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Introduccio

En aquest segon modul de 'assignatura es concreta 1’aproximacié conceptual
iniciada en el modul anterior presentant un ambit classic de canvi organitzatiu
associat a l’administraci6 electronica: la transformaci6 dels processos de treball

i dels fluxos d’informacié i d’activitat associats.

Aquest modul aporta una aproximacié als principis basics associats a
I’'anomenada gestio per processos, des d’'un enfocament estrategic fins als con-
ceptes associats a la seva operativitzacio, per a facilitar la reflexio6 sobre les im-
plicacions de I’administraci6 electronica en aquest camp.

De fet, bona part de I'imaginari associat a la introduccio6 de les TIC en la ges-
ti6 publica es relaciona amb la digitalitzacio de les activitats que du a terme
I’Administracié, amb 1'oferta de serveis publics en linia, amb la supressié de
paper, entre d’altres. Tanmateix, és essencial incorporar una visi6 estratégica
de la gestio per processos abans d’'implantar determinades tecnologies, en es-
pecial per a evitar allo que s’ha anomenat digitalitzar el caos. En aquesta li-
nia, alld que es proposa treballar en aquest modul és justament la introducci6é
d’aquesta reflexi6é prévia, partint de la definicié de I'administraci6 electroni-
ca que s’ha presentat en el modul “Enfocaments conceptuals per a analitzar
I"’administracio electronica i el canvi organitzatiu” en la seva aplicacio6 a la ges-

ti6 per processos en les organitzacions pabliques.

Per a desplegar aquests arguments, aquest text d’articulaci6 del modul
s’organitza en sis apartats. El primer (“Reflexions sobre I’evolucié: de la gestio
de procediments a la gestié per processos en les administracions pabliques”)
es dedica a repassar els antecedents en el camp de la gestioé per processos, un
fenomen que no és nou en les administracions publiques i que, per bé que
sempre ha anat associat a determinades tecnologies, aquestes no es poden en-
cabir en I'administraci6 electronica. En un segon bloc (“La gestié per proces-
sos com a necessitat i com a oportunitat”), es planteja la gestioé per processos
com a necessitat i també com a oportunitat per a millorar el funcionament
de les administracions, una reflexié necessaria per a connectar aquest ambit
amb el canvi organitzatiu al qual es vincula la visi6 de ’administracio electro-
nica. Aquest procés de millora requereix, pero, prestar atenci6 a certs condici-
onants organitzatius, objecte del tercer apartat (“Condicionants organitzatius
per a la gestié per processos associada a 1’administracio electronica”). En un
quart apartat (“El desplegament del mapa: l'inventari de procediments”) se
centra 'atencié en I'anomenat mapa de processos com a instrument que ha de
permetre oferir una visi6 estrategica de 1’organitzaci6 i orientar la introduc-
ci6 del nou enfocament. El cinqueé apartat (“Gestid per processos i serveis pua-
blics electronics”) esbossa la continuaci6 logica, el desplegament del mapa de
processos, a partir de 1’analisi de procediments. Finalment, un darrer apartat
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(“Algunes reflexions finals a tall de conclusi6”) planteja, a tall de reflexions
obertes, la connexié del nou enfocament de la gestioé per processos associada
a l'administracio electronica amb diferents ambits emergents que apunten a
la transformaci6 de la gesti6 publica.
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1. Administracio electronica i gestio per processos

En el marc de processos importants de canvi en diferents camps de la ges-
tié publica com ara les iniciatives associades a 'enfocament de la qualitat i
I’excel-léncia, els processos de col-laboraci6 publicoprivada i, especialment, la
introduccié de 'administracié electronica, han afavorit el rellancament de la
perspectiva i dels instruments associats a la gestié per processos, que esdevé
una peca clau i imprescindible. La seva incorporacié com a logica per a repen-
sar i redissenyar el funcionament de les organitzacions pabliques genera nous
espais de millora que determinen 1'éxit de diferents projectes de modernitza-

cio.

Aixi, per bé que la gesti6 per processos va més enlla de I’administracio electro-
nica, la seva associacio és indefectible com a enfocament integrat per a desple-
gar l'estrategia i els objectius de les organitzacions publiques, redissenyar-ne
els fluxos de treball, millorar-ne I’estructura i orientar la introduccié de millo-

res en diferents ambits d’actuacio i relacié amb la ciutadania.

Perd també cal ser conscients que la gesti6 per processos associada a
I’administraci6 electronica, com a nova manera d’entendre ’organitzacio i el
seu funcionament, requereix un esfor¢ important per a poder-se desplegar, i
no tan sols en recursos (humans, economics) sin6é també en canvis culturals i
de manera de treballar per part de la totalitat de professionals que formen part
I’Administracié. En altres termes, tot i que els maxims nivells directius tinguin
una voluntat decidida d’impulsar un model de gesti6é per processos associat a
I'administraci6 electronica, tant el disseny com el desplegament efectiu reque-
reixen la implicaci6 efectiva dels comandaments i dels seus col-laboradors. Per
aix0 és important associar la introduccié del model a campanyes d’informaci6

i comunicacio.

Un altre tret inicial que cal destacar de 'enfocament de gestié per proces-
sos associada a 1’administraci6 electronica és que cal una contextualitzaci6 i
adaptacié adequades a cada realitat organitzativa. En aquest ambit, les soluci-
ons estandarditzades o deslligades de la realitat organitzativa no acostumen
a servir i poden acabar deslegitimant la iniciativa o anul-lant-ne les aportaci-
ons. Es evident que la participaci6 dels diferents col-lectius professionals de
I’Administraci6, tant en el disseny com en la implementacié del model de
gestio per processos i I'administracié electronica, esdevé una peca clau per a
I’exit del projecte en la mesura que contribueix decisivament al fet que sigui

compres, acceptat i assumit com a propi.

En la mateixa linia, cal destacar que I’enfocament esmentat esdevé realment
atil en tant que implica el conjunt de I'organitzaci6. Dit en altres termes, el

canvi que representa repensar 1’organitzacié en termes de fluxos de treball i
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associar-lo a la incorporacio de les TIC convé estendre’l al conjunt d’arees per-
queé realment pugui funcionar com a model integrat. Aquesta és una visio in-
tegrada que deriva de 1’alt grau de relacio real que hi ha entre les diferents uni-
tats i de la necessitat d'incorporar visions transversals que permetin millorar
el funcionament de les organitzacions publiques per a afrontar els reptes cada
cop més complexos que se’ls plantegen. Justament la referéncia a les visions
transversals ocupara un proper modul d’aquesta mateixa assignatura.

En definitiva, es vol argumentar com la incorporacié d'un enfocament de
gesti6 per processos associat a I’administracié electronica implica entendre
I'organitzaci6 ptablica com un conjunt de processos dissenyats des d'una visié
centrada en l'aportacié de valor a partir de la identificacié de les necessitats i
oportunitats d’actuacio6 puablica. Aquesta visi6 ha de permetre transcendir visi-
ons segmentades i allunyades de les funcions assignades i, des d’'una perspec-
tiva de gesti6, abordar millor la missio i la visio de I'organitzacio, desplegar les
linies estrategiques i assolir els objectius de servei que justifiquen la mateixa
ra6 de ser de I’Administracié puablica.
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2. Reflexions sobre l’evolucio: de la gestio de
procediments a la gestio per processos en les
administracions pabliques

Tal com s’apuntava en la presentaciod, 1'orientaci6, I’analisi i la millora dels
processos son activitats que tenen precedents importants en les administraci-

ons publiques, anteriors a I'impuls de I'administracio electronica.

Un primer estadi, entés com a fase inicial de la gestié6 de procediments i que
es pot ubicar entre el final dels anys vuitanta i els primers noranta, responia
a un plantejament propi de la realitat de 'administracié puablica en aquells
moments i, per bé que amb certes dificultats quant a la implementacio i la

difusi6, va esdevenir un referent a considerar.

Per a copsar l'orientacié d’aquesta fase inicial, cal fer esment del mateix pro-
cés de creixement de les administracions publiques espanyoles a partir de
I'adveniment de la democracia i el desplegament progressiu de nous ambits
d’intervenci6 i dels serveis publics associats. En un context de pressio per les
creixents demandes ciutadanes i de pressupostos expansius, el procés, forca
accelerat, va fer-se sense una planificacié adequada i sense atendre correcta-
ment quiestions internes com l'estructuracié, el dimensionament i les dinami-
ques de treball de les noves unitats.

Aquest procés va afavorir la generacio, sovint inconscient, de duplicitats,
d’activitats que no aportaven valor afegit, de bucles que tendien a alentir els
temps de treball i els terminis agregats, en un entorn caracteritzat per una ges-
ti6 artesanal que, davant I’abséncia de pautes clares, mirava de donar resposta
a les necessitats urgents del moment.

A mitjan década dels anys vuitanta, apareix una consciéncia clara de la neces-
sitat d’actuar per a millorar unes administracions que, no per joves —si més no
quant a enfocament i ambits d’intervenci6—, podien considerar-se poc moder-
nes, i que tendien a replicar vicis de referents suposadament coneguts i que

es percebien amb una visio critica.

Una de les actuacions impulsades en aquells moments per a intentar donar
resposta a aquesta situacié va ser la creacié d’unitats internes a les quals
s’assignava la tasca de millorar el funcionament de l'organitzacié. Amb un
plantejament orientat a la racionalitzaci6 i la simplificacié de procediments
concrets, els notables treballs d’aquestes unitats s’enfocaven en bona mesura
a la millora de 'eficiencia mitjancant la reduccié de temps, l’ordenacié de les
activitats associades a cada procés i I’establiment de pautes per a la seva gestio
sistematitzada. Tanmateix, el seu enfocament es basava en una visi6 individu-

alitzada dels procediments, en la qual s’escollien casos singulars per a analit-
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zar-los i millorar-los, amb una empremta “eficientista” important pero sense
desenvolupar visions integrades. Com a resultat de les activitats que es van
dur a terme en aquesta fase inicial, es van elaborar manuals interns de proce-
diments que, a fi de superar la gesti6 artesanal o excessivament personalitzada,
oferien una nova visié de les dinamiques de treball associades.

Tanmateix, i en part degut a raons com la seva estratégia comunicativa, la
manera com es percebien les seves analisis —sovint més en clau de fiscalitzacié
que d’ajuda a la millora—, el suport feble de la maxima direcci6 a unes activitats
que no donen fruit si no a mitja i llarg termini —especialment si es basen en
'analisi procediment a procediment-, i la seva desconnexi6 de les estrategies
organitzatives més importants, les unitats esmentades o bé van desapareixer

o bé van canviar substancialment les funcions efectives.

Es podria discutir si el ressorgiment més recent d’iniciatives vinculades a la
gestio per processos i I’administracio electronica té punts de connexi6 amb la
fase inicial esmentada de gesti6 de procediments o representa una nova reali-
tat en el si de les administracions publiques. Per bé que hi hauria arguments
per a totes dues bandes, considerant que ni les persones ni les unitats acostu-
men a ser les mateixes i que els enfocaments sén prou diferenciats per a esta-
blir una ruptura, pot argumentar-se que hi ha connexions tant pel que fa al
mateix objecte d’actuacié —processos i posteriorment procediments— com per
a determinats metodes d’analisi i millora que poden extrapolar-se. A banda,
cal considerar els precedents, si més no per a mirar d’aprendre de la historia i
detectar elements de 'estrategia que poden esdevenir rellevants per a enfocar
amb eéxit el desenvolupament de la nova fase.

Es evident que la nova fase de gesti6 per processos, I’associada més directament
a I'administraci6 electronica, des de la concepci6 fins al desplegament, es di-
ferencia clarament de la fase inicial. Hi ha dos termes que recullen 1'esséncia
del nou enfocament en contraposici6 a la fase anterior: la integritat i la trans-
versalitat.

1) Integritat

Efectivament, un dels trets caracteristics de la gesti6é per processos és la vincu-
laci6é amb d’altres estrateégies corporatives, €s a dir, que costa d’entendre —i de
fet pot perdre bona part del sentit- si es considera ailladament o descontextu-
alitzadament la manera de comprendre la missio, la visio, les linies estrategi-
ques i els objectius de 'organitzacio, o si es desconnecta de projectes de mi-
llora com la introducci6 de les TIC i I'administracio electronica (a la qual, de
fet, s’ha tendit a associar i quasi a identificar). En altres termes, si la fase inicial
de gesti6 de procediments partia d'un enfocament de “guerra de guerrilles”,
cas a cas, per millorar aspectes puntuals —per0 no necessariament connectats—
del funcionament de determinats procediments de l’organitzacid, el nou en-
focament parteix d’una visi6 estrateégica global —concretada amb el mapa de

processos com a primer instrument rellevant— que permet visualitzar la inte-
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gritat de l’accié publica impulsada per I’organitzaci6. Per descomptat que el
nou enfocament ha d’incloure, necessariament, 1’analisi i millora de procedi-
ments, pero aixo si, després d’haver ofert una visié agregada i integral de la
seva rad de ser i del seu encaix en ’estrategia organitzativa i en el conjunt de
fluxos de treball de I’Administracié publica.

2) Transversalitat

També s’ha inclos el terme transversalitat en tant que un altre dels trets carac-
teristics de la gestio per processos és la implicaci6 necessaria del conjunt de di-
rectius i de col-lectius professionals vinculats a la instituci6 amb una nova ma-
nera de concebre les dinamiques de treball i el funcionament de I’organitzacio.
Dit d'una altra manera, I'enfocament de la gestié per processos associada a
I"’administracio6 electronica respon en bona mesura a aquesta nova tendéncia
organitzativa de caire horitzontal que busca la integracid, la coordinacio i la
comunicaci6 interdepartamental, caracteritzada per proposar uns objectius as-
sumits per tots els sectors de 1'organitzacié perd0 que no sén propis de cap
d’ells, sind generals per al conjunt.

Amb aquestes premisses, I’enfocament de la gestié per processos associada a
I’administraci6 electronica planteja una nova visié integral i transversal que
pretén rellegir i repensar 1'organitzacié en termes de fluxos de treball, do-
nar resposta a necessitats importants de millora i alhora obrir oportunitats
per a transformar de manera sistematica les dinamiques de funcionament de
I’Administracié publica, objecte de 'apartat segiient.

Vegeu també

Tal com hem apuntat en la in-
troduccid, ens centrarem en
la transversalitat associada al
canvi organitzatiu que impli-
ca I'administracié electroni-
ca en el modul “Administra-
ci6 electronica, transversalitat
i gestié del canvi” d’aquesta
I'assignatura.
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3. La gestio per processos com a necessitat i com a
oportunitat

En presentar ambits emergents en gesti6 publica sovint apareixen visions
esceptiques que titllen de modes passatgeres o de canvis retorics algunes
d’aquestes iniciatives. L'administracié electronica, en especial en determina-
des conjuntures, n’és un exemple, i la gestid per processos associada a aquesta
també s’hi pot considerar. Per a respondre a aquestes critiques eventuals en el
cas que ens ocupa, és oporta contextualitzar-ne el sorgiment en tant que res-
posta a un seguit de necessitats de funcionament de les administracions pabli-
ques i, d’altra banda, apuntar-ne el caracter d’oportunitat per a generar, vin-
culada a d’altres iniciatives, opcions de millora de les dinamiques d’actuacio
publica.

3.1. La gestid per processos associada a ’administracio

electronica com a resposta a una necessitat

La gesti6 per processos associada a I'administracié electronica com a resposta
a una necessitat cal associar-la a la conveniencia d’adequar capacitats de res-
posta d’'unes organitzacions publiques que sovint s’estructuren com una jerar-
quia d'unitats funcionals i que es gestionen verticalment. Actualment, aquests
plantejaments organitzatius, predominants encara en moltes administracions
i que tenen la rad de ser historica en tant que permetien especialitzar i foca-
litzar I'actuacié publica en determinats camps, tendeixen a donar respostes
menys satisfactories a la complexitat creixent dels reptes que es plantegen al
sector public. Una conseqiiéncia d’aquest model d’organitzacié és una visio
forca fragmentada de les diferents situacions i necessitats que cal atendre i la
perdua de visi6 integrada de 1'organitzacio.

Amb contraposicié a aquesta realitat, la gesti6 per processos associada a
I’'administraci6 electronica introdueix un model de gesti6 horitzontal creuant
les barreres entre les diferents unitats (independentment dels criteris de divisi6
utilitzats) i unificant els enfocaments cap a les fites principals de I’organitzaci6
publica en termes de valor afegit.

El replantejament de les dinamiques de funcionament que implica aquest nou
enfocament permet, tant en la visié agregada i integral com en el desplega-
ment operatiu, detectar duplicitats i donar pautes per a resoldre disfunciona-
litats. Alhora, igual que es pretenia en la fase inicial, permet sistematitzar el
funcionament de l'organitzaci6, estabilitzant-lo més enlla de les concrecions i
estils necessaris que es derivin del treball de les persones que el duen a terme.
D’aquesta manera, la gestié per processos associada a I’administraci6 electro-

nica permet incorporar més racionalitat i professionalitat en el funcionament
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de determinades arees de les organitzacions, sense que calgui entendre aixo
com a rigideses siné més aviat com a criteris sistematics que faciliten el treball
de les diferents unitats implicades.

Aquesta activitat de millora, en clau de resposta a una necessitat, també ha
de comportar guanys destacats pel que fa a l'eficiencia de 1’actuaci6é pablica
en tant que l'analisi de procediments —concreci6é del desplegament del mo-
del de gestié per processos- facilita la identificacié de millores incrementals
a partir de la logica d’associar activitats al valor afegit que aporten. De fet,
aquesta analisi permet ajustar processos (i les aplicacions tecnologiques que
els donen suport) als objectius, determinar recursos i assignar-los de manera
meés adequada, perfeccionar circuits administratius i facilitar una reordenacio
de la informacio per a treballar, evitant duplicitats i activitats que no aporten
valor afegit, millorar els terminis de resposta, superar la dispersi¢ d’actuacions
i omplir els buits que s’hagin detectat.

En definitiva, la visidé de la gestié per processos associada a l’administracio
electrOnica com a necessitat es vincula amb la reconeguda conveniencia de
racionalitzar i incrementar 1’eficacia i ’eficiéncia, amb criteris de millora con-
tinua, dels procediments de treball de les organitzacions publiques per a poder

assolir els objectius.

3.2. La gestié per processos associada a I’administracid

electronica com a oportunitat

Perd, a banda de les necessaries millores incrementals, la gesti6 per pro-
cessos associada a l’administracié electronica també obre un ampli ventall
d’oportunitats per a introduir transformacions de més abast en tant que ofe-
reix una visioé de conjunt de l’'organitzacié com a conjunt de processos i apli-
cacions de treball. Aquesta perspectiva ha de permetre concretar i desplegar
I'estrateégia organitzativa, i assentar les bases per a un canvi cultural que afa-
voreixi la implicacié de les persones en el projecte corporatiu.

Aquestes afirmacions es vinculen al fet que el nou enfocament, que ve a com-
plementar i no pas a substituir 'inicial, i que plantegen rellegir I’organitzaci6
publica com un sistema integral de fluxos de treball, en el qual aquests son la
base per als canvis estrateégics en l'organitzaci6 i esdevenen la base operativa
per a la introducci6 de millora. Des d’aquest punt de vista, el nou enfocament
ofereix una visié6 completa de I'organitzaci6 i de les interrelacions dels pro-
cessos que la constitueixen, oferint un mapa complet molt rellevant per a la
maxima direccid, que pot disposar més facilment de la informaci6 precisa de
I'activitat que s’ha dut a terme i pot contribuir a la reorientaci6 integral vers
I'estrategia i els objectius de 1’organitzacié. Desplegant aquest punt, la gestio
per processos associada a ’administraci6 electronica pot contribuir a concre-
tar aixi l'estratégia i les linies d’actuacid, traduint-les en activitats integrades

en les dinamiques de funcionament de 1'organitzacio.
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També plantejada com a oportunitat de millora, la gestié per processos esta-
bleix les bases per a desenvolupar una nova manera de treballar i, en especial,
d’entendre el rol de cada professional en el fluxos de treball en que esta im-
plicat, dona sentit finalista a la seva activitat i n’afavoreix la implicacié amb
els objectius associats al servei. Aquesta implicacié també pot plantejar-se en
termes de canvi cultural vers una major identificacié6 amb els objectius i les
actuacions dutes a terme per 'organitzacio.

L'orientaci6 a la millora continua que comporta la gestié per processos asso-
ciada a I'administracio electronica també pot afavorir el desenvolupament de
sistemes d’informacié per a donar suport al funcionament de 1'organitzacio
i avaluar-ne els resultats assignant, de manera més justa que la mera atribu-
ci6 a la dependéncia organica, el valor afegit de les aportacions fetes per cada
col-lectiu de professionals.

La gestio per processos associada a l’administracio electronica com a opor-
tunitat per a la millora cal entendre-la com a eina que facilita la detecci6 i
I’abordament de debilitats organitzatives en clau de canvis que, amb la siste-
maticitat que caracteritza el model, poden abordar-se de manera més metodi-
ca, rapida i amb una gesti6 adequada i adaptada a la realitat de 'administracio

publica.

En tractar de la concreci6 del model de gestié per processos, especialment pel
que fa al mapa de processos i a 1’analisi i millora de procediments, es poden
visualitzar més concretament algunes de les opcions de millora apuntades.
Perd abans convé tenir present que la introduccié d’'un model com aquest,
associat a I’administracié electronica, es veu condicionat i condiciona alhora
un seguit de subsistemes organitzatius objecte de 'apartat segiient.
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4. Condicionants organitzatius per a la gestio per
processos associada a I’administracio electronica

El plantejament esbossat de I’enfocament de gestié per processos associada a
I'administracié electronica impacta en un conjunt de subsistemes organitza-
tius. No considerar aquestes interrelacions pot donar lloc a visions parcials
que, més enlla de simplificar excessivament I’abast del model, poden conduir
a considerar-lo tan sols en un pla formal allunyat de la realitat del funciona-

ment de I'organitzacio.

En altres termes, allo que es vol assenyalar en aquest apartat és el fet
que apostar realment per un model de gestié per processos associat a
I’administracio electronica implica que les eines que el desenvolupen
han d’integrar-se en el funcionament de 1'organitzacio per a assolir aixi

la millora que es proposa.

En comentar les reflexions sobre els condicionants organitzatius, cal fer
esment que no es volen plantejar com un canvi radical que revolucioni
I'organitzacio6 sin6é com una eina que, pensada des de la mateixa organitzacio,
permeti millorar-ne el funcionament mitjancant una nova perspectiva que

complementa i enriqueix les anteriors.

4.1. Gestio per processos, administracio electronica i estrategia

organitzativa

La integracié del model de gesti6 per processos, associat a I’administraci6 elec-
tronica amb la resta de components del sistema organitzatiu, reforca el seu
paper de catalitzador de canvis en tant que obeeixi a un posicionament politic
clar que, al seu torn, es desplegui en una estratégia organitzativa.

En altres termes, la gestié per processos associada a ’administracio electroni-
ca, com a instrument organitzatiu, pot donar suport a la necessaria activitat
de diagnosi de capacitats de 'organitzacié per a respondre als reptes que es
plantegen assumir des de la direccié politica i que es concreten en l'estratégia
endegada des d’aquest nivell. La visi6 integral dels processos vinculada a la
introducci6 i desenvolupament d’aplicacions tecnologiques pot proporcionar
informacio6 rellevant sobre els continguts de les activitats que una administra-
ci6 publica a dut a terme realment mitjancant els seus fluxos de treball, apun-
tar com s’estan concretant les prioritats i també quins buits d’actuacio s’estan
produint. Correspon necessariament a la direcci6 politica decidir sobre com
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actuar davant aquesta diagnosi, pero les aportacions des de la gestio per pro-
cessos associada a I'administracié electronica permeten construir un mapa de
situaci6é que pot donar suport a la presa de decisions.

Aquesta tasca de suport cal no confondre-la amb la vocacié de permanéncia de
la gestio per processos com a recull dels blocs d’activitat, en clau de dinamiques
de treball, de I'organitzaci6. En altres termes, per bé que sovint poden canvi-
ar les prioritats politiques quant a 1’émfasi o ’estil a I’hora de desenvolupar
determinades politiques publiques, convé mantenir estables els processos de
treball que caracteritzen els apartats basics de funcionament de I’organitzaci6
publica, i les aplicacions tecnologiques basiques, i a aixo hi pot contribuir la
gestio per processos associada a l'administracio electronica.

4.2. Gestio per processos, administracio electronica i estructura

organica

El model de gesti6 per processos associat a I’administracio electronica cal plan-
tejar-lo com a complement —i no pas com a substitutiu ni com a confronta-
ci6- amb elements previs com ara l’estructura vigent en 'organitzacié. De fet,
allo que cerca amb el nou model és completar i millorar aquesta estructura,
amb la qual es planteja conviure ateses les diferents raons de ser de tots dos

enfocaments.

Allo que aporta la gestié per processos com a complement a l'estructura orga-
nica és informaci6 valuosa sobre els fluxos de treball que vinculen diferents
unitats, donant pautes de suport a canvis com les reestructuracions adminis-
tratives. El potencial de canvi associat a I'administraci6 electronica en el ves-
sant de canvi de processos incideix també en els fluxos de treball i d’'informacio
i, per tant, en els models de relaci6 entre unitats.

Des d'un punt de vista més agregat, la gesti6 per processos associada a
I'administracié electronica permet diagnosticar la situacié efectiva de relaci-
ons entre unitats vinculades a una mateixa area i entre arees. Les dinamiques
de treball desenvolupades per aquestes unitats recullen informacié important
per a dur a terme accions de millora de les estructures organiques, en especial
pel que fa a crear dispositius per a donar suport a les interrelacions i la coor-

dinaci6 necessaria entre arees.

En un ambit més operatiu i concret, la gestié per processos pot contribuir a
millorar la informaci6 sobre les funcions i activitats assignades, donant suport
aixi a I’analisi de llocs de treball (i alhora requerint-lo), com també per al dis-
seny de la politica i la gestié de recursos humans. Per aixo convindria que
la gestio per processos associada a I'administraci6 electronica es plantegés en
connexié amb aquest altre ambit estrategic de 1'organitzaci6. Sense entrar a

questionar qui ha de fer que, la referéncia a la interrelacié entre aquests ambits
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fa esment de la conveniéncia de fomentar el dialeg i la coordinaci6 entre dues
de les parts basiques del disseny de I'administracié publica, estructura organi-
ca i gesti6 de recursos humans.

4.3. Gestio per processos, administracio electronica i marc
normatiu

El desplegament de la gestio per processos associada a 1’administraci6 electro-
nica planteja, alhora, la conveniencia d’ajustar el marc normatiu que déna
suport al funcionament de bona part de les dinamiques de funcionament de
I'organitzaci6. Per bé que de vegades la normativa vigent deixa prou marge
de discrecionalitat per permetre el desenvolupament de diferents fluxos de
treball, moltes de les oportunitats de millora que poden apuntar-se com a al-
ternatives a les dinamiques de funcionament de I’Administracio requereixen

ajustos en les normes que els regulen.

Aquest plantejament comporta reconeixer que sovint ha estat la normativa
la que ha marcat el desplegament —si més no a un cert nivell de concrecio-
de determinats procediments i la mateixa administracié electronica. I par-
tint d’aquest reconeixement, desenvolupar visions conjuntes que incorporin
aquesta visio per al desplegament i concreci6 de la nova manera de visualitzar
I'organitzacio les seves dinamiques de treball en un context d’Administracio

publica.
Aquest apunt és especialment rellevant per dues raons:

e D’una banda, per la nova crida a fer particips del nou enfocament els di-
ferents col-lectius de I'organitzacio i, amb especial atencio, les unitats que
s’encarreguen de vetllar pel seu funcionament adequat d’acord amb la nor-
mativa vigent.

e De l'altra, per la conveniéncia de generar perspectives integrals que, més
enlla de posicions més o menys properes a l’enginyeria de processos i al
vessant més tecnologic, també incorporin elements fonamentals de la re-

alitat del funcionament de les administracions pabliques.

La creaci6 d’equips de treball multidisciplinaris que integrin les diferents pers-
pectives del funcionament de 1'organitzacié hauria de permetre el desplega-
ment adequat del model de gestio per processos associat a I’administraci6 elec-
tronica atenent els diferents ambits que cal considerar a ’hora de proposar
millores, valorant també els requeriments de modificacions ~també normati-

ves— per a fer-les viables.
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4.4. Gestio per processos, administracio electronica i gestio del

canvi

La gestio per processos associada a I’administracié electronica, tant en la di-
mensié més estrategica com en la dimensié més concreta, aporta un valor im-
portant en tant que instrument per a donar suport a estrategies de canvi or-
ganitzatiu.

Complementant les relacions que s’han apuntat en els apartats anteriors, cal
indicar també I'impacte de la gesti6 per processos en ambits com la implicacioé
i la motivaci6 de les persones que integren 1'organitzacié. La implicacié pot
veure’s afavorida en tant que la gestio per processos, en els nivells d’agregacio,
permet ubicar cada professional en relacié amb els fluxos d’activitat desenvo-
lupats per I'organitzacio, i oferir canals especifics perqué aquest pugui fer apor-
tacions de millora conseqiients amb els objectius de l'organitzacié. Aquesta
nova visioé de l'organitzacié basada en els processos esdevé també una oportu-
nitat per a donar suport al treball rigords i ordenat dels professionals, aportant
solucions tecnologiques basades en pautes homogenies per a desenvolupar-lo
i, en clau de la millora continua que se suposa associada, donant els mitjans
perqueé les iniciatives puguin integrar-se de manera més sistematica en els flu-

xos d’activitat.

Amb aquest plantejament integral de relaci6 entre ambits d’actuaci6 organit-
zativa es vol assenyalar la conveniéncia de generar les sinergies que es donen
tant en ’ambit concret com en I’ambit més global —i estrategic— de canvi de la
cultura organitzativa i d'introduccié de nous enfocaments en les dinamiques
de treball de 1’organitzacio.

4.5. Gestio per processos, administracio electronica i tecnologia

El model que es que comenta, i que parteix de rellegir I’organitzaci6 a partir
de les dinamiques de funcionament que té, esdevé un element essencial per a
la planificacid, disseny i implementacié de millores associades a la introduc-
ci6 de TIC. Aquesta afirmaci6 es basa en el fet que, entenent que aquestes tec-
nologies han de donar suport als processos de treball, la reflexi6é prévia sobre
aquests és essencial per a racionalitzar-ne la utilitzacio. En altres termes, cal ad-
vertir dels riscos d’aplicar tecnologia com a soluci6 prévia, exogena o separada
de la realitat del funcionament de 'organitzaci6. Massa sovint s’han produit
desajustos en l'aplicacié de determinades solucions tecnologiques que, disse-
nyades en escenaris diferents i no prou adaptades o ajustades a una situacio
administrativa, han esdevingut més aviat una carrega addicional de feina que

realment una solucié que permeti millorar el funcionament de I'organitzacio.

L'aportacio en aquest cas de la gestio per processos associada a ’administracio
electronica prové, en esséncia, de la seva mateixa definicié com a model que
emfasitza ’analisi dels fluxos de treball de I'organitzacio, els sistematitza i els

orienta a partir de la missio, les linies estrategiques i els objectius que les desen-
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volupen. Aquesta tasca d’analisi rigorosa pot esdevenir el punt de partida per
al disseny d’aplicacions tecnologiques de suport o, si més no, donar criteris
per a avaluar la validesa i les necessitats d’adaptacié de les que es volen im-
plementar.

4.6. Gestio per processos, administracio electronica i sistemes
d’informacio i avaluacid

Les aportacions del model de gestidé per processos associat a I'administracio
electronica que s’han destacat en els punts anteriors fan esment de la seva
valua com a font d'informaci6é agregada que, en els diferents nivells, permet
aportar dades de diferent naturalesa per a ajudar a la presa de decisions. Perque
aixo sigui possible, cal que el plantejament dels diferents instruments associats

al model continguin un sistema d’informacié important basat en indicadors.

Caldria que els indicadors associats a la gestié per processos i a 'administracio
electronica recollissin informaci6 sobre cada procés quant a activitats associ-
ades, unitats i professionals vinculats, recursos assignats, aplicacions tecnolo-
giques, temporalitats estimades, resultats esperables —i condicionants que po-
den alterar-los- i, en definitiva, sobre tots els aspectes rellevants de les etapes

del procés que permetin tant fer-ne el seguiment com avaluar-ne la situacio.

Aquest enfocament dona suport, en el sentit d’aportar concreci6 i sistema-
titzacid, a les iniciatives orientades a millorar el seguiment i I’avaluaci6 de
les activitats que du a terme 1'organitzaci6, tant amb 1’elaboraci6 de sistemes
d’indicadors com amb quadres de comandament.

En la linia del canvi cultural abans esmentat, convé que en la relacié del model
de gesti6é per processos amb els sistemes d’informacio i avaluacio es prioritzi
I'orientaci6 a la millora continua i que els resultats obtinguts esdevinguin re-
llevants per a prendre decisions organitzatives.

Per a copsar millor tant les aportacions del model de gestié per processos asso- Vegeu també

ciat a I'’administraci6 electronica com a resposta a una necessitat i com a opor-
Centrarem |’atencié en dues

tunitat apuntades en l'apartat anterior, com també les seves relacions amb els d’aquestes concrecions: el ma-

diferents ambits organitzatius, cal introduir la concreci6é del model per mitja pa de processos i el seu desple-
gament en els apartats “Con-
de les seves eines. ceptes basics que concreten el

model: el mapa de processos”
i “El desplegament del mapa:
I'inventari de procediments”.
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5. Conceptes basics que concreten el model: el mapa
de processos

El desenvolupament d’'un model de gesti6 per processos seguint I’orientacio
presentada en els apartats anteriors requereix, en un primer estadi, la definicié
dels conceptes basics que l'integren, especialment per les connotacions que
habitualment s’han associat a termes com processos, procediments o activitats,
entre d’altres. De fet, bona part de les iniciatives que s’emmarquen en aquest
model acostumen a incloure un glossari de conceptes que pretén aclarir ter-

mes.

Hi ha diverses definicions del concepte de procés, més o menys generiques,
com les de la Norma ISO 9000:2000, que I'’entén de la manera segiient:

“Conjunt d’activitats matuament relacionades o que interactuen, les quals transformen
elements d’entrada en resultats”.

O el model de qualitat total o excel-lencia de ’'European Foundation for Qua-
lity Management (EFQM), que el defineix en els termes segiients:

“Seqiieéncia d’activitats que van afegint valor mentre es produeix un determinat producte
o servei a partir de determinades aportacions”.

La multiplicitat de definicions, pero, sovint comparteix la idea, apuntada per
Galloway (2002), que un procés és una seqiiencia de passos, tasques o acti-
vitats que transformen els inputs en outputs. D’altra banda, Heras (1996) des-
criu el procés com el conjunt d’activitats seqiiencials que duen a terme una
transformaci6 d’una serie d’inputs en els outputs desitjats (béns o serveis) tot
afegint-hi valor.

Partint d’aquestes definicions, el primer pas per a impulsar un enfocament
basat en processos associat a I'administracio electronica és precisament refle-
xionar sobre quins son els que han de configurar el sistema, és a dir, quins han
d’apareixer en l'estructura de processos del sistema. Ateés que els processos ja
existeixen dins d’una organitzaci6, de manera més o menys estructurada i ex-
plicitada, amb un tipus o altre de suport tecnologic, I’esfor¢ s’hauria de centrar
a identificar-los i gestionar-los apropiadament. A tall de referéncia, alguns dels

factors que cal considerar per a identificar i seleccionar processos son:

¢ lainflueéncia d’aquests en 'assoliment dels objectius definits,
e laseva relacié amb la missio i I'estrategia de ’organitzacio,

¢ el compliment dels requisits normatius,

e elsriscos economics

e o la utilitzaci6é de recursos (especialment tecnologics) associada.
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A partir de la identificacio i la seleccid dels processos, sorgeix la necessitat de
definir i reflectir aquesta estructura de manera que faciliti la visualitzaci6 del
conjunt, amb especial atencio a les seves interrelacions.

Perque, més enlla de la consideraci6 individualitzada dels processos, la crea-
ci6 d’una visi6 integrada de 'organitzaci6 vinculada a ’administraci6 electro-
nica requereix la jerarquitzaci6é dels processos, subprocessos i procediments
en tants nivells com requereixi la complexitat de I’organitzaci6, i doni pau-
tes per a interpretar-ne les interrelacions. La relaci6 entre aquests diferents ni-
vells permet oferir una imatge integrada del conjunt de fluxos d’activitat de
I'administracié mitjancant I'instrument que s’ha anomenat mapa de proces-

SOs.

El mapa de processos és un esquema que representa, en diversos nivells
de profunditat (en funci6 de la grandaria i complexitat que es plantegi),
els processos que 1’Administracio6 utilitza per a operar i dur a terme les
seves funcions, i ofereix una visi6 de conjunt del sistema de gesti6 de

I'organitzacio.

Des de ’enfocament proposat, 1’elaboraci6 del mapa de processos és un
factor clau per a comprendre i visualitzar de manera rapida i senzilla les
dinamiques de funcionament intern de I’Administraci6, per a analitzar
les interaccions entre unitats i les relacions entre processos, i per a de-
tectar oportunitats de millora de la gesti6 vinculades a I’administracié
electronica.

Les administracions publiques poden recérrer a diferents eines de gestié que
permetin dur a terme la identificaci6 dels processos que componen ’esquema
de funcionament del seu model de gestié. Per a definir el model desitjat és
important incorporar inicialment els directius de 1'organitzacié de tal manera
que els criteris orientadors s’alinein amb la missi6, la visio6 i les linies estrate-

giques de I'organitzacio.

En l'elaboraci6 del mapa de processos cal tenir clares les diferents opcions
d’agrupacié en qué es poden encaixar els processos identificats i per mit-
ja de les quals poden estructurar-se. Segons les opcions prioritzades, el ma-
pa de processos ha de permetre identificar els nuclis centrals d’activitat de
I'organitzacio, detectar duplicitats, establir analogies, interpretar relacions en-
tre blocs i apuntar linies de millora estrategica. I la tasca de seleccionar i prio-
ritzar els criteris orientadors del mapa hauria de ser propia de cada organitza-
ci6, sense que sovint ens valguin, més enlla d’aproximacions inicials, models

forans o descontextualitzats.

A tall orientatiu, a continuaci6é es comenten alguns dels criteris més habituals
per a estructurar el mapa i, per tant, per a donar pautes per a identificar, clas-

sificar i relacionar els processos que constitueixen 1’organitzacio, oferint res-
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posta a diferents de les diverses funcionalitats associades a aquest instrument.
Perd més enlla de la seva consideracio per separat, alld que realment aporta
valor afegit és la combinaci6 d’aquests criteris per a generar un mapa de pro-
cessos integrat que, sense incrementar-ne la complexitat, permeti integrar els
avantatges associats a cadascun dels criteris que s’exposen a continuacio.

1) Un primer criteri per a organitzar el mapa es basa en la missié de
I'organitzacio i les activitats centrals desenvolupades per desplegar-la.

Aquest criteri, un dels més estesos a I’hora de presentar els mapes de processos,
parteix de considerar tres grans agrupacions:

e Processos estrategics, que es relacionen amb la definici6 i el control dels
objectius de 1'organitzacio i la seva planificaci6 i estrategia. En aquests
processos intervé directament I’equip directiu de 1'organitzacio.

¢ Processos clau o operatius, els relacionats de manera clara amb l'activitat
substantiva de 1'organitzaci6 i el resultat dels quals té una relaci6 directa

amb les funcions i serveis que es presten.

¢ Processos de suport, com els que faciliten el desenvolupament de les ac-
tivitats que integren els processos clau, proporcionant 'ajuda logistica, les
infraestructures i els recursos perque es pugui prestar el servei de la manera

meés efectiva i eficient.

La wutilitzaci6 d’aquest criteri permet obtenir una representacié de
I'organitzaci6 per mitja dels seus fluxos d’activitat, posant ’accent en els vin-
culats a la definici6 i impuls de 'estratégia corporativa, en els que constituei-
xen el nucli de l'activitat desenvolupada i en els que els donen suport.

A tall de mostra, la Federaci6 Espanyola de Municipis i Provincies aporta el que seria un
mapa generic dels processos d’'un ajuntament tipus.
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Figura 1. Mapa de processos d’un ajuntament
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economicofinancera recursos humans

Gestio dels Gestio de
sistemes d’informacio serveis generals

 Deteccio6 de necessitats i
pressupost de despeses

* Planificacio de la plantilla

» Gestié i manteniment
d’aplicacions i equips

» Gestid de les altes i baixes

* Gestio de la neteja
d’instal-lacions

Font: Federaci6 Espanyola de Municipis i Provincies, www.femp.es

Tanmateix, pot ser oporti complementar aquesta visié més estrateégica i de
conjunt amb algun criteri addicional que permeti enllacar la classificaci6 es-
tablerta amb funcionalitats afegides a 1'estructuraci6 del mapa.

2) En aquesta linia caldria apuntar, com a segon criteri que s’ha de considerar,
el de la classificacié tematica, basat en ’agrupaci6é de processos segons el seu
objecte concret.

Com ara, per exemple, els referits a la promoci6 economica, o els referits a la participacié
ciutadana o els referits a la gestié economica.

« Elaboraci6 i seguiment del del personal informatics * Vigilancia i seguretat
pressupost - Gesti6 i seguiment dels ~ * Gestio i accés a les bases
« Execuci6 de la despesa plans de formaci6 de dades
[ | Processos ] Subprocessos


http://www.femp.es
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Aquesta agrupaci6 tendeix a reflectir-se en els ambits competencials de cada
administraci6 i sovint és la més intuitiva per a estructurar els processos —en bo-
na mesura per a equiparar-se a algunes estructures organiques existents. Amb
aquesta classificacié es pot avancar en determinades utilitats complementaries
del mapa com ara les segiients:

e Construir un cataleg de processos adrecat a la ciutadania i que facilment
podria bolcar a la pagina web de la corporacio.

e Facilitar la racionalitzaci6 de procediments per mitja de la detecci6 de du-
plicitats i de buits.

e Agilitzar 'actualitzacié de les modificacions normatives per arees temati-

ques.

e Donar informaci6 als organs directius sobre els processos gestionats per
cada ambit sectorial (segons l'agrupaci6 tematica).

e Facilitar la formaci6 dels nous professionals que s’incorporen a les arees

respectives o que canvien d'una a 'altra.

3) També amb un caracter forca intuitiu, un tercer criteri que cal considerar
és el de la classificacié organica, referit a 1’agrupacié de processos segons la
unitat responsable de la seva gestié. Tanmateix, per bé que intuitiu, aquest
criteri destaca una dada que sovint no queda prou clarificada en processos en
que participen diferents unitats de diferents arees. La funcionalitat destacada
en aquest criteri de classificacié de processos és, seguint I’esquema d’utilitats
apuntat en el criteri anterior:

e Facilitar 1’elaboracié d’'un cataleg de processos consultable internament i
externament, basat en l’estructura organica.

AV

e Ajustar processos i circuits contrastant “qui fa que” per arees organiques,

detectant superposicions i duplicitats.

e Donar informacio a la direccié sobre les responsabilitats en termes de pro-
cessos associades a cada nivell d'unitat organica considerat, associable a
carregues de treball en la mesura que es concretin.

e Proporcionar la formacio (i també la informacio) als professionals adscrits

a cada unitat sobre les responsabilitats assignades.

4) Un quart criteri que cal considerar és la classificaci6 segons el tipus
d’activitat, entenent per a aquesta les diverses modalitats d’intervencié de

I’Administraci6 en les competencies atribuides.
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A tall d’exemple, segons aquest criteri caldria classificar aquells processos que tenen per
finalitat donar autoritzacions, els que tenen per objectiu sancionar, aquells que s’associen
a l'atorgament de subvencions, a la contractacié administrativa, a I’assessorament i in-
formacié o a la realitzaci6 de pagaments, per posar tan sols alguns exemples.

La idea associada a aquest criteri, a banda de les utilitats similars a les apun-
tades pel criteri tematic, apunten a la creacié de moduls de gesti6 i aplicaci-
ons tecnologiques que siguin extrapolables entre processos propis de diferents

ambits.

5) Un cinque criteri que cal considerar és la classificacié segons el destinatari.

Diferenciariem, per exemple, els processos adrecats als diferents col-lectius de ciutadans
-segons les classificacions d’aquests elaborades per les unitats respectives—, perd tam-
bé els adrecats a destinataris interns —com ara al personal propi o a unitats internes de
I'organitzacié—, entre d’altres.

Aquesta classificacié vol identificar els diferents usuaris del conjunt
d’activitats que du a terme l’administracio, amb diferents gradacions o graus
de concreci6. De nou les funcionalitats associades a aquesta classificacio
s’assimilen a les que s’han apuntat en els criteris anteriors, sobresortint espe-
cialment:

e Facilitar 1’elaboracié d’'un cataleg de processos consultable internament i

externament, en funcié de la naturalesa i classificacié dels destinataris.

e Generar logiques de transversalitat a partir de la consideraci6é de processos
i procediments adrecats a un mateix col-lectiu de destinataris.

¢ Donar informacio a la direcci6 sobre els processos —i els serveis i tramits

associats— que s’estan oferint a cada col-lectiu de destinataris.

e De nou proporcionar la formacio (i també la informacio) als professionals
adscrits a cada unitat sobre els processos que s’estan prestant a cada tipo-
logia de destinatari ~donant pautes per a generar respostes més coherents

com a instituci6, per exemple.

Cal considerar que amb un esquema de base de dades relacional es poden
integrar els diferents criteris, assignant a cada procés un codi de classificacio
segons cadascun d’ells, de manera que es faciliten explotacions parcials que
permetin cobrir les diferents funcionalitats assenyalades.

Aquesta multiplicitat de criteris vol aportar valor a un instrument estrategic
com el mapa de processos. Un mapa que s’entén com a representacio dels pro-
cessos que constitueixen 1'organitzacié i que mitjancant aquests permet visu-
alitzar els fluxos d’activitat, les aportacions de cada unitat i de cada empleat
public i oferir una imatge integrada que faciliti la coordinaci6 de l’actuaci6 de
I'administracié orientada al servei puablic.
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6. El desplegament del mapa: 'inventari de
procediments

A partir dels processos identificats i classificats per a confeccionar el mapa,
I'estadi seglient per a concretar ’orientaci6 de la gesti6 per processos associada
a I'administraci6 electronica passa per desplegar-lo mitjancant el cataleg de
processos i subprocessos i a partir de I'inventari dels procediments associats.

En les definicions apuntades en l'apartat anterior s’entenia un procés com el
conjunt d’actuacions efectuades en un ordre concret per obtenir un resultat
final que pot ser un servei, un producte o un acte administratiu. Eventualment,
aquests processos poden desplegar-se en subprocessos, una categoria associada
que cerca recollir processos de segon nivell amb caracteristiques i especificitats
que és important considerar de manera separada (per bé que sense arribar al
nivell de diagramaci6). En tot cas, tant processos com subprocessos també
poden desplegar-se en diferents fases, enteses com a seqiiéncies logiques de

desenvolupament del procés (o subprocés).

La diferéncia entre subprocessos i fases rau en el fet que els primers no
representen una seqiiencia continuada i es donen per separat, mentre
que les segones impliquen una cadena de valor afegit per al desplega-

ment complet —i necessari— del procés.

D’aquesta classificacié sorgeix el cataleg de processos i subprocessos com a
document que defineix, relaciona i recull la informacié basica associada als
processos i subprocessos que tenen lloc en 1'organitzacié per a presentar-los

de manera ordenada i entenedora als destinataris.

Partint d’aquestes definicions, caldria entendre per procediment la manera es-
pecifica de desenvolupar un procés. I com a activitat, l'agrupacié de tasques
dins d'un procediment per a facilitar-ne la gesti6. En altres termes, els estadis
serien desagregacions successives, a tall d’aproximaci6 al detall del funciona-
ment de I'organitzacio.

Sila primera (procés i subprocés) representa els grans blocs de fluxos de
treball de 1'organitzacio, la segona (procediment) fa referéncia a com es
concreta cadascun d’aquests fluxos en determinades actuacions i fases
que recull la tercera aproximacio (activitat).
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De nou cal advertir que aquestes definicions acostumen a variar segons les ad-
ministracions que les interpreten, i cal, també de nou, un glossari de conceptes
adequat que acompanyi el desplegament del model de gestié per processos.

Independentment de les denominacions, alldo que es vol assenyalar en aquest
apartat, en relacié6 amb el desplegament de 'administraci6é electronica, és la
conveniéncia de desagregar el mapa de processos esbossat en I’apartat anterior
per a concretar-ne continguts i apropar-lo a la realitat del funcionament ope-
ratiu de 'organitzacid, com a via per a afinar la diagnosi i introduir millores

basades en 1'Gs intensiu i intencional de les tecnologies.

Per bé que l'estrategia per a desplegar el mapa ha d’ajustar-se necessariament
a la realitat organitzativa de cada administracio, cal tenir en compte un seguit

d’estadis que contribueixen a facilitar-ne la concreci6.

Partint del mapa i el cataleg de processos que, al seu torn, s’ha basat en la iden-
tificacio i seleccié de processos, cal elaborar l'inventari de procediments. Per
a poder elaborar adequadament aquest inventari, convé combinar diferents
fonts d’informacié que acostumen a anar des de les entrevistes i grups de dis-
cussié amb les persones directament implicades en cada procediment fins a
I’analisi documental, de la normativa i de referents externs. Per a sistematitzar
aquesta activitat d’analisi és essencial preparar préviament una fitxa de reco-

pilacié de la informacié.

Alguns dels apartats que acostumen a incorporar les fitxes de procediment sén:

1) Dades basiques del procediment (nom, objectiu, destinatari, classifica-
ci6 tematica, tipus d’activitat administrativa, temps de tramitacié, volum
d’expedients i persona de contacte, entre d’altres).

2) Objecte o proposit del procediment, és a dir, explicitaci6 de la ra6 de ser en
el conjunt d’activitats de 1’organitzacié.

3) Descripci6 dels actors que hi intervenen i les seves responsabilitats i rols
(unitat directiva, responsable, gestora).

4) Identificaci6 de 'inici i el final del procediment, des de la primera activitat
amb la qual s’inicia fins a la que en constitueix la finalitzacio, atenent també

les diferents aportacions d’agents externs durant el seu desenvolupament.

5) Identificacié dels documents inclosos en el procediment per a facilitar les
accions de normalitzaci6 i simplificacié documental (incloent-hi la identifica-
ci6 del circuit per a elaborar cadascun d’aquests documents i la determinacié

dels regims d’accés i de modificacié dels documents).

Fitxa d’identificacio

La fitxa d’identificacié del pro-
cediment és un recull dels ele-
ments que el defineixen i de la
informacié rellevant que per-
met situar el procediment en
el context. Perd, a més, con-
vé plantejar-la com el punt de
partida per a obtenir dades
que permetin fer una analisi
adequada orientada a la millo-
ra.
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6) Identificar la tipologia de dades utilitzades en el procediment i la seva sen-
sibilitat en relacié amb la Llei organica de proteccié de dades.

7) Identificaci6 de sistemes d’'informacié que suporten el procediment amb
vista a plantejar millores de caracter transversal, atenent en especial el model
d’administraci6 electronica que es proposa (pel que fa especialment a la gene-
raci6 de sinergies entre aplicacions i a I'Gs intensiu de la informacio).

8) Identificaci6 de la normativa associada al procediment i els requisits que
poden limitar 1’establiment de canvis (responsabilitats legals en relacié amb el
procediment, comput de terminis de sol-licitud, instrucci6, resoluci6 o inter-

pretacions del silenci administratiu, entre d’altres).

9) Identificaci6 dels punts critics del procediment que en determinen el resul-
tat.

10) Identificacié o creacié d’'indicadors que permetin controlar i avaluar el

funcionament del procediment.

Aquesta descripci6 en format de fitxa convé complementar-la amb la diagra-
macid del procediment. La diagramaci6 o representaci6 grafica del procedi-
ment convé entendre-la com una eina que permet visualitzar de manera deta-
llada i cronologica les seqiiéncies d’activitats que duen a terme els actors dels
procediments, els fluxos de treball, els temps d’execucid, la documentacié que
s’ha emprat i, especialment, els punts critics i les accions que aporten valor
afegit al resultat.

A tall d’exemple d’una primera aproximaci6 a la diagramacio, en el document elaborat
per la Junta de Castella i Lle6 s’aporta un diagrama de flux d'un procediment genéric de
suggeriments i reclamacions.

Figura 2. Diagrama de flux d’un procediment generic de suggeriments i reclamacions

Formulari

—

Presentacio
suggeriment /
reclamacio

No
Es desestima

»<_Es procedent?

Carta
al ciutada

Recepcio per Analisi del Comunicacié Estudi del
unitat atencio P suggeriment / [ unitat I suggeriment / v

al client reclamacio responsable reclamacio ) : > -
Suggeriment | Realitzacio Arxivament
Si No d’accions

Comunicacié
al ciutada

de millora
A
Reclamacié?
Si Resolucio
» de la
reclamacio

Font: Guia para la gestion por procesos. Junta de Castella i Lled
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La consideracié d’experiéncies desenvolupades en diferents administracions
fan recomanable 1'establiment de criteris estandard tant per a confeccionar les
fitxes com per a diagramar procediments, especialment pel que fa a facilitar
tant la comprensié com la implicaci6 efectiva dels agents vinculats a la seva
gestio posterior.

Les activitats associades a 1’elaboraci6 de les fitxes i als diagrames que cons-
titueixen l'inventari de procediments acostumen a facilitar la identificacié
d’accions correctores, gracies a la combinaci6 de téecniques abans esmentades

i, especialment, a les aportacions dels actors implicats.

Atesa la multiplicitat de procediments que integren una organitzacié comple-
xa, conve tenir criteris molt clars a I'hora de plantejar la prioritzacié dels am-
bits sobre els quals cal actuar. Per bé que aquesta prioritzacié s’ha d’associar
a les prioritats politiques de ’administraci6, diverses experiéncies han recor-
regut al doble criteri:

e De l'impacte associat al procediment.

Entre els elements d’impacte del procediment s’inclouen dades vinculades al mateix com-
pliment de la legalitat, a la satisfacci6 del ciutada, a la qualitat objectiva que permetia
aconseguir la millora, a la promoci6 de la societat i del territori i al desenvolupament de
capacitats internes, entre d’altres.

e De l'esfor¢ que representava per a l’organitzacio la seva millora, per a or-
denar les intervencions que calia fer.

Entre els elements d’esfor¢ considerats hi sobresortien la durada del procediment, el per-
fil quantitatiu i qualitatiu de I’equip necessari, I’abast del canvi organitzatiu requerit, la
valoraci6 del procediment com a referéncia interna per I’organitzacio, el seu caracter in-
terdepartamental o les inversions necessaries tant en noves aplicacions com en capacitats
tecniques, entre d’altres.

En tot cas, tant si son aquests els criteris considerats com si se’'n consideren
d’altres, allo important és que el mapa i el cataleg de processos i I'inventari de
procediments que el desenvolupa s’associin a una estrategia de millora conti-
nua que, a més de facilitar la incorporacié de canvis operatius en el funciona-
ment de l'organitzacio, també permeti desenvolupar les potencialitats associ-
ades a aquests instruments vinculats a I’administraci6 electronica. En aquesta
linia s’introdueix l’apartat segiient, dedicat als serveis publics electronics.
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7. Gestio per processos i serveis publics electronics

El desplegament del model de gesti6é per processos associat a I'administraci6é
electronica arriba fins al nivell de revisar procediments i repensar els anome-
nats serveis publics electronics. Aquests s’entenen com el servei o tramit que
I’'administracié publica ofereix a la ciutadania (ciutadans, empreses i organit-
zacions) en que tot el procediment de tramitaci6é o part d’aquest (sol-licitud,
avaluaci6, resoluci6 i comunicacid) es fa utilitzant les TIC, tant per part de
l"'usuari com per part de I’empleat puablic en relacié amb les accions internes

dins l'organitzaci6 necessaries per a donar-hi resposta.
Els serveis publics electronics es classifiquen segons 1’abast en els segiients:

e Externs: dirigits a la ciutadania o a usuaris externs.
e Interns: dirigits a organs de l'administraci6 puablica, a altres administraci-
ons o als empleats publics, i en els quals no intervé cap usuari extern a

I'organitzaci6 puablica.

Tal com s’ha apuntat en els apartats anteriors, implantar un servei electronic
no vol dir només posar tecnologia en el procés que ja es du a terme, sind
que préviament cal revisar i, si escau, redissenyar el procediment. Aixi, cal
entendre implantar un servei electronic com transformar el servei presencial
per a millorar-lo i fer-lo més eficac i més eficient, optimitzant les oportunitats
que ofereixen les TIC. Per tant, el primer que cal és treballar en el vessant
funcional del servei o tramit, simplificant-lo i revisant-lo per posteriorment
implantar-hi la tecnologia que calgui per oferir-lo en format electronic.

7.1. Fases per a implantar un servei pablic electronic

En la revisio, replantejament, introducci6 de millores per a introduir un nou

servei public electronic, cal tenir en compte quatre fases de treball:

e La fase prévia de planificacio i prioritzaci6 dels projectes.

e La fase de simplificacié administrativa. Inclou la revisi6 i el redisseny del
procediment i la seva simplificacié6 documental.

e Lafase de construccio, realitzacié de provesiimplantacié. Un cop definit el
serveii el seu procediment es desenvolupa la tecnologia que hi ha de donar
suport i s'implanta de manera accessible en el portal que correspongui
segons el tipus de destinatari a qui va dirigit.

e La fase d’avaluacié. Es fa balang¢ d’allo que ha representat la implantacié

del servei electronic.
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En relacié amb el model de gesti6 per processos associat a I’administraci6 elec-
tronica, dins la fase de simplificacié administrativa cal parar especial atencio
a la descripci6é del procediment actual per a realitzar el servei o tramit, ate-
nent les variables apuntades anteriorment en la fitxa de l'inventari. A partir
d’aquesta, convé revisar el funcionament actual detectant els punts clau del
procediment (imprescindibles i que, per tant, s’han de mantenir), els punts
que no aporten valor (susceptibles de ser eliminats) i els punts que esdevenen
“colls d’ampolla” o entren en “bucles” de gesti6 (i que cal optimitzar amb
accions concretes). Perd també cal considerar altres procediments relacionats
amb el que es revisa (per a plantejar-ne la incorporacié potencial com un nou
tramit electronic) i el valor que aporta cada pas per a identificar les activitats
parcials dins del global.

Un dels elements destacats en les activitats de redisseny del procediment per
a dur a terme un servei o tramit electronic és la revisié dels requisits que han
de complir o merits que han de tenir les persones beneficiaries del servei amb
els objectius segiients:

¢ No demanar més que el que exigeix la normativa corresponent.

¢ Homogeneitzar la terminologia dels requisits.

e Analitzar bé i posar en dubte si tots els requisits exigits en el tramit s6n
realment necessaris i fugir del “sempre s’ha fet aixi”, procurant simplifi-
car-lo.

e Relacionar correctament i de manera univoca els requisits amb la docu-
mentacié que es demana per a acreditar-los, perdo amb una perspectiva ori-
entada a simplificar la situaci6 de partida alli on sigui possible.

Dins les activitats de redisseny també s’inclou la revisi6 dels documents que
conformen el procediment per a generar un servei o tramit. Cal ordenar tem-
poralment aquests documents, associar-los al compliment d’alld que estableix
la normativa (que acostuma a ser forca generica) procurant que els ciutadans
no aportin documentacié que ja esta en mans de I’administracié o que es pot
obtenir mitjancant altres vies (interoperant o per intercanvi de fitxers). En
aquesta linia s’estan potenciant les anomenades declaracions responsables dels
ciutadans, en que indiquen que disposen de la documentacié requerida (de-
claraci6 i resultat que poden donar lloc a una inspecci6 posterior) enfront de
les aportacions de documents amb caracter previ (o ex ante).

Una altre aspecte que cal destacar és la detecci6 del grau de seguretat que ne-
cessita el servei o tramit fet electronicament quant a les exigencies i requi-
sits de seguretat en la identificaci6é de 1'usuari. Convé que el nivell de segure-

tat sigui proporcional al tramit actual fet de manera presencial, evitant posar
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més barreres de caire tecnologic (com podrien ser les signatures electroniques
avancades) si no és absolutament necessari atenent 1’objecte i objectius del

servei o tramit.

El redisseny del procediment per a oferir un servei o tramit electronicament
ha d’incorporar la descripci6 de la tecnologia utilitzada en el tramit actual i
plantegi la revisi6 de les aplicacions de gesti6 existents i la seva conveniencia
de mantenir-les o modificar-les.

Finalment, cal que la nova proposta de procediment sorgida de la revisi6 ori-
entada a vincular-lo a un servei electronic sigui aprovada per la maxima direc-
cio, amb l'informe tecnic previ favorable de les unitats centrals d’organitzacio
i de sistemes d’informaci6 o de tecnologia. Perd en tot cas és imprescindible
la participacio6 efectiva de la maxima direccié per a assegurar-ne el suport a
I'estrategia global associada a I'administraci6 electronica.

Per aix0 és especialment rellevant la consideracié del model de gestio per pro-
cessos, des del seu nivell més estratégic de mapa fins a I'inventari de procedi-
ments i la implantaci6 de serveis publics electronics, com una eina al servei
de l’estrategia corporativa i que s’integri efectivament en les dinamiques de
transformaci6 de 1'organitzacié. En aquesta linia es formulen a continuaci6

unes reflexions finals a tall de conclusié.
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8. Algunes reflexions finals a tall de conclusio

En el balan¢ d’aquest apartat dedicat a presentar algunes reflexions sobre el
model de gestié per processos associat a ’ladministracié electronica i la seva
contribucié potencial a la millora de la gestié publica, cal destacar la idea de
la seva connexi6 necessaria amb l’estratégia organitzativa i amb les diferents

iniciatives de transformaci6 del model de funcionament que la caracteritzen.

La traduccié del model de la gestié per processos associada a I'administracio
electronica constitueix un referent per a ordenar determinades iniciatives de

canvi organitzatiu.

En administracions publiques burocratiques, sectorialitzades i amb objectius
molt concrets, la implantacio directa de determinades solucions tecnologiques
permet assolir bons resultats amb forca garanties d’exit.

Seria el cas de I’Agencia Espanyola d’Administraci6 Tributaria, per exemple.

Per contra, en administracions burocratiques, intersectorials, amb objectius
més complexos i interrelacionats, per a poder implementar amb éxit solucions
basades en les TIC cal primerament adaptar el model de gesti6. I el model
de gesti6 per processos esdevé un bon referent per a adaptar 1'organitzacio
per aprofitar el potencials que ofereixen les TIC per mitja de l'administracio

electronica.
Seria el cas dels ajuntaments o administracions autonomiques.

Tal com s’ha apuntat també en l'assignatura Gestio del canvi a les administraci-
ons publiques, un altre dels ambits destacats en les agendes modernitzadores
del nostre context de referencia ha estat els models de gesti6 de la qualitat, des
dels enfocaments de l'assegurament de la qualitat i les normes ISO 9000 fins a
la gesti6 de la qualitat total i els referents del model EFQM d’excel-leéncia, pas-
sant per l'elaboracié de cartes de serveis, entre d’altres. I també des d’aquests
models es fa una crida a la gestié per processos associada a l’administracio
electronica.

Des de l'assegurament de la qualitat es destaca que un resultat desitjat
s’assoleix més eficientment quan les activitats i els recursos relacionats es ges-
tionen com un procés, i que identificar, entendre i gestionar els processos in-
terrelacionats com un sistema contribueix a I’eficacia i a 'eficiéncia d'una or-

ganitzacié en 'assoliment dels objectius.
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El model EFQM d’excel-léncia es basa en nou criteris fonamentals, un dels
quals és la gestio dels processos, per al qual s’assenyala que l’organitzacio
excel-lent gestiona les activitats en termes de processos, identificant-ne els
propietaris i definint-los amb detall, desenvolupant les activitats de millora
corresponents a partir de la informacio rellevant i aplicant sistemes de gestio
de la qualitat.

La gestio per processos associada a 'administracio6 electronica es presenta aixi,
més enlla de com un instrument aillat que s’ha d’afegir, com un model integrat
orientat a la millora continua, tant des de la perspectiva més estrategica del
mapa que destaca les interrelacions i dona suport a la coordinacié fins a la

perspectiva més micro a partir dels procediments.

Per a poder desplegar el model es fa necessari tenir un lideratge organitza-
tiu clar, tant politic com directiu i professional. La decisi6 de posar en marxa
I’elaboracié d'un mapa de processos i d'un inventari de procediments reque-
reix un impuls inicial i també un seguiment adequat als diferents nivells, es-
pecialment per a facilitar que sigui assumit com una eina de canvi orientada
a la millora organitzativa. En altres termes, un suport retoric al model tan sols
pot facilitar-ne la posada en marxa en 1’estadi inicial, pero tant la seva defini-
ci6 adequada a la realitat organitzativa com el desplegament requereixen la
implicacié dels maxims responsables de 1'organitzaci6, alhora que també la
dotaci6 suficient de professionals. L'analisi de diferents experiencies mostra
com la concreci6 i I'impuls dels instruments associats al model es donen quan
realment s’aconsegueix implicar els diferents agents vinculats, des de la unitat
encarregada de la metodologia i I’analisi inicial fins a les unitats destinataries
que han d’incorporar la nova manera de veure i treballar que representa i im-
plicar-s’hi efectivament.

L'important esfor¢ que es requereix per a definir el mapa i per a identificar,
descriure i diagramar procediments previs al desplegament de I’administraci6é
electronica demana planificaci6, analisi per a la implementaci6 i també
I’establiment de mesures de control que permetin fer-ne el seguiment i even-
tualment corregir-ne 1'orientacio. I en aquest seguiment i avaluacio cal que de
nou hi sigui molt present la maxima direccid, si més no en les fases inicials de
desplegament del nou instrument, per a facilitar-ne la integracié en les dina-

miques de funcionament de 1'organitzacio.

Tal com s’ha esmentat anteriorment, la concrecio i aplicacié del model reque-
reix la implicaci6 efectiva dels diferents agents. [, a nivell més operatiu, aquesta
implicaci6 cal traduir-la en 'establiment dels anomenats propietaris del procés,
entenent per tals els directius que tenen assignada la responsabilitat sobre el
procés i que han de garantir que aquest assoleixi els resultats esperats. En tant
que es desplegui el procés i la seva gestié en 'ambit de linia, caldria atorgar
capacitats d’actuaci6 i lideratge als directius dels diferents nivells per a facilitar

que puguin orientar i mobilitzar la resta d’agents implicats.
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Cal donar suport al desplegament del model i el seu funcionament amb un
sistema adequat d’informacio basat en indicadors que informin tant de la seva
evolucié com dels resultats que ofereix. Al mateix temps, el model de gestio
per processos associat a I’administracié electronica s’ha destacat en algunes
experiencies com el punt de partida o l'oportunitat per a desenvolupar siste-
mes d’indicadors més acurats, incorporant a banda de les mesures d’activitat
i resultat directe, les mesures sobre els recursos esmercats, en termes de temps
i inductors de costos, com a via per a donar suport a la presa de decisions.

Aquestes apreciacions volen destacar també la conveniéncia d’incloure la in-
formaci6 generada per l'aplicacio del model de gestio per processos associat a
I"’administracio electronica, en els diferents nivells, en els processos de decisio
de I'organitzacid, entre d’altres, per a orientar-la a la millora continua. Tant des
del vessant més estrategic com des del més operatiu, I’enfocament de la gestio
per processos associada a I’administraci6 electronica planteja la revisio de les
dinamiques de funcionament de 'organitzacio i I'establiment de canals per a
sistematitzar les propostes de millora i consolidar els canvis. Un plantejament
que, complementant l'estructura actual, vol introduir un canvi cultural, una

nova manera d’entendre com treballa 1’organitzacio.

Tal com s’ha esmentat, aquest canvi pretén aportar una nova manera de llegir
I'organitzacio i orientar la reflexi6é sobre com es pot treballar millor i orientar
els esforcos per a fer-ho, i que serveixi per a canalitzar dinamiques de creacio
de valor public d’acord amb la missio, les linies d’estratégies i els objectius cor-
poratius, pero també d’acord amb la realitat que caracteritza el funcionament
de 'administraci6 publica.
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9. Lectures complementaries

Lectura 1

Galiano Ibarra, J. A.; Yanez Sanchez, G.; Fernandez Agiiero, E. (2007). And-
lisis y mejora de procesos en organizaciones piiblicas. Fundacion Internacional y
para Iberoamérica de Administraciéon y Politicas Pablicas (FIIAPP).

Document que planteja unes propostes per a I’analisi i millora de processos
en les administracions puabliques, parant especial atenci6 al nivell local. Per
bé que es tracta d'un document extens, es recomana combinar les aportacions
de l'apartat 1, “El analisis y la simplificacion de procesos”, amb la presentacio
de tres experieéncies de I’administraci6 local (ajuntaments d’Elx i Talavera de
la Reina i Diputaci6 de Soria) a tall d’exemplificacions dels conceptes vistos.

La lectura és interessant especialment per a complementar els continguts
d’aquest modul de I’assignatura, tant pel que fa a relectura de conceptes com,

i especialment, a exemplificacions dels exposats.
Lectura 2

Instituto Andaluz de Tecnologia (2002). Guia para una gestion basada en pro-

cesos.

Document en forma de manual o guia per a implantar un model basat en la
gestio per processos, vinculat a la gesti6 de la qualitat, i que permet il-lustrar
els conceptes tractats. La referéncia a la identificaci6 dels processos, el ma-
pa de processos, la descripcio i la mesura, i I'orientaci6 a la millora d’aquests
s’emmarquen en I’enfocament presentat en aquest modul de 1’assignatura que

vincula aquestes actuacions a ’administracio electronica.

La lectura és interessant per a concretar i exemplificar amb casos concrets els
conceptes presentats en vincular la gestio per processos a 'administracio elec-
tronica a les organitzacions pabliques.

Lectura 3

Junta de Castilla y Ledn (2004). Trabajando con los Procesos: Guia para la Ges-
tion por Procesos.

Document que presenta I’experiencia dissenyada per la Junta de Castellai Lle6
per a implantar un model de gesti6 per processos. El text revisa els conceptes
previs associats a la gestio per processos (la seqiiencia d’activitats que creen va-

lor al destinatari, els parametres per a identificar processos, els antecedents i la
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seva vinculacié a models de qualitat), i els conceptes associats al seu desenvo-
lupament en una administracié publica. Per bé que la lectura és relativament
extensa, es recomana centrar l'atencid en els capitols IV, “4En qué consiste la
gestion por procesos?”; V, “La clasificacion e identificacion de los procesos”;
V1, “La definicioén de los procesos”; VII, “Diagrama de un proceso”; i IX, “La
mejora de los procesos”.

Lectura interessant perque aporta exemples i evidéncies de la dimensié més
operativa de la gesti6 per processos, a la qual es dedica la part final del contin-
gut del modul emmarcada en una administracié pablica.
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