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INTRODUCCION

NUEVOS RETOS PARA LA ADMINISTRACION LOCAL

El desarrollo generalizado de las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion, y los procesos
de globalizaciéon y de desestructuracion politica progresiva de los estados-nacién estan provocando
mutaciones profundas en el mundo actual.

Sin embargo, paraddjicamente, en esta fase de globalizacién, integracién mundial y desaparicion de
fronteras econémicas y, en algunos casos, politicas, surge también una tendencia a impulsar y fortalecer
las entidades locales como un mecanismo social de preservacién del entorno inmediato. El valor de
concebir los problemas globalmente, en su trascendencia mundial, pero traduciéndolos a preocupaciones
y acciones locales, parece ser una busqueda del equilibrio, ante un mundo muy complejo en su desarrollo.
La revalorizacion de lo local viene representada por su nueva concepcion como espacio de definicion de
las formas de convivencia, de organizacion colectiva y social, de refuerzo de la democracia y de realizacion
de los deseos y los logros del bienestar, asi como de la exigencia de este bienestar por parte de los
ciudadanos.

La evolucion de estas tendencias parece indicar la necesidad de cambios en las administraciones publicas.
Por un lado, implica una redefinicién del reparto de funciones y de competencias en los servicios publicos
entre los dmbitos estatal, autondmico y local; por otro, implica una nueva concepcion de servicio publico
basada en un mayor compromiso con el ciudadano.

De acuerdo con el principio de subsidiariedad, se apunta una mayor eficiencia en la ejecucion de
determinadas competencias en el nivel mas préximo a la ciudadania; eficiencia tanto en la recepcion de
sus necesidades, demandas y preferencias, como en la gestion y prestacion de los servicios publicos de
forma mas ajustada a estas preferencias. Asimismo, en determinadas materias los entes locales deberian
tener una responsabilidad mayor en la funcion de planificacion, como tarea publica, generalmente
reservada a las administraciones de mayor alcance; mientras que a los &mbitos nacional y autonémico les
corresponderia un papel de orientacién general y de definicién y adaptacién de marcos legislativos e
institucionales de apoyo.

Por otro lado, los entes locales deben aportar una redefinicion de la nocion de servicio publico. Los
criterios de esta nueva concepcién deben tener en cuenta la mayor exigencia de transparencia y calidad
por parte de la ciudadania, y de respuesta a nuevas necesidades, lo cual supone la definicion de
metodologias mas adecuadas de actuacion y la apertura de nuevos ambitos de intervencién, pese a no
disponer de las competencias correspondientes. Es decir, supone la innovacion.

Una de las primeras respuestas a estos retos de la administracion local, basada en la innovacion, fueron
las Best Practices. Nacidas en el mundo empresarial anglosajon en la década de los setenta, su intencién
es recoger y ejemplificar respuestas a problemas comunes en distintas organizaciones. Su posterior
generalizacién en la década de los ochenta y la adaptacion a la gestién publica, unos afos mas tarde, se
realizé también en paises anglosajones, centrdndose en sus inicios en la reduccién del gasto publico,
debido a las preocupaciones del momento, y ampliando posteriormente su alcance hacia una mayor
orientacion a la ciudadania en la gestion y la prestacion de los servicios publicos.

En la década de los noventa, ante la emergencia de nuevas preocupaciones relacionadas con la crisis de
legitimidad de la administracion publica, fue cuando las buenas practicas empezaron a tratar otros temas
como la participacion politica y el refuerzo de la democracia, la cooperacién y el asesoramiento mutuo,
encauzando y facilitando la transmisién de experiencias y know—-how en temas de organizacion,
planificacion y gestién. A tal ejemplo, encontramos el European Management Consultancy Network
(EMCOM), creado en 1991 por la Division de Consultoria del Municipio de Birmingham, en el Reino
Unido.
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Asimismo, otro ejemplo que muestra la diversidad de interpretaciones y usos que se da a las buenas
practicas es el de la Organizacién de las Naciones Unidas. Su Centro para Asentamientos Humanos (UNCHS)
amplié la aplicabilidad de las buenas practicas a la cooperacion entre paises con distintos niveles de
desarrollo, y a la transferencia de experiencias de gestion municipal entre entes de similares caracteristicas.

Como se puede ver, la detecciéon, andlisis y transferencia de buenas practicas constituye una importante
herramienta en la gestién publica, que ha arraigado con especial fuerza en la administracién local. Esta
herramienta se ha visto potenciada por el uso de las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacién,
encajando plenamente en la emergente Sociedad de la Informacién y el Conocimiento.
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EL BANCO DE BUENAS PRACTICAS

Ante el panorama actual de la administracién local, en que debe afrontar nuevos retos y mayores niveles
y elementos de exigencia por parte de la ciudadania, desde la Fundacién Carles Pi i Sunyer y la Diputaciéon
de Barcelona se pensé en elaborar una herramienta practica que contribuyera a la difusion de aquellas
experiencias municipales que estuvieran dando respuestas efectivas a estas nuevas situaciones.

De este modo, nacio6 el Banco de Buenas Practicas (BBP), que se define como:

Una base de datos, consultable por Internet, que recoge y difunde experiencias innovadoras de
gobierno, gestion y prestacion de servicios en el ambito local.

La mision del BBP es dar a conocer las buenas practicas de gobierno y gestion local entre los técnicos y
gestores de los entes locales del contexto espafol, para su generalizacion.

Se trata de la primera experiencia de estas caracteristicas en el Estado espanol, en relaciéon a su
especializacion en experiencias de la administracion local, a su tematica transversal y a su formato on-
line.

Los objetivos del BBP

De acuerdo con la definicion de su mision, el BBP se plantea una serie de objetivos que deben dirigir su
orientacion:

* Reunir informacion sintetizada sobre experiencias innovadoras de gobierno, gestién y politicas locales,
a modo de capitalizacién del know-how de los entes municipales y provinciales.

* Difundir activamente esta informacion entre los responsables de proyectos y de departamentos, ya
sean técnicos o gestores.

* Aumentar y mejorar los canales y la intensidad de comunicacién entre los responsables de los entes
locales, para generar una dinamica de compartir la informacion y de creacién de redes de cooperaciéon
local.

* Contribuir a la reflexion sobre los actuales ambitos y métodos de la politica y la gestion local, para
su adaptacion y mejora ante los retos que se plantean a los entes locales.

La informacion en el BBP

Como ha quedado expuesto en los objetivos, la informacién que difunde el BBP se basa en el concepto de
buena practica. El origen empresarial y practico de este concepto lo hizo evolucionar de tal forma que,
actualmente, aunque intuitivo, resulta un tanto ambiguo. Por esta razén, el BBP establece su propia
definicién como premisa:

Una Buena Practica es cualquier actuacion o experiencia implantada, impulsada por una
administracion local, basada en un proyecto y una planificacion previos, que responde de forma
innovadora y satisfactoria a una problematica del contexto, ya sea por razén de una nueva materia
de actuacion o por una metodologia de excelencia.

Asi pues, el BBP ofrece informacién de las experiencias mas destacables en toda la gama de materias de
la administracién publica local. Esto supone la introduccién de varios aspectos que determinan la estructura
y el tipo de informacion contenida, tales como:
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* La experiencia como unidad de informacién

Esto supone una estructuracion en fichas singulares por experiencia, y no por tipologia de actuacién.

* Caracter eminentemente practico

Las BP se refieren a experiencias implementadas, y no a reflexiones teéricas. Por ello mismo, la

estructura del contenido informativo de las BP se orienta a su aplicacién.

* Gama tematica amplia

La orientacién tematica del BBP es universal, ya que tienen cabida todas las materias de la gestién
publica local. Y recoge aspectos tanto de la decisién politica como de la gestion y de la prestaciéon

del servicio que sean esenciales para la comprensién de la experiencia.

¢ Informacion sintetizada

Debido al formato on-line del BBP y a su voluntad de ejercer como intermediario entre entes locales,
la informacion que ofrece de cada experiencia es basica, sintetizada hasta un nivel que sirve de
seleccion, pero que invita al contacto y a la comunicacién con el ente local responsable.

Clasificacion tematica

La clasificacion tematica en la que se estructura en la actualidad el BBP consta de 32 temas. Esta clasificacion
se fundamenta en la estructura organica funcional habitual en la administracion local, aunque ciertamente

detallada en aras de una mayor precision en la consulta y seleccién de buenas practicas.

Esta voluntad de similitud estructural con la administracién tiene la finalidad de facilitar la consulta por
parte de los técnicos y gestores publicos, y conlleva un ejercicio de revision y actualizacion en la medida

en que evolucionen y cambien las estructuras y las necesidades de la administracion.

La clasificacion tematica es la siguiente:

I. POLITICA Y ESTRATEGIA

Planes estratégicos

Planes estratégicos sectoriales

Participacién ciudadana

Il. GESTION INTERNA

Comunicacion e informacién en la organizacion

vk wiN =

Relaciones interadministrativas y colaboraciones
publico-privadas

Gestion de recursos humanos

Gestion financiera

© N

Gestién de la organizacion

Metodologias de calidad

Ill. POLITICAS URBANAS,
PROMOCION Y SERVICIOS
A LA CIUDADANIA

Promocion econdmica y desarrollo local

11.

Vivienda y urbanismo

12.

Movilidad: trafico y via publica

13.

Educacion

14.

Sanidad

15.

Cultura y patrimonio histérico-artistico

16.

Inmigracién

17.

Mujer

18.

Juventud
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19.

Deportes

20.

Servicios sociales

21.

Sostenibilidad, medio ambiente, abastecimiento de aguas
y recogida de residuos

22.

Cementerios y servicios funerarios

23.

Infraestructuras y obras publicas

24,

Seguridad ciudadana: proteccién civil y policia local

25,

Transportes publicos

26.

Atencion e informacion a la ciudadania

27.

Medios de comunicacién locales

28.

Impuestos y tributos

29.

Sociedad de la informacién y nuevas tecnologias

30.

Servicios de mediacién

31.

Cooperacion y voluntariado

32.

Otros temas

El formato del BBP

El formato consta de tres elementos, cada uno de los cuales aporta sus ventajas propias y en relacién con
los demas: la ficha de contenidos, la base de datos hospedada en Internet y la documentacion adicional
gue, por razones técnicas y de extensién,

El formato de ficha ofrece la informacion basica sobre la buena practica, para fomentar el intercambio de
informacién mas concreta entre los responsables. La base de datos informatizada permite el control
sobre la diversidad de la tematica del BBP y del tipo y ubicacién territorial del ente responsable, y asi
lograr un equilibrio de temas y procedencias de las buenas practicas. Asimismo, permite una consulta
mas precisa, por la concrecion y la rapidez en la seleccion de buenas practicas que interesen. Y su
disponibilidad en Internet evita el desplazamiento para lograr la informaciéon y ofrece la posibilidad de
una retroalimentacion facil de la base de datos, con nuevas buenas practicas que pueden aportar quienes

consulten el BBP.

es consultable pero no esta disponible en la red.
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LOS CRITERIOS DEL BBP

“Hemos avanzado poco en la construccion de organizaciones que aprendan de los errores cometidos y
de los fallos. Y ha habido poca capacidad para difundir las iniciativas innovadoras y aprender alguna
cosa” (SUBIRATS, 2000).

Con la voluntad de convertir el Banco de Buenas Practicas en un instrumento valioso de difusion de
experiencias innovadoras en gobierno y gestion local, se establecen unos criterios que permitan garantizar
el elemento “buenas” de estas experiencias. {Qué se entiende por “buenas practicas”? Aquellas experiencias
gue se adecuen a la mayoria de los criterios que se detallan a continuacion:

* Innovacion

* Transferibilidad

* Factibilidad (Feasibility)

* Impacto positivo

* Planificacion

* Liderazgo sélido

* Responsabilidades definidas (Accountability)
* Sistema de evaluacion

* Implicacién de la ciudadania

* Peer-recognition

Innovacion

El BBP tiene la voluntad de ser una base de datos de experiencias innovadoras en gobierno y gestion
local. Sin embargo, équé se entiende por innovacion? Y {qué puede ser considerado innovador en una
organizacion publica municipal? El término innovacién define un concepto ambiguo: su uso cotidiano le
ha conformado multiples acepciones. No obstante, podemos determinar una definicibn mas concreta
cuando se relaciona dicho concepto con las “buenas practicas”.

El programa CENTO PROGETTI' del Departamento de la Funcién Publica del gobierno italiano
(DIPARTIMENTO DELLA FUNZIONE PUBBLICA (DFP), 1997) concibe la innovacion como una “mejora del
servicio prestado que pasa por el aumento, de un modo u otro, de la capacidad global de una estructura
organizativa para dar soluciones a los problemas de los usuarios”. Para este programa, centrado en los
servicios que prestan las administraciones publicas, la innovacion consiste en nuevas formas de superacion
de los vinculos burocraticos, en la introduccién de nuevos servicios, funciones o actividades, en hacer un
uso inteligente de las nuevas tecnologias o en introducir cambios en los procesos operativos. De todo
ello, se constataria una fuerte capacidad de las administraciones publicas para descubrir necesidades
nuevas e inexpresadas por los usuarios y anticipar, por tanto, reformas legislativas mediante experiencias
piloto.

Por otro lado, CABRERO (1995), en su estudio sobre experiencias innovadoras en los gobiernos locales
mexicanos, entiende la innovacién municipal como “aquel proceso detonador de una reconfiguracion
institucional, capaz de generar un conjunto de resultados que mejoren las estructuras de gobernabilidad
y calidad de la gestion municipal”. Se entiende la innovacién como un proceso de cambio en el cual se
pueden repensar y reconfigurar los recursos, las normas juridicas y organizativas, las actitudes y procesos
de negociaciéon y las redes de relacién vigentes en el dmbito municipal. La pregunta a plantearse es si la
innovacién tiene que producirse siempre en el marco de un proceso de cambio institucional. Es decir, la
innovacién y, por lo tanto, la experiencia innovadora, épuede producirse en el marco de una organizacion

" Programa cuya finalidad es recopilar, seleccionar, premiar, apoyar y difundir iniciativas ejemplares para la mejora de los servicios publicos en Italia.
Iniciativas ideadas y puestas en practica directamente por la administracién publica, tanto estatal como local, para responder mejor a las exigencias
de la ciudadania y del sector privado.

11
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no “reconfigurada”? De hecho, parece que Cabrero asimila el andlisis de la innovacién al analisis del
proyecto o politica per se, ya que explica que analizando solamente el éxito de un proyecto, sin entender
los reajustes internos de la organizacién, no se entenderia por qué en algunos lugares funciona con éxito
y en otros no. Es decir, para este autor, sin una reconfiguracién interna innovadora, no puede existir
politica o proyecto innovador. En esta linea, Cabrero distingue cuatro niveles de andlisis de experiencias
innovadoras en el ambito municipal:

* Nivel funcional: la innovacién consiste en desarrollar nuevas tareas, procesos y modelos o técnicas
administrativas y prestar servicios que no tienen antecedentes en la administraciéon analizada.
Eventualmente, puede surgir de la dindmica del proceso (nuevas demandas, voluntad y dinamismo
politico y nuevas disposiciones gubernamentales). El éxito serd evaluado por la constataciéon de
incrementos en la eficiencia, en la productividad y en la cobertura en servicios y demandas.

* Nivel estructural: la aparicién de nuevas formas organizativas, ya sea 6rganos, regulacién de relaciones
o procesos decisorios. En este caso, la evaluacién de la innovacidn se realizara mediante la eficacia
de las instancias de decisién, su funcionamiento real y la consolidacion de los nuevos marcos de
regulacion.

* Nivel de comportamientos: modificacién en los patrones de conducta y nueva cultura organizativa.
Nivel de innovacién de mayor profundidad y complejidad, en la cual el proceso innovador ha
alcanzado un elevado grado de consolidacidn, incluso en las actitudes individuales. Evaluacién de
los cambios relacionada con el clima de negociacion y resolucion de conflictos y el rol de mediador
y agente cooperador de la administracion.

* Nivel relacional: cambios en las redes de relacién y en las formas y mecanismos de interaccién de la
administracion municipal con su entorno (ciudadania, sector privado y otros niveles de gobierno).

Se percibe que Cabrero siempre asocia la innovacion a procesos de cambio o reforma institucional. Esta
asociacion es cierta, pero no excluyente. También se consideran innovadores en el BBP aquellos proyectos
que desarrollan su actividad en el marco de una nueva competencia o por el uso de una nueva metodologia.
Es decir, proyectos que han producido cambios positivos y, sin embargo, no constituyen una reforma
organizativa de gran ni de medio alcance.

Asimismo, Cabrero contextualiza la innovacién con relacién a una realidad anterior. En la definiciéon de
los cuatro niveles, este autor habla de elementos nuevos en vistas a una situacién pasada. En esta linea,
FARRELL y THIRION (1999) establecen que toda buena practica responde a una situacion nueva, para la
que la organizacién no estaba preparada, y tiene un caracter fundamentalmente innovador porque
introduce modos de hacer que rompen con los habitos y las referencias del pasado. Es cierto que estos
autores hacen referencia a una ruptura, sin embargo, ésta sigue siendo contextualizada en relacién a una
situacion anterior. Para Farrell y Thirion, la valoraciéon de una actuacién como “buena practica” siempre
depende del contexto historico en el que se encuadre.

Por tanto, la siguiente cuestion es: écdémo surge la innovacion? ¢Existen oportunidades para la innovacién
objetivas y comunes en diferentes contextos?

Segun DRUCKER (1981), la innovacién en una organizacion constituye una cultura organizativa mas que
unas normas, que siempre serian burocratizables y susceptibles de ser desobedecidas. Una de las
orientaciones propias de la actitud innovadora es la de hacer énfasis en las necesidades actuales del
ciudadano a la hora de disenar los servicios publicos. La evolucién social, causada por diversos motores,
modifica y genera nuevas necesidades en la sociedad. Identificar estas necesidades no cubiertas (tanto
las basicas como las que lo son menos), asi como las nuevas formas mas adecuadas de cubrirlas, es la
principal fuente de innovacioén.

Drucker determina algunas oportunidades de innovacién mediante la aplicacién de esta orientacion
hacia el ciudadano. Estas oportunidades estarian en:

12
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* El analisis de los procesos de servuccion (o produccion de servicios), en el cual se pueden descubrir
oportunidades de innovacidon y mejora, sin que ello implique la existencia previa de errores e
ineficiencias. La ocasion para la innovacion consiste en rehacer de nuevo todo el proceso, aplicando
los nuevos criterios y orientaciones. Un ejemplo de ello serian las reformas que derivaron en los
Sistemas de Atencion al Ciudadano. El punto fuerte de estos procesos de reforma fue su planificacion
participativa, es decir, mediante el analisis de la experiencia de las personas que trabajaban en ellos.

* El analisis de las estructuras locales de produccion y distribucidon de un sector de servicios, en
el cual se pueden descubrir oportunidades de actuacién innovadora, tanto en la creacién de nuevos
servicios como en las nuevas formas de producirlos.

* La explotacion de las consecuencias de cambios sociales: demograficos, profesionales,
tecnolégicos o en las percepciones y las esperanzas de los ciudadanos. Encontrariamos un ejemplo
en la creacion de guarderias publicas, debido a la incorporacién laboral de la mujer, uno de los
cambios del siglo XX que ha tenido mas consecuencias.

* La creacion misma de la necesidad y de la oportunidad para la innovacion, sin aprovechar
condiciones favorables, sino creandolas a partir de la idea innovadora. Henry Ford, por ejemplo,
imaginé un mercado de masas y dedicdé su empefno a materializarlo, con el objetivo ultimo de
vender mas coches.

A la luz de lo expuesto hasta el momento, el BBP establece la siguiente definicién de innovacidn:
introduccién o mejora de elementos en un sistema mediante actuaciones realizadas tanto en lo referente
a la gestion como al servicio que se presta, con el objetivo de perfeccionar su funcionamiento interno y
su relacién con el entorno, y con un impacto visible en el resultado de dichas actuaciones.

Entendiendo, pues, que la innovacién puede producirse tanto por materia, nuevos ambitos de actuacion,
como por metodologia, nuevo sistema de gestidon de la actuacién, son estos dos elementos los que
centran la evaluacién de la iniciativa.

Partiendo de la base que el Banco de Buenas Practicas recoge experiencias innovadoras en gobierno y
gestion local, para evaluar la innovacién por razén de materia es esencial tener en cuenta el régimen de
distribucién de competencias vigente. Se entiende que los poderes publicos pueden llevar a cabo
actuaciones en aquellas materias en las que son competentes. Sin embargo, el régimen de distribucién
de competencias no es completamente exhaustivo, ni se adecua, en muchas ocasiones, a las situaciones
y necesidades reales que tienen que afrontar los entes locales de nuestro pais. Aqui es donde se halla el
margen para la innovacién por razén de materia por parte de las administraciones locales.

Por lo que se refiere a la innovacién por razén de metodologia, se entiende ésta como sistema de gestiéon
de la actuacién del poder publico. Los elementos basicos de un sistema de gestidon son los recursos
técnicos, los recursos financieros, los recursos humanos y los procesos, asi como la estructura organizacional
en la que se inscriben éstos. La innovacion, por lo tanto, se produce a través de estos elementos,
cambiandolos todos, varios o uno de un modo que no tenga precedentes en el contexto y con la finalidad
de mejorar su funcionamiento.

Transferibilidad

El programa HABITAT de las Naciones Unidas (UNITED NATIONS CENTRE FOR HUMAN SETTLEMENTS (UNCHS),
1998b) entiende por transferencia la aplicaciéon de una practica a un contexto distinto del
entorno para el que fue creada. La viabilidad y la efectividad de dicha transferencia dependen en gran parte
de la calidad de las medidas y politicas disefadas en la experiencia. Esta calidad se caracteriza por alguno de
los criterios expuestos mas adelante: impacto positivo y sostenibilidad de la experiencia, por ejemplo.

También segun el programa HABITAT (UNCHS, 1998a), creado especialmente para la cooperacién y la

transferencia de conocimientos Norte-Sur, los elementos que determinan el grado de transferibilidad de
una experiencia son:

13
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* Simplicidad de las ideas, para que pueda ser implementada con cierta independencia del contexto
local.

* Creacién y desarrollo de sistemas nuevos. Reestructuracion de las formas de utilizacién de la
informacién.

* Previsibn de mecanismos simples y efectivos de recuperacion de los recursos invertidos.

* Uso eficiente de los recursos.

La cuestion que se plantea es la compatibilidad del criterio de transferibilidad con la necesaria
contextualizacién de una experiencia, en términos de su viabilidad. Ante esta posible contradiccion
conceptual, FARRELL y THIRION (1999) matizan que una transferencia es una adaptacion y, a menudo,
una mejora de métodos y actuaciones ya puestos en practica en otros lugares. Entender la transferencia
como una copia exacta de lo que ya ha tenido éxito seria un error.

En la misma linea, segun el programa CENTO PROGETTI (DFP, 1997), en su publicacién de cien proyectos
innovadores en la administracién publica, el éxito de la operacion de difusién de una experiencia esta
estrechamente ligado a la capacidad de reinterpretar la soluciéon adoptada, de reconocer sus condicionantes
previos, o contexto, y sus componentes esenciales. Se requiere de un esfuerzo para adaptar la solucién a
los nuevos entornos en los que se intente aplicar.

Si el objetivo ultimo del BBP es contribuir, mediante la difusion de buenas practicas, a la mejora del
gobierno y la gestién local de su entorno, tiene que asegurar que éstas puedan ser objeto de aprendizaje
y de aplicacién en otros contextos: que sean transferibles.

En este sentido, segun el programa CENTO PROGETTI (DFP, 1997), la administracion publica ofrece un
terreno favorable a la difusion y la transferencia de las soluciones innovadoras porque, en gran parte,
estd articulada segun estructuras territoriales sustancialmente analogas. La analogia de estas estructuras,
ciertamente intensa entre administraciones locales de un mismo estado, garantiza la transferibilidad y
adaptacién de soluciones innovadoras que hayan dado buenos resultados en un contexto especifico.

Por todo ello, la definicién que hace el BBP de transferibilidad es: capacidad de una experiencia para
permitir la repeticion de sus elementos esenciales en un contexto distinto al de su creacion, con elevadas
probabilidades de éxito.

El criterio de transferibilidad, pues, evalua la capacidad de una experiencia para ser repetida en contextos
distintos del originario.

El éxito de una transferencia se ve condicionado por dos elementos: las caracteristicas esenciales del
diseno de la iniciativa y, en segundo lugar, el proceso de implementacién de la misma en los posteriores
contextos. No obstante, el BBP evalua las iniciativas por si mismas, entendiendo por ello tanto el disefio
como su primera implementacion. En este sentido, no se entra a evaluar otros procesos de implementacion
posteriores.

Se entiende que la transferibilidad viene determinada por los siguientes elementos:
* simplicidad y universalidad de las ideas basicas de la iniciativa;
* buena planificacion de los recursos necesarios;

* minimizacién de ventajas comparativas;

Cabe explicar que por el tercer elemento se entiende la planificacién extra de soluciones alternativas ante
problemas que hayan sido solucionados por ventajas comparativas del contexto originario.

Si la situacion o problematica a la que se ha querido hacer frente mediante la iniciativa es ampliamente
compartida por los gobiernos locales, dicha iniciativa tendrd mayor capacidad de transferencia.
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Factibilidad

Segun el Diccionario de la Lengua Espafiola, de la Real Academia Espaiola (RAE, 1992), factible es aquello
realizable. Por lo tanto, una iniciativa factible es aquella que podra realizarse.

SUBIRATS (2000) apunta que “cada vez es mas dificil separar las factibilidades técnicas y las factibilidades
sociales o politicas de una estrategia de actuacion de los poderes publicos”. Es decir, hay que pensar
tanto en términos de recursos humanos, financieros y materiales, como en términos de contexto socio-
politico en el cual se quiere llevar a cabo una iniciativa.

En la factibilidad de una iniciativa concurren los siguientes aspectos:

* Viabilidad econémica: eficacia y economia de los recursos disponibles.

* Viabilidad interna: consenso en el equipo de desarrollo de la iniciativa y aceptacion entre los miembros
de la organizacioén.

* Viabilidad técnica: adecuacion de las propuestas efectuadas a los medios técnicos disponibles.

* Viabilidad medioambiental: sostenibilidad, preservacién de los recursos medioambientales.

* Viabilidad social: adecuacién a las necesidades derivadas del contexto fisico y del contexto temporal,
asi como a las necesidades y demandas expresadas por la ciudadania.

Las administraciones locales de nuestro tiempo tienen que operar en un contexto caracterizado por una
limitaciéon de los recursos disponibles, un entorno cambiante y nuevas y crecientes demandas de la
ciudadania. La adaptacion a la realidad de la politica que se quiere llevar a cabo es esencial para su éxito.

El BBP adopta la siguiente definicién de factibilidad: atributo por el que una iniciativa tendra posibilidades
de éxito en su implementacion, debido a que en su disefo se ha tenido en cuenta el contexto econémico,
técnico, organizacional y socio-politico en el cual se ha de llevar a cabo.

El criterio de la factibilidad, por lo tanto, evalua la adaptacién de la iniciativa desarrollada a las necesidades
y a los recursos del contexto. Esta adaptacidon se garantiza mediante el conocimiento exhaustivo del
medio en el que se tiene que intervenir. Existen dos tipos de estudios que cumplen esta finalidad.
En primer lugar, los estudios que describen el contexto en el que actua la administracion local y analizan
las tendencias de evolucion futuras. Y, en segundo lugar, los estudios especificos de la iniciativa, que
analizan la adecuacién de las medidas propuestas a los recursos disponibles y a las caracteristicas del
contexto.

Asimismo, la factibilidad también contempla aspectos de eficiencia. Por ello, la adecuacién de las medidas
a los recursos disponibles también debe responder a los intereses de economia del ente local, entendiendo
gue las medidas implementadas son las que, con un mismo nivel de calidad, tienen un menor coste.

Por ultimo, la factibilidad de una iniciativa depende también de otros aspectos, tales como: el consenso
de las personas implicadas en el desarrollo de la iniciativa, especialmente los que deben implementarla;
la aceptacion por parte de la ciudadania; la adecuacion a las necesidades del contexto municipal y del
temporal; y el respeto y proteccion del medio ambiente.

Impacto positivo

La ASOCIACION ESPANOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION DE EMPRESAS (AECA, 1999) explica
qgue la efectividad mide el impacto final de la actuacién sobre el total de la poblaciéon afectada. La
efectividad es una medida de cumplimiento de los objetivos que han guiado la actuacién publica. AECA
considera que “en la Administracion publica el valor efectivo o potencialmente creado no se puede medir
sobre la base exclusivamente de los productos que elabora (outputs), ya que éstos casi nunca tienen
significacion por si mismos, sino en relacion con los resultados e impactos que generan (outcomes)”
(AECA, 1999: 26).

En esta linea, Rebelo (REBELO et al., 2000) establece que a través de la efectividad se controlan y cuantifican
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los resultados logrados por la organizacién con relacién a los objetivos definidos para la actividad y con
relacién a la satisfaccién de las necesidades y expectativas de la ciudadania.

Asi, efectividad puede ser entendida como la consecucidn de los objetivos establecidos. Con todo, el
BBP entiende que esta consecucién tiene que implicar la existencia de un impacto, de un cambio observable
y positivamente valorado en el &mbito sobre el cual se ha centrado la actuacion llevada a cabo.

El BBP considera que una experiencia que no llegue a producir impactos o en la que no se logren los
objetivos esperados, es una experiencia no exitosa.

Este criterio evalla el cambio en la direcciéon deseada. Es decir, la capacidad de una iniciativa para incidir
en su ambito de actuacién y provocar unos efectos observables y valorados positivamente. Por lo tanto,
cabe evaluar la incidencia y el sentido de ésta.

La incidencia se suele evaluar mediante estudios que analizan la situacién anterior al desarrollo de una
iniciativa y la comparan con la situacién posterior. Sin tomar en consideracioén el posible efecto de elementos
externos a la iniciativa y, por lo tanto, no controlados, se entiende que ha habido impacto cuando la
situacion posterior presenta variaciones significativas con relacion a la anterior. Entendemos que aquellos
cambios que estan en la linea de los objetivos previstos son valorados positivamente. Asimismo, aquellos
cambios no previamente deseados pero también provocados por la intervencién son valorados
positivamente en la medida que refuerzan la consecucién de los objetivos establecidos.

Planificacion

Segun MENY y THOENIG (1992) planificar es aquella actividad de prevision aplicable a cualquier 4mbito
de intervencién del sector publico con la finalidad de introducir elementos de racionalidad y para reducir
la incertidumbre. Con todo, podria considerarse que esta definicién es muy amplia. El proyecto BEACON
COUNCILS?, del Departamento de Medio Ambiente, Transportes y Regiones de Inglaterra, Reino Unido
(DEPARTMENT OF THE ENVIRONMENT, TRANSPORT AND THE REGIONS (DETR), 2000), ofrece una idea
adicional: planificar es establecer un plan o método racional y claro para la consecucién de los resultados
o impactos deseados.

En una visién mas estructurada del término, RAMIO (1999: 105) establece que planificar “consiste en
determinar un plan de accion, definir lo que se va a hacer”. Para este autor, planificar es una funciéon de
la organizacién que se compone de unas actividades fundamentales:

* Definir la finalidad, las misiones y las politicas: “Definir la razén de existencia de la organizacion,
cémo se concreta en misiones y cudles van a ser las prioridades, trazando lineas de conducta
generales de la organizacién".

* Prever: “Conocer los hechos del futuro que tienen mas probabilidad de ocurrir y que pueden afectar
a la organizacién con una anticipacion suficiente”.

* Definir los objetivos operativos: “Definir los resultados que se quieren obtener, especificando el
qué, el cuando y el coste".

* Disefnar estrategias: “Definir el modo en cémo se quieren alcanzar los objetivos”.

* Programar: “Establecer la relaciéon completa de las actividades a realizar, su secuencia, los recursos
necesarios, las etapas y las fechas”.

* Presupuestar: “Asignar los recursos necesarios para el desarrollo de los programas”.

El BBP considera planificacidn el establecimiento de un conjunto de pasos ordenados racionalmente y
relacionados entre si, para consequir los resultados deseados en un ambito de intervencion del gobierno
local.

2 El proyecto Beacon Councils, desarrollado en Inglaterra, es un instrumento del Departamento de Medio Ambiente, Transportes y Regiones que tiene
por objetivo fomentar los procesos de modernizacién de los gobiernos locales. Aquellos councils (entes locales) que demuestran excelencia en la
prestacion de unos determinados servicios y un buen nivel de gestion global, obtienen el estatus de Beacon (guia) y actGan como centros de difusion
de la calidad compartiendo su experiencia. Para mas informacion véase la pagina web www.local-regions.detr.gov.uk/beacon.
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Se introduce este criterio porque las administraciones locales son organizaciones complejas, las unidades
de las cuales no siempre siguen dindmicas de actuacién coordinadas. Asi, la previsién y organizacién de
actuaciones pueden ser entendidas como instrumentos efectivos de creaciéon de cohesién y coherencia
en la actuacion del poder publico. En Ultimo término, esta actuacién tendra mas probabilidades de tener
éxito.

El criterio de planificacion quiere evaluar la existencia y la adecuacién de las actividades de prevision,
disefo y programacién de una iniciativa.

En la gestién de politicas que afectan directamente a sectores o al conjunto de la ciudadania, es dificil la
experimentacion y peligrosa la improvisacion. Por ello, la planificacion de medidas adecuadas resulta
Mmuy necesaria, puesto que se busca la minimizacién de impactos no deseados.

En referencia a la implementacion, si bien pueden concurrir aspectos imprevistos, una buena planificacion
debe controlar el maximo de factores exteriores mediante la realizacion de estudios del contexto de la
intervencién. Asimismo, debe ordenar la implantacion sucesiva de las medidas y periodificarla. El
establecimiento de un calendario de desarrollo de la iniciativa permite ubicarse en el proceso de
implementaciéon e identificar los siguientes pasos a llevar a cabo. Ello contribuye a mantener un ritmo
6ptimo de actividad y a escoger el contexto temporal de aplicacién de la iniciativa.

Liderazgo sélido

El proyecto BEACON COUNCILS de Inglaterra (DETR, 2000) establece que el liderazgo viene definido por
elementos como: una visién estratégica compartida con la comunidad, el establecimiento de unos objetivos
y unas actuaciones coherentes con esta visidn, y una capacidad para establecer relaciones positivas o
productivas con el resto de agentes de la comunidad (agentes socio-econémicos, otras administraciones
publicas y ciudadania en general).

Una aproximaciéon muy similar a la anterior es la que ofrece SUBIRATS (2000), quien establece las
caracteristicas de lo que denomina “liderazgo social”: capacidad para articular proyectos y fuerzas sociales,
y para negociar y establecer pautas de colaboracién y partenariado con la comunidad y sus organizaciones.

Otros autores, como Rebelo (REBELO et al., 2000), ofrecen caracteristicas mas referidas al individuo para
que un liderazgo sea realmente sélido: inspiracién, apoyo y promocién. RICHARDS (1994), por su lado,
especifica que, para que sea efectivo, los lideres de las organizaciones tienen que creer en el mensaje que
transmiten y vivir, realmente, los valores que propugnan.

Por otro lado, el programa CENTO PROGETTI (DFP, 1997) de Italia establece como capacidad necesaria
para la innovacion y mejora del servicio la de implicar a las personas que trabajan en la organizacién en
el desarrollo de una iniciativa. Se aboga por hacer participar en la planificacion; se establece la necesidad
de motivar a los miembros de la organizacion que deberan aplicar las innovaciones proyectadas; y se
apunta la conveniencia de llevar a cabo acciones de formacién ante tareas nuevas que puedan constituir
un reto. El programa entiende que sélo a través de estas actuaciones podra darse una auténtica
responsabilizacion en lo que se refiere a los resultados de la iniciativa llevada a cabo y en la relacién con
los ciudadanos?®.

El BBP propone como definicién de liderazgo sélido la capacidad de los promotores de una iniciativa
para desarrollarla seguin los objetivos previstos mediante el fomento de la participacion, la cohesion y la
motivacion de los actores implicados. Se entiende que, para ello, el lider puede aplicar habilidades y
estrategias de distinta indole: fomento del didlogo, procesos de negociaciéon o acciones formativas.

Este criterio evalua la capacidad del lider, el responsable tGltimo de una iniciativa y promotor de la misma,
para aplicar distintas habilidades y estrategias que contribuyan a la motivacién y adhesién de los actores

3 Argumento que conecta con el siguiente criterio: transparencia o responsabilidades clarificadas.
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implicados en el desarrollo de la misma. El objetivo ultimo de estas estrategias es el fomento de la
cohesién y la coordinaciéon dentro del equipo de trabajo y, por lo tanto, facilitar dicho desarrollo de la
iniciativa.

Algunas de las habilidades y las estrategias propias del lider son tales como el compromiso personal con
la iniciativa, la capacidad de negociacion, el fomento del didlogo, la participacién y la delegacién en la
toma de decisiones, la capacidad para establecer pautas de colaboracién entre distintos agentes o el
fomento y apoyo a los esfuerzos y aportaciones de los colaboradores.

Responsabilidades definidas
Accountability

Segun SUBIRATS (1996), ser responsable ante la ciudadania significa mantener una relacién constante
entre el electo y los electores, dando cuenta de lo que se hace, de lo que se quiere hacer y escuchando lo
gue se dice al respecto.

En la medida en que las actuaciones de las administraciones publicas pueden ir revestidas de capacidad
coercitiva y son financiadas por los tributos que paga la ciudadania, es especialmente exigible que esta
ultima conozca dichas actuaciones y las controle. Este control puede abarcar desde los aspectos mas
tradicionales de legalidad (ajuste a la normativa vigente), de eficacia (impacto positivo) y de economia y
eficiencia (control de costes), hasta los aspectos de control de mas reciente apariciéon, como la calidad en
la gestion y la prestacion de los servicios publicos, la preservacion del medio ambiente, o el refuerzo de la
democracia, mediante el fomento de la participacion ciudadana. Si la administracién publica tiene que
rendir cuentas de modo efectivo, tendrd mas incentivos para llevar a cabo una actuacién responsable.
Asimismo, este control incrementa la legitimidad de la actuacién publica, mas alla de la que le es inherente
a la administracion.

El BBP entiende por responsabilidades definidas el establecimiento, de modo transparente e inteligible,
de quién responde de cada una de las competencias y funciones dentro de la organizacion, de forma que
esta rendicion de cuentas pueda ser efectiva. Es decir, la publicacion de qué miembros de la organizacién
responden ante la ciudadania por las distintas actuaciones que se llevan a cabo.

En relacién con la definicion anterior, el BBP entiende que la transparencia implica que la actuacion vy el
funcionamiento de la administracion publica deben ser conocidos y entendidos por el conjunto de la
ciudadania.

Este criterio evalua el establecimiento, dentro de la organizacion que ha de llevar a cabo una iniciativa, de
un sistema inequivoco de distribucion de funciones y atribucién de responsabilidades.

Los aspectos que componen este criterio son, basicamente, la informacion, la capacitacién y la
responsabilizacidon respecto de las funciones que cada miembro del equipo de desarrollo de la iniciativa
debe desempenar. Es decir, que todos los miembros del equipo conozcan sus funciones y las de los
restantes miembros, sean capaces de llevarlas a cabo y respondan de las acciones realizadas para cumplir
con estas funciones.

Por otro lado, y en su vertiente externa, esta misma clarificacion de responsabilidades permite la
transparencia de la organizacién en su relaciéon con la ciudadania. De este modo, se favorece el
conocimiento de la organizaciéon necesario para la rendicién de cuentas de los responsables ante la
ciudadania.
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Sistema de evaluacion
Flexibilidad — estabilidad

El programa CENTO PROGETTI (DFP, 1997) del gobierno italiano entiende que toda iniciativa innovadora
deberia prever formas y medidas para controlar los resultados obtenidos. Es decir, un sistema de evaluacion.
Se parte de la base de que la falta de este tipo de sistema impide disponer de elementos para juzgar la
validez de la solucidon adoptada y, por consiguiente, impide la posibilidad de mejorarla. Ademas, se
entiende que la innovacién tiene un impacto sobre la realidad que nunca es enteramente previsible en
todos sus aspectos. Podria resultar que los objetivos iniciales estuvieran mal concebidos, que algunos
aspectos hubieran sido subestimados, o que hubiesen surgido nuevos comportamientos o actores
institucionales que modificasen la situacién inicial. Por ello, todos estos elementos deben ser objeto de
una atenta accién de evaluacién para medir el impacto global de la experiencia sobre la realidad, a fin de,
eventualmente, mejorar su orientacién o disenar nuevas soluciones.

La definicion de sistema de evaluaciéon que el BBP ha adoptado es: establecimiento de un sistema para
la fiscalizacion de las medidas llevadas a cabo y el control de los efectos producidos por dichas actuaciones
en relacién a los objetivos previstos, con el fin de observar las desviaciones y, eventualmente, redefinir
los objetivos y las medidas.

Dentro de este criterio, que lleva por titulo Sistema de evaluacion, se han incluido conceptos como
flexibilidad, actualizacion, estabilidad y continuidad. Se entiende por flexibilidad de una experiencia la
capacidad de ésta para reformarse cuando se producen cambios en el entorno y que le permite continuar
funcionando y produciendo resultados de calidad. Es decir, capacidad de actualizacién, de adaptacién a
los cambios que se producen en el contexto.

Por estabilidad, el BBP entiende la capacidad de una iniciativa para mantener el nivel y la calidad de sus
resultados en el tiempo, sin modificar sus elementos esenciales.

No obstante, ante lo aqui expuesto, {puede existir una contradiccién entre flexibilidad y estabilidad? El
BBP no lo entiende asi porque el elemento a observar, en Ultimo término, es la calidad de los resultados
de una iniciativa. Se trata de asegurar que pese al cambio del entorno, los impactos positivos de una
experiencia pueden no cambiar y mantenerse estables. Por lo tanto, en el entorno dindmico en el que
operan las administraciones locales, la flexibilidad y la actualizacién seran una garantia de
sostenibilidad.

De hecho, ambos conceptos pueden ser entendidos como sostenibilidad, tal y como lo define la AECA
(1999: 28): “capacidad de mantener un servicio con una calidad aceptable durante un largo periodo de
tiempo”. Segun esta organizacion, es necesario que la consecucién de unos objetivos sea prolongada y
mantenida aunque se produzcan cambios técnicos o del entorno.

Este criterio evalta la disposicion de un sistema de evaluacién y la eficacia del mismo. Este sistema debe
permitir determinar, eventualmente, los errores en la planificacién, en el disefio o en la implementacién
de una iniciativa. En Ultima instancia, la finalidad del sistema es encontrar soluciones alternativas que se
ajusten mas al impacto deseado.

Por otro lado, el sistema de evaluacién permite a la organizacién un mayor conocimiento de si misma, sus
dindmicas de funcionamiento y sus estructuras organizativas. Ello permite la interiorizacién de las propias
caracteristicas ante el desarrollo de la iniciativa.

Este criterio también evalla la dindmica externa de la iniciativa. Es decir, su relacién con el entorno a

través del tiempo, combinando flexibilidad con estabilidad. La finalidad Gltima sera la sostenibilidad de la
iniciativa.
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Implicacién de la ciudadania

BOBBIO y MATTEUCCI (1982) explican que existen, como minimo, tres modos o niveles de participacion
politica de la ciudadania:

* Presencia: el modo menos intenso y mas marginal. Se trata de comportamientos esencialmente
receptivos o pasivos, como la asistencia a reuniones o la exposicién voluntaria a los mensajes politicos.
Es decir, situaciones en las que el individuo no hace ninguna aportacién personal activa.

* Activacién: el sujeto desarrolla, dentro o fuera de una organizacién politica, una serie de actividades
positivas de las cuales es delegado permanente, se encarga o es promotor.

 Participacion: entendida en sentido estricto, se reserva a las situaciones en las cuales el individuo
contribuye de forma directa o indirecta en la toma de decision politica.

La tercera opcion seria la mas préxima a la definicién del BBP. Sin embargo, existe una cuestién a considerar:
{puede entenderse el término implicacion en un sentido mas amplio, alejandose de la mera participacién
en la toma de decisiones e incluyendo la informacion a la ciudadania, la existencia de sistemas de quejas
y demandas o los estudios sobre las necesidades de la ciudadania? Es decir, {se puede conceptualizar la
implicacion de la ciudadania como toda relacién de intercambio de informacién entre ésta y la
administracion?

Encontramos diversos argumentos al respecto. Los elementos que se incluyen como participacion ciudadana
en el proyecto BEACON COUNCILS (DETR, 2000) son:

* Sistemas de consulta ciudadana bien desarrollados y que incluyan a todos los sectores sociales en la
definicién de la estrategia y la toma de decisiones.

* Sistemas bien desarrollados para informar al publico sobre las decisiones y las politicas de la
administracion publica.

* Innovacién en la implicacién, mas directa, de la ciudadania.

Por otro lado, se habla a menudo de la contradiccién entre participacion ciudadana y eficiencia de la
administracion. Segun SUBIRATS (1996: 40), “hacen falta elementos de innovacién democratica para
combinar informacion, deliberacion y capacidad de intervencion de la ciudadania en la toma de decisiones,
sabiendo que no existe una solucion ideal al conflicto entre racionalidades técnicas y econdmicas (eficiencia),
participacion popular y rol de las instituciones democraticas responsables Gltimas ante la sociedad de las
decisiones a tomar”.

El BBP adopta una definicion amplia de implicacién de la ciudadania que contempla no sélo los
mecanismos tradicionales de participacion directa en la toma de decisiones politicas, sino también los
nuevos mecanismos de deliberacion sobre alternativas, de participacion en la implementacion, e incluso
de intercambio de la informacion.

Para el programa CENTO PROGETTI (DFP, 1997) italiano, la apertura de las administraciones publicas a la
participacién de la comunidad constituye un componente importante de la misién publica. Muchos
proyectos de este programa favorecen y refuerzan el espiritu comunitario que, segin sus promotores,
deberia caracterizar los servicios publicos. Esta apertura a la ciudadania se entiende como un fin en si
mismo y, también, como el presupuesto de partida para poder alcanzar resultados que de otro modo
serian mucho mas dificiles de obtener.

Asi, se establece este criterio porque la implicacion de la ciudadania conlleva legitimacion de las actuaciones
de la administracion y la aceptacién de la implementacion. Y, en consecuencia, mayores probabilidades
de éxito.

Este criterio evalta la disposicion de mecanismos de implicacion de la ciudadania y la eficacia de los

mismos. La finalidad ultima de la implicacién es el enriquecimiento y la legitimacién de la iniciativa
mediante las opiniones ciudadanas.
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Los aspectos de la implicacion se sitian en un amplio espectro, desde la informacién a la ciudadania, la
captacién de sus opiniones y preferencias, y la participacion directa de la ciudadania en los procesos de
toma de decisiones, sean o no vinculantes sus aportaciones.

Peer-recognition

El término peer-recognition denomina una practica muy habitual en el mundo anglosajén: /a
institucionalizacion del reconocimiento de iniciativas llevadas a cabo por determinados profesionales u
organizaciones, por parte de otros profesionales y organizaciones cuyos roles y responsabilidades son
similares y que afrontan situaciones y problemas analogos. Es decir, la valoracion positiva de aquellos
profesionales y organizaciones que mejor conocen el dmbito de actuacién y los problemas existentes
para desarrollar una iniciativa o llevar a cabo una tarea determinada.

Cabe comentar que la practica de peer-recognition también se lleva a cabo en nuestro entorno. Cuando
una iniciativa recibe un premio, es presentada en unas jornadas o es difundida por publicaciones
especializadas, se esta poniendo de manifiesto el valor que se le atribuye. Por otro lado, el prestigio del
que gozan algunos profesionales o instituciones en sus &mbitos de actuacion también es una expresién
de peer-recognition.

El BBP incluye este criterio de seleccién de buenas practicas porque valora y reconoce el conocimiento
especifico que tienen los profesionales de la administracién local sobre sus respectivos ambitos de
responsabilidad y actuacion. Es decir, se entiende que la existencia de reconocimiento y valoracién hacia
una experiencia garantiza su calidad. Ademas, la pluralidad de los agentes que expresen el valor de una
iniciativa garantiza la objetividad de este criterio.

Este criterio evalUa la existencia de reconocimiento y valoracién de una iniciativa por parte de profesionales
y organizaciones, conocedores de su ambito de actuacién y las distintas problematicas existentes. El
hecho de que una iniciativa haya recibido premios, haya sido presentada en seminarios, jornadas o
congresos, o bien haya sido difundida por revistas especializadas u otras publicaciones, sera indicador de
la existencia de este reconomiento externo.

Prelacion de criterios

A la luz de los criterios establecidos y sus implicaciones, se establece la siguiente prelacién o orden de
importancia:

Bloque A: criterios especificos de buena practica
1. Innovacién
2. Transferibilidad

Bloque B: criterios de éxito del proyecto
3. Factibilidad
4. Impacto positivo

Bloque C: criterios de gestion en el disefio y la implementaciéon
5. Planificacién
6. Liderazgo
7. Responsabilidades clarificadas
8. Sistema de evaluacion

Bloque D: criterios transversales

9. Implicacién de la ciudadania
10. Peer-recognition
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Una buena practica se caracteriza, en primer término, por ser innovadora y transferible. Por innovadora
entendemos que ofrece una respuesta nueva a una problematica existente; por transferible, entendemos
gue permite su difusién, eleccion, adopcion y adaptacion.

Bajo una perspectiva de mejora del servicio y la gestién publica, la premisa basica para la transferibilidad
es la calidad de la experiencia. {Qué determina esta calidad? Basicamente, la factibilidad de la iniciativa
y la produccion de impactos positivos por la misma. En un contexto de recursos limitados y multiplicidad
de demandas y necesidades de la sociedad, la adaptacion a la realidad de la iniciativa que se quiere llevar
a cabo es esencial para que tenga éxito. Asimismo, el éxito final implica que la iniciativa produce efectos
positivos. Es decir, que los recursos han sido empleados de un modo eficiente para la consecucion de los
objetivos definidos.

{Qué elementos contribuyen a garantizar la factibilidad de una iniciativa y que ésta produzca efectos
positivos? Entendemos que una planificacion previa y detallada; un liderazgo activo; una distribucién
clara de las responsabilidades entre los actores implicados; y el establecimiento de un sistema de evaluacion
gue controle el desarrollo de la iniciativa, asi como los impactos que se producen.

La implicaciéon de la ciudadania en los distintos momentos de desarrollo de la iniciativa garantiza la
legitimacion de la misma y la aceptacién de las medidas propuestas. Por lo tanto, le confiere menores
probabilidades de rechazo.

Asimismo, entendemos que una iniciativa que goce de prestigio y valoracion positiva entre los profesionales

de un mismo sector de intervencién publica tiene mayores garantias de calidad y, por lo tanto, puede ser
incluida en el Banco de Buenas Practicas.

22



DocuUMENTSs P11 SUNYER

LAS FICHAS DEL BBP

Diagrama de producciéon

El proceso de produccion de las fichas del BBP puede representarse mediante el diagrama siguiente:

Identificaciéon

v

Investigacion y solicitud de informacién detallada

v

Andlisis segun los criterios de evaluacion de Buenas Practicas

Elaboracién de la ficha: organizacion y sistematizacion de la

informacién, redaccion —
Validacién y
aprobacion de la Correccion de estilo
institucion y contenido
responsable

Introduccion de la expericencia en la base de datos

v

Envio a los técnicos de la Diputacién de Barcelona

v

Publicacion

La identificacion de experiencias susceptibles de ser consideradas buenas practicas se realiza a través de
la prensa, de publicaciones especializadas, de jornadas, conferencias y seminarios, y de lo que
coloquialmente se denomina “boca a boca”: la comunicacién de la existencia de iniciativas interesantes
por parte de personas que las conocen. A partir de la identificacién, el Equipo del BBP de la Fundacién
procede a investigar quiénes son las personas y cuales son las organizaciones responsables de la experiencia
detectada. Al contactar con éstos, se presenta el BBP y se solicita informacién detallada sobre la experiencia.
Las instituciones protagonistas de la experiencia deciden, en todo momento, la informacién que quieren
facilitar.
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Los detalles de la iniciativa se analizan a la luz de los criterios y del sistema de evaluacion presentados en
este mismo capitulo. Si la experiencia se adecua a los criterios, se procede a la elaboracién de la ficha. Se
organiza la informacion y se sistematiza con el objetivo de ofrecer una visidn general y esquematica de la
buena practica a través de los apartados en los que se estructura la ficha.

Una vez terminada la elaboracion de la ficha, el proceso se divide en dos fases paralelas. Por un lado, se
envia la ficha a la institucion responsable de la buena practica para garantizar su validacién y aprobacién
de la informacién que se hace publica en ella. Por otro lado, se corrige el estilo y el contenido segun
parametros pre-establecidos.

El envio de la ficha a la institucién responsable es una fase muy importante dentro del proceso. Dar
oportunidad para una ultima verificacion con el fin de detectar errores o confusiones en la informacién a
publicar. Ademas, el ente local puede proponer la introduccion de observaciones sobre aquellos elementos
de mayor importancia segun su punto de vista. Todo ello contribuye a la publicacién uUltima de una
informacién elaborada y rigurosa.

La Diputacién de Barcelona es la institucion que aloja, en su servidor, la pagina web del BBP. Asi, y como
ultima fase del proceso que se describe, se envian las nuevas buenas practicas a los técnicos de la Diputacion,
para su inclusién en la base de datos y consiguiente publicacion.

La estructura y el contenido de las fichas

Las fichas del BBP organizan la informacién que recogen en ocho apartados, algunos de los cuales tienen
una finalidad meramente descriptiva, mientras que otros representan los puntos de analisis mas importantes
en cada experiencia. Los apartados descriptivos son:

* Territorio, en el que se detalla la base territorial en la que se aplica la buena practica y el nUmero de
habitantes.

* Organizacion, en el que se especifica la institucién responsable de la experiencia.

* Referencia temporal, en el que se describe el contexto temporal de aplicacién de la experiencia, asi
como sus fases de implementacién.

* Documentacion a consultar, en el que se facilita la bibliografia de las publicaciones existentes
sobre la experiencia o aquellas paginas web en las que poder ampliar la informacién.

* Contacto, en el que se introducen los datos de la persona o equipo de personas responsables o
muy préximas a la implementacion de la experiencia. La finalidad de este apartado, en concordancia
con los objetivos del BBP, es facilitar a los interesados en una buena practica su comunicacién con
quien la ha desarrollado y una posible transferencia posterior.

Los apartados explicativos son tres:

* ldea innovadora, cuya finalidad es resumir, en una o dos lineas, la idea basica en torno a la cual
gira la buena practica; en qué consiste la innovacion o dénde reside la importancia de la experiencia.

* Experiencia, en el que se introduce la informacion basica sobre la buena practica. Se entienden por
informacion basica la explicacién de la problematica a afrontar, los objetivos, los instrumentos de
gestion utilizados, los recursos empleados, los procesos de desarrollo, los resultados obtenidos y
los impactos provocados. Es decir, en este apartado se introduce la informacién basica para aportar
una idea sintética y amplia de las caracteristicas de la buena practica.

* Adestacar, en el que se consignan aquellos aspectos clave que explican la viabilidad de la iniciativa,

el éxito de la buena practica. Ademas, se realiza una abstraccion de lo visto en el apartado anterior
en términos de viabilidad.
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Estos tres apartados concentran los puntos de andlisis sobre los cuales se han establecido los criterios y el
sistema de evaluacién de las buenas practicas. En efecto, anteriormente se definia una buena practica
por ser innovadora y transferible; la innovacion se describe en el primer apartado mientras que los elementos
que la hacen transferible se detallan en el segundo. Ademas, si se partia de la factibilidad y la produccién
de impactos como elementos que determinan la calidad de una iniciativa, ambos criterios tienen cabida
en los apartados “A destacar” y “Experiencia”, respectivamente. Entendiendo que la planificacion, el
liderazgo, las responsabilidades clarificadas, el sistema de evaluacion y la implicacién de la ciudadania
contribuyen a garantizar la factibilidad y la produccién de impactos positivos, estos elementos se detallan
en el segundo apartado y, si su papel ha sido de especial relevancia, se especifica en el tercero. Por tltimo,
la garantia de calidad que también supone la existencia de peer-recognition se recoge en el apartado “A
destacar” cuando se ha otorgado un premio a la experiencia.

La estructuracién de la informacién que se ha descrito tiene por objetivo “diseccionar” la buena practica.
Se trata de ofrecer a los usuarios del BBP los detalles de la experiencia de un modo facilmente asimilable,
a la vez que favorecer la identificacion de los elementos mas importantes en una primera lectura. Tal y
como se ha comentado, el BBP quiere ejercer Unicamente de intermediario entre entes locales. Asi, si la
buena practica resulta de interés para el usuario, éste puede comunicarse con el ente local responsable a
través de los datos introducidos en el apartado “Contacto”.

La redaccion de las fichas

La definicién del BBP condiciona, de entrada, el formato del documento que recoge la buena practica:
base de datos on-line de experiencias innovadoras en gobierno y gestion local. Se entiende que la busqueda
y obtencion de informacién a través de Internet tiene ventajas e inconvenientes. Por un lado, se facilita y
universaliza el acceso a la informacion, pero la lectura directa del ordenador y las caracteristicas de las
impresiones de documentos de la red dificultan la asimilaciéon de los contenidos. Por lo tanto, se ha
optado por elaborar documentos sintéticos que ofrezcan rapidamente una vision global de la experiencia.

Ademas, las fichas deben ser perfectamente comprensibles para los usuarios del BBP. Esto significa que
con una sola lectura han de quedar claros los elementos mas significativos de la experiencia. Aunque
algunas buenas practicas puedan ser muy complejas, es necesario extraer los elementos esenciales para
su comprensién. Ademas, se debe evitar el argot administrativo y legalista y las largas frases subordinadas.
El lenguaje debe ser de tono periodistico.

Algunas de las normas que rigen la redaccién de la ficha son las siguientes:

* Los titulos de las experiencias deben ser cortos y dar una primera idea de la materia que trata la
buena practica.

* Lenguaje periodistico: predominio del uso de infinitivos y de las frases sustantivas.

* Evitar el argot administrativo y legalista y las largas frases subordinadas.

* Uso de enumeraciones para detallar objetivos, fases o medidas, por ejemplo.

También se prevén normas con relacién al vocabulario, como por ejemplo el respeto al nombre original
de los municipios o la traduccién de las instituciones extranjeras.

La responsabilidad de la redaccién de las fichas recae en el Equipo del BBP de la Fundacién. Esto es fruto
de una decision premeditada. Por un lado, se garantiza una perspectiva externa y objetiva sobre la
experiencia y, por el otro, no se carga a los contactos en los entes locales de trabajo afadido al que
habitualmente desempenan. Ademas, se garantiza la unidad de estilo.

El proceso de redaccién de las fichas empieza una vez evaluada la experiencia segun los criterios expuestos
con anterioridad. El trabajo del Equipo del BBP en esta fase consiste en organizar la informacién obtenida
e introducirla en la ficha segun los criterios y las normas comentados. Al final, la ficha es corregida por un
miembro del equipo que no ha intervenido en su redaccién. Con ello, se consigue la perspectiva externa
necesaria para detectar incoherencias, aspectos confusos o simples errores gramaticales.
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EPILOGO

El Libro de Estilo es una guia para el Equipo del BBP de la Fundacién, pero también pretende ser una
herramienta de difusion y transparencia del proyecto. Es decir, que los usuarios del BBP conozcan no sélo
el producto final, las fichas, sino también bajo qué filosofia, criterios y metodologia se desarrolla. Ello
debe permitir, a través de las criticas y opiniones que se puedan plantear, que se produzca un intercambio
de ideas entre la Fundacion y los distintos tipos de usuarios del BBP. El objetivo ultimo es un trabajo
continuo para la mejora del proyecto.

Por otro lado, el hacer publico este documento aporta un importante componente de transparencia en la
relacién con los entes locales cuyas experiencias son publicadas. Las administraciones locales conocen,
en todo momento, cudles son las metas y los procesos del proyecto.

Se pretende que el BBP sea, precisamente, un ejemplo mas de peer-recognition, valorar y reconocer lo
gue los entes locales estan haciendo de innovador y exitoso en nuestro entorno.

El BBP debe ser un proyecto vivo y dinamico, un reflejo de lo que sucede en la sociedad y en los gobiernos
locales espanoles. Por ello, nada de lo planteado aqui es definitivo o inamovible. A corto plazo, el BBP
realizara un proceso de evaluacidn de su propio funcionamiento. Se determinara cuales son los usuarios
y los intereses que les conducen a consultar la base de datos. Asimismo, se evaluara la calidad de la
informacion ofrecida y se estudiara la posibilidad de ampliar la pagina web aportando otros recursos,
como un apartado de links de interés, por ejemplo.
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La Fundacion Carles Pi i Sunyer de Estudios Autondémicos y Locales es una entidad nacida del impulso de
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patronato personas procedentes de dmbitos e instituciones diversas.

La Fundacion opera como un espacio de discusion, elaboracion y difusion de ideas en los ambitos del
gobierno y la gestion de los municipios y las comunidades auténomas.

Los trabajos y actividades de la Fundacién integran perspectivas diversas, desde el derecho, la ciencia
politica, la gestion publica y la economia publica, y recogen aportaciones del mundo académico catalan,
espanol e internacional, asi como de cargos politicos y profesionales de la administracion publica.
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ACTIVIDADES

Seminarios de trabajo
Reuniones intensivas de discusién e intercambio entre expertos.

Presentaciones técnicas
De experiencias de gestion y de investigaciones académicas.

Jornadas, Conferencias y Mesas Redondas
Sesiones abiertas de divulgacién y debate.

Premio Carles Pi i Sunyer

Anualmente se convocara sobre temas que se consideren de actualidad dentro del marco de los estudios
autonomicos y locales.

SERVICIOS

Banco de Buenas Practicas
Identifica, sistematiza y difunde experiencias innovadoras de gobierno y gestion en los municipios y las
comunidades auténomas

Observatorio del Gobierno Local
Elaboracién de una Encuesta a los Municipios de Cataluia para cubrir el déficit de informacion existente
sobre la realidad municipal.

Fondo documental
La Fundacion recoge documentacién sobre gobierno local, autonomias y federalismo. Este fondo docu-
mental es consultable a través de nuestra pagina web.

loc@/
Lista de correo electrénico sobre gobierno local, federalismo y autonomias. Para subscribirse y para
difundir mensajes en la lista hay que enviar un correo a local@pisunyer.org

Arxiu Carles Pi i Sunyer
Archivo particular de Carles Pi i Sunyer sobre Guerra Civil y el exilio: correspondencia y documentos de la
época.



PuBLICACIONES

Informes Pi i Sunyer
Estudios en profundidad que analizan el estado de la cuestion en materias como el gobierno local,
comunidades auténomas o justicia, y realizan propuestas en funcién de estos analisis.

Estudlis
Trabajos de investigacién de caracter monografico impulsados por la Fundacién.

Documents Pi i Sunyer
Compilaciones de textos, ponencias y articulos de interés para gobiernos locales y autonémicos. Daran a
conocer también tesis, tesinas y trabajos de investigacion académica sobre la materia.

Punts de Vista
Textos breves que presentan visiones criticas y propuestas sustantivas dirigidas a renovar la politica y la
gestion en los gobiernos territoriales.

Notes de Treball
Documentos de sintesis de los Seminarios de trabajo realizados en la Fundacion.

Quaderns de I'Arxiu Pi i Sunyer
Recogen originales del Archivo Pi i Sunyer en ediciones criticas, asi como investigaciones sobre la Guerra
Civil, el exilio y el primer franquismo.

Documents d’Historia
Serie Segunda Republica
Serie Exilio

Serie Franquismo



PuBLICACIONES

Funpacié CarLEs Pi 1 SUNYER

Informes Pi i Sunyer

Informe Pi i Sunyer sobre Gobierno Local en Espafia. Francisco Longo (dir.)

Informe Pi i Sunyer sobre Gobierno Local en las democracias avanzadas. Francisco Longo (dir.) (Acotapo)
Informe Pi i Sunyer sobre Comunidades Autonomas 1995-1996. Manuel Ballbé, Joaquim Ferret (dirs.)
Informe Pi i Sunyer sobre la Justicia en Cataluna (version en catalan y castellano). Jaume Galofré (dir.)
Informe Pi i Sunyer sobre I’Administracié de la Generalitat de Catalunya

Informe Pi i Sunyer sobre I'ampliacié de competéncies municipals

Informe Pi i Sunyer sobre el desarrollo autonémico y la incorporacion de los principios de la Unién

Eu

ropea. Jaume Galofré (coord.)

Documents
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. Regiones y ciudades ante la Unién Europea

. La Llei Municipal de Catalunya de 1934

. El acceso de los Entes Locales al Tribunal Constitucional y la proteccién de la Autonomia Local
. Nuevas orientaciones en Politica y Gestion Urbana

. Federalismo y subsidiariedad en Italia (Acorapo)

. Estrategies per al desenvolupament econdmic i social en I'ambit local

. Optimizar la organizacién municipal

. Mediacié i resoluci6 alternativa de conflictes als municipis (Acotapbo)

. El nuevo ordenamiento de las autonomias locales en Italia: entre continuidad y reforma

. Informe mundial y Declaracién de Berlin sobre el futuro urbano. Urban 21 (Acorapo)
. Técnicas de gestion de calidad en la Administraciéon Pablica: CAF. El Marco Comun de Evaluaciéon
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