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1 INTRODUCCION

El presente documento muestra una serie de recomendaciones transversales que se
consideran interesantes de cara a la futura organizacion, en un marco de mejora continua,
de la Universidad de Extremadura. Dichas recomendaciones se relacionan en este
documento al haberse considerado que no afectan a una Unica area determinada de la

Universidad, sino que estan relacionadas con toda la organizacion
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2 ELABORACION DE CATALOGOS DE PROCEDIMIENTOS.

En el ambito de la estructura de gestion administrativa, las actualizaciones que emprenda

la Universidad deberian responder a los siguientes objetivos fundamentales:

»

Conseguir una estructura de gestion agil, moderna y personalizada y mejorar la

eficacia en la gestion y racionalizacién de los recursos disponibles.

Incrementar la calidad y el nivel de servicio ofrecido a sus clientes, internos y
externos, mediante la reduccion del tiempo de respuesta y la simplificacion y

agilizacion de los tramites administrativos.

Reducir las cargas de trabajo mediante la racionalizacion de los procesos y la

eliminacion de actividades que no aporten valor afiadido.

Aumentar la productividad mediante la reordenacion de los recursos y el disefio de

sistemas tecnoldgicos avanzados.

Mejorar la comunicacién tanto de forma vertical como horizontal entre las distintas
unidades organicas que conforman la estructura de gestion de la Universidad de

Extremadura.

Las actuaciones que en este ambito emprenda la Universidad deben repercutir de forma

directa en los niveles de calidad percibidos por los usuarios/clientes y por tanto, se

convierte en una pieza clave en la orientacién de la Institucion hacia un sistema basado en

la prestacion de servicios de alto valor afiadido.

Para la consecucién de los objetivos marcados por la Universidad deberia afrontar el

desarrollo de las siguientes acciones mas importantes:

»

Diagnésticos de la totalidad de los procedimientos de gestién desarrollados por la
Universidad, lo que supondria la realizacion de las siguientes actividades

fundamentales:
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Realizar un inventario de la totalidad de los procedimientos de gestién

realizados por la Universidad de Extremadura.

Seleccionar del inventario de procedimientos aquellos por los que se desea
comenzar el andlisis y posterior redisefio. Dicha priorizacion dependera de
aspectos como la importancia relativa en la prestacion de servicios
relevantes para la Universidad, el volumen de trabajo y personas
implicadas en su desarrollo, percepcién que tengan los usuarios del

desarrollo del procedimiento, etc.

Recoger informacién de los responsables de las unidades organicas
involucradas en el desarrollo del procedimiento con el objetivo de

identificar las actividades realizadas en cada una de ellas.

Recoger la normativa y los modelos de expedientes e impresos que se

utilizan en el desarrollo del procedimiento.

Elaborar el flujograma de procedimiento que permita visualizar de forma
grafica su desarrollo y la conexion entre las distintas unidades que

participan en el mismo.

Elaborar un Manual de Normas y Procedimientos de la Universidad que
incluiria los flujogramas de todos los procedimientos diagramados, asi
como las normas administrativas que los sustentan y los modelos de

expedientes e impresos utilizados o generados en su desarrollo.

Identificar los puntos débiles para proceder a la reingenieria de cada uno de
los procedimientos analizados. Entre los aspectos més relevantes que
deberian tenerse en cuenta en este andlisis destacan: los tramites del
procedimiento, el producto final obtenido del mismo, el nivel de utilizacion
de los sistemas de informacion y el analisis de los documentos utilizados en

el procedimiento.

» Reingenieria de procedimientos administrativos, que implicaria el desarrollo de las

siguientes actividades mas importantes:
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Generar propuestas de redisefio para los procedimientos diagramados y

analizados anteriormente.

Clasificar dichas propuestas de mejora segin su naturaleza y tiempo
necesario para su puesta en marcha. En este sentido deberian tenerse en
cuenta propuestas relativas a normalizacidén, mecanizacion, organizacién,

racionalizacién de actividades sin valor afiadido, homogeneizacién, etc.

Elaborar una Matriz de Implantacion de oportunidades de mejora como
herramienta que permitiria posicionar cada una de las medidas de mejora
propuestas para su implicacion en funcion de dos variables: importancia y

tiempo estimado de implantacién.

Analizar las implicaciones sobre procedimientos afectados de las medidas
de mejora seleccionadas como el impacto sobre la distribucién de recursos
y puestos de trabajo, las posibles barreras o resistencias al cambio,

organizativas, culturales, tecnoldgicas, etc.

Elaborar el nuevo Manual de Normas y Procesos_de la Universidad que
incluiria los flujogramas de los procesos y procedimientos actuales con las
mejoras operativas incorporadas asi como aquellos procesos que en la

actualidad la Universidad no realiza y deberia realizar.

Por ultimo, es preciso destacar que las actuaciones que acometa la Universidad en el

ambito de su estructura de gestiébn en cuanto a redisefio y racionalizacién de sus

procedimientos administrativos se convierten en la base fundamental para el disefio de un

sistema de informacion integrado que facilitaria a la Institucién la adecuada elaboracion,

tratamiento y gestién de la misma.

Las areas o0 macroprocesos principales sobre los que deberia centrarse la atencion para el

redisefio e implantacion de mejoras son los relativos a:

»  Gestidn de personal:

(0]

Seleccién de personal.
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o Incidencias de personal.
o Nominas, Seguridad Social y derechos pasivos.
o Formacion.
»  Gestion Académica.
0 Matriculas.
o0 Convalidaciones.
o Certificaciones.
0 Traslados.
o0 Devolucién de tasas.
0 Acceso.
0 Mantenimiento de expedientes.
o Titulos.
0 Becas.
o Titulos propios.
0 Tribunales.
»  Gestion Economica.
0 Gestion de presupuestos (elaboracion, seguimiento y memorias).

0 Gestion de expedientes de gasto (reparaciones de maquinaria, compra de
libros, gastos de representacidn, gasto por conferencias, gasto de alumnos,

tutores y dietas, tribunales de oposicién).

0 Gestion de mantenimiento.
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»  Gestidn de patrimonio.

0 Proveedores.

o Contratos.

o Inventarios.

0 Gestion almacén.

0 Mantenimiento e inversiones.
»  Apoyo docente e investigacion.

o0 Examenes (convocatoria, duracién, tribunales, recogida y distribucion de
examenes, etc.)

0 Plazas docentes.

o Tercer ciclo.

0 Listadosy Actas.

o0 Publicaciones.

o0 Reuniones Académicas (seminarios, préacticas, talleres de verano, etc.)

0 Proyectos de fin de carrera.
» Bibliotecay documentacion.

o0 Centro de documentacion.

o0 Fichas bibliograficas.

0 Prestamos.

0 Usuarios.

o0 Videoteca.
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»  Servicios generales (Registro, Informacion y Archivo General).
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3 ELABORACION DE CARTAS DE SERVICIO.

La realizacion de Cartas de Servicio permite conocer y visualizar las actividades realizadas
por cada unidad, asi como sus instrumentos de medida. Estas Cartas de Servicios actlan
como motor de puesta en practica de la calidad e impulsoras de otras iniciativas, siendo

varios los beneficios que aportan a la organizacion.

» Conjugan beneficios tanto internos como externos. Por su doble vertiente de
conocimiento y comunicacion con el ciudadano, que por otro lado es el fruto del

trabajo interno y del compromiso de las unidades para mejorar los servicios.

»  Sirven para promocionar la organizacién, en tanto que informan al ciudadano de las
mejoras en calidad que introduce la Universidad en sus servicios, asi como de las
posibilidades del ejercicio de sus derechos y da conocimiento a la sociedad sobre la

organizacion y el funcionamiento de la misma.

»  Permiten realizar una reflexion en el seno de cada unidad. Supone una gestion del
conocimiento presente, aunque muchas veces implicito, en la Universidad para

mejorar su gestion y prestacion.

» Generan un cambio de cultura organizativa desde la base. Progresivamente se
fomenta la mejora continua de la gestion y la prestacién de los servicios, lo cual

enriguece la motivacién de los empleados.

» Ofrecen flexibilidad organizativa. La actualizacion periddica de las cartas para
adaptarlas a la evolucién de las necesidades ciudadanas, imprime a la organizacion de

una cierta flexibilidad muy valorada por la ciudadania.

»  Bajo coste de puesta en préactica. Las ventajas que aportan para las unidades y para la
organizacion en su conjunto contrastan con el bajo coste financiero y el bajo coste de

oportunidad.
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» Cuadros de Indicadores y Cuadro de Mando Integral. La elaboracién de las Cartas
contempla la construccidn de baterias de indicadores sobre la gestion y la prestacién
de servicios. Estos constituyen el Cuadro de Indicadores de la Unidad, una seleccién

de los cuales de cada unidad pueden constituir el Cuadro de Mando Integral:
o Instrumento de gestion orientado a facilitar la decision y la accion politica.

o Constituye un sistema de sintesis que retne la informacién mas relevante
para el conocimiento rapido y preciso de la evolucién de la organizacion

con relacién a sus metas.

3.1 ELABORACIONDE LAS CARTAS DE SERVICIOS.

La elaboracién de las Cartas de Servicios constituye el nicleo de toda la metodologia. En
esta fase, se trabaja con cada una de las unidades prestadoras de servicios que quieren
elaborar una carta, en un proceso de reflexion interna que terminara con el documento

finalizado de la carta.
»  Puntos clave de una Carta de Servicios:
o0 Centrada en lo que es importante para el usuario de los servicios.

o Construir indicadores de servicio (de gestién y de prestacion) especificos,
medibles, de obtencién realista y fijar estdndares que, sin ser imposibles,

supongan un reto.

o Finalidad: que sirvan como herramienta para el acierto de la gestion y la

prestacion del servicio.

0 Hacer participar e implicar a los usuarios y al personal de 12 linea desde las

primeras etapas de elaboracion.

o Elaborarla estrechamente con los otros proveedores-clientes internos (si se

trabaja en red).
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0 Usar lenguaje simple y no técnico en los tripticos de informacién al

ciudadano.

0 Prever y realizar la revision y actualizacion de las cartas, y establecer fechas

de revision.
0 Realizar una amplia, pero estratégica, difusién y publicidad de la carta.

0 Suponer situaciones de error y posibles soluciones en la prestacion del

servicio (a modo de manual de prestacion).

3.2 MOMENTOS CLAVE DE LA ELABORACION
Durante la elaboracién destacan algunos momentos o tareas clave, en los cuales se deben
tener en cuenta, de forma especial, una serie de aspectos:
3.2.1 Enelinicio
»  Planificar con antelacion.
»  Obtener el apoyo de los Jefes de las Unidades.
»  Decidir quién lideraréa el proyecto en el servicio (no necesariamente el jefe).
»  Considerar la mejor forma de implicar al personal prestador.

» Identificar quién usa el servicio y otros que tengan interés (ej. otros proveedores de

servicios), y decidir como implicarlos.
»  Calcular los costes monetarios, en tiempo y en personal de su elaboracion.

»  Difundir la intenciéon de elaborar o revisar la carta.

Recomendaciones Transversales para la mejora de la gestion
03/08/2005 Pag. 12 de 67
Consultoria de Gestién



Jﬂ ' Consultoria de Gestion .
' Fecha : 03/08/2005 Libertas
‘ Recomendaciones Transversales
para la mejora de la gestion
v.1

3.2.2

3.2.3

En la consulta e implicacion del personal.

Decidir como consultar e implicar a usuarios reales y potenciales (incentivos y

métodos).
Consultar a otros proveedores de servicio con los que se trabaje (trabajo en red).

Asegurar una muestra variada (de caracteristicas sociales y de laborales, como area y

tipo de funciones) en las sesiones de consulta.

Identificar y comunicarles, de forma clara, los temas en los que la carta puede tener

un efecto positivo de mejora, y en los que no.

Escoger métodos de consulta adecuados a los propésitos, pero también convenientes

a los individuos que participaran.
Dar el tiempo necesario para la consulta, que se expresen todas las opiniones.

Decidir como se retroalimentara a usuarios y personal.

En la definicion de los compromisos de servicio y sus indicadores.

Relevancia: focalizar los compromisos de servicio y los indicadores de gestion y

cumplimiento de los compromisos en los intereses de los usuarios.

Significado: para los usuarios. Evitar los compromisos de gestion interna en la de

informacion al ciudadano.

Retos: compromisos realistas, pero que supongan un “reto”, especialmente si se

realizara una optimizacion de procedimientos.

Simplicidad: en el lenguaje. Se trata de informar al ciudadano de los derechos de

servicio y darle conocimiento sobre la administracion.
Mensurabilidad: que los compromisos sean mensurables y de facil recoleccion.

Seguimiento: sistemas de indicadores del cumplimiento, para la evaluacion periddica.
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3.24

3.25

Publicidad: publicar las actuaciones y resultados con relacion a los compromisos (su

superacion o no, etc.)

Revision: periddica de la efectividad de los indicadores y actualizacién de los
COMpPromisos.

Formatoy disefio:

Carta corta y de impacto, especialmente el triptico informativo para el ciudadano.
Usar lenguaje sencillo y comprensible.

Tipografia inteligible.

Considerar la traduccion, si es necesaria, y avisar de su disponibilidad.

Publicarla en la red Internet (on-line).

Fechar la carta.

En la publicidad y la distribucion.
Pensar en una campafa de publicidad y distribuir la carta y los contenidos.

Escoger medios que lleguen al maximo namero de ciudadanos, especialmente los

usuarios y los potenciales, y ain mas a los que han tenido problemas con el servicio.
Decidir el numero de ejemplares (o hacer varias ediciones).

Calcular el tiempo laboral y los costes necesarios para la publicidad (y pensar en la

externalizacion de la tarea).

Decidir como presentar la carta al personal de la organizacion (ya la conoceran, y

algunos habran trabajado en ella).

Asegurar la publicacion visible en Internet (que establezcan muchos enlaces o links).
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3.2.6 Enelseguimiento de lacarta:
»  Pensar como medir la utilidad de la carta.
»  Decidir como se revisara y los mecanismos/ medios para hacerlo.
»  Decidir donde y como publicar los impactos (la mejora de la prestacion).

»  Aclarar las acciones a emprender como resultado de la revision.

3.2.7 En las respuestas de disculpa al ciudadano (protocolo de actuacion ante
quejas del ciudadano):

»  Explicar al ciudadano las consecuencias de que la unidad no cumpla los compromisos
fijados.

»  Manifestar que se desean recibir quejas y sugerencias, y tratarlas cuando lleguen.
»  Establecer claramente como emitir quejas, a quién y el tiempo de respuesta.

»  Prometer una “investigacién” transparente y explicar la posibilidad de recurrir a un
defensor del pueblo o un revisor independiente.

»  Manifestar qué se aprende de las quejas realizadas.

3.3 NORMATIVAAAPLICAR

De acuerdo con lo establecido en el Eje I, relativo a las Técnicas de calidad aplicadas a la
Administracién, del Plan de Modernizacion, Simplificacion y Calidad para la
Administracién de la Comunidad Auténoma de Extremadura 2004/2007, son al menos
dos las normas que han de tenerse en cuenta, en sentido genérico, en el ambito

extremeno:

» Porun lado, la Ley 1/ 2002, de 28 de junio del Gobierno y de la Administracion de la
Comunidad Autonoma de Extremadura, que atribuye a la Consejeria de Presidencia
la competencia para promover y coordinar las actividades de la Administracién en la

mejora de sus servicios y de la calidad.
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» Por otro lado, el Decreto 3/1985,de 23 de enero, sobre funciones y normas de
actuacion de la Inspeccion General de Servicios, en consonancia con el Decreto 77/
2003, de 15 de julio, por el que se aprueba la estructura orgénica de la Consejeria de
Presidencia, otorga también a ésta, a través de su actual Direccién General de
Coordinacion e Inspeccion, las funciones, entre otras, de informacion vy
asesoramiento sobre todas las unidades administrativas, servicios y personal de la
Junta de Extremadura; asimismo le atribuye una funcién de asesoramiento e
informacion sobre aquellas cuestiones propias de la organizacion administrativa y los

procedimientos.

Del mismo modo, y dentro del anterior marco normativo, debe respetarse lo dispuesto al

menos en las siguientes normas.

»  Decreto 149/2004, de 14 de octubre, por el que se aprueba la Carta de Derechos de
los Ciudadanos, se regulan las Cartas de Servicios y se definen los sistemas de analisis
y observacién de la calidad en la Administracion de la Comunidad Auténoma de
Extremadura. (DOE de 26 de octubre).

» Resolucién de 9 de febrero de 2005, de la Direccion General de Coordinacion e
Inspecciéon, por la que se aprueba el modelo normalizado de impresion para los

folletos divulgativos de las Cartas de Servicios. (DOE de 19 de febrero)
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4 RACIONALIZACION DE LOS PROCESOS DE GASTO.

Los procesos de reforma acaecidos en la gestion publica en los Gltimos afios han estado
enfocados, desde un punto de vista presupuestario y a nivel desagregado, a fomentar los
criterios de mercado en la provision de servicios publicos (liberalizacion de servicios y
competencia, recuperacion de costes, facturacién por servicios, etc..) y el desarrollo de
estilos y técnicas de gestion similar a la privada para aumentar la eficiencia de los servicios
publicos. En general la desburocratizacion - privatizacion, subcontratacion,
descentralizacién, etc...- ha sido la principal linea de cambio. La delegacién de autoridad
en la gestion del gasto es uno de los esfuerzos mas extendidos para reducir y hacer méas

eficiente la gestién publica.

No se trata de llevar a cabo la gran reforma presupuestaria. Se sigue la linea de introducir
algunos elementos de las técnicas “racionales” de presupuestacién, pero no todos, ni
aplicarlos de manera mecénica y generalizada. El departamento de finanzas, y otros
centros horizontales, realizan una funcién de asesoramiento y de seguimiento del proceso
de reforma, dejando a cada departamento autonomia para su aplicacién adecuada segun

las peculiaridades y posibilidades de su organizacion.

La mayoria de las iniciativas emprendidas en materia de racionalizacion del gasto estan
orientadas a introducir una cultura de resultados y mayor competicion en la gestién
publica ya sea fomentando la recuperacion de costes y uso de contratos (creacion o
simulacion de situaciones de mercado) o a conceder una mayor autonomia y transparencia

en la gestion publica, o la combinacion de ambos.

Algunas lineas de reforma que se pueden aplicar son:

»  Descentralizacion.

»  Aplicacion precio por uso de capital-patrimonio.

»  Contratos de gestion para: alta direccién, compra de servicios...

»  Presupuesto por resultados.
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» Transparencia: fiabilidad de resultados operativos e informes financieros anuales

auditados.
»  Esfuerzos de flexibilizacion del control a priori.
»  Evaluacién de programas.

En general la reforma se orienta a incentivar una gestion publica que valore la eficiencia
del gasto publico (Value for Money). Se fomenta una cultura con méas conciencia de
costes y preocupacion por la productividad y calidad en la provision de bienes y servicios
publicos. Desde el principio, el objetivo de la mayoria de las iniciativas ha sido conceder
una mayor autonomia de gestion y corresponsabilidad a los directivos en la gestion
presupuestaria. La idea era crear compromiso para una mejor provisién de servicios y

ejecucion de las politicas formuladas por las distintas unidades.

4.1 DESCENTRALIZACION.

La descentralizacion se percibe como un incentivo para introducir la competencia y un
estilo de gestién propio de la gestion privada en la Administracion publica. Normalmente
se ha entendido la descentralizacion como una innovacién necesaria y suficiente para el

buen funcionamiento de la gestién publica.

Por ejemplo en los afios ochenta, muchos paises europeos (Reino Unido, Dinamarca, los
Paises Bajos, etc.) han mostrado una clara determinacién por la descentralizacidn para
mejorar los sistemas de rendicién de cuentas y para ello se crearon agencias que se
dedican a implantar politicas y programas publicos disefiados en el Ministerio del que
dependen, trabajando en marcos claros de objetivos a alcanzar y tareas a realizar. Un
ejemplo en las universidades espafiolas de la descentralizacion lo constituye la creacion de

las fundaciones universitarias.
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4.1.1 Definicion de objetivos y medicion de resultados.

Se pretende que sean los centros gestores los que apliquen y utilicen los indicadores de
resultados y no solo el departamento que elabora y controla los presupuestos. La vision
tradicional o ideal es que la utilizacion de indicadores permita reasignar recursos desde
actividades menos rentables a las mas rentables. Pero ahora, la medicion de resultados se
dirige a cambiar la cultura de la gestion del gasto mas que a racionalizar mecanicamente el
proceso de asignacion de recursos. Los centros gestores se encargan del disefio y la

utilizacién de los indicadores en beneficio de la propia gestion del centro.

Se pretende motivar al directivo para que transforme su estilo de decisién y
comportamiento de gasto, que tenga mayor conciencia de costes y productividad etc. El
beneficiario del esfuerzo de introduccién de indicadores no es el departamento de
presupuestos, sino el responsable de la gestién del gasto. No se pretende tanto facilitar la
labor del personal de presupuestos, como facilitar el propio control de gestién interno en
los departamentos o agencias. Esta perspectiva es coherente con la iniciativa de
descentralizacion antes mencionada.

Una utilizacién centralizada de los indicadores de manera mecénica en el proceso
presupuestario puede provocar una reaccion defensiva de los directivos y frenar el propio
proceso de introduccién de medidas de resultados. Es necesario evitar que el directivo se
enfrente a paradojas como la de que un ahorro de gasto por aumento de su eficiencia

implique menos recursos para el ejercicio siguiente.
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4.1.2 Acuerdos presupuestarios, flexibilizacion de controles y presupuesto por
resultados.

El cambio de las relaciones entre el centro gestor y la unidad central de presupuestos ha
ido unida a una modificacion en la elaboracién y seguimiento de la ejecucion del
presupuesto: la flexibilizacién de los controles tradicionales del gasto y el desarrollo de
nuevos sistemas de control del gasto. El principal método para controlar la gestion del
gasto descentralizada es el considerar el presupuesto como un acuerdo de intercambio de
recursos por autonomia y compromiso de eficiencia. Con esto se pretende aumentar el
compromiso del directivo con niveles de productividad predeterminados, ademas, no en

lugar de, del cumplimiento de la legalidad en el proceso de gasto.

Las relaciones entre el centro gestor y la unidad central de presupuestos no se basan ya
solamente en un control de la regularidad financiera, sino ademas en el sistema de
seguimiento de las medidas y ratios que se sintetizan en estos acuerdos. En teoria se sigue
considerando el proceso presupuestario como uno de los principales medios para que la
medicion y valoracion de los resultados de la gestion influya en la asignacion de recursos.
Un sistema de presupuestos por resultados (u objetivos) requiere que la concesion de un
aumento de recursos vaya unido a un aumento de los resultados, obtenidos (o previstos).
En general estos acuerdos de gestion pueden suponer la aceptacion de algunos de los

siguientes derechos y obligaciones.
»  Principales derechos de los centros gestores:

o Ajuste de la reglamentacion financiera a las necesidades y naturaleza de los

centros gestores, reflejados en los contratos de gestion.

0 Reduccidn o flexibilizacién del control a priori, vinculacion més globalizada
de los créditos presupuestarios, cuantias netas y agregadas de gasto, y
aplicacion de estandares de costes o de productividad trasladando el énfasis

de la regularidad en el gasto a la productividad.

o0 Mayor discrecion para la distribucion interna de créditos presupuestarios:
més facilidad para transferir créditos en el tiempo, aplicacion de precios
por servicios publicos y libertad para utilizar los créditos generados, mayor

libertad para usar los servicios centrales, etc.
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»  Principales obligaciones de los centros gestores:

(0]

Presentar un plan estratégico con los principales objetivos y fuentes de
financiacion del centro gestor a largo plazo.

Especificar objetivos operativos y medidas de resultados (ahorros de gasto,

relaciones de productividad como costes medios, etc.).

Identificar claramente la asignacion de responsabilidades en el centro

gestor.

Disponer de capacidad de gestion (sistemas de informacién, control y
contabilidad de gestion); y garantizar la rendicion de cuentas e informar
sobre los resultados anuales.

Recomendaciones Transversales para la mejora de la gestion

Consultoria de Gestién

03/08/2005  Pag. 21 de 67



opd - Consultoria de Gestién :
' Fecha : 03/08/2005 Libertas
‘ Recomendaciones Transversales
para la mejora de la gestion
v.1

5 ESTRUCTURACION ORGANIZATIVA POR AREAS

La estructuracion en Areas de Trabajo permitira a la Gerencia dirigir de un modo mas

eficaz la organizacion.

5.1 JUSTIFICACION TEORICA

5.1.1 Las implicaciones politicas y administrativas de la creacion de érganos y
organizaciones

El disefio de las organizaciones se suele considerar en la Administracién como el hermano
pobre de los factores administrativos. En efecto, se suele dar mas importancia a los
recursos humanos, los medios financieros y presupuestarios o el procedimiento de
gestion. Quiza acompafie en el olvido al disefio organico el tratamiento de la produccién y
circulacién de la informacién, pero puede ser que en este caso ello sea debido a que se

entienda como un arte de expertos mas que como un saber técnico o cientifico.

Del disefio organico s6lo nos acordamos cuando hay que formar un gobierno, modificarlo,
ampliarlo para dar entrada a un grupo politico coaligado o hay que reducirlo por
imperativo del programa electoral o de la escasez presupuestaria. Al margen de estos
momentos, lo que existe es la conciencia de una estructura, un organigrama, que sirve
como referencia, cuando no de estorbo, para la gestion diaria. Ese referente, como
sabemos, suele ser olvidado cuando se realiza la relacion de puestos de trabajo, es decir,
cuando es preciso retribuir determinados puestos sin tener en cuenta su trascendencia
organica. También se olvida cuando de lo que se trata es de crear puestos u érganos de
asesoramiento politico, que en realidad establecen una estructura politica paralela a la
administrativa o permanente. Por tanto, sabemos que existe una estructura organica
formal, poco flexible, y otra real, adaptable a las circunstancias personales o politicas de

los ocupantes de los puestos.
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La Universidad espafiola presenta una serie de peculiaridades en cuanto al
funcionamiento de los distintos 6rganos que la componen si la comparamos con la
organizacion de otros entes publicos. En primer lugar, los 6rganos colegiados de la
Universidad no sélo realizan funciones de asesoramiento sino que muchos de ellos
realizan funciones de caracter ejecutivo. En segundo lugar, en su cultura organizativa
destacan los rasgos de caracter corporativo y clientelar sobre los de caracter burocratico.
No hay que olvidar que el maximo representante de la organizacién, el Rector, es elegido
s6lo por los miembros de la comunidad universitaria. Esto es, los ciudadanos no tienen un
papel legitimador de la representacion de la Universidad, como si sucede en otras
organizaciones publicas. S6lo a través del Consejo Social se ejerce un control de
representacién, aunque hay que sefalar que se trata de un papel que, en la practica, es
limitado. En tercer y Gltimo lugar, el nivel de la Administracién publica no es dominio del
personal de administracion y servicios (PAS) sino que encontramos a personal docente e
investigador (PDI) realizando funciones administrativas, normalmente de jefatura. No se
puede decir que este personal tenga los mismos rasgos que el personal politico aunque
comparte algunos de ellos como el de la especial confianza y, sobre todo, que pertenece a
un dmbito distinto al propio de una Administracién profesionalizada. Por contra, es facil
observar que, a diferencia de los politicos, el PDI es un miembro permanente de la

organizacion.

Por lo que respecta al estudio que aqui se presenta, se van a relacionar el gobierno de las
instituciones territoriales, Estado, Comunidades Auténomas, Gobierno Local, y los
organos de gobierno de la Universidad, en especial su consejo de gobierno. Por nivel
politico se va a entender, en general, el nivel electivo o de designacién de la Universidad.
El concepto de sistema politico no es facilmente trasladable a la Universidad por lo que se
utilizara el de sistema universitario que comprende las instituciones y grupos que forman
parte del entramado universitario, tanto interno como externo a la institucion, y con el que
esta mantiene una relacién de interdependencia y de condicionamiento mutuo. Por ultimo
por Administracién, aunque pudiera parecer obvio, nos referimos al nivel profesional del
aparato universitario medial para la consecucion de los fines propiamente universitarios
como son la docenciay la investigacién. En él podremos encontrar PAS y, normalmente en
los niveles superiores, PDI, bajo la direccion politica de los 6rganos de gobierno de la

Universidad.
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El disefio organico hay que asociarlo, al menos, con las siguientes cuestiones: las
relaciones entre el Gobierno y la Administracion; la determinacién de los productos
administrativos; la regulacién de las relaciones entre los integrantes del sistema
universitario; la exigencia de los requisitos para la ocupacion de los puestos politicos y
administrativos; la interrelacién con el resto de los factores administrativos y su papel en
cada una de las funciones administrativas; o el condicionamiento de la iniciativa de la

decision politica.

5.1.2 Relevancia politicay rango normativo

En Espafia es habitual abordar el disefio de las organizaciones como resultado de la
expresion formal de la ley. Esta conexion, esencial en un Estado de Derecho, deja en un
plano lejano la naturaleza esencialmente politica —en el ambito universitario, en el sentido
gue venimos manejando- de toda organizacién administrativa. Desde esta perspectiva,
toda organizacién u érgano se crea, en general, pensando en la finalidad politico-social a
la que va a servir y esto implica que cuanto mayor relevancia politica se le dé, mayores
seran los requisitos formales exigidos en la aprobacién o alteracion de una organizacién u

organo.

El resultado de lo anterior es la jerarquizacion de los Organos y organizaciones
administrativas atendiendo al nivel de la norma requerido para su creacién o alteracion.
De esta manera, se establece una correspondencia entre norma y relevancia politica por la
gue a mayor intensidad de la segunda se exige una mayor jerarquia de la primera. Asi, en
el caso de la Universidad, su autonomia esta reconocida en la Constitucion y la regulacion
de sus principales érganos en la Ley. El desarrollo de esta se realiza mediante los Estatutos
correspondientes. Sin embargo, en no pocas ocasiones la conexion se pierde pudiendo
subsistir organismos que en su momento tuvieron una determinada relevancia y que, por
costumbre o cualquier otra circunstancia, permanecen con un rango y una estructura que

ya no les corresponderia con arreglo a unos actualizados criterios de relevancia politica.
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5.1.3 Algunos principios sobre el disefio organico

El estudio desde la Ciencia de la Administracion de los fenbmenos organizativos y su

relacion con los factores y funciones que a ellos acompafian permite deducir una serie de

reglas o principios a modo de recetas a validar con cada una de las realidades. Esta cautela

es importante, porgue un rasgo esencial de la Administracion Publica es la contingencia,

lo que no quiere decir aleatoriedad. Esto permite ir construyendo una serie de indicadores

y reglas para poder construir los fundamentos de un buen disefio organico.

I) Para una organizacion no hay un soélo tipo de solucién estructural, sino varias. El

disefio debe estar orientado hacia los resultados, mas que a los procesos y reglas

formales.

I1) El disefio organico de una Administracion es una resultante de:

1)

2)

3)

4)

La fijacion de unos objetivos politicos: a distintos objetivos o distinta

importancia de los mismos, se requiere una organizacion distinta.

La variable institucional, que debe concretarse en la cultura de la

organizacion de que se trate.

La interconexién de los factores administrativos: recursos humanos,
presupuestario y financiero, procedimiento de gestién, produccién y
circulacion de la informacién; es decir, hay que considerar en su conjunto

todos los factores cuando se desea disefiar una organizacion.

Del entendimiento y del conocimiento que se tenga de los problemas
administrativos. Las distintas percepciones e impresiones, los datos nuevos
aparecidos o percibidos, la importancia que se le conceda en un momento
determinado, generan una nueva forma de enfocar los problemas v,

consecuentemente, de estructurarlos en un disefio concreto.

I11) Lacuestion clave en el disefio de las organizaciones es la de la interconexién entre

los problemas que se desea resolver.
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IV) Los problemas a los que se dirige la accion administrativa pueden estar bien o mal

estructurados:

1) Los bien estructurados requieren una estructura de tipo burocratico clasica.
Entre ellos se encuentran las tareas tradicionales de control, supervision,
tramitacion con arreglo a procedimientos formales, funciones de autoridad en
general, prestacién de servicios rutinizados o con pocos actores implicados,

etc.

2) Para los problemas mal estructurados se requieren disefios adaptables y
flexibles en un marco creativo que sean capaces de ajustarse a los cambios en
el conocimiento de la estructura de los problemas y que permitan el ejercicio
de la intuicién, razonamiento y conocimiento experto de los que van a tomar
decisiones. Para coordinar aspectos de problemas mal estructurados solo se
requieren unas pocas personas. Entre ellos encontramos: los relacionados con

la calidad de las organizaciones y con la evaluacion de las mismas.

Lo anterior significa que de la consideracion de un problema mal o bien estructurado se
deduce un disefio organico, un procedimiento de gestion, unos recursos humanos, una
produccién y circulacién de informacién y una gestibn presupuestaria y financiera
diferentes. También implica, en lo posible, no incluir en el &mbito de direccion inmediata
problemas de distinta naturaleza, puesto que requieren soluciones factoriales diferentes.
Esto tiene una especial importancia a la hora de disefiar las areas o departamentos de una

organizacion.

V) Laimportancia politica que se otorgue a un problema determinado condiciona, a su
vez, la importancia organica que se le dé al mismo. Este factor, denominado,
relevancia politica, es el que explica, o debe hacerlo, el disefio final de una

Administracion.
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Lo anterior enlaza con lo manifestado sobre que el disefio organico debe ser una
consecuencia de la fijacion previa de una serie de objetivos politicos determinados a los
gue se les ha otorgado una relevancia politica relativa superior sobre otros posibles. Esto
se concreta en una estructura organizativa determinada que, ademas, ha de tener en
cuenta la variable institucional de la organizacion con el fin de que el disefio a establecer
sea viable. Esto conlleva que lo que puede tener importancia para una serie de actores
concretos -funcionarios, grupos de presion, medios de comunicacion- no necesariamente
debe implicar una relevancia politica a los efectos de la consideracion de un problema

como tal y, por tanto, de plasmarlo en un rango organizativo concreto.

VI) El comportamiento de los funcionarios no se puede reformar simplemente
mediante el cambio legal de la estructura. Tampoco se resuelven los problemas
administrativos y sociales mediante ese cambio. El disefio organico es un factor

importante, pero uno mas.

VIIl) Existen mas posibilidades de reduccion organica en las unidades generalistas que
en las especialistas. Sin embargo, en éstas es mas facil introducir técnicas de control
de la gestion, de plantearse la alternativa de la contratacion de determinados
actividades o servicios externos, o de promover que sean prestados por la sociedad

bajo tutela administrativa.

VIII) Se debe reconsiderar, en la linea del punto anterior, toda actividad que en la
actualidad presta la Administracion preguntando si en verdad cumple un fin de
interés general -de no serlo, no debe prestarla la Administracién- y si hay una
forma mejor de gestionarla. Por ello hay que entrar en la evaluacion detallada de
una actividad que se desea que permanezca dentro de las actividades que sirven al
interés general. Este queda determinado en gran parte por la decision politica a la
luz de los objetivos politicos de gobierno. Tras la evaluacion habrd que contrastar
las diversas formas de gestion alternativas para realizar dicha actividad. Después de
este proceso se podra contemplar la necesidad de que la actividad la realice la

propia Administracién o que se preste por otra organizacion publica o privada.
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En el primer caso habra que establecer qué forma organica se va a adoptar a la vista de la
evaluacion y los objetivos. En el segundo caso, si la organizacién publica va a ser propia -
organismo auténomo o empresa publica, por ejemplo- o se trata de otra Administracion y
la modalidad de gestion que se va a establecer. En el tercer caso si se trata de una
contratacion o una concesién con una sociedad mercantil privada, desregulacién publica
de la actividad, o convenio con una organizacion no lucrativa. En todos los casos hay que
establecer los mecanismos de control politico y administrativo sobre la actividad si sigue
formando parte del catalogo de actividades publicas que cumplen el interés general. Un
proceso similar hay que seguir en el caso de incluir una nueva actividad dentro de ese

catalogo.

IX) El disefio de las organizaciones debe tratar de ser flexible, desconcentrado y, segin
el tipo de problemas a abordar, debe prever la inclusién de los mecanismos de tipo

participativo.

X) La reforma de las estructuras debe incluirse en un programa general de
modernizacion o reforma de la Administracion de que se trate. Esta se debe

caracterizar por:

1) No ser del tipo integral. Los grandes esfuerzos reformistas en los paises de

nuestro entorno han sido un fracaso.

2) Se debe partir de un consenso sobre los problemas comunes. Deben

intervenir los sectores sociales afectados y expertos.

3) Se deben crear grupos de trabajo bajo una Comision, con la tarea de buscar
soluciones a partir del diagnéstico de problemas. Sus integrantes deben ser

personas de alto rango que dispongan de tiempo suficiente.

4) Es imprescindible un liderazgo politico del méximo representante de la

organizacion decidido y continuado en el tiempo.
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5.2 LADIVISION DEPARTAMENTAL O POR AREAS

5.2.1 Ladimension de laorganizacion

5.2.1.1 Elcriterio politico

No es lo mismo pensar en la organizacién de un ente si el gobierno del mismo se sustenta
en una mayoria monocolor, si esa mayoria lo es en coalicién o si un s6lo partido gobierna
en solitario pero en minoria. A esto hay que afadir la posibilidad de que el Gobierno sea
monocolor pero con corrientes bien definidas internamente. En el caso de la Universidad,
lo frecuente es que su gobierno descanse sobre una coalicion de intereses vertebrados por
uno o mas grupos dominantes més o menos coherentes. Por ultimo, no hay que desdefar
como factor de crecimiento organizativo el factor de equilibrio politico territorial. Asi, en
el caso de la Universidad, siguiendo este criterio, habria que tener en cuenta la existencia

de mas de un campus.

Los gobiernos que se caractericen por su unidad de liderazgo estdn en condiciones de
plantear una estructura reducida en el niamero de departamentos o areas ya que la
dispersién organica perjudica esa unidad. Por el contrario la falta de la misma, por los
motivos expuestos o por otros, explicara la proliferacion organizativa con el fin de dar
cabida a las diversas facciones, para conseguir los apoyos necesarios para gobernar o para

satisfacer los compromisos adquiridos.

En ocasiones sera necesario buscar el encaje en la estructura a determinadas personas con
el fin de legitimar la accion de gobierno o de apoyar la direccion efectiva de éste. En éste,
como en los anteriores supuestos, el disefio organico se convierte en instrumento politico
prioritario con el fin de que sea posible el gobierno por parte del grupo que asume la

iniciativa politica.

En los casos anteriores, y los que se deriven de sus combinaciones, el criterio politico
domina sobre cualquier otra consideracion y lo que se busca es una estructura flexible que
permita la solucion del problema politico que se haya planteado. Claro es que este quiza
sea el deber ser. En la realidad de la urgencia politica, se suelen realizar disefios

apresurados para resolver cuestiones politicas urgentes.
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Aungue hay que partir, en principio, de la mayor legitimidad de lo politico respecto de lo
administrativo, sin embargo, hay que sefialar que casi siempre es posible encontrar una
solucion racional al problema politico que se plantee, con el fin de que la organizacion en

su conjunto no se resienta en exceso de una solucién puramente "politica".

5.2.1.2 Elcriterio racional

Con este término no se quiere decir que lo politico no sea racional, sino que no tiene
porqué primar las soluciones "técnicas", racionales, frente a las "politicas". Este criterio
parte del supuesto de que para una organizacion determinada es posible ofrecer una
solucion de disefio organico flexible, acomodaticia a los objetivos politicos que se
establezcan en cada momento, basandose en la identidad y agrupamiento de las
actividades conexas y homogéneas de una Administracion. De esta manera, este criterio
resulta compatible, en los términos que se sefialan a continuacién, con el criterio politico.
Una de las opciones organizativas pasa por disefiar una serie de unidades compactas —
Areas las vamos a denominar aqui- y, en la medida de lo posible, autosuficientes en su
gestion diferenciada -que no en su direccién, planificacién, control y necesaria vinculacion

con otras organizaciones- que respondan a:
» lapromocion de una mayor eficacia en la actuacion administrativa;

» introducir la cultura de la responsabilidad en la organizacién, comenzando por los

titulares de los 6rganos superiores de la Administracion;
»  evitar los solapamientos o elusiones competenciales;

» ofrecer a la direccion politica del Gobierno la adscripcion de esas unidades a los
Vicerrectorados que se creen, con el fin de que dicha direccién tenga la libertad de
disefiar segun su criterio y sin que se resienta la actividad administrativa. La unidad
compacta puede cambiar de direccion politica pasando a otro Vicerrectorado o
division dentro de la Gerencia pero su actividad no tendria por qué verse alterada y,
lo que es méas importante, el usuario no sufriria las consecuencias y retrasos de las

remodelaciones y reubicaciones.
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No siempre es conveniente reunir en una misma unidad todas las materias conexas. Esto
puede ser debido a incompatibilidades procedimentales, de personal o de la cultura
organizacional de algunas unidades que en su origen estan separadas. Asi, puede suceder
que la cultura de una unidad se oriente a modelos abiertos, a la solucion de problemas mal
estructurados, como ocurre en medio ambiente; mientras que otras unidades realmente
conexas, incluso con profesionales de la misma titulacién, participen de una cultura
estrictamente burocratica. Claro es que se puede realizar un proceso de formacién para
homogeneizar valores, pero el factor tiempo y lo impredecible del proceso puede conducir

a desistir del intento.

Por tanto, la solucion racional exige un estudio previo de intensidad variable sobre el
conjunto de actividades de una Administracion. La metodologia a emplear seria la del
agrupamiento de actividades conexas en las que se diese una identidad lo mayor posible
en los procedimientos de gestion, de compatibilidad entre los colectivos de personal vy,
sobre todo, en la similitud estructural entre los problemas que afronte cada actividad

analizada.

Volviendo a la cuestion de los problemas mal o bien estructurados, las actividades pueden
ser similares pero no la naturaleza estructural de los problemas, lo que puede generar una
incompatibilidad entre unidades bajo una misma direccion. Este factor puede explicar
algunas de las disfuncionalidades mas evidentes en la Administracién y la creacién de
subculturas organizativas aisladas del resto de la Administracion. Asi, por ejemplo, la
actividad de promocién de una universidad solidaria -problema mal estructurado- casa

mal con la gestion de centros deportivos -bien estructurado-.

En el caso anterior, la solucién vendra por el lado de que el responsable no directo de las
dos actividades, si se decide ponerlas bajo una direccidon Unica, sea consciente de la
diferente naturaleza, procedimientos de gestion, recursos humanos, mecanismos de
comunicacién y técnicas presupuestarias que ambas actividades requieren, aun estando
bajo una misma direccién. Lo cierto es que esa solucién puede ser dificil de aplicar; por
ello, la estructuraciéon de los problemas que dan lugar a la gestiébn coordinada de
actividades justifica en algunos casos, como el sefialado, la entidad organizativa de la

actividad aunque su volumen organico o relevancia politica no parezcan aconsejarlo.
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La racionalidad, de esta manera, no es absoluta y debe servir a los objetivos politicos.
Ademas, estd determinada por la variable institucional de la Administracién, que en el
caso universitario tiene un gran peso, y ésta es producto de la interrelacion entre los

factores y funciones administrativas.

Hasta aqui se ha tratado un tipo de racionalidad: aquella que prima el factor del disefio
organico. En efecto, se ha partido de una organizacién flexible a los intereses y
necesidades politicas dejando el segundo lugar los requerimientos del personal, del
presupuesto, del procedimiento o de la informacion. Si se toma cada uno de estos factores
y se convierten en la razén de la organizacion tendremos probablemente modelos de
racionalidad diferentes y disefios diversos. De todos ellos el factor presupuestario y
financiero es el que ofrece un modelo de racionalidad diferente que por su importancia le
permite ser objeto de un tratamiento especifico en el apartado siguiente. En cualquier
caso, es claro que los factores deben interactuar en el disefio a los efectos de ofrecer una

racionalidad completa o lo menos limitada posible.

5.2.1.3 Elcriterio econdmico

Enlazando con lo ultimo que se ha dicho, por este criterio no se va a entender un modelo
antiincrementalista, tan en boga Ultimamente y que parte del concepto de
sobreabastecimiento de la Administracion, sino un criterio que prima el factor
presupuestario y financiero sobre el resto, aunque en ocasiones esto sea de una forma

absoluta.

En situaciones de crisis econdmica o de un elevado déficit presupuestario se imponen
politicas de austeridad, aunque previamente se requiere que tal solucién sea vista como
aceptable por el poder politico responsable del disefio organico. El recorte de los gastos
corrientes es uno de los recursos méas inmediatos para reducir el déficit. Hay que aclarar
que el efecto presupuestario de la reduccién orgénica suele ser mucho menor que el efecto
que esto produce en la opinion publica y en la propia cultura de la organizacion. Sin
embargo, el disefio no altera por si solo ésta. Es preciso una serie de medidas coordinadas
que afecten al resto de los factores y que sean percibidas por la organizacion como un
criterio permanente y sin mas excepciones que las precisas. De otro modo, y de ello existen

numerosos ejemplos, la reduccidn organica se convierte en un mero efecto publicitario.
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Otra variante del criterio econémico es la opcidén por la contratacion externa de las
actividades publicas, en especial las prestacionales, con miras a una mayor eficiencia vy,
por tanto, ahorro econdmico. Esta eleccion puede verse acomparfiada de politicas
privatizadoras que impliquen que algunas actividades publicas son entregadas al mercado
directamente o que a éste se dé un protagonismo mas activo. En ambos casos se requiere
un estudio detallado de las actividades susceptibles de ser gestionadas bajo esos
procedimientos y la garantia de que, en cualquier caso, se siguen cumpliendo los objetivos
de interés general marcados por el poder politico. Esto implica el establecimiento de

mecanismos de control permanentes.

Hay que advertir que las formas procedimentales anteriores no necesariamente implican
un ahorro econémico, porque no se puede reducir automaticamente el volumen de
personal que prestaba los servicios que ahora realiza el sector privado. Lo mas frecuente es
gue haya que reasignar esos efectivos, por lo que el ahorro se puede percibir, en un plazo
no inmediato.

5.2.1.4 Conclusiones

Como suele suceder siempre cuando se tratan aspectos de la Administracién Publica, la
solucidn a los problemas de la dimensién de la organizacién no consiste en la eleccion de
uno de los criterios sefialados sobre los demas. Cualquier solucion viable debe tener en
cuenta los tres, por lo que la dimensién sera una resultante de la combinacion variable y

temporal de los tres criterios.

Como principio de actuacion en la dimensidn organizativa se pueden ofrecer las siguientes

pautas:
» Ladimension es una variable de los objetivos politicos que se persigan.
» Lacomposicion del gobierno universitario condiciona la dimension organizativa.

»  El gobierno universitario necesita un aparato flexible que se ajuste a los objetivos y a

su composicion.

» El disefio de la organizacién debe buscar definicion clara de funciones y la asignacién

nitida de responsabilidades.
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» La proliferacién excesiva de érganos genera el descontrol politico y, normalmente,

una falta de eficacia en la gestion.

» Unos 6rganos con mas funciones y con responsabilidades claras exigen un perfil de

titulares de los mismos en consonancia.

» Las consideraciones de ahorro presupuestario deben tener en cuenta al resto de los

factores administrativos.

5.2.2 Naturalezay dimension de los 6rganos

La denominacion de los o6rganos y su existencia suelen ser consideradas como
instrumentos maleables en manos del diseflador organico. Asi, se comprueba con
frecuencia como, por ejemplo, un Vicerrectorado, un Secretariado o un Servicio tienen
distinto volumen organico, funcional o presupuestario que otros equivalentes. La
explicacién puede provenir de condicionantes de tipo politico en el sentido anteriormente
expuesto, esto es, de la relevancia politica que se otorgue a una division organizativa en
concreto. Sin embargo, una simple lectura de la estructura de una institucién publica
sugiere la ausencia de una motivacién clara en la asignacién de rangos y estructuras a las
actividades. La solucion real a las diferencias puede venir del tan socorrido precedente
administrativo o del mimetismo organizativo con otras Administraciones, en este con la

organizacion de otras universidades.

Debido a lo anterior, se pueden generar efectos como la desmotivacién entre los
funcionarios de un érgano que observan como siendo el volumen de las atribuciones
asignadas mucho mayor que la de otro, ambos tienen igual categoria formal y, con
frecuencia, iguales retribuciones. Esto genera una cultura que elude la responsabilidad,

incluso en los responsables superiores, como forma de compensar el agravio percibido.
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Asi, debe haber una correspondencia entre el volumen de atribuciones y el rango que un
organo tiene asignados. La correspondencia no puede ser automatica ya que habra de
moverse entre un maximo y minimo de atribuciones y, sobre todo, habra de considerar los
criterios politicos y la relevancia politica. Ahora bien, esto no puede significar que bajo
esta justificacion quepa todo, ya que la organizacion debe producir categorias organicas
que sean reconocibles por todos los miembros de la organizacion, incluso cuando esa
categoria sea producto de una excepcion -por motivos politicos 0 econémicos-. Con ello no
se quiere decir que deban hacerse publicos todos los motivos de las excepciones, pero si
gue éstas deben ser tales. De otra manera, no existirian limites a la tentacion permanente
de alterar la estructura y el rango de los 6rganos, normalmente en un sentido

incrementalista.

De lo que se trata es que la organizacién identifique, por ejemplo, lo que es un Servicio,
un Secretariado o un Vicerrectorado y los drganos administrativos subordinados en
cualquier actividad. Esto implica necesariamente desligar el automatismo entre la politica
retributiva y la de promocién profesional y el disefio organico. Esto no significa que las
retribuciones no deban tenerse en cuenta al disefiar la estructura orgénica, sino que no
deben crearse Organos por razones de tipo retributivo. De hacerse asi se perderia la
identidad del significado del érgano, se reduciria progresivamente el abanico salarial de la
Administracidn, se introduciria un factor inflacionista organico y de efectivos de personal
de dificil limitacién y, en fin, alentaria una cultura organizativa basada en la consecucién
de ventajas retributivas como factor exclusivo de la motivacion, lo que evidentemente

tiene sus limites en las disponibilidades presupuestarias.
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5.2.3 Laorganizacion en Areas o departamentos

Un Area, segin el criterio racional, seria una unidad compacta autosuficiente, en la
medida de lo posible, en su gestion diferenciada y vinculada a otras organizaciones
publicas y privadas. Si aplicamos esta idea a la universidad espafiola veremos que resulta
dificil su traslado directo. Esto es debido a la estructura dual en la que se fundamenta con
una zona administrativa integrada en la Gerencia y una zona funcional con los
vicerrectores y otras autoridades académicas al frente. En este apartado vamos a usar de
manera genérica el concepto de area y no tomaremos todos sus elementos, por ejemplo el
de la autosuficiencia, ya que nos encontramos, en la mayor parte de las universidades
espafiolas, con estructuras administrativas de tamafio medio. Si mantendremos, por el
contrario, la necesidad de que la estructuracion organica debe agrupar a las funciones

relacionadas de una misma materia bajo el nivel de servicio o equivalente.

Se trata de descomponer las funciones homogéneas y conexas en escalones subordinados
unos a otros y diferenciados verticalmente por razén de materia. Esto implica que un
Servicio — 0 como se denomine en cada organizacion la unidad organizativa de caracter
administrativo y no politico- debe tener suficiente entidad para serlo y ser equiparable en
su volumen de actividad, implicaciones sociales o medios a otros. Aqui encuentra el limite
el criterio de relevancia politica, ya que éste debe actuar, cuando existe, hasta el escalon
superior. Esto significa que si puede ser conveniente la creacion de un Secretariado o un
Vicerrectorado por motivos de relevancia politica o cualesquiera otros motivos politicos,
no debe implicar la creacion de una estructura del estilo “dos servicios, cuatro secciones y

ocho negociados”, si realmente no tiene actividad, presupuesto o personal suficiente.

Debe huirse, por tanto, de vincular el disefio organico a la politica retributiva. Esta debe
tener sélo su reflejo en la relacion de puestos de trabajo o similar. Si una Administracion
esta bien disefiada las asignaciones retributivas a cada uno de los 6rganos guardara una
cierta racionalidad. De esta manera se evitara que en la valoracién de un puesto de
estructura -servicio, por ejemplo- se obtenga menos puntuacién que en un puesto
tedricamente subordinado -seccion, por ejemplo-. Esta distorsién, por desgracia, no suele
ser infrecuente en la Administracién y la forma que tiene de arreglarse, primar en
cualquier caso al Servicio, conduce a la confusién, a la aleatoriedad y a la desmotivacién

del personal.
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En definitiva, lo que se propone es realzar el significado organico y administrativo de las

unidades subordinadas a un, Viecerrectorado o un Secretariado, en su caso, lo que

conlleva su reduccién a un nimero que nos dé cuenta de su verdadera naturaleza.

5.2.4 Conclusiones

De este apartado se pueden extraer las siguientes conclusiones:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Debe haber, con caracter general, una correspondencia entre el volumen de

atribuciones y el rango que un 6rgano tiene asignados.

Las categorias organicas —Vicerrectorado, Secretariado, Servicio, etc.- deben

ser reconocibles por todos los miembros de la organizacion.
No deben crearse érganos por razones de tipo retributivo.

En la creacion de un Vicerrectorado deben primar los criterios politicos, sin

olvidar los racionales y econémicos.

El Vicerrectorado o el Secretariado, en su caso, deberian ser el limite a la
creacion de drganos por motivos estrictamente politicos. Por debajo de ellos

deberian existir solo los racionales.

Se trata de descomponer las funciones homogéneas y conexas en escalones
subordinados unos a otros y diferenciados verticalmente por razon de
materia. Esto implica que un Servicio, una Seccién o un Negociado, o
equivalentes en cada organizacion, deben tener suficiente entidad para serlo

y deber ser equiparable en su volumen de actividad o medios a otros.
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5.3 PROPUESTA ORGANIZATIVA DE LA UNIVERSIDAD DE EXTREMADURA

La propuesta de Libertas Consultores pasa por realizar, a medio plazo, una
reestructuracion organizativa de la Universidad que descanse sobre tres grandes areas.
Cada una de estas areas contara con un Jefe de Area. Se recomienda que dicha jefatura sea
un puesto de libre designacion. A su vez, las areas estardn estructuradas en Servicios. La
propuesta realizada por Libertas Consultores es un modelo ideal que, en algunos aspectos,
exigira para su implantacion o bien una interpretacion flexible de los Estatutos, o bien la
introduccion de una serie de cambios puntuales en los mismo.

5.3.1 Estructuracion en Areas. Gerencia

El articulo 101 de los Estatutos de la Universidad de Extremadura sefialan que “Para un
eficaz desempefio de su labor, la estructura de la Gerencia quedara configurada por las

unidades organicas que se establezcan reglamentariamente”.

Se propone dividir la organizacién interna de la Universidad en tres grandes areas,

integradas por diferentes servicios:

AREAS SERVICIOS

AREA DE RECURSOS HUMANOS »  Servicio de Gestién de Recursos Humanos
»  Servicio de Planificacion y Calidad
AREA ACADEMICA »  Servicio de Gestion de Alumnos
AREA DE GESTION »  Servicio de Contabilidad y Presupuesto
»  Servicio de Gestién Econdmica y Patrimonio

»  Servicio de Contratacion y Adquisicion

»  Servicio de Asistencia Juridica
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»  Areade Recursos Humanos
0 Servicio de Gestion de Recursos Humanos
= Seccion de Gestion de Personal
¢ Negociado de Profesorado y PAS
¢ Negociado de Oposiciones y Concursos
= Seccidén de Retribuciones y Seguridad Social
¢ Negociado de Retribuciones
¢ Negociado de Seguridad Social
= Seccién de Accion Social
o Servicio de Planificacion y Calidad
= Seccidn de Programacion y Planificacion
e Negociado de Evaluacién
e Negociado de Calidad
= Seccion de Formacion
= Seccidn de Informacién y Atenciéon Administrativa
¢ Negociado de Informacién
e Negociado de Archivo
¢ Negociado de Registro

» Seccién de Organizacion y Métodos
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¢ Negociado de Racionalizacién

e Negociado de Seguimiento de Servicios Externos

El Area de Recursos Humanos se configura como una gran area encargada de gestionar los
dos pilares béasicos de los Recursos Humanos en toda organizacion, la gestion del personal
por un lado, y la modernizacién de la estructura organizativa. En esta linea de trabajo, se
propone la creaciébn de dos Servicios, de Gestibn de Recursos Humanos, y de
Modernizacion y Calidad. El primero de ellos incluye la Seccion de Gestidn de Personal, de
Retribuciones y Seguridad Social y la de Accién Social. Esta Gltima Seccion depende en la
actualidad del Vicerrectorado de Extension Universitaria, pero se propone su inclusion en
esta area para poder racionalizar el funcionamiento de la misma, asi como para
maximizar, de cara a la organizacion, el retorno obtenido por las prestaciones facilitadas a

los miembros de la Comunidad Universitaria.

El otro Servicio dentro del Area es el Servicio de Planificacion y Calidad estara compuesto
por cuatro secciones. La Seccién de Programacion y Planificacién, de nueva creacion, sera
la encargada de realizar las tareas de evaluacién del rendimiento y de elaborar las politicas
de calidad dentro de la organizacién. Se propone que la Seccion de Formacion se incluya
dentro de este Servicio por la necesidad de impulsarla bajo nuevos criterios, mas
orientados hacia una formacion vinculada al rendimiento y a la calidad. La Seccion de
Informacién y Atencién Administrativa seria situada en este Servicio, frente a su actual
ubicacion en el Area de Administracion. Se considera también una Seccion estratégica ya
que transmite la imagen de la organizacién hacia una parte importante de la sociedad. En
esta seccion se incluye también el Servicio de Archivo y de Registro de la organizacion, ya
gue son partes vinculadas a un todo. Finalmente, la Seccién de Organizacién y Métodos,
encargada de dirigir los procesos de racionalizacion de procedimientos, asi como de

seguimiento a los servicios externalizados por la organizacion.
»  Area Académica

o Servicio de Gestiéon de Alumnos
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= Seccion de Alumnos y Titulos
e Negociado de Alumnos
¢ Negociado de Titulos
= Seccién de Becas y Tercer Ciclo
¢ Negociado de Becas
e Negociado de Tercer Ciclo

= Seccion de Coordinacion de los Centros.

El Area académica, encargada de gestionar la gestion vinculada a los alumnos, esta

compuesta por un Servicio de Gestion de Alumnos y tres Secciones. Se propone la creacion

de una nueva Seccién, la de Coordinacion de los Centros, encargada de llevar a cabo la

relacion de los Servicios Centrales con los Centros en lo referido a la gestion académica.

»  Areade Gestion
0 Servicio de Contabilidad y Presupuesto
= Seccién de Contabilidad
e Negociado de Contabilidad
¢ Negociado de Pagos
= Seccién de Presupuestos
e Negociado de seguimiento presupuestario
o Servicio de Gestion Econdmica y Patrimonio
» Seccién de Gestion Econdmica

e Negociado de Gestion Econémica
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= Seccidn de Gestion de Patrimonio
e Negociado de Inventario
0 Servicio de Contratacion y Adquisiciones
e Negociado de Contratacion
¢ Negociado de Adquisiciones
o0 Servicio de asuntos Juridicos

= Seccidn Juridica

Finalmente, esta Area de Gestion esta compuesta por cuatro Servicios. El de Contabilidad
y Presupuesto, el de Gestién Econdmica y Patrimonio, el de Contratacion y Adquisiciones,
y el de Asuntos Juridicos

5.3.2 Unidades Modulares. Vicerrectorado

Se propone la articulacién de Unidades Modulares en torno a los vicerrectorados. De este
modo se conseguira configurar unidades coherentes con independencia de los cambios de
gobierno que se produzcan en la Universidad. El articulo 45 de los Estatutos de la

Universidad disefia tres tipos de Servicios Universitarios:

» Deapoyo aladocenciay a la investigacion.

» De asistencia a la Comunidad Universitaria y relaciones con la sociedad.
» De apoyo y asesoramiento al Gobierno de la Universidad.

Siguiendo este esquema marcado por los estatutos, se propone agrupar los servicios en los

siguientes modulos:
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5.3.2.1 Modulo1l

El primer Md&dulo, vinculado a las relaciones externas de la institucion, estara compuesto

por las siguientes Unidades:

» Gabinete de Comunicacion (actualmente en el Vicerrectorado de Coordinacién y
Relaciones Institucionales).

»  Secretariado de RRII (actualmente en el Vicerrectorado de Coordinacién y Relaciones
Institucionales).

» Oficina de Convergencia Europea (actualmente en el Vicerrectorado de Docencia e
Integracion Europea).

5.3.2.2 Md6dulo2

El segundo Médulo estara vinculado a la gestion docente y académica de la Universidad.
Se propone que esté compuesto por:

» Secretariado de Ordenacion Académica (actualmente en el Vicerrectorado de
Profesorado y Departamentos).

» Planificacion Académica. (actualmente en el Vicerrectorado de Docencia e
Integracion Europea).

5.3.2.3 Modulo 3

Se trata de un Modulo integrado por aquellas unidades mas vinculadas a los soportes de
transmision del conocimiento.

»  Servicio de Biblioteca, Archivos y Documentacién

»  Servicio de Publicaciones

5.3.2.4 Modulo4

El Mo6dulo 4 agrupa a los servicios vinculados a las Nuevas Tecnologias y la gestion

tecnoldgica. Se propone que este Modulo se articule de la siguiente manera:
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»

Area de Gestion Tecnoldgica
0 Servicio de Informética
= Seccibén de Disefio
= Seccién de Desarrollo
= Seccién de Implantacion
o0 Servicio de Infraestructuras
= Seccién de Mantenimiento
= Seccién de Soporte Técnico
0 Servicio de Nuevas Tecnologias
= Seccién Gestion web
= Seccidn de Teleformacion

= Seccidn de Publicaciones Electrénicas

5.3.2.5 Mdbdulo5

El Médulo 5 incluye las unidades de grandes servicios prestados por la Universidad.

»

Servicio de Proteccién Radiolégica
Servicio de Animalario

Clinica Podolégica

Unidad de Resonancia Magnética Nuclear

Servicio de Mantenimiento del Material Cientifico
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5.3.3 Servicios Externalizados en la Fundacion

Hay una serie de unidades que se considera positivo que sean traspasados a la Fundacion
General de la Universidad de Extremadura una vez que ésta se haya constituido. Los
criterios que se siguen para realizar estas recomendaciones estan relacionados de modo
genérico con la eficacia econémica, la optimizacion de los recursos, la posibilidad de
captacion de recursos y la mejora en la gestion. En la actualidad, los Estatutos obligan a
que algunos de estos servicios se presten desde la propia Universidad, a través del
Rectorado o del Vicerrectorado en el que éste delegue. De este modo, la integracién se

justifica por vias diferentes.

En primer lugar, se recomienda integrar en la Fundacion aquellos servicios que presten
unos servicios claramente identificables por la sociedad como de soporte a las actividades
de la Universidad, necesitando para ello agilidad de gestion, tanto en su trabajo diario
como en la programacion de actividades. Se trata de servicios que pueden ser optimizados
sin son prestados desde una entidad paralela a la Universidad. En esta linea, se propone
que el Secretariado de Orientacién Laboral pase a formar parte de la Fundacion. Ello
permitird al Secretariado una gestion mas &gil tanto de las ofertas de trabajo, como de
firma de convenios con entidades privadas. De igual modo, podra homologarse, si asi lo
desea, como Agencia de Colocacion en colaboracion con el Servicio Extremefio Publico de
Empleo. En un entorno competitivo, los recursos no son los que se tienen sino los que se
consiguen, y esta Unidad podra ayudar a la Universidad tanto a la hora de conseguir
financiacion, como de conseguir usuarios (mejora de la imagen de marca al obtener
buenos ratios de insercién laboral en el mercado), ya que la Unidad ha de ser claramente

identificada como parte de la Universidad.

SERVICIO EstATUTOS UNEX

Secretariado de Orientacion Laboral | No citado
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Se recomienda integrar, igualmente, en la Fundacién, aquellas unidades sin estructura
organizativa previa y que existen como expresion de la sensibilidad de la Universidad
respecto de colectivos o sectores que se consideran merecedores de una atencion especial
por parte de la institucion. La presencia de dichas unidades en la Fundacién ayudara a una
mejor financiacion de las mismas (posibilidad de obtener subvenciones de entidades
publicas o privadas), y facilitara el desarrollo de sus actividades en un marco mas
singularizado y menos rigido que el de la Universidad. Siguiendo estas argumentaciones,

se recomienda la insercion de las siguientes unidades en la Fundacion:

» Oficina para la Igualdad, creada el dia 8 de marzo de 2004, en sesion ordinaria del

Consejo de Gobierno.

»  Oficina Universitaria de Medio Ambiente, cuyo Reglamento Interno fue aprobado por

el Consejo de Gobierno de la UEx celebrado en Diciembre de 2004.

»  Oficina universitaria de Cooperacion al Desarrollo

SERVICIO EsTAaATUTOS UNEX
Oficina para la Igualdad No citada
Oficina Universitaria de Medio Ambiente No citada

Oficina Universitaria de Cooperacién al Desarrollo | Art. 2 f)

Art. 231

Finalmente, se recomienda recoger en la Fundacién aquellas unidades destinadas a la
gestion y promocion de actividades culturales desde la Universidad. Se considera que
desde la Fundacion la gestion de dichas actividades sera mas sencilla, facilitandose
igualmente la posibilidad de encontrar patrocinadores para las mismas. En esta linea, se

recomienda incluir las siguientes unidades:
» Residencia V Centenario

» Secretariado de Actividades Culturales
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» OTRI
» SAFYDE

»  Secretariado de Cursos de Perfeccionamiento y Postgrado

Residencia V Centenario Art. 64y ss.
Secretariado de Actividades Culturales Art. 59.b)
Art. 61
OTRI Art. 49.b)
Art. 51
SAFyDE Art. 59.3)
Art. 60
Stdo. de Cursos de Perfeccionamiento y Postgrado | No citado

5.3.4 Servicios Externalizados

Aquellos Servicios que no presten un valor afadido claramente identificable por los
miembros de la comunidad universitaria podrian ser externalizados, al igual que se hace
ya en otras universidades espafiolas, y del mismo modo que se hace con otros servicios en
la propia Universidad de Extremadura (vg. servicio de cafeteria). De los servicios
analizados, y a falta de un estudio mas completo que deberia ser realizado valorando
costes econodmicos y rentabilidad social, se propone la externalizacion de al menos los

siguientes servicios.
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» Imprenta Universitaria. Se trata de un Servicio costoso, poco agil y poco utilizado por
la comunidad universitaria en su conjunto. Presta un servicio que el mercado ofrece

de modo mas &gil y barato.

» Del Servicio Técnico de Obras, se propone abordar, de modo progresivo la
externalizacion del servicio de jardineria, tal y como se ha hecho en otras

universidades. El coste serd menor y la calidad de los servicios prestados aumentara.

» En cualquier caso, se recomienda que se realice un estudio pormenorizado de la
utilidad de determinados servicios de mantenimiento (vg SAFyDE), para valorar la

posibilidad de externalizarlos.
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6 CAMBIO DE LOGICA EN LA DISTRIBUCION DE LOS
SERVICIOS

El principal problema de las organizaciones publicas de cierto volumen organico es la
coordinacion. Esta afecta tanto al aspecto funcional como al territorial de la organizacion.
En teoria se pueden reconducir los problemas que surjan en los diversos niveles de la
organizacion a la posicion jerarquicamente superior del maximo responsable de la
organizacion, en este caso el Rector, pero este principio tiene una serie de objeciones de
bastante peso, destacando que la naturaleza del Rector no es administrativa aunque

ostente las competencias de gestion de la Universidad.

La Universidad de Extremadura tiene una estructura organizativa que descansa
esencialmente sobre los servicios centrales en Badajoz y posee una pequefia estructura
desconcentrada en Caceres que realiza algunas funciones duplicadas con Badajoz. Sigue la
I6gica territorial de desconcentracion de servicios o de prestacion de servicios atendiendo
al marco competencial del territorio que una unidad desconcentrada tiene atribuido. No se
ha buscado, por tanto, la solucion de que las unidades de Caceres, 0 al menos algunas de
ellas, presten servicios para toda la Universidad, lo que es propio de los servicios centrales.

Se ha preferido duplicar servicios y medios.

La cuestidn central que se pueden plantear en torno a los problemas de coordinacion y de
gestion derivados de la logica territorial, esto es, sobre la posibilidad de dictar y ejecutar
politicas coherentes y eficaces es la contraposicion entre los 6rganos especializados
funcionalmente de los servicios centrales y la competencia de los 6érganos

desconcentrados.

Los dérganos desconcentrados territorialmente a diferencia de lo que suele suceder en
algunas Administraciones publicas, como la local, tienen asignadas competencias
especificas de tipo funcional. Es decir, pueden considerarse la Administracion periférica
de la Universidad de Extremadura en Caceres. Su funcion principal es que el ciudadano
(alumno) resuelva la mayor parte de los asuntos que le afectan. Eso no impide para que los

asuntos de alguna importancia se resuelvan en las instancias centrales municipales.
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De lo anterior surge el conflicto entre el 6rgano periférico y los centrales establecidos en
Badajoz y creados segun el principio de competencia funcional. La dependencia de los
servicios centrales por parte de las unidades de Caceres es evidente en los asuntos de
cierta especializacion ya que las unidades de Céceres no pueden disponer de una
estructura que refleje la divisién en Servicios de la Universidad. Debido a esto, es muy
probable que cualquier conflicto entre las unidades de Caceres y un Servicio, del que

presuntamente depende, acabe en la mesa del Gerente o del Rector.

A lo anterior hay que afiadir que las unidades de Céaceres tienen, con mucha probabilidad,
medios suficientes para atender no sélo el &mbito territorial sino también el de toda la
Universidad. Para superar esta probable infrautilizacién se requiere cambiar la légica de
asignacion de funciones a las unidades y entender que es posible que existan “unidades

centrales” también en Céceres.

Ahora bien, lo anterior requiere de un analisis detallado de los procesos actuales que
afecten a las unidades implicadas y el redisefio y simplificacion de los mismos, ademas de
su informatizacion con el fin de que la separacion fisica no afecte al rendimiento de las
unidades. También es probable que precise de un replanteamiento de la presencia de los
responsables politico-académicos del campus de Céaceres en el sentido de establecer un
nuevo reparto de competencias entre los 6rganos de gobierno centrales de Badajoz y los

organos de gobierno del campus de Céaceres.
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7 REDEFINICION DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS.

Cuando nos enfrentamos a los cambios politicos, sociales, econémicos y tecnolégicos en
las sociedades avanzadas, la planificacién se vuelve imprescindible. Ahora bien, mientras
que anteriormente el entorno era estatico, lo que permitia un tipo de planificacién a medio
y largo plazo muy lineal, en la actualidad, el entorno es dinamico y complejo, lo que
implica que hay que introducir otros valores, otros planteamientos que tengan en cuenta
estas caracteristicas. En este contexto, la gestion de los recursos humanos no puede
limitarse a estar configurada como una gestion administrativa de las ndminas y pagos a

realizar por la organizacion.

Al considerar los recursos humanos como un subsistema de la organizacién, a la vez que es
un sistema compuesto de varios subsistemas que interaccionan con el entorno, y para cuya
gestion se tiene en cuenta los objetivos y metas de la organizacion a corto, medio y largo
plazo, deberemos plantear un tipo de planificacién coherente con el del conjunto de la
organizacion. Si ésta aplica la planificacién estratégica, la gestion de personal debera

también plantearse con la misma metodologia.

Podemos decir que la planificacién de recursos humanos es el proceso por el que una
organizacion se asegura el niumero suficiente de personal, con la cualificacion necesaria,
en los puestos de trabajo adecuados y en el tiempo oportuno para hacer las cosas mas

Utiles econdmicamente.

Se trata de lograr el uso eficiente de los recursos de una organizacion, mediante la
estimacion continua de las caracteristicas del entorno y de las necesidades futuras y el

desarrollo de estrategias sistematicas disefiadas para el logro de metas especificas.

Buscamos mejorar la eficacia y eficiencia de los recursos humanos de la organizacion,
conocer las necesidades futuras de la misma, con una forma de actuacién pro-activa y no
simplemente reactiva ante los acontecimientos, de tal forma que podamos afrontar
correctamente los diferentes procesos de gestién de personal, desde el reclutamiento, la
seleccidn, la formacién o las carreras, hasta las retribuciones. Se trata, por tanto, de un
conjunto de actividades interrelacionadas que atafien a los diferentes subsistemas de

recursos humanos.
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La planificacion estratégica de recursos humanos implica que la organizacion construye
planes estratégicos globales. Una vez identificados los objetivos y definidos los planes
organizativos, se definen los objetivos de personal, para lo que se analizan los recursos
existentes, no solo de tipo cuantitativo (nGmero de personas que tenemos), sino también
de tipo organizacional (en qué lugares se encuentran) y de tipo cualitativo (qué formacion,
habilidades, trayectorias profesionales y experiencia tienen). El anélisis de todas estas
caracteristicas, junto con la comparacion de lo que deberia haber, nos determina las
necesidades de personal. Para cubrirlas, se elaboran los planes operativos y se
confeccionan los instrumentos de control que nos aporten la retroalimentacion necesaria

para tomar las medidas correctoras adecuadas.

Como podemos observar, deben intervenir todos los subsistemas que forman parte del
sistema de recursos humanos, desde la planificacion de efectivos, hasta la prevision de los

costos globales.

Pero ademas del andlisis de las condiciones internas, debemos estudiar las condiciones del
entorno. Entre estas condiciones, destacan la legislacion existente en materia de personal,
el mercado de trabajo, los diversos factores econdmicos y sociales, los cambios
tecnoldgicos, las politicas generales que estén definidas o en vias de definicion, lo que
puede generar incremento en las competencias de la Administracién (vg. procesos

descentralizadores).

El analisis de todo este conjunto de informacién nos dara un diagnoéstico de la situacion
actual (analisis de la plantilla). Al comparar esta situacion con la que pretendemos lograr
con la formulacién de los objetivos organizativos, obtendremos las necesidades de
personal para el tiempo previsto en la consecucion de dichos objetivos (planificacion de
necesidades). Finalmente, elaboraremos los planes para poder cubrir las demandas
resultantes, mediante los procesos de reclutamiento y seleccion (planificacion de la

coberturay del reclutamiento).

Recomendaciones Transversales para la mejora de la gestion
03/08/2005 Péag. 52 de 67
Consultoria de Gestién



Consultoria de Gestiéon L b
Fecha : 03/08/2005 toertas
Recomendaciones Transversales
para la mejora de la gestion
v.1

7.1 ELANALISISDE LAPLANTILLA.

La planificacién del personal tiene, como primeras actuaciones, la planificacion de las
existencias (efectivos) y la de las necesidades, lo que algunos autores denominan “gestion

previsional de los recursos humanos”.

Para ello, los primeros pasos consisten en disefiar y establecer un sistema de informacion
para la gestibn que nos permita, por una parte, el conocimiento y andlisis de las
condiciones de partida y, por otra, mantener actualizada la informacién en cuanto a la
evolucion de las funciones y tareas, las competencias necesarias, el nUmero de empleados

y sus cualificaciones y formacién.

A partir de los datos que nos proporciona el sistema de informacion, procedera el analisis
de los mismos con un enfoque destinado al conocimiento de la plantilla, es decir, el
andlisis de la situacién actual y prevision de su evolucion en un tiempo determinado, tanto

desde el punto de vista cuantitativo, como cualitativo.
Asi, habra que conocer y analizar, en una primera fase:

»  Conocimiento de la estructura de personal.

»  Estructura de la organizacion.

»  Estudio de las funciones y tareas actuales.

» Asi como todas aquellas caracteristicas que nos sirvan para analizar la plantilla que

tenemos.

A partir de dicho analisis, se puede proceder a un diagnéstico de la situacion en que se

encuentra el personal.

La segunda fase consiste en efectuar previsiones sobre el mantenimiento y la evolucién de
la plantilla. Se trata de llevar a cabo la previsién de efectivos, partiendo de los que
actualmente dispone la organizacién. Es decir, la evolucion que va a tener el personal

tanto desde el punto de vista cuantitativo como cualitativo.
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7.2 ELANALISISY LAPLANIFICACION DE NECESIDADES.

Una vez que conocemos las caracteristicas del personal y su posible evolucién, tendremos
que hacer el andlisis de las necesidades de personal. Los objetivos definidos (nuevas
competencias, nuevas politicas, nuevos programas) nos aportardn el tipo de
requerimientos que necesitaremos para su logro. No se trata simplemente del calculo de
vacantes para el siguiente ejercicio presupuestario. Mas bien hay que llevar a cabo un
analisis profundo de la organizacion que incluya las necesidades a corto, medio y largo

plazo.

Se trata del estudio de la adecuacion entre las necesidades futuras y los recursos

disponibles.

En la realizacion de este analisis, nos introducimos en un estudio en profundidad de todos
los subsistemas organizativos, pues las intensas relaciones que mantienen, obliga a pensar
como van a cambiar los diferentes elementos de que se componen y como van a influir en
los demas. Realmente, utilizamos la planificacidn como una herramienta analitica de la
organizacion en su conjunto y, en el caso del personal, de los distintos elementos que

conforman al mismo.

Del diagnostico que obtengamos, se derivaran los programas de actuacion en cuanto a la
formacion y capacitacién, el reclutamiento, los ascensos, promociones y politicas
retributivas. Pero también obtendremos la informacion necesaria para la adecuacion de
las tareas y funciones, los puestos y los flujos de trabajo, las estructuras organizativas, los

procesos y procedimientos y el conjunto de relaciones internas.
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7.3 CARRERAPROFESIONAL

En profunda conexién con los temas anteriores, hay que analizar el desempefio de las
personas en sus puestos. Esta evaluacion serd decisiva como instrumento de andlisis de la
organizacion, a la vez que nos aportara informacién para las carreras profesionales y para
la planificacidén de la formacion. El desempefio y el rendimiento, serdn en buena medida,
consecuencia de la optimizacion de los puestos y las personas que los ocupan. Ademas, es
necesaria la evaluacion del desempefio porque sus resultados constituyen una informacion
bésica para la retroalimentacion del personal en su puesto de trabajo. Por ultimo, se debe
pensar en que el buen desempefio debe tener reflejo en las retribuciones, aplicando

criterios de justicia y sirviendo de elemento motivador.

Ademas de un problema técnico, fundamentalmente se trata de una cuestion politica. Sera
una decision del ambito politico la que pueda dar lugar a un modelo de carrera u otro.
Ahora bien, tendremos que haber establecido previamente la articulacion organica y de

personal que permita poder tomar una u otra decision politica.

El empleado tiene una vida laboral en la Administracion de mas de cuarenta afios. Debido
a este hecho, se deben diseflar modelos que permitan la carrera, pero también la
movilidad, conjugando estos dos elementos con la necesaria permanencia en los puestos

para que se consiga una estabilidad organizativa.

7.4 LAPLANIFICACION DE LA FORMACION.

La importancia de la formacion y los recursos que se necesitan para realizarla, requieren
que se lleve a cabo una planificacion de la misma. Con la elaboracion del plan de
formacion se busca su integracion en la planificacion global, teniendo como meta la

consecucion de los objetivos generales.

Hay que pensar, estudiar, analizar la organizacién y la plantilla y preparar planes de

formacion coherentes (consistentes y sustentables), en relacién con los objetivos fijados.
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Por otra parte, las teorias sobre el capital humano consideran a la formacion como una de
las inversiones mas productivas. Hay que entenderla como inversion necesaria y no como
gasto. Aquellas organizaciones que no consideren la capacitacion de sus personas y
equipos de trabajo, estdn condenadas al fracaso. Incluso las Administraciones publicas
deberan llevar a cabo procesos de actualizacion de conocimientos, de preparacién para el

futuro, de formacion para entender las nuevas caracteristicas del entorno.

La finalidad de la formacion beneficia, tanto a la organizacién, como a los individuos que
forman parte de la misma. Simplificando, podriamos establecer que, hacia la organizacion
se logra: adaptacién permanente a la evolucién, prevencidon (reestructuracion),
incremento del capital humano, incremento del conocimiento, mejora de la
competitividad, desarrollo de nuevas actividades.

Pero también se consigue una mejora de las comunicaciones intraorganizativas,
incrementa la cohesion entre los grupos e individuos, mejora el clima laboral, es un
instrumento idoneo para la transmision de informacion acerca de las politicas, los
objetivos y las acciones, ayuda en el proceso de socializacion de los empleados y es un

instrumento de transmision de la cultura de la organizacion.

Igualmente, es una herramienta para la planificacion de las sustituciones y retiros.
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8 PROFESIONALIZACION DE LA GESTION

En una Universidad tradicional el modelo de gestién que prima es el de gestién colegiada,

gue se caracteriza por los siguientes rasgos:

»

Elevada descentralizacion de la gestion con un amplio grado de autonomia en cada
una de las unidades. Aunque puede mantenerse una apariencia de organizacion
jerarquizada, en realidad no existe una "cadena de mando" definida. La figura del
Rector goza de un gran prestigio formal, pero apenas tiene autoridad efectiva sobre
los decanos y estos sobre los directores de departamento. Cualquier decision de un
nivel superior de la jerarquia puede ser sometida a discusion y modificada en los

niveles tedricamente subordinados.

Predominio de las decisiones colegiadas a través de mecanismos de consenso y
cooptacion, frente a las decisiones individuales o colectivas por votacion mayoritaria.
Cualquier decision, incluso las de gestion puramente rutinaria, no solo debe estar
controlada por una comision, sino propuesta por una o varias de ellas. De forma que
la iniciativa de gestion propia de los 6rganos de gobierno debe con frecuencia

disfrazarse de iniciativa colegiada para que sea viable.

El sistema de gestién conduce inexorablemente a una cierta difuminacién de la
responsabilidad: nadie es responsable de lo que se hace, puesto que para hacer algo

es preciso que todos se pongan de acuerdo.

Los principales cargos de gestion recaen sobre autoridades académicas que no tienen
preparacion especifica para la gerencia de organizaciones complejas. Las técnicas de
gestion de la calidad, por ejemplo, se estudian en la actualidad en los cursos
elementales de formacion profesional, por lo que no es dificil encontrar que los
nuevos técnicos administrativos que empiezan a trabajar en los servicios
universitarios estén familiarizados con ellas. En cambio es posible que los profesores
que tienen que hacerse cargo de la direccion de un Departamento no hayan oido
hablar -salvo que pertenezcan al area de Organizacion Industrial- de las técnicas de

direccion de personal o de organizacion del trabajo burocratico.
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Este modelo de gestion colegiada puede ser funcional en el contexto de la universidad

tradicional, pero resulta inadecuado en una universidad de masas.

Una de las mayores preocupaciones del legislador ha sido garantizar la autonomia
académica frente a las injerencias del poder politico. Pero para evitar que la autonomia
degenerara en corporativismo del profesorado, se establecieron contrapesos muy
poderosos basados en la participacion de todos los estamentos universitarios en los
organos de gobierno y en la multiplicacion de instancias de decision colegiada frente a los
organos unipersonales. El resultado final es un modelo de gestién colegial aunque en
cierto modo hipertrofiada por la aplicacion del collegium hasta abarcar a toda la
comunidad universitaria, y con alguna timida insinuacion de apertura al modelo
profesional (importancia relativa del Gerente, aunque limitada practicamente a la gestion
del personal o académico, y con el Consejo Social como representante de los intereses
externos a la Universidad, aunque con escasa operatividad en la gestion de la institucion).

Como reflexidn algunos minimos para profesionalizar la gestién de la Universidad.

» Debe establecerse una clara distincion entre responsabilidades ejecutivas y
responsabilidades de asesoramiento, seleccion y control de los 6érganos de gobierno.
La comunidad universitaria debe intervenir activa y democraticamente presentando
su criterio y asesoramiento a las autoridades académicas en los asuntos de su
competencia, y deben articularse mecanismos efectivos para que toda la comunidad
pueda participar en el proceso de seleccidén de las maximas autoridades y en la labor
de control y evaluacién de su gestion. Pero una vez elegida la méxima autoridad, ésta
debe disponer de una capacidad efectiva de gobierno ejecutivo, sometido a la ley y al
control de sus pares, pero no limitado en todas sus actuaciones por la necesidad de
conseguir un consenso casi unanime o esperar una propuesta de los drganos

colegiados.
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» Hay que reforzar la capacidad de los érganos de gobierno de la Universidad para
disefar y ejecutar politicas de actuacion que se puedan transmitir sin cortapisas por
todos los escales de la organizacion de forma efectiva y fiable. la descentralizacién
administrativa puede ser funcional, pero no debe ir acompafiada de una excesiva
autonomia en la gestién de cada unidad. No es posible, por ejemplo, adoptar técnicas
eficaces de gestion de la calidad o de planificacion estratégica si cada unidad actla

como institucion independiente.

» Los sistemas de participacion de la comunidad universitaria en la gestion de la
institucién deben estar orientados a conseguir una activa colaboracion en la mejora
de la calidad, y en un flujo adecuado de informacién relevante entre los diferentes
escalones de la organizaciéon, no a proveer a los 6rganos de gobierno de una
legitimidad que en realidad tiene que venirles de otras fuentes: de la ley y de la
autoridad académica basada en el prestigio cientifico y docente. La situacion mas
comun actualmente resulta extremadamente inconveniente: los alumnos apenas
participan de la eleccion de sus representantes, pero estos tienen un peso decisivo en
los érganos colegiados de gobierno de la Universidad. El resultado es que cuando los
gestores universitarios necesitan conocer los problemas que tienen los estudiantes,
tienen que hacer una encuesta, porque sus representantes en los érganos de gobierno

no estan alli para eso.

» Debe establecerse una clara distincion entre responsabilidades académicas y
responsabilidades técnicas de gestién. Cualquier cargo de responsabilidad académica
gue incluya competencias referidas a procesos de organizacion de cierto nivel de
complejidad, deberia contar con asistencia técnica adecuada. Y reciprocamente,
ningin miembro del claustro de profesores deberia asumir responsabilidades de

gestion técnica por las que no tuviera capacitacion necesaria.
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» Deben arbitrarse mecanismos de gestién y de financiacion de las universidades que
potencien el sentido de la responsabilidad por las decisiones que se adoptan en el
gobierno de la Institucion. Es posible que algunas decisiones inicialmente motivadas
por intereses corporativos de los profesores puedan redundar en éxitos notables para
la Institucion. Por eso hay que aceptar el riesgo de que los intereses puedan, en otras
ocasiones, defraudar las expectativas de la sociedad sobre la Universidad. Pero la
contrapartida debe ser que los efectos de esas decisiones repercutan de alguna forma
sobre las responsabilidades de las mismas no s6lo cuando conducen al éxito sino
también, al menos en alguna medida, cuando conducen al fracaso. Como minimo en
este punto, y con caracter de urgencia, habria que suprimir cualquier elemento del
sistema de financiacion de las universidades que esté primando de hecho la ineficacia

y el fracaso académico.
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O ANALISIS DE LAS HORAS NECESARIAS POR PUESTO

En la Administracién publica nos encontramos con alguna frecuencia la coexistencia de
distintos horarios. EI motivo puede ser diferente: la vigencia de distintos convenios o
acuerdos sindicales; la distinta procedencia del personal; los distintos regimenes, laboral y

funcionarial; la vinculacién entre horario especial y productividad...

Desde el punto de vista de la eficacia de la gestion de los recursos humanos, es deseable la
existencia de una homogeneidad de horarios, al menos en una franja lo mas ampliamente
coincidente. La tendencia seguida en las Administraciones espafiolas en los Ultimos afios
en dependencias administrativas de suprimir el trabajo por la tarde, salvo en las oficinas
de informacion y de registro, ha hecho disminuir en parte el problema de los horarios
diferentes. Ahora bien, es posible que sigan existiendo horarios atendiendo al
complemento de productividad, de especial dedicacion o similar. También puede suceder
gue determinados colectivos tengan un horario especial debido a la especificidad de la

prestacion del servicio.

Como regla general, se debe tender a la simplificacion de horarios y a desvincular estos
de una retribucion especifica, salvo que la dedicacidon suponga una carga extra para el
empleado publico. En este sentido suelen recogerse las jornadas partidas, la atencion al
publico o, claro es, el trabajo a turnos o de alternancia. Otra cuestién bien distinta es
retribuir al personal de forma diferente atendiendo a una prolongacién de jornada que
poco tiene que ver con las necesidades del servicio y si como justificacion para recibir una
percepcion econdmica. Por otra parte, los puestos de especial responsabilidad deben
retribuirse con cargo al complemento especifico. Precisamente los puestos superiores de la
Administracion conllevan una especial dedicacién que supone una jornada mas irregulary

en algunos casos mas extensa que el resto.
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10RACIONALIZACION DEL CONTROL HORARIO DE LOS
TRABAJADORES

Las reformas administrativas, al menos las espafiolas, suelen venir precedidas del control
del horario a los empleados publicos. Pasado un tiempo, en muchos casos, de las medidas
modernizadoras sélo suele quedar vigente la primera que se implanto con el fin, se suele
decir, de disciplinar y dar ejemplo. Lo cierto es que, en general, el horario se cumple en la
Administracion Publica ya que el trabajo suele ser de cara al ciudadano mediante la
prestacion directa de servicios. Este es el caso del personal sanitario, docente, asistencial,
et. Por tanto, cuando nos referimos al control horario nos solemos referir al control del

tiempo de permanencia en el puesto de trabajo del personal de oficina.

El hecho de que se quiera visualizar la reforma que se quiere implantar en una
Administracion a través del control horario presenta una serie de inconvenientes. EI més
importante es el que se refiere al hecho de que se transmite que lo esencial del trabajo
funcionarial se debe centrar en el proceso y no en el producto que se presta. Porque
proceso es controlar el tiempo de permanencia en el puesto de trabajo y no el producto
gue en él se realiza. Se puede argumentar que es mas facil controlar el horario de entrada y
de salida, y las incidencias diarias, que lo que el empleado publico realiza en su puesto de
trabajo. Este planteamiento muestra bien a las claras la cultura de la Administraciéon
Publica en estos aspectos. La argumentacion sefialada tiene un trasfondo de realidad
importante, pero en modo alguno puede negar el hecho de que la Administracion se

legitima por sus productos y no por sus procesos internos.

Recomendaciones Transversales para la mejora de la gestion
03/08/2005 Péag. 62 de 67
Consultoria de Gestién



Consultoria de Gestiéon L b
Fecha : 03/08/2005 toertas
Recomendaciones Transversales
para la mejora de la gestion
v.1

Con ser cierto lo anterior, también lo es el hecho de que el personal al servicio de las
distintas Administraciones publicas es consciente de que lo esencial del trabajo publico no
es el “estar” en el puesto de trabajo sino el “hacer” en el mismo. Es consciente que el
control horario es una necesidad imprescindible, pero que si se toma como una Unica
medida de evaluacion del rendimiento resulta injusta precisamente por la aparente
igualdad que somete a todos los empleados publicos. Cualquiera de estos sabe que no todo
el mundo produce lo mismo en un tiempo determinado. Por ello las medidas de control
horario no deben tomarse de manera aislada sino dentro de un completo paquete de
medidas reformadoras cuyo objeto final debe ser medir el rendimiento efectivo de los
empleados publicos. De otra manera, el control horario sera visto como una medida
represora e injusta porgue no aborda verdaderamente el problema del trabajo en la

Administracién, que no es otro que el rendimiento y su medicion.

Por tanto, el control de los deberes de los funcionarios en lo referente al cumplimiento de
jornada y horario, asi como la evaluacion del absentismo, se convierten en una condicion
necesaria para medir la evaluacién del rendimiento o del desempefio, pero no es

suficiente.

En la Universidad espafiola el control horario presenta la singularidad de la naturaleza
dual del personal al servicio de la misma. La convivencia de regimenes distintos, docente y
personal de administracién y servicios, acarrea también distintas concepciones del asunto
del horario laboral. El personal docente computa en su “horario laboral” la preparacién de
las clases, las tutorias y, en su caso, la investigacion, ademas de la asistencia a las
obligaciones derivadas de su pertenencia a un Departamento y, también en su caso, a los
organos de representacion. En el caso de la Universidad de Extremadura el control del
horario esta asignado a un 6rgano, la Inspeccién de Servicios, que sélo actia para el
personal docente.

Por lo que respecta al personal de administracion y servicios de la Universidad, su horario
es similar al del personal de oficina del resto de las Administraciones publicas, estando

regulado por el convenio o acuerdo correspondiente.

En caso de que se detecte la necesidad de establecer medidas para el cumplimiento de la
jornada y el horario del personal de administracidn y servicios, asi como la evaluacion del

absentismo, se sugiere que se adopten las medidas siguientes:
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» Evaluacién del indice real de cumplimiento del horario y jornada legalmente

establecidos.
»  Puesta en conocimiento a los representantes sindicales de la informacion anterior.

» Establecimiento de una serie de medidas reformadoras, una de las cuales debe ser el

control horario, cuya finalidad debe ser la medicion del rendimiento.

» Inclusién entre los indicadores de la medicién del rendimiento por unidades, el

cumplimiento de la jornada y del horario de la unidad.
»  Establecimiento de objetivos minimos por cada unidad de la Universidad

» Establecimiento de medidores efectivos y automatizados de la presencia de los

empleados publicos.

»  Seguimiento diario del control presencial, normalmente de manera automatica y

eventualmente con controles del tipo estadillos de firma o similares.

» Informacion periddica a los representantes sindicales de la informacion sobre el

cumplimiento de la jornaday el horario.

» Informacion periddica a cada empleado del cumplimiento de la jornaday el horario.

El objeto de las medidas anteriores no es llegar a ejercer un control asfixiante sobre los
empleados publicos, sino incluir las mismas en un plan general de reforma de la
Universidad de Extremadura por lo que a su Administracion se refiere. En ese plan debe
destacar la medicion del producto realizado por cada unidad conforme a los objetivos

establecidos por la direccion de la Universidad.
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11 DESARROLLO DE UNA POLITICA DE INCENTIVOS

Al tratar la cuestion del incentivo de los recursos humanos en las Administraciones
publicas inevitablemente se suele tratar el aspecto de las retribuciones. Es cierto que la
remuneracién econémica representa un elemento muy importante de la compensacion
que cualquier trabajador recibe por su aportacion de trabajo, pero no es la Unica. En
algunas situaciones, se observa que el aspecto retributivo es un elemento mas a considerar
en el reconocimiento del trabajo realizado. Hay que sefialar que algunas Administraciones
gue han implantado complejos sistemas de evaluacion al rendimiento no han asociado
compensaciones econémicas al mismo sin que el sistema de evaluacion haya quedado
desvirtuado.

En el caso de la Administracion publica nos encontramos con que las retribuciones
presentan una serie de caracteristicas no habituales en el sector privado. Entre ellas

podemos citar las siguientes:

» Un abanico salarial estrecho, lo que suele conducir a una cierta desmotivacién de los

niveles superiores.

» Inexistencia de una carrera funcionarial y, consecuentemente, de una escasa

diferenciacion de las retribuciones por cuerpos o categorias.

» Elincremento de las retribuciones esta ligado al cambio de puesto de trabajo, lo que
genera una movilidad elevada, especialmente en los puestos superiores y en las

grandes organizaciones.

» Las retribuciones no suelen contemplar los incentivos al rendimiento como

consecuencia de un proceso de evaluacién objetivo.

» Si se compara las retribuciones con los ambitos funcionales equivalentes del sector
privado encontraremos, en general, un mejor tratamiento a los salarios publicos en
las categorias medias e inferiores, mientras que en el nivel superior la retribucién

suele ser inferior.
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» Las retribuciones aparecen practicamente como las Unicas medidas de

reconocimiento de los empleados publicos.

Seria necesario combinar las retribuciones econémicas con medidas de reconocimiento
con el fin utilizar los diversos instrumentos que la moderna gestion de los recursos
humanos pone a disposicion de la Administracion publica. No hay que olvidar que en
muchos casos el incremento retributivo choca con la opinion publica, con las limitaciones
presupuestarias o financieras y con algunos aspectos de la cultura organizativa publica. De
ahi que deban establecerse una serie de medidas de reconocimiento a la actividad de los
empleados publicos que ayude a mejorar el clima laboral y sirva para diferenciar y valorar

las buenas practicas en el trabajo de las que no lo son.

Un buen sistema de reconocimiento es uno de los resortes sobre los cuales se fundamenta
el éxito en el desarrollo de todo disefio y modelo de calidad ligado al mismo, a través del
cual, no solo se singularicen las mejoras conseguidas, sino que muestre, con cierto nivel de
publicidad, esa satisfaccion tanto del usuario interno como del externo, de manera

individual y grupal.

En este sentido se proponen las siguientes estrategias para implantar medidas de

incentivo o reconocimiento del trabajo:

» Todas las medidas de reconocimiento han de servir como incentivo al empleado
publico para mantener su motivacion y evitar el desdnimo. Se valoraria positivamente
el reconocimiento de la formacién en calidad y la implicacion en los procesos de

mejora como méritos alegables en concursos de méritos.

» Un paso méas en el proceso hacia la excelencia lo constituyen las estrategias de
evaluacion del rendimiento y de certificacion de calidad. Los reconocimientos
asociados a la primera estrategia deben contemplar la publicidad de los resultados
obtenidos por las unidades evaluadas. El hecho de conseguir una certificacion debe
significar haber dado un paso mas en el proceso de mejora continua y no la

consecucion de una meta finalista.
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»  Establecimiento de premios a ideas de mejora relacionadas con el funcionamiento del
servicio publico de la Universidad de Extremadura, tal y como se ha puesto ya en
marcha por la Universidad a través del “I Concurso de ldeas e Iniciativas para la
mejora de la gestion y servicios de la Uex", aprobado mediante Resolucion de 27 de
abril de 2005.

»  Se valora muy positivamente los procesos de benchmarking en marcha y se sugieren

las siguientes propuestas para avanzar y profundizar en este sentido:

o Creacién de un foro de mejora en los a&mbitos funcionales que se

establezcan.

0 Creacidon de circulos o redes de calidad posibilitando el intercambio de

experiencias y la comunicacion.

o Impulso del intercambio de experiencias, tanto con otros sectores de la

Administracion Publica y a diferentes niveles, como con el sector privado.

o Potenciacién de procesos que posibiliten la consulta en Internet de un
banco de datos formado por todas las mejoras alcanzadas en la Universidad
de Extremadura o en otras Universidades clasificadas por temas, asi como

por bibliografia especializada.
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