Hacia una organizacion
mas eficaz de los

servicios

administrativos locales:

I. Principios

Los principios de actuacion
se concretan en los siguientes
postulados:

a) La resolucion de los gran-
des problemas no puede aco-
meterse de forma global me-
diante una unica solucion. Ata-
jar el nucleo del problema pue-
de permitir dar respuesta inicial
a una gran parte del mismo
(Regla de Paretto).

b) La voluntariedad de los
Ayuntamientos es la clave para
alcanzar el consenso necesario
en la cooperacion municipal y

(1) Este articulo forma parte de un trabajo
sobre el Plan Estrategico sobre Agrupaciones
de Servicios Administrativos Municipales de
Navarra, una comunidad de medio mifion de
habitantes y mas de 700 entes locales. Su
autor explica el plan de accion para conseguir
una organizacion mas eficaz de los servicios
administrativos municipales.
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ulterior utilizacion compartida
de recursos.

c) Actuacion con respeto a
la autonomia municipal y bus-
gueda de la eficacia en la ges-
tion y la eficiencia en el gasto.

d) Fomento economico vy
tecnico desde el Gobierno de
Navarra a las agrupaciones de
servicios administrativos muni-
cipales.
2.-Mision

Consiste en establecer las
bases para poder construir un
mapa municipal de Navarra en
el que los servicios administra-
tivos obligatorios para todos los
Ayuntamientos puedan ser
prestados de forma compartida
en municipios de escasa pobla-
cion y geograficamente cerca-
nos, para alcanzar unas estruc-
turas organizativas con apro-

vechamiento pleno de sus re-
cursos, acordes con las nece-
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sidades reales y que redunden
en una atencion a los ciudada-
nos de mayor calidad.

Conseguir la cooperacion
entre los municipios mediante
el uso compartido de recursos
tecnicos y humanos en la pres-
tacion de servicios administrati-
vos puede ser la semilla cuyo
fruto podria dar lugar a mayores
cotas de colaboracion intermu-
nicipal permitiendo, en ultima
instancia, superar la excesiva
atomizacion local y consecuen-
te perdida de economias de
escalas y de atraccion de inver-
sion y riqueza.

FASE ANALITICA

Esta fase se dedicara a un
doble analisis, uno de caracter
Interno, y otro de caracter ex-
terno. A efectos de delimitar el
contenido y alcance de uno
otro tipo de analisis, interesa
senalar que cuando nos referi-



mos al interno consideramos la
actuacion desde la Administra-
cion de la Comunidad Foral. El
analisis externo, por tanto, ata-
ne y se refiere al resto de insti-
tuciones y entidades que pue-
den tener intervencion o estan
afectadas en alguna medida
por la actuacion del Plan Estra-
tégico. Por razones de sistema-
tica se sigue el método de ana-
lisis DAFO, pasando a conti-
nuacion a senalar los elementos
correspondientes.

|.-Andlisis interno

a) Fortalezas:

— Disponibilidad de fondos de
la Administracion de la Co-
munidad Foral para impulsar
el plan con medidas de fo-
mento.

- Voluntad expresada median-
te Ley Foral de mayoria
absoluta en favor de la agru-
pacion de servicios munici-
pales, y encomienda al Go-
bierno de Navarra para que
presente un proyecto.

- Recomendacion permanen-
te de la Camara de Comptos
al Gobierno de Navarra para
que actue en materia de
agrupaciones de servicios
municipales.

— Implantacion desde la Admi-
nistracion de la Comunidad
Foral de Planes Directores
en materias de servicios de
competencia municipal ple-
namente aceptada por los
entes locales,

— La Administracion de la Co-
munidad Foral cuenta con
medios tecnicos y profesio-
nales cualificados.

- Existencia de relaciones
permanentes de coopera-
cion y asesoramiento a las
entidades locales, que se

intensifican a medida gue se
incrementa el grado de exi-
gencia de la gestion munici-

pal.

- Facultad para proponer la
prioridad de entidades agru-
padas para acceder a fon-
dos para infraestructuras.

b) Debilidades:

-~ Politicas publicas sectoria-
les con cierto grado de des-
coordinacion territorial.

-~ Falta de liderazgo politico
para dirigir el proyecto.

- Desmotivacion de los di-
ferentes equipos porque to-
dos los intentos resultan in-
fructuosos.

— Agotamiento por la necesi-
dad de consensuar con tan-
to interlocutor.

— Los distintos Gobiernos de
Navarra cuentan con insufi-
ciente respaldo en el Parla-
mento para actuar con cier-
ta garantia.

— Dificultad para alcanzar
grandes pactos en un Parla-
mento con representacion
politica muy fragmentada.

—~ Carencia de estudios empiri-
cos, datos e informes de-
mostrativos de las ventajas
e inconvenientes reales.

2.-Analisis externo

a) Oportunidades:

— Contar con la interlocucion
de la Federacion Navarra de
Municipios y Concejos co-
mo entidad aglutinadora de
la defensa de los intereses
locales.

— El ejemplo del Ayuntamiento
de Baztan.

- El Colegio de Secretarios e
Interventores de Navarra.

b)

Los avances en el sistema
de comunicaciones telema-
ticas permite nuevas formu-
las de relacion.

La concentracion de la po-
blacion en la Comarca de
Pamplona y en el corredor
del Ebro, y la progresiva
despoblacion de los munici-
pios objeto de agrupacion.

Disminucion del gasto por
habitante imputable a las
areas de administracion vy
servicios generales.

Racionalizacion de los re-
cursos tecnicos y materia-
les.

Posibilidad real de in-
crementar la profesionaliza-
cion y especializacion del
personal.

Redistribucion y racionaliza-
cion del uso de inmuebles.

Mayor accesibilidad de los
ciudadanos a la Administra-
cion.

Provision de plazas por fun-
cionarios y derecho de mo-
vilidad horizontal, en los ter-
minos ordinarios previstos

inicialmente por la normati-
va.

Establecer un modelo pio-
nero que pueda servir de pa-
radigma.

Debilidad y carencia de pe-
so especifico de los munici-
pios pequenos ante ofras
instancias administrativas.

Amenazas.

Excesiva fragmentacion de
la representacion politica en
el Parlamento de Navarra y
en las Corporaciones Loca-
les.
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— Enfrentamientos y discre-
pancias historicas entre mu-
nicipios limitrofes.

— Recelo de los politicos loca-
les por posible pérdida o
merma de poder.

— La reaccion o posicion de la
Federacion Navarra de Mu-
nicipios y Concejos ante una
hipotetica perdida de peso
politico.

— Los secretarios e intervento-
res interinos.

— La suficiencia financiera de
las entidades locales.

— Redes viarias de comunica-
cion inadecuadas.

— Falta de consenso entre mu-
nicipios sobre emplazamien-
to o distribucion de dotacio-
nes y recursos compartidos.

— Falta de vision de futuro de
l0s responsables politicos
locales.

- Existencia de Concejos que
mantienen diferencias y riva-
lidades con los propios mu-
nicipios en |los que estan
integrados.

- Poblacion rural envejecida v,
en consecuencia, mas rea-
cla a cualqguier cambio o0 In-
novacion.

FASE OPERATIVA
I.-Objetivos

a) Objetivo principal

Implantar un mapa de agru-
paciones de servicios munici-
pales que garantice plenamente
la cobertura de los servicios
obligatorios con mayor calidad
y de acuerdo con el incremento
del grado de exigencia estable-
cido para la gestion municipal.

b) Objetivos intermedios

— Poner de manifiesto empiri-
camente las ventajas que

puede conllevar la utilizacion
compartida de recursos pa-
ra los pequenos municipios,
que deben servir como ins-
trumento de persuasion que
convenza a los politicos lo-
cales y al resto de actores
iImplicados sobre la necesi-
dad real de cambio.

- Obtener el maximo grado de
consenso en la necesidad
de avanzar en el proceso de
agrupaciones de Servicios y
en la forma en que haya de
hacerse.

2.-Estrategias

a) Desarrollo de una red tele-
matica corporativa para to-
das las Administraciones
Publicas de Navarra.

b) Puesta en marcha de expe-
riencias piloto sobre agrupa-
ciones de servicios adminis-
trativos.
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c) Desbloqueo de la provision
de plazas de Secretaria e
Intervencion.

d) Establecimiento de medidas
de apoyo financiero a enti-
dades agrupadas.

e) Confeccionar un Plan integral
de Formacion Continua para
empleados municipales.

f) Formacion de un equipo
multidisciplinar.

3.-Programas y planes de
accion
Las acciones gue se expo-
nen a continuacion, por razones
de sistematica y para su correc-
to encuadre, se enmarcan den-
tro de cada una de las estrate-

gias senaladas en el punto
anterior.

a) Desarrollo de una red
telematica corporativa
para todas las
Administraciones
Publicas de Navarra

1. Creacion de un hipercen-
tro de informacion administrati-
va para las entidades locales de
Navarra con funcionamiento
inspirado en la tecnologia de In-
ternet.

2. Organizacion, normaliza-
cion y establecimiento de siste-
mas de acceso de las entida-
des locales a dicho centro.

3. Elaboracion de un modelo
de datos de las areas de activi-
dad administrativa y normaliza-
cion de la estructura de infor-
macion y protocolo de transfe-
rencia de datos.

b) Puesta en marcha de
experiencias piloto sobre
agrupaciones de
servicios administrativos

1. Determinacion de las
areas geograficas especificas
de actuacion, teniendo en con-
sideracion, entre otros elemen-
tos, su cohesion interna, las

singularidades o el potencial
ejemplificador de la zona.

2. Intercambio de informa-
cion y negociacion entre la
Administracion de la Comuni-
dad Foral y los distintos grupos
de interés de |la zona para obte-
ner la involucracion de todos
los implicados en el proceso.

3. Realizacion de estudios
por profesionales independien-
tes para la obtencion de los
datos empiricos y contrastados
sobre las necesidades reales vy
posibilidades, con la pretension
de ofrecer un modelo organiza-
tivo y de funcionamiento en la
prestacion compartida de los
servicios administrativos de la
zona agrupada.

4. Alcanzar el consenso en-
tre los actores implicados para
poner en marcha las actuacio-
nes derivadas de los resultados
de los trabajos.

c) Desbloqueo de la
provision de plazas de
Secretaria e Intervencion

1. Informacion y negocia-
cion con el Colegio de Secre-
tarios e Interventores, con el
colectivo de Secretarios e Inter-
ventores Interinos y con la Fe-
deracion Navarra de Municipios
y Concejos para proceder al
levantamiento de la suspension
de la provision en propiedad de
plazas en Ayuntamientos con
mas de 2.000 y 3.000 habitan-
tes en caso de Secretarios e
Interventores, respectivamente,
como medida prioritaria para
clarificar la situacion del mapa
municipal.

2. Alcanzar un consenso
politico sobre dicha actuacion,
puesto que requeriria ser trami-
tada cualquier iniciativa de esta
naturaleza ante el Parlamento
de Navarra, y se precisaria ma-
yoria absoluta para su aproba-
cion.

3. Convocatoria y provision
de las plazas correspondientes.

d) Establecimiento de
medidas de apoyo
financiero a entidades
agrupadas

1. Constituir un fondo espe-
cifico para las Infraestructuras
necesarias para la implantacion
de servicios agrupados.

2. Incluir coeficientes de
priorizacion que valoren la ge-
neracion o incremento del gra-
do de cohesion de las zonas
agrupadas para la aportacion
de financiacion de infraestruc-
turas locales basicas.

3. Marcar los criterios para
la asignacion de transferencias
corrientes a las agrupaciones.

e) Confeccionar un Plan
integral de Formacion
Continua para
empleados municipales

1. Desarrollo de acciones
formativas en el uso de Internet
y Correo electronico, asi como
en las diferentes aplicaciones
informaticas precisas para el
desenvolvimiento mas eficaz de
la actividad.

2. Divulgacion de protocolos
de normalizacion y estandariza-
cion de informacion administra-
tiva.

3. Complementar las accio-
nes con el resultado que se ob-
tenga del establecimiento de
procedimientos de recogida de
las necesidades de formacion.

4, Cursos especificos de for-
macion para Secretarios e In-
terventores interinos valorables
como meérito para el acceso a
las plazas en propiedad.

fy Formacion de un equipo
multidisciplinar

1. Seleccion por el Gobierno
de Navarra de un Director res-
ponsable del proyecto, con pe-
so politico y capacidad de
negociacion y propuesta para
poder llegar a acuerdos con los
distintos agentes implicados en
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el proceso. Sera responsable
de conformar el resto del equi-
po, y su configuracion seria la
de staff, no involucrado en la
responsabilidad de la gestion
diaria de expedientes. Este
equipo seria el encargado de
liderar el proyecto.

2. Satisfacer las necesida-
des y superar las expectativas
de los Ayuntamientos a agru-
par.

3. Canalizacion de sugeren-
clas, quejas y reclamaciones, y
consecuente ajuste de planes y
estrategias a las nuevas necesi-
dades surgidas.

FASE DE EVALUACION
Y CONTROL

La responsabilidad de im-
pulso y ejecucion del plan debe
corresponder a instancias de
caracter dinamico y sistema de
trabajo ejecutivo, razon por la
cual se considera apropiado
que se realice a traves de un
equipo multidisciplinar con
dedicacion plena a la consecu-
cion de resultados, en los térmi-
nos anteriormente expuestos.

Sin embargo en lo gue res-
pecta al proceso de evaluacion
y control, parece oportuno resi-
denciarlo en un organo diferen-
clado para garantizar la objetivi-
dad, poder enriquecer con
perspectivas diferentes los re-
sultados que se vayan alcan-
zando, y reconducir las posi-
bles desviaciones o redisenar
las estrategias discordantes.

De esta manera, y teniendo
en consideracion que existe un
organo de las caracteristicas
requeridas, la Comision de De-
limitacion Territorial, a la que
nos hemos referido al tratar de
la situacion legal dentro de la
Fase de Diagnostico de este
trabajo, entre cuyas facultades,
precisamente, se encuentra la
materia de agrupaciones de
servicios municipales, parece
sumamente oportuno aprove-
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char la concurrencia de todas
estas circunstancias para esta-
blecer la labor de evaluacion vy
control como muy apropiada
para que sea ejercida por esta
Comision,

Entrando ya a la determina-
cion de la forma, alcance vy
materializacion del ejercicio de
estas funciones, se estima que
deberia establecerse una meto-
dologia capaz de no sustraer a
la citada Comision de Delimita-
cion Territorial de los elementos
necesarios para el correcto
conocimiento de las cuestio-
nes, a la par que como permitir
el desarrollo de los trabajos con
la flexibilidad y dedicacion sufi-
ciente para no crear sensacion
de intervencionismo agobiante.

En esta linea, la actuacion
podria llevarse a cabo segun el
siguiente procedimiento:

|.-Control

Reunion trimestral de la
Comision con los responsables
de la ejecucion del Plan, en las
que se dara cuenta de;

— Actuaciones realizadas.

— Grado de cumplimiento de
las acciones programadas.

-~ Desviaciones producidas vy
SUS causas.

— Implicaciones de las desvia-
ciones de los objetivos, ne-
cesidad o no de reelabora-
cion de los mismos, y planes
futuros.

- Sugerencias de mejoras pa-
ra aumentar el grado de efi-
ciencia de los actuales pro-
cesos para la consecucion
de resultados acordes con
los objetivos predetermina-
dos.

2.-Evaluacion anual

- Revision y evaluacion de los
resultados obtenidos duran-
te el ano y desde una pers-
pectiva de conjunto.

— Preparacion de las bases
para el proceso de defini-
cion de las etapas posterio-
res y la articulacion de pro-
puestas de dotaciones pre-
supuestarias.

3.-Evaluacion “ex ante” de
las experiencias piloto
de agrupaciones de
servicios municipales

— Recursos economicos y per-
sonales previstos.

- (Grado de consenso alcan-
zado.

- Mejoras cualitativas y cuan-
titativas que reportaria el
servicio a Corporativos, em-
pleados municipales y ciu-
dadanos.

4.-Evaluacion “ex post™” de
experiencias piloto de
agrupaciones de
servicios municipales

— Analisis de recursos econo-
micos y personales utiliza-
dos y contraste con las pre-
visiones establecidas.

— Grado de satisfaccion de
Corporativos, empleados
municipales y ciudadanos.

— Grado de mejora de la cali-
dad del servicio.

- Valoracion comparada de
los tiempos de resolucion de
demandas de |los vecinos y
ciudadanos.

— Adecuacion de las expecta-
tivas a los resultados obteni-
dos.

5.-Evaluacion global

Una vez constituidas las dis-
tintas agrupaciones de servi-
cios municipales, se revisaran y
valoraran los resultados finales
del conjunto desde una pers-
pectiva integral y se procedera
a la elevacion de una propuesta
sobre el mapa municipal =



