dos respectivos servizos.

Cronograma

A proposta de mellora, & vista da analise DAFO e das medidas a adoptar suxeridas
para minimizar as debilidades, evitar as ameazas, potenciar as fortalezas e aproveitar as
oportunidades no referente poderia desenvolverse nas seguintes fases:

17) FASE DE FORMULACION/TOMA DE ACORDOS: 0s 6rganos municipais competentes
deberian aprobar as disposiciéns administrativas de caracter xeral (regulamento organico,
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ordenanzas, bases de execucion do orzamento, etc.) e as resoluciéns precisas para acometer
as politicas necesarias, entre as que destacamos:

— Plan municipal de inspeccion e recadacién, Plan municipal de imposicién/actualizacion
de tributos e/ou Plan de control do gasto corrente, desde o punto de vista econémico,
coa finalidade de aumentar os ingresos e controlar o gasto (con reflexién das
retribuciéns/asistencias dos 6érganos politicos) para cumprir coa normativa da
estabilidade orzamentaria. Tamén citariamos aqui unha reflexiéon/analise econémico-
financieira ou mesmo analise custo-beneficio das formas de xestion (directa vs.
indirecta).

— Instrumentos de ordenacién do persoal, RPT e convenio colectivo (se fose preciso), co
contido establecido e coa valoracién de cada posto de traballo do concello. Para iso
deberia facerse unha reflexion previa e estudo sobre a xestién de determinados servizos
municipais e a sUa obrigatoriedade/legalidade/conveniencia na prestacion, analizando
tamén o réxime de xestiéon directa vs. xestién indirecta, xa que desta decisién pode
depender a posible subrogacion de persoal laboral e/ou posibles modificaciéons en
canto a creacién/supresién de postos.

— Regulamento orgéanico municipal, centrado en lifias fundamentais. Por un lado en
concretar medias de transparencia da corporacién (rexistro de intereses, acceso
& documentacién, participacién dos grupos municipais), por outro en medidas de
participacion vecifiais que reflictan a transparencia na xestién municipal e consigan
que a vecifianza se implique na mesma, e por Gltimo establecer unha estrutura de
concellerias acorde coas necesidades de cada concello.

2%) FASE DE IMPLEMENTACION DOS ACORDOS:

Posta en marcha das normas/resoluciéns/acordos adoptados, baseandose en tres lifias
principais de actuacion:

- Investimento en TIC nas diferentes areas de xestién dos concellos, o que supora un
importante aforro econémico, moitas veces a curto prazo. Tal € asi, que os expertos aseguran
gue o investimento en TIC é a clave para o proceso de recuperaciéon econémica.

— Investimento na formacién continua do persoal e posta en marcha da avaliacion do

desempefio.

37) FASE DE AVALIACION:

Esta derradeira fase, quizais a mais importante do proceso das politicas publicas e a que,
na praxe administrativa moi poucas veces se realiza, é fundamental para que os responsables
das politicas reflexionen e tomen decisions motivadas e fundadas sobre a implementacién
e formulacién, polo que apostamos por unha avaliacién continua, periédica e rigorosa que
permita aproveitar as vantaxes e corrixir as deficiencias que se aprecien, todo iso sen perder
de vista a avaliaciéon mais importante & que estan sometidas as decisiéns politicas, que non
é outra que a que realizamos os vecifios dos concellos exercendo o noso dereito ao sufraxio
nas elecciéns municipais.

Como dixo o expresidente americano Calvin Coolidge: “(...) todos os males da democracia
poden curarse con mdis democracia (...)".

V. CONCLUSIONS

Esta na prensa e medios de comunicacion case a diario a revision da Administraciéon que
tanto o Goberno central coma o autonémica estan levando a cabo.
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Por unha banda, a Xunta de Galicia tentea a nova lei do emprego publico, comprometida
polo presidente na sta investidura. Como aspectos mais novidosos prevese a avaliacién por
méritos e a mobilidade de traballadores publicos, buscando unha xestién mais moderna e
homoxénea da Administracion.

Sinalase como obxectivo da nova norma en tramitacion, a busca da mellora da eficiencia,
por medio de avaliaciéns individuais dos funcionarios, introducindo o mérito e o progreso
profesional co sistema laboral de traballo por obxectivos. O marco normativo pretende ser de
aplicacién para todos os traballadores da Administraciéon publica.

Pola outra banda, o Goberno central esta a acomenter unha profunda e controvertida
reforma da Administracion co foco posto na Administracion local. As lifias mestras que se
van entrevendo son a busca da simplificacién administrativa, a supresién de duplicidades, a
mellora da xestién dos servizos e a organizacién institucional.

Da lectura dun recente artigo de Juan Arjona (La Voz de Galicia, 12-05-2013), obsérvase
gue o autor, tras a analise da situacién actual, extrae as seguintes conclusions:

A dimensién do sector publico espaiiol é notablemente inferior & doutros paises socios
europeos.

A reforma fiscal deberia preceder, en orde de prioridades, ao recorte do gasto piblico e
da Administracion.

Un dos obxectivos claramente expostos polo Goberno central para a reforma da
Administracion, é a mellora da eficiencia a través dunha dobre lifia: por un lado aumentando
a esixencia de maior dedicacién e esforzo por parte dos prestadores de servizos publicos. En
palabras da vicepresidenta do Goberno: “tenemos que hacer mucho mds con mucho menos”.
E por outro lado, mediante a modernizacién da estrutura administrativa, a eliminacién de
trabas burocraticas e a supresion de duplicidades.

No mes de maio de 2013, o Goberno central mantivo tensas reuniéns cos diferentes
actores da Administracion intentanto chegar a acordos sobre a reforma inminente. Froito
destas xuntanzas o Executivo recuou na pretensién inicial de intervir na xestién directa dos
concellos de menos de 5.000 habitantes que non cumprisen cos obxectivos de déficit pablico
sinalados.

Salvado este escollo, o municipalismo segue discordante na pretension de que as
Deputaciéns asuman determinados servizos municipais. A idea é que via Real decreto,
a reforma local estableza uns “custos estdndar” para cada servizo (lixo, saneamento,
abastecemento, etc.). Con isto, os concellos de menos de 20.000 habitantes que paguen
mais difieiro por eles que o sinalado, deberan cedelo as deputaciéns provinciais.

Esta férmula non gusta ao municipalismo, nin a oposcién, nin tan sequera aos sindicatos
que ven nel unha privatizacién encuberta dos servizos publicos. Estas e outras reflexiéns
foron analizadas na prensa ata o dia de hoxe (Natalia Sequeiro, E/ Correo Gallego).

Como redactores deste traballo que ten por obxecto a busca da mellora da eficiencia e
eficacia dun concello medio tipo de Galicia, entendemos que a lifia de accién da reforma
poderia vir neste sentido: o de manter realmente o principio constitucional de autonomia
local, optimizando os propios recuros, controlando os gastos e achegando contido ao
municipalismo.

De feito, os entes locais baleirados de contido, como pode ser que se faga, converterianse
en “porteiros Unicos” ou “xanelas de informacién”, o que, entendemos, non é o espirito
constitucional de autonomia local, nin é a demanda que os cidadans requiren desta
Administracion (no amplo sentido da palabra cidadan como residente na cidade).
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VII. ANEXOS
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NOTAS

1. Meilan Gil, José Luis, Anuario da Facultade de Dereito da Universidade da Corufia, n° 12 (2008), péax. 629.
2. 0 63% dos concellos galegos tefien menos de 5.000 habitantes, o que sucede no 83% dos 8.115 concellos espafiois.

3. Estrutura do persoal e a sta repercusién orzamentaria. Datos orzamento exercicio 2012.

CONCELLO CONCELLO DE CONCELLO
DA CANIZA MONDONEDO DO PINO
N° habilitados nacionais 2 1 1
Ne funcionarios Ale A2 3 2 2
N° resto funcionarios 5 11 3
N¢ persoal laboral fixo 13 - 2
N° persoal laboral indefinido 22 59 3
Persoal eventual/confianza - - 1
Total gastos persoal orzamento 1.430.000€ 1.426.040,62 € 756.218
%dos gastos de persoal sobre o orzamento municipal 41% 46% 23%
Plantilla de persoal Si Si Si
RPT Non Non Si
Convenio colectivo propio Si Non Non

4. Artigo 32 bis. Lei 27/2013, do 27 de decembro. Persoal directivo de Deputaciéns, Cabidos e Consellos Insulares.

O nomeamento do persoal directivo que, no seu caso, houbese nas Deputaciéns, Cabidos e Consellos Insulares debera efectuarse de
acordo a criterios de competencia profesional e experiencia, entre funcionarios de carreira do Estado, das Comunidades auténomas,
das Entidades locais ou con habilitacion de caracter nacional que pertenzan a corpos ou escalas clasificados no subgrupo A1, agés que
o correspondente regulamento orgéanico permita que, en atencion as caracteristicas especificas das funcions de tales 6rganos directivos,
o seu titular non redina a devandita condicién de funcionario.

PERSOAL AO SERVIZO DAS ADMINISTRACIONS PUBLICAS

Xaneiro 2012 Xaneiro 2013 Variacién Veriacion %
Administracién Estatal 581.861 570.691 -11.170 -1,92%
CCAA 1.351.883 1.307.343 -44.540 -3,29%
EELL 597.212 549.807 -47.405 -7,94%
Universidades 154.881 148.905 -5.976 -3,86%
TOTAL 2.685.837 2.576.746 -109.091 -4,06%

PERSOAL AO SERVIZO DAS ADMINISTRACIONS PUBLICAS

Xaneiro 2012 Xullo 2013 Variacién Veriacién %
Administracién Estatal 581.861 567.263 -14.598 -2,51%
CCAA 1.351.883 1.281.373 -70.510 -5,22%
EELL 597.212 549.010 -48.202 -8,07%
Universidades 154.881 150.074 -4.807 -3,10%
TOTAL 2.685.837 2.547.720 -138.117 -5,14%

Fonte: Boletins estatisticos de persoal ao servizo das administraciéns publicas, xaneiro e xufio 2013.

6.  Cadro: modelos de xestion dos principais servizos publicos no exercicio 2012.

CONCELLO DA CANIZA CONCELLO DE

MONDONEDO

CONCELLO DO PINO

ABASTECEMENTO AUGA Xestion directa Xestion indirecta Xestion indirecta
RECOLLIDA DE RSU Xestién directa Xestion directa Xestion indirecta
RECOLLIDA SELECTIVA Xestion indirecta Xestion indirecta Xestion indirecta

LIMPEZA VIARIA Xestién directa Xestion directa Xestion indirecta

ESCOLA INFANTIL (0-3)

Xestién directa Outra Administracion

Outra Administracién

ALUMEADO PUBLICO

Xestion indirecta Xestion indirecta

Xestion indirecta

SERVIZOS SOCIAIS

Mixto Xestion directa

Xestion directa

ANIMACION DEPORTIVA

Xestion directa Xestion directa

Mixto

SERVIZOS URBANISTICOS

Xestién directa Xestion directa

Xestion directa
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7. En concreto, o artigo 25 da Lei 7/1985, do 2 de abiril, reguladora de bases de réxime local, establecia:

1. O municipio, para a xestion dos seus intereses e no dmbito das stias competencias, pode promover toda clase de actividades e prestar
cuantos servizos publicos contriblan a satisfacer as necesidades e aspiracions da comunidade vecifial.

2. O municipio exercerd en todo caso, competencias, nos termos da lexislacion do Estado e das Comunidades auténomas, nas seguintes
materias:

a) Seguridade en lugares pblicos.
b) Ordenacion do trdfico de vehiculos e persoas nas vias urbanas.
¢) Proteccion civil, prevencion e extincion de incendios.

d) Ordenacion, xestion, execucion e disciplina urbanistica; promocion e xestion de vivendas; parques e xardins, pavimentacion das vias
publicas urbanas e conservacion de camifios e vias rurais.

e) Patrimonio histérico-artistico.

f) Proteccion do medio ambiente.

g) Abastos, matadoiros, feiras, mercados e defensa de usuarios e consumidores.
h) Proteccion da salubridade publica.

i) Participacion na xestion da atencion primaria da satide.

j) Cemiterios e servizos funerarios.

k) Prestacion dos servizos sociais e de promocion e reinsercion social.

1) Subministracion de auga e iluminacion publica; servizos de limpeza viaria, de recollida e tratamento de residuos, rede de sumidoiros
e tratamento de augas residuais.

Il) Transporte pdblico de viaxeiros.
m) Actividades ou instalacions culturais e deportivas; ocupacion do tempo libre; turismo.

n) Participar na programacién do ensino e cooperar coa Administracion educativa na creacion, construcién e sostemento dos centros
docentes publicos, intervir nos seus 6rganos de xestion e participar na vixilancia do cumprimento da escolaridade obrigatoria.

3. 56 a lei determina as competencias municipais nas materias enunciadas neste artigo, de conformidade cos principios establecidos no
artigo 2”.

O artigo 26 do mesmo texto legal dispofiia que:
1. Os municipios por si ou asociados deberdn prestar, en todo caso, os servizos seguintes:

a) En todos os municipios: iluminacién publica, cemiterio, recollida de residuos, limpeza viaria, abastecemento domiciliario de
auga potable, rede de sumidoiros, acceso aos niicleos de poboacién, pavimentacion das vias piblicas e control de alimentos
e bebidas.

b) Nos municipios con poboacion superior a 5.000 habitantes, ademais: parque pdblico, biblioteca piblica, mercado e tratamento
de residuos.

¢) Nos municipios con poboacion superior a 20.000 habitantes ademais: Proteccién Civil, prestacion de servizos sociais, prevencion
e extincion de incendios e instalacions deportivas de uso publico.

d) Nos municipios con poboacién superior a 50.000 habitantes, ademais: transporte colectivo urbano de viaxeiros e proteccion
do medio ambiente.

2. Os municipios poderdn solicitar da comunidade auténoma respectiva dispensa da obriga de prestar os servizos minimos que lles
correspondan segundo o disposto no niimero anterior, cando, polas stias caracteristicas peculiares, resulte de imposible ou moi
dificil cumprimento o establecemento e prestacion dos devanditos servizos polo propio concello.

3. A asistencia das deputacions aos municipios, prevista no artigo 36, dirixirase preferentemente ao establecemento e adecuada
prestacion dos servizos ptiblicos minimos, asi como a garantia do desempefio nas corporaciéns municipais das funciéns piblicas a
que se refire o nimero 3 do artigo 92 desta lei.

4. Sen prexuizo do establecido no artigo 40, as CC.AA. poderdn cooperar coas deputacions provinciais, baixo as formas e nos termos
previstos nesta lei, na garantia do desemperio das funcions piblicas a que se refire o apartado anterior. Asi mesmo, nas condiciéns
indicadas, as deputacions provinciais poderdn cooperar cos entes comarcais no marco da lexislacion autonémica correspondente”.

O artigo 27, en relacion coas competencias delegadas, establecia que:

“1.A Administracion do Estado, das CC.AA. e outras entidades locais poderdn delegar nos municipios o exercicio de competencias
en materias que afecten os seus intereses propios, sempre que con iso se mellore a eficacia da xestion publica e se alcance
unha maior participacion cidadd. A disposicion ou o acordo de delegacién debe determinar o alcance, contido, condiciéns, e
duracion desta, asi como o control que se reserve a administracion delegante e os medios persoais, materiais e econémicos
que esta transfira.

2. En todo caso, a administracion delegante poderd, para dirixir e controlar o exercicio dos servizos delegados, emanar instrucions
técnicas de cardcter xeral e solicitar, en calquera momento, informacion sobre a xestién municipal, asi como enviar comisionados
e formular os requirimentos pertinentes para a emenda das deficiencias observadas. No caso de incumprimento das directrices,
denegacion das informacions solicitadas ou inobservancia dos requirimentos formulados, a administracion delegante poderd
revogar a delegacion ou executar por si mesma a competencia delegada en substitucion do municipio. Os actos deste poderdn ser
recorridos ante os 6rganos competentes da administracion delegante.

3. A efectividade da delegacion requirird a stia aceptacion polo municipio interesado e, no seu caso, a previa consulta e informe da
comunidade auténoma, agds que por lei se impofia obrigatoriamente, nese caso haberd de ir acompariada necesariamente da
dotacion ou o incremento de medios econdémicos para desemperialos.

4. As competencias delegadas exércense de acordo coa lexislacién do Estado ou das CC.AA. correspondentes ou, no seu caso, a
regulamentacién aprobada pola entidade local delegante”.
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E o artigo 28, regula unhas actividades complementarias dispofiendo que:

“Os municipios poden realizar actividades complementarias das propias doutras Administracions publicas e, en particular, as relativas a
educacion, a cultura, a promocion da muller, a vivenda, a sanidade e a proteccion do medio ambiente”.

8. O artigo 2 dispén que: 1. A facenda das entidades locais estard constituida polos seguintes recursos:
a) Os ingresos procedentes do seu patrimonio e demais entidades de dereito privado.

b) Os tributos propios clasificados en taxas, contribucions especiais e impostos e as recargas esixibles sobre os impostos das CC.AA. ou
doutras entidades locais.

) As participacions nos tributos do Estado e das CC.AA.

d) As subvencions.

e) Os percibidos en concepto de prezos ptblicos.

f) O produto das operaciéns de crédito.

g) O produto das multas e sancions no émbito das stias competencias.
h) As demais prestacions de dereito ptiblico”.

9.  Impacto econémico da Lei de racionalizacién periodo 2014-2020:

CONCEPTOS AFORRO %
Traspaso c’ompetenaal e xestion integrada dos 2.807,5 milléns de euros 34,99
servizos bésico

Gasto impropio 3.735,2 milléns de euros 46,55
Entidades locais menores 13,9 milléns de euros 0,17
Eventuais e cargos electos 70,4 milléns de euros 0,88
Sctor Pdblico Local 1.397,6 mill6ns de euros 17,42
TOTAL 8.024,6 millons de euros 100

10. Ténase presente que na data de redaccién deste estudo non tifian entrado en vigor nin a Lei 27/2013, do 27 de decembro, de
racionalizacion e sostenibilidade da Administracién local, nin a Lei 5/2014 , do 27 de maio, de medidas urxentes derivadas da entrada en
vigor da Lei 27/2013, do 27 de decembro, de racionalizacion e sostenibilidade da Administracion local.

11. Faro de Vigo de data 02.12.2011: A RPT de Silleda corrixird o exceso de persoal e o desequilibrio do cadro de persoal. O Concello de
Silleda e os representantes sindicais dos traballadores cofieceron onte o documento integro da Relacién de Postos de Traballo (RPT)
elaborado pola consultora Eosa. O informe recolle unha analise detallada da organizacién actual do cadro de persoal e establece as
recomendaciéns para acadar un cadro de persoal mais “eficaz e coherente”.

12. Guia de soluciones TIC para combatir la crisis en los Ayuntamientos, medidas para optimizar costes y mejorar la gestién. Junta de
Castilla y Leon. Disponible en www.rmd.jcyl.es/
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A PLANIFICACION ESTRATEXICA COMO METODO DE XESTION PUBLICA:
EXPERIENCIAS NA ADMINISTRACION ESPANOLA

Nos dltimos anos, a Administraciéon publica espafiola estd desenvolvendo un novo
proceso modernizador das sGas instituciéns e organismos ante a necesidade de eliminar os
solapamentos, duplicidades e gastos innecesarios que tefien lugar nas distintas administracions.
Medidas como a simplificacién de procedementos, a reducién de cargas administrativas, a
mellora da xestién dos servizos ou a mellora no acceso dos cidadans & Administracion son
aspectos que xustifican a importancia da implementacién da planificacién estratéxica nas
organizaciéns publicas.

La planificacion estratégica como método de gestion publica: experiencias en la Administracion
espafiola € unha obra que forma parte da coleccion de estudos e documentos editados polo
Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP). Este traballo foi desenvolvido por Benito
Ramos Ramos, presidente da Asociacién espafiola de antigos alumnos do INAP e Consuelo
Sanchez Naranjo, vogal asesora no Ministerio de Educacién, Cultura e Deporte, ambos os
dous colaboradores co INAP durante moitos anos.

O estudo que se alude dividese en dous bloques de contido. A primeira parte aborda a
metodoloxia da planificacién estratéxica aplicada & Administracién publica, desefiada nos
anos noventa pola Inspeccién Xeral de Servizos da Administracién Pdblica do Estado (IGSAP),
onde se tratan os conceptos e elementos bésicos que a configuran e as fases sucesivas nas
gue se vai desenvolver a devandita planificacion e direccion, para que asi a organizacién
poida identificar os obxectivos xerais, formular as distintas estratexias, elaborar e seleccionar
os proxectos que se van levar a cabo e programar as actividades asociadas a estes Gltimos. O
traballo en equipo e a “capacidade de descubrir” os obxectivos xerais son os eixes principais
para a elaboracién dun plan estratéxico e asi se reflicten nas seis experiencias en organismos
publicos espafiois que se recollen no libro.

A metodoloxia que se analiza nesta primeira parte estrutirase en catro médulos que
permiten observar todas as fases da xestién a curto, medio e longo prazo, dunha maneira
ordenada e integral. O primeiro destes médulos pretende descubrir e fixar os obxectivos
politicos que cada centro directivo da organizacién formula. Ademais avalianse, selecciénanse,
definense e priorizanse as estratexias para a sGa consecucion e identificanse os proxectos
posibles nos que se concretaran esas estratexias. O segundo médulo afonda en cada estratexia
e traballa con todos os proxectos posibles para cada unha das estratexias a seguir. Nestas
dudas primeiras fases |évase a cabo o proceso de elaboracién dun Plan estratéxico xeral (PEX),
0 que, unha vez elaborado para un periodo de varios anos, debe ser disgregado en Plans
operativos anuais (POA).

O método de elaboracién dun Plan operativo anual, parte da definicion de obxectivos,
estratexias e proxectos establecidos no Plan estratéxico xeral. Neste punto desenvélvense o
terceiro e cuarto médulo desta metodoloxia. No terceiro médulo lévase a cabo a identificacién
e desenvolvemento dos proxectos seleccionados, coa determinacién dos indicadores de
resultados e o establecemento das actividades necesarias para a consecucién dos devanditos
proxectos.

Todo este proceso culminara co seguimento e avaliacién dos resultados obtidos nos Plans
operativos anuais. Esta cuarta e derradeira fase é vital para acadar a mellora continua da
organizacién en todos os ambitos de actuacién nos que se aplique esta metodoloxia integral.

Coémpre destacar que a analise realizada polos autores deste proceso metodoléxico da
planificacion estratéxica e direccion por obxectivos e o seu amplo contexto temporal de
aplicacién en distintas organizaciéns publicas durante mais de vinte anos corroboran a sta
validez e flexibilidade para adaptarse a calquera organizacién administrativa. Iso si, esta
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planificacién estratéxica ten que ir acompafada necesariamente dunha exhaustiva e continua
formacién nas competencias requiridas para os empregados, especialmente os directivos,
que deben involucrarse por completo en todo o proceso.

A segunda parte do libro esténdese en experiencias de planificacién estratéxica en
diversos organismos publicos espafiois. Entre os exemplos de referencia sostidos no libro
cémpre destacar tres deles de gran relevancia.

En primeiro lugar, o proceso levado a cabo polo Consello Superior de Deportes por ser
pioneiros na materia co seu Plan estratéxico 1991-1994 e ser considerado este como altamente
positivo non soamente porque serviu como referente a experiencias e procesos posteriores,
senén porque logrou trasladar unha cultura de xestién as federacions deportivas & hora de
planificar as sdas actividades, provocando a partir deses anos un gran desenvolvemento do
deporte espafiol.

Do mesmo modo, a posta en marcha pola Universidade Nacional de Educacién a
Distancia (UNED) do seu Plan estratéxico 2000-2003 tamén supuxo cambios substanciais
na metodoloxia de traballo do equipo reitoral, coa implantaciéon progresiva de sistemas de
direccion estratéxica nas distintas areas da universidade.

En dltimo lugar, unha das experiencias de especial interese e obrigada mencién é a
desenvolvida polo propio Instituto Nacional de Administracién Publica. O Plan estratéxico
xeral 2012-2015 impulsado por esta institucion supdn un reto engadido na stia metodoloxia
de traballo, xa que ademais o INAP debe constituirse como un centro de formacién experto en
técnicas de planificacion estratéxica e os resultados do seu plan estratéxico seran analizados
por outras dependencias da Administraciéon xeral do Estado, inmersas en proxectos de
direccién por obxectivos e de planificacién.

A pretension Ultima dos autores coa elaboracion desta obra foi crear cultura e experiencia.
A idea de servizo mediante a accidén publica baseada no interese xeral -na que se basean
as organizaciéns publicas- non ten por que inspirar do mesmo xeito a xestién empresarial.
Ademais, a coexistencia de dous niveis de decision, o politico e o administrativo, implican
gue o contexto e o esquema planificador sexan diferentes no ambito publico.

Asi as cousas, este libro merece encomio non sé pola excelente aproximacién e ordenada
analise que se realiza da planificacion estratéxica aplicada & Administraciéon publica, sen6n
tamén polo fiel reflexo de todas as experiencias que se levaron a cabo desde os anos noventa
e as que na actualidade seguen en marcha, que avalan esta metodoloxia de traballo como
idénea para ser implantada progresivamente no conxunto da Administracién publica.

Sen lugar a dibidas, os métodos de planificacion nos procesos de xestién publica
desenvolvidos neste estudo poden converterse nun instrumento clave para xerar importantes
transformaciéns nos diferentes organismos publicos. Pero non abonda con isto; “cémpre que
a planificacion se incorpore, xunto con outros instrumentos de xestién avanzados, & axenda
politica e que se mantefia con perseverancia para que poida producir unha transformacién
cultural”, segundo as palabras de Manuel Arenilla, director do Instituto Nacional de
Administracion Publica, no prélogo que precede o estudo que se describe.

Por todo o exposto anteriormente, esta publicacién, elaborada por expertos xestores
publicos e perfectos cofiecedores da Administracion publica, debe converterse nunha obra
de fervorosa recomendacion para responsables de alto nivel nas administracions publicas,
que pretendan ordenar a xestién cunha metodoloxia que desenvolva unha cultura de traballo
en equipo mediante a sta participacién e compromiso no proceso de planificacion.
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Normas de publicacién

Proceso de seleccion e avaliacion dos
orixinais

A seleccion dos textos responderd a criterios de
orixinalidade, novidade, relevancia, rigor e calidade
metodoléxica. Os orixinais que non se atefian estrita-
mente as normas de publicacion que se indican a con-
tinuacion, seran devoltos aos autores para a sta cor-
reccién antes do seu envio aos avaliadores externos.
Unha vez que a secretaria comprobe o cumprimento
das normas de publicacién, os responsables da sta au-
toria recibiran aviso do recibo dos orixinais remitidos
coa indicacién da duracién aproximada do proceso de
avaliacién. Os textos seran sometidos & revision de dous
expertos alleos ao equipo editorial (doutores ou outras
persoas de recofiecido prestixio) do rexistro de avali-
adores da revista, seguindo o sistema para o anonimato
de dobre cego. Os responsables da avaliacion disporan
de quince dias para presentar o resultado do estudo,
que podera ser positivo, positivo con suxestions ou
negativo. No caso de que os responsables da avali-
acién propofian modificaciéns de forma motivada na
redaccién do orixinal, sera responsabilidade da revista
-unha vez informado o autor- o seguimento do pro-
ceso de reelaboracién do traballo. O autor dispora de
dez dias para incorporar as suxestions dos responsables
da avaliacién. No suposto de non ser aceptado para a
sua edicion, o orixinal sera devolto ao seu autor xunto
cos ditames emitidos polos avaliadores. Antes da sta
publicacién, os autores recibiran por correo electrénico
a version definitiva do artigo para facer as correcciéns
oportunas das probas de imprenta no prazo de dez
dias (non se aceptaran cambios substanciais, soamente
modificacions sobre a version enviada).

A revista componse de dlas seccidns fixas: Artigos e
Recensions. Os artigos son traballos de investigacion
de interese cientifico con contribuciéns orixinais nas
areas da: Ciencia Politica e da Administracién, Socio-
loxia, Economia e Politicas Publicas. As Recensidns son
comentarios de libros editados preferentemente no ano
anterior ao de publicaciéon do correspondente nimero
da Revista.

Normas para autores

As propostas de colaboracién coa Revista Galega
de Administracién Piblica remitiranse en formato
editable como arquivo adxunto a unha mensaxe
de correo electrénico ao seguinte enderezo elec-
trénico:

ac.egap@xunta.es.

A persoa que envia o correo deberd indicar que
cofiece o contido destas normas de publicaciéon,
asi como que o traballo é un texto orixinal e non
esta incluido noutro proceso de avaliacién.

Os traballos deberéan ser remitidos antes do 15 de
maio e do 15 de novembro, para os dous niimeros
anuais. As datas de remision e aceptacién figuraran
nun lugar visible da revista.

Os traballos enviados deberan cumprir as seguin-
tes condiciéns:

a) Seren inéditos e non estaren incluidos en proce-
sos de avaliacion doutras publicacions.

b) Estaren redactados en calquera dos seguintes
idiomas: galego, castelan, portugués, francés,
italiano ou inglés.

c) Conteren unha extensién minima de 30.000 ca-
racteres e maxima de 45.000 no caso dos “Ar-
tigos”; e, entre 3.000 e 10.000 caracteres nas
“Recensions”.

Os traballos que se propoifien para a sta publica-
cién como artigos deberan incluir, por esta orde:

a) Un titulo descritivo do contido coa sta traduciéon
ao inglés. Ademais se incorporaréa a informacion
de todos os autores do texto (nome, apelidos,
profesién ou cargo, a institucién de adscricion, o
pais da institucién e o enderezo electrénico).

b) Un resumo (dun maximo de 120 palabras) no
idioma no que se presenta o texto principal e a
sta traducién ao inglés de non ser esta a lingua
empregada na sta redaccién.

c) Unha relacién dun minimo de cinco palabras
clave, e un maximo de dez, que identifiquen as
materias sobre as que versa o texto principal, e
a stia version ao idioma inglés, de non ser esta a
lingua empregada na sGa redaccion.

d) Un sumario seguindo a estrutura da CDU.
(Exemplo: 1, 1.1, 1.1.1, 1.1.1.a ...).
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e) O corpo principal do texto.
f) A bibliografia.
g) As taboas, os diagramas e cadros (méximo de 7).

Os traballos deberan ser coidadosamente revisados
pola(s) persoa(s) responsable(s) da sGa autoria no
tocante ao estilo e respectaran ademais os seguin-
tes requisitos:

a) Todos os traballos deberan ser presentados a un
espazo, con formato de fonte Times New Ro-
man, tamafio 12.

b) As notas figurardn a pé de péxina, gardaran
unha numeracioén Unica e correlativa para todo
o traballo. As referencias bibliogréficas inclui-
ranse en formato abreviado (Exemplo: Peters,
2002:123)

c) A bibliografia deberad conter con exactitude
toda a informacién dos traballos consultados e
citados (autoria, titulo completo, editor, cidade
e ano de publicacion; de se tratar dunha serie,
seran indicados o titulo e o nidmero do volume
ou a parte correspondente), segundo o sistema
Harvard.

- LIBRO: Alesina et. al. 1997. Political Cycles and
the Macroeconomy. Cambrige: MIT Press.

- CAPITULO: Castles, F.G. 1982 «Politics and
publi olicy», en F.G. Castles (ed.), The Impact
of Parties. Politics and Polices in Democratic
Capitalist States. Londres.

- REVISTA: Peters, G. e Pierre, ). 1998 « Go-
vernance without Government? Rethinking
Public Administration», Journal of Public Ad-
ministration, 8 (2): 223-243.

d) Os documentos, fontes ou bases de datos publi-
cados na Internet deberan indicar o URL respec-
tivo, incluindo a data de consulta (dia-mes-ano).
Por exemplo: http://egap.xunta.es/publicacions/
publicacionsPorCategoria/12 (26-09-2013).

Dereitos de autoria. Unha vez que o consello edi-
torial acepte publicar calquera material (artigo ou
recension) recibido, os dereitos exclusivos e ilimi-
tados para reproducir e distribuir os traballos en
calquera forma de reproducion, idioma e pais se-
ran transferidos & Escola Galega de Administracion
Publica (EGAP).
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