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munidade Europea, co obxectivo de proporcionar-
lles 6s funcionarios a oportunidade de se achegaren
a cultura administrativa do contorno europeo, obteren
informacion sobre o terreo de aspectos estratéxicos do de-
senvolvemento do sector publico, e facilitarlles 6 mesmo
tempo a sta formacién para a comunicacién cos centros
administrativos doutros paises, combinaronse no caso
desta estadia os aspectos de formacion nunha area defi-
citaria nas nosas administraciéns, como son as técnicas
de organizacions e métodos, cos contactos coa practica
nunha Administracién piblica britanica, que permitiri-
an valora-las diferencias culturais e o xeito en que as di-
tas diferencias alteran os resultados do traballo adminis-
trativo.
O interese nos temas de cultura administrativa vén da-
do precisamente pola stia relacién coas técnicas de or-
ganizacién e métodos, na medida en que estas buscan o
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cambio nos valores culturais da organizacion para faci-
lita-la introduccion de melloras nos procesos e acadar un
maior grao de eficacia e eficiencia nos seus productos
finais.

O curso “Management Services”, impartido polo RIPA
(Royal Institute of Public Administration), dirixiase a for-
macioén en técnicas de organizacion e métodos, e ofre-
cia 6 mesmo tempo a posibilidade de por en practica es-
tas técnicas a través da realizacion dun proxecto practico
nunha Administracién publica.

Os obxectivos do curso concretabanse en proporcio-
narlles 6s asistentes o cofilecemento das técnicas de con-
trol, planificacion e execucidon dos proxectos, recursos
humanos e tecnoloxias da informacion e asi darlle-la opor-
tunidade de p6r en practica e aplicar estes métodos nun
traballo de campo.

O Royal Institute of Public Administration é un cen-
tro fundado no ano 1992, especializado en cursos dese-
nados para mellora-las capacidades dos participantes en
distintas areas relacionadas co sector publico. Os cursos
son impartidos por profesionais con experiencia directa
no sector publico, xestores no Reino Unido e en organi-
zacions internacionais e consultores de reconecido pres-
tixio en administracions publicas de distintos paises.

Management Services

As seccions/unidades de Management Services tefien u-
nha grande tradicién nas organizaciéns do Reino Unido,
e no Civil Service britanico. Os obxectivos que perseguen
estas unidades refirense a eficacia e a eficiencia dos pro-
cedementos. Tratase de eliminar traballo innecesario, sim-
plifica-lo traballo restante e, finalmente, ocuparse da xes-
tion estratéxica dos recursos humanos, como o mais
importante efectivo das organizacions. Estes obxectivos
son similares 0s formulados nos distintos proxectos de
reforma administrativa no noso pais, e no momento ac-
tual de crise, son comuns a toédalas administraciéns. As
técnicas propias do Management Services podense aplicar
nas nosas administracions en distintas unidades, sobre
todo inspeccidns de servicios, unidades de coordinacién
administrativa, secciéns de planificacién, etc.

O principio fundamental nos Management Services €
que a mellora na xestion produce solucions efectivas, na
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medida en que, simplemente xestionando mellor a or-
ganizacion, os resultados seran mellores. No ambito pu-
blico non se trata de cuestionarse se € posible que unha
mellor xestién sexa capaz ou non de arranxar problemas
que, en principio, requiren novas politicas ou recursos
adicionais. As técnicas de organizacién e métodos cén-
transe na organizaciéon dos recursos dispofiibles para a
consecucion dos obxectivos, e 0 seu obxectivo no servi-
cio ptblico é incrementa-la productividade e a calidade
dos servicios mediante a aplicacién das novas tecnoloxi-
as da informacién e da organizacion. A actividade da Ad-
ministracién superou xa o simple control de legalidade e
inclde a toma de decisions en distintos ambitos da vida
publica. Tratase, coa aplicacién dos principios/técnicas
do Management, de busca-la mellor utilizacion dos recur-
sos para acada-los obxectivos.

As ideas basicas son que sempre hai un método me-
llor para facer un traballo e que calquera mellora que se
introduza na xestién € unha solucién correcta para o pro-
blema.

As funcions destes servicios son moi amplas e varian
de acordo cos fins da organizacion, pero podense citar al-
gunhas:

1 Proporier soluciéns, a peticién das unidades opera-
tivas da organizacion, para os problemas de xestion.

1 Proporier areas de investigacion onde se estime que
o rendemento se pode mellorar.

i Asisti-los departamentos, prestandolles apoio a tra-
vés de técnicas especificas para consegui-los seus obxec-
tivos.

I Minimizar custos de operacions.

1 Recomendar melloras na estructura da organizacion
ou de determinadas unidades.

§ Analiza-los contidos e as cargas de traballo das uni-
dades.

I Revisar sistemas e procedementos.

1 Desenvolver sistemas efectivos de informacion.

1 Revisa-las implicaciéns das modificacions dos cadros
de persoal nos resultados da organizacion.

1 Asesorar en materia de distribucién de espacios e ad-
quisicion de equipamento para o desenvolvemento do
traballo.



1 Actuar como planificador e como coordinador na
posta en marcha de proxectos.

As técnicas utilizadas nestes servicios abranguen as
areas seguintes:

1 Estudio do traballo, que abrangue o estudio de mé-
todos e a medicion de traballo.

1 Organizacion e métodos.

1 Analise de sistemas.

1 Técnicas de planificacién de proxectos.

1 Valoracion e inspeccién de postos de traballo.

Ainda que resulta dificil simplificar, posto que a rea-
lidade € moi complexa. Algan destes servicios inclien
unicamente parte destas especializacions e noutros es-
téndense a outras funcions e técnicas. De calquera xeito
tratase dunha aproximacion ilustrativa do funcionamento
das unidades de Management Services.

Aplicacién no noso contexto

Os obxectivos das unidades de Management Services re-
firense 4 eficacia e eficiencia na prestacién dos servicios
e a xestion dos recursos. Estes obxectivos son comuns a
toédalas administraciéns pablicas na actualidade. As téc-
nicas dos Management Services aplicanse xeralmente no
noso contorno a través de unidades internas especiali-
zadas da propia Administracién, con denominaci6ns di-
versas, a mais comun delas é a de Inspeccion de Servicios.

Dedicadas historicamente & revisién de procedemen-
tos e métodos e & organizacion do traballo administrati-
vo, as inspeccions de servicios ampliaron mais tarde o seu
enfoque para ter unha visién mais estructural, de me-
lloras na organizaciéon coma un todo. O seu papel esta in-
tegrado nos procesos de reforma administrativa dirixidos
a provocar un cambio organizativo, estructural e cultural
que promova a integracion da Administracién na nova
realidade social xurdida das transformaciéns politicas,
econdmicas e tecnoldxicas dos altimos tempos. O enfo-
que tedrico integrou estratexias en distintos &mbitos da
organizacion e fixo especial fincapé na xestiéon dos re-
cursos humanos e os cambios de valores.

Concretamente, o plan de reforma posto en marcha
na nosa Comunidade Auténoma ten como obxectivos
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o achegamento 6 administrado, a simplificacion de tra-
mites administrativos inxustificados, a normalizacion de
documentos, a axilidade na transmisién de documentos,
desagregacion, accesibilidade e control da informacion.

De toma-la Administracion como unha macroorgani-
zacioén dedicada & prestacion de servicios, a eficacia da
stia actuacién preséntase como a primeira meta na xes-
tion. Por outra banda, dada a escaseza de recursos, dé-
bese formula-la busca da eficiencia. Finalmente, a nova
cultura cidada esixe da Administracién un maior ache-
gamento. Coémpre, en definitiva, desefiar un sistema de
xestion cunha aproximacién mais loxica, racional e or-
denada para mellora-la actividade administrativa. Me-
diante a aplicacién de principios de organizacion que xa
probaron a saa eficacia, tratase de crear estructuras de or-
ganizacién con tarefas e responsabilidades definidas. A
xestion define os obxectivos, perfecciona os procesos e
establece un control firme.

O control de todo este proceso non aparece como u-
nha fase final, sen6n como un elemento indispensable e
de caracter constructivo. Coémpre controlar posibles dis-
funcions e desviacions das medidas simplificadoras e de
racionalizacién adoptadas. Comprobar e promove-lo co-
rrecto funcionamento do sistema e proporie-las oportu-
nas medidas correctoras € a misiéon principal dos 6érganos
de control interno de novo desefio. Dese xeito non s6
se avalian os resultados das medidas implantadas, sem-
pre referidas 6s obxectivos iniciais de mellora da eficacia,
a eficiencia e o achegamento 6s cidadans, senén que se
enriquecen progresivamente as propostas iniciais e con-
vértese o proceso de reforma nun proceso continuo. O
control figura entre as actuacions para levar a cabo a ra-
cionalizacién e simplificacion de procedementos, como
unha fase importante da xestion da reforma.

E imprescindible sinalar neste punto que os proxectos
de reforma administrativa débense apoiar, e polo tanto
procurar un cambio na cultura administrativa que, a tra-
vés da incorporacién de novos valores, contribta & con-
secucion dos fins de modernizacion. Ainda sabendo que
non é posible derivar prescricions especificas para a ac-
cion partindo dun concepto tan vago como € o de “cul-
tura”, compre constata-lo impacto que os valores cultu-
rais tefien dentro da organizacion. O cambio non se pode



realizar de non ocuparmonos das actidudes establecidas.
O cambio cultural estd relacionado coa revision de acti-
tudes e a transformacién das practicas. O papel das uni-
dades de inspeccion excede, neste sentido, o tradicional
rol sancionador das actuacions administrativas e con-
vértese mais ben nunha instancia permanente que revi-
sa e recomenda, tendo sempre presentes os obxectivos fi-
nais de eficacia e eficiencia.

A finalidade e métodos de traballo destas unidades re-
visaronse para introducir novas técnicas, supera-la vision
tradicional do control dirixido a asegura-lo cumprimen-
to da legalidade, para centra-la sda avaliacién no grao de
realizacion dos obxectivos programados e na eficiencia
da xestion, utilizando os resultados do control para for-
mular propostas que melloren a xestion.

O simple control de legalidade da actuacién admi-
nistrativa e o control financeiro, non satisfan as necesi-
dades dunha moderna Administracion, preocupada po-
los niveis de calidade na prestacion de servicios. As
administraciéns publicas buscan mecanismos de control
nun sentido constructivo: avalia-los resultados para me-
llorar. A actividade convértese nunha funcién especiali-
zada dentro da funcién publica, o que facilita un certo
distanciamento das responsabilidades cotids de xestién e
lles concede unha maior obxectividade as analises.

Configtranse enton estas unidades como servicios es-
pecializados establecidos dentro das organizacions para
asistir, aconsellar e proponer recomendacions para a in-
troduccion de melloras na xestion. Abrangue unha serie
de especializacions que pretenden contribuir 4 consecu-
cién dos obxectivos dunha organizacién con maior grao
de eficacia e eficiencia. Tratase dunha disciplina com-
prensiva que inclie areas diversas, como a organizacion,
cargas de traballo e procedementos. A stia metodoloxia
debe adapta-las técnicas de anélise do sector privado &
Administracion.

A través dos estudios de estructuras, métodos, sistemas
de informacién e control proporciénase asistencia prac-
tica en materias especializadas. Os problemas reclaman
soluciéns interdisciplinares e como consecuencia estes
servicios integran unha serie de técnicas desde distintos
ambitos.
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Un dos problemas 6s que se enfronta este tipo de uni-
dades é o seu papel na organizacion, asi como a sia res-
ponsabilidade nas recomendacions propostas. Malia u-
nha maior implicacién da inspeccién na aplicacion das
stias propostas, a tltima responsabilidade na execucién
correspondelle 6 staff da organizacion. Na saa fase final
os resultados das stias analises dan lugar a un informe co-
as recomendaciéns oportunas, e pode mesmo elaborar un
plan de accion para a posta en préactica das recomenda-
cibns, pero é o centro directivo implicado o responsable
final da stia posta en practica.

Non existe unha resposta precisa para resolver esta
cuestién. Unicamente dicir que cOmpre asegurar que a
aplicacién das técnicas contribtia a perfecciona-los sis-
temas de xestién e proporcione unha axuda efectiva no
desenvolvemento da organizacion.

Maioritariamente a efectividade das funciéns de co-
ordinacién e control desde unidades especialidades de-
pende de distintos factores:

# En primeiro, lugar depende en grande parte do nivel
de apoio desde o ambito politico e o nivel de aceptacion
no ambito de xestién. O apoio politico proporciona li-
berdade na anélise dos problemas, e a aceptacion dos xes-
tores garante a aplicacion das soluciéns propostas. E im-
portante insistir neste punto, pois as solucions s6 son
efectivas de aplicarse e as mellores analises son inutiles
cando os seus resultados non tefien aplicacién practica.

1 A capacidade técnica do persoal que traballa nestas
unidades contribte tamén 6 seu éxito. Son importantes
a experiencia e a especializacion nas funcions, que require
unha formacion especifica.

1 A posicién da unidade na organizacion determina ta-
mén en parte o seu funcionamento, na medida en que
garante unha certa independencia no exercicio das stas
funciéns.

1 Finalmente, a sona desta actividade, os seus niveis de
éxito, seran os que garantan o seu futuro, pois s6 os bos
resultados xustifican a utilidade destas unidades.

Estas tarefas de analise e coordinacién oriéntanse ca-
ra a unha mellor xestiéon de recursos para acada-los ob-
xectivos previstos. No sector privado estes obxectivos fi-
xanse en termos econémicos. Non € posible no sector



publico fixa-los obxectivos unicamente en termos eco-
némicos. O sector publico presta servicios e non ten co-
mo fin o beneficio econémico e opera 4 marxe dos me-
canismos de mercado. Podemos utilizar en parte as
técnicas de control tipicas do sector privado para orien-
tar mellor os recursos, pero necesariamente se deben in-
troducir novos aspectos:

1 As organizaciéns publicas deben desefia-los seus pro-
cedementos de xeito que se facilite o achegamento 6s ci-
dadéns.

I As estratexias da organizacion non se dirixen a fins
competitivos, senén que expresan finalidades politicas,
como reflexo das aspiracions publicas.

I Nunha Administracion publica débese ter en conta
a consecucién de valores colectivos.

1 Os resultados non se deben valorar s6 desde o pun-
to de vista da eficacia e a eficiencia, sen6n que se deben
ter en conta posibles impactos nunha politica global.

Na xestién administrativa, ademais, os regulamentos
e normas ordenan a asignacion e o gasto dos recursos fi-
nanceiros e a xestion dos recursos humanos. Ainda que
non se debe reduci-la actividade administrativa 4 buro-
cracia normativa, a regulamentacion forma parte da esen-
cia mesma das tecnoloxias administrativas, que consis-
ten na maior parte dos casos en transforma-las decisiéns,
establecidas en forma de regras e procedementos, en ta-
refas operativas.

Por outra banda, os obxectivos na xestiéon adminis-
trativa pablica son dificilmente cuantificables e polo tan-
to resulta dificil valora-los resultados.

Todos estes aspectos tomados no seu conxunto, pro-
pofien un cambio cultural na organizacién, que intro-
duce a participacién dos cidadans. Este novo desefio im-
plica a necesidade de introducir novas técnicas de
informacién e de darlles un novo enfoque 6s mecanis-
mos de coordinacion e control.

Estes mecanismos contribGien a implanta-los valores
da organizacion e, deste xeito, fomentan a evolucion da
cultura administrativa na direccién que se desexa. Esta
implantacion debe ser gradual, pois de non ser asi pro-
duciriase un rexeitamento frontal e xerarianse dentro da
organizacién serios conflictos que farian imposible a im-
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plantacion de novos valores. A cultura incide sobre o com-
portamento das persoas, lexitima o modelo de funcio-
namento da organizacion e constitiie por si mesma un
xeito de control.

As actitudes dos responsables administrativos cara a
posibles inxerencias das unidades de coordinacién/con-
trol poden ser mais ou menos favorables. Pero para po-
der lograr unha efectividade no sistema requirese certa
aceptabilidade, xa que non é posible formular estratexias
discordantes respecto da cultura establecida. Por este mo-
tivo € importante o xeito en que se formula a actividade
de inspeccién, como se explica e se difunde entre os xes-
tores responsables. Unha actitude favorable asegura o
triunfo da sta implantacién dentro da Administracion.

Os mecanismos de control deben analiza-las desvia-
cions das actuacions administrativas. A organizacién ad-
ministrativa é o instrumento dunha misién de servicio
publico. A actividade administrativa debe estar conforme
coa sta funcion de interese xeral, debe actuar dentro dos
limites da legalidade, respecta-la igualdade de tédolos ci-
dadans e, ainda sen busca-la rendibilidade ou o benefi-
cio, debe optimiza-la relacion custo/beneficio social.

Neste panorama o control é o mecanismo que vén
complementa-la intervencién tradicional e dalle priori-
dade a un control a posteriori con posibilidade de retro-
accion.

Conclusions

As unidades de Management Services buscan mellora-la
xestion. A solucion 6s problemas rutineiros da xestion
pasa pola aplicacién de técnicas especificas de analise a
través de unidades especializadas que proporcionan u-
nha reflexién sobre o funcionamento dos servicios des-
de unha perspectiva global da organizacién. As organi-
zacions administrativas tratan de verifica-la sta eficacia
e os efectos da stia actuacién, comprobar que 0S recursos
se utilizan correctamente e que os servicios funcionan 6
gusto dos cidadans, integrando o control dos medios
e proporiendo, de se-lo caso, as recomendaciéns opor-
tunas.

As normas de eficacia e eficiencia sitian a organiza-
ciéon administrativa nun contexto de orientacion cara 0



éxito. Sen embargo, desde o control prevalece o realismo
e tratase de evitar que se produzan fallos e erros nas ac-
ciéns administrativas. No ambito concreto da accion de
inspeccion débese esforzar por detectar erros e aprender
deles. Deste xeito, o control exercido desde a analise, con-
siste en sinala-las desviaciéns que xorden na accién en
relacion cos procedementos tedricos.

No tocante &s funciéns de coordinacidn, estas unida-
des especializadas configtiranse con capacidade para ini-
ciar, pola stia vez, mediante a formulacién de propostas,
o proceso de redefinicion das estructuras, medios e pro-
cedementos. A xestion € un proceso de adaptacion e a co-
ordinacion convértese nunha ferramenta que estimula a
innovacion e ofrece unha boa base para conseguir cam-
bios na orientacion da actividade administrativa.

Tratase dun rol innovador que pon a énfase no de-
senvolvemento de novos métodos para acadar mais fa-
cilmente os obxectivos existentes. Xoga un papel de
integracion que complementa a actividade das unidades
de xestion e constitie unha base de cooperacion dura-
deira.

O exercicio das funcions destas unidades especializa-
das debe proporcionar soluciéns para os problemas dia-
rios da xestion, proporier areas de anélise nas que se es-
time que € posible introducir melloras e asisti-las unidades
administrativas para contribuir & consecucién dos seus
obxectivos. Debe velar tamén polo correcto funciona-
mento dos servicios, corrixindo calquera posible desvia-
cion. Debe, finalmente, aproximarlle-la Administracion
6s cidadans e porier 6 seu servicio toda a informacién so-
bre o seu funcionamento, atendendo tanto as suas ini-
ciativas coma as queixas.

A analise destas funcions define o papel destas unida-
des no contexto dunha organizacién administrativa en
proceso de transformacion. Se relacionamo-los obxecti-
vos dos procesos de reforma administrativa coas funcions
das unidades de coordinacion/inspeccioén/planificacion,
chegamos a establece-lo seu rol no control de xestion e o
seu caracter de garantia do correcto funcionamento dos
servicios da Administracion. [g
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