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Aquest treball de recerca és una reflexi6 sobre els aspectes claus que cal tenir en
compte en la transicidé dels serveis presencials als electronics, de I'administracié del

paper a I'administracio electronica.

La proposta d’actuacié que es presenta es basa en una reflexié6 oberta sobre els
aspectes interns de les organitzacions publiqgues que s’enfronten al repte de
I'administracié electronica. La implantacio de les tecnologies de la informacio i la
comunicacié no és un fi sind un fil conductor per reformar I’Administracié publica i en
aquesta clau es planteja I'aportacié d’aquest treball. Es constata la necessitat de
reflexionar i de fer propostes sobre com es gestiona el canvi cultural en les
organitzacions publiques alhora d'implantar un servei electronic, més enlla de les
propostes procedimentals i tecnologiques. Es a dir, el cos del treball es centra en la
gesti6 del canvi organitzatiu intern, l'etern oblidat en els en els projectes

d’administracio publica.
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Administracié
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El cos del treball esta format per VIII capitols, el primer del quals descriu els objectius
del treball realitzat i la metodologia emprada, aixi com, la reflexi6 sobre el seu
desenvolupament que ha portat a matisar i revisar la hipotesi de partida que

fonamentava el treball de recerca.

El segon capitol contextualitza I'administracio electronica en el marc de I'’Administracio

publica i incideix en aspectes rellevants del que suposa la seva implantacio:



tecnologies, seguretat i proteccié de dades, gesti6 documental entre d'altres, des
d’'una perspectiva global per , al final, acabar descrivint, en concret, el Model Catala

d’Administracio Electronica.

El tercer capitol recull la proposta de I'equip de recerca en relacié a la implantacio de
I'administracio electronica dins les organitzacions publiques. Aquesta proposta esta
plantejada en clau de dimensi6 interna de l'organitzacio i es centra en els elements
gue es consideren claus per a gestionar el canvi i orientar el procés de transformacio
de I'Administracid. L'objectiu és que aquesta proposta d’actuacio sigui una eina meés a
les mans dels directius i gestors publics a I'hora d’acompanyar els seus equip i la seva
organitzacié en el canvi de paradigma que va associat a la implantacié de

'administraci6 electronica.

El quart capitol descriu el Pla d’Actuacio per la Modernitzacié i Simplificacio de les
Tramitacions Administratives de la Direccié General del Transport Terrestre com un
exemple d'implantacié de TIC als serveis i tramits relacionats amb el sector del
transport, per reflexionar després sobre com s’ha tingut en compte la dimensid interna

des de la perspectiva que postula aquest treball de recerca.

Finalment, en el darrer capitol, es recullen les principals conclusions del treball i es
plantegen, de forma resumida, les questions a contemplar des d'una perspectiva
estratégica a I'hora de implantar les TIC a I’Administracié i que s’han de plantejar els

seus caps i gestors.



1 El treball de recerca

1.1 Objectius del treball de recerca

El treball, en el seu plantejament inicial, marcava com a objectius a aconseguir:

« Definir un model d'analisi multidisciplinari que permeti passar dels serveis

presencials a serveis electronics.

* ldentificar els aspectes claus organitzatius que s’han de recollir en la

implantacié de serveis electronics dins I’Administracié Publica.

« Disposar d'un pla d'actuacié per a gestionar el canvi organitzatiu intern dins

I’Administracio per donar accés als ciutadans als serveis publics electronics.

Aquests objectius inicials s’han modificat durant el desenvolupament del treball com a
consequencia de la recerca feta i del treball de reflexié que I'ha acompanyat. L'analisi
multidisciplinari ha fet que es constatés la necessitat de fer aportacions especialment
en I'ambit intern de I'organitzacié i no aprofundir en les dimensié externa, de promaocio i
d’intercanvi a atés que existeixen moltes aportacions i propostes per abordar-les i

abastar-les requeriria un nou treball de recerca.

L'objectiu d’identificar els aspectes organitzatius s’ha complert en tant que tota la
reflexio s’ha centrat en com l'organitzacié s’ha de posicionar davant el canvi des d’'una
aproximacioé plural perd centrada en el funcionament intern. En coheréncia amb el que
s’ha dit abans, s’ha obviat com aquest canvi es trasllada a I'exterior, és a dir, el rep el
ciutada i tampoc s’ha aprofundit en la tecnologia a implantar ja que s’ha entés que no
és un factor limitant i sobre el qual hi ha molts referents als quals recérrer. Per acabar,

des del punt de vista de I'aplicabilitat de la proposta d’actuacié que es proposa per



conduir el procés cap a I'administracié electronica, s’ha optat per oferir un plantejament
molt obert en el qual cada gestor pugui trobar el seu propi estil de gestionar el canvi

perod centrant I'interés en aquells aspectes que no pot obviar.

1.2 Metodologia del treball de recerca

El treball a realitzar s’ha dividit en diverses etapes:

1.2.1 Analisi del context

Els objectius d’aquesta part del treball han estat:

< Identificar, recollir, analitzar la informacié i documentacié significativa sobre
administracié electronica des del vessant juridic, organitzatiu i procedimental.
En aquest sentit, la recerca documental s’ha centrat tant en l'estudi de la
legislacié vigent que regula la prestacid dels serveis electronics (estatal,
europea i catalana) com en lanalisi en matéria de protecci6 de dades
personals, de gesti6 documental i de seguretat en les transaccions

administratives.

* Recollir casuistica sobre serveis electronics a diferents entorns per poder
descriure les principals tipologies existents. Aquesta fase s’ha basat en una
recerca documental, bibliografica i online sobre serveis electronics implantats
en administracions publiques de diferents ambits territorials (Catalunya,
Espanya, Europa, EEUU) i en entrevistes amb persones especialistes en la

materia.

A partir d'aquest analisi i la recollida de la informacid, s’ha elaborat unes fitxes
descriptives dels diferents ambits (veure annex1) que han estat la base per la posterior

elaboracio de la Proposta d’Actuacié (capitol Ill) que es proposa en aquest estudi.



1.2.2 Analisi i avaluacié de serveis presencials

Aquesta segona etapa ha tingut com a objectiu en primer lloc identificar i analitzar els
aspectes sobre els que cal incidir per abordar el pas de serveis presencials a serveis
electronics i determinar els aspectes sobre els quals han de reflexionar i posicionar-se
els directius i gestors de I'’Administracié publica per complir I'objectiu de fer un
administracié més eficient i transparent gracies a I'aplicacié de les TIC. Aquesta fase
ha comportat un intens treball de lectura i també la realitzacié d’entrevistes per ajudar

a clarificar quin son el temes a abordar en la Proposta d’Actuacio.

En segon lloc en aquesta fase del treball, s’ha escollit com a cas practic d’aplicacio de
TIC a l'administracié el Pla d'actuacié per la modernitzacié i simplificacié de les
tramitacions administratives a la Direccié General del Transport Terrestre per tractar-
se d'un projecte del Departament en el qual treballa I'equip que ha realitzat aquest
treball de recerca. En aqueta fase s’ha descrit el projecte i posteriorment, un cop
definida la Proposta d’Actuacid, s’ha abordat el cas des de la reflexio que es suggereix

a la Proposta d’Actuacid.

1.2.3 Definicié de la metodologia d’actuacio en la implantacié dels

serveis electronics.

Després de 'analisi del context de I'administracié electronica i dels serveis presencials,
I'equip de recerca s’ha centrat en la concrecid, en forma de Proposta d'Actuacio, dels
aspectes interns de funcionament que ha de treballar una organitzacié en el si de
I’Administracié Publica per garantir I'éxit de la implantacié del serveis electronics i a
'hora fer possible la reforma de la cultura organitzativa I'administraci6 que la

innovacié tecnologica porta implicita.

Els punts d’aquesta Proposta d’Actuacid defineixen el guié a seguir, des del vessant



intern, per liderar el procés de canvi que suposa I'administracié electronica. L'equip de
recerca opta per aquests punts i no altres amb el convenciment que una de les claus
de I'éxit de la implantacié de l'administracié electronica esta la gestié dels canvis
interns que hi van associats i que la innovacié tecnologica per ella mateixa no és

suficient per a produir el pas cap a I'administracié electronica.
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2 L’administracio publica

2.1 Principis de I’Administracié Publica

Com a definici6 d'Administracié Publica podem establir que és una organitzacié que
I'Estat utilitza per a canalitzar adequadament demandes socials i satisfer-les, a través
de la transformacié de recursos publics en accions modificadores de la realitat,
mitjancant la produccié de béns, serveis i regulacions. Aquest concepte d'administracié

publica ens mostra la diversitat d’aquesta “organitzacié”, en el sentit que inclou

diferents espais i especialistes que s'ocupen especificament d'una tasca.

Malgrat que l'administracié6 com disciplina és relativament nova, els fonaments de la
teoria administrativa son la resultant d'un procés iniciat en les mateixes albors de la
humanitat i que ha anat evolucionant i perfilant en diferents époques i etapes. Des de
I'aparicié de les primeres comunitats d’humans ha hagut necessitat de coordinar
activitats, de prendre decisions i d'executar-les. Per aquest motiu es poden trobar
vestigis de l'actual procediment administratiu si s’observa la forma de conduir els

assumptes a l'antiga Grécia, Egipte, Roma i Xina.

Aixi trobem que a Grécia, I'eclesia” era I'organisme de major autoritat i estava format
per tots els ciutadans; les decisions es prenien per majoria de vots i eren irrevocables.
Péricles, 430 anys abans de Crist, va deixar testimoniatge de la necessitat de tenir un

personal adequat en I'administraci6 i va fer una analisi sobre la democracia Grega.

A Egipte existia un sistema administratiu ampli amb una economia planificada i un
govern central de gran poder, basat en la for¢a i la compulsié i és on apareix
documentat el primer sistema de servei civil. El socioleg alemany Max Weber va fer un

estudi sobre l'administracié antiga d'Egipte, concloent, que s'aplicaven procediments
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definits i sistematics i s'utilitzava un sistema administratiu burocratic.

El filosof Confuci, a Xina, va establir regles per a I'administracio publica de I'imperi.

L'administracié de l'imperi Roma es va caracteritzar per la centralitzacié administrativa
gue es va anar afeblint considerablement durant els seus Ultims anys per acabar

deixant l'autoritat real al terratinent, del qual depenien moltes persones.

L'Edat Mitjana es caracteritza precisament per la descentralitzacié del govern. Aquest
estii de govern es diferencia de les formes administratives que havien existit
anteriorment. Durant aquets periode hi va haver una notable evolucié de les idees
administratives i es van consolidar institucions com I'Església Catolica, de la qual la
forma d'organitzacié i de funcionament ha estat molt interessant per als estudis de
I'administraci6é. En aquesta epoca l'administracié rep un gran impuls quan sorgeixen a
Italia, els fonaments de la comptabilitat moderna i les transaccions comercials es

comencen a racionalitzar.

A Tinici d’aquesta época, sorgeix a Prassia - Austria un moviment administratiu,
conegut com cameralistes, que tracta de millorar els sistemes administratius usats en
aquesta época. Van posar émfasi en el desenvolupament d'alguns principis
administratius, com soén, el de seleccio i ensinistrament del personal, I'especialitzacié

de funcions i I'establiment de controls administratius.

Posteriorment, Adam Smith, considerat com el pare de I'economia classica, publica la
seva obra La riquesa de les nacions (1776), on apareix la doctrina del laissez faire,
laissez passer, que va servir de base filosofica a la revolucié industrial i d'aplicacié en
I'administracié i en I'economia modernes; ell va anunciar el principi de la divisié del

treball, considerant-lo necessari per a especialitzacié i per a I'augment de la produccio.
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L'administracié cientifica de Taylor' sorgida en l'edat moderna va subministrar les
eines, técniques necessaries per a la seva expansié i desenvolupament, aplicant els
meétodes de la ciencia (observacié i mesurament) als problemes de l'administracio,
amb la finalitat d'arribar a una elevada eficiencia industrial. L'enfocament tipic de
l'escola de l'administracio cientifica posa I'emfasi en les tasques i entre les seves
principals aportacions a la teoria de I'administracié estan els principis administratius,
els mecanismes d'administracié, la selecci6 de personal i la definici6 de les
caracteristiques dels llocs de treball. Des d’aquesta teoria se’n desprén que no existeix
un sistema totalment efectiu atés que els llocs que ocupen els treballadors no sempre
estan d’acord amb les seves capacitats, no existeixen incentius i les decisions prenen

en els nivells més alts de I'organitzacio.

En la mateixa época, apareixen els primers treballs d’Henry Fayol 2 que fonamenten
I'escola de la teoria del "Procés Administratiu". Les seves aportacions es basen en la
idea de la universalitat de I'Administracié en tant que es tracta d’ una activitat comuna
a totes les organitzacions, ja sigui una llar, una empresa o un govern i postula que

sempre que hagi una organitzacio, sigui quina sigui, existira administracio.

El Model del procés administratiu segons Fayol estableix que el procés administratiu
consta de 4 funcions fonamentals: planejament, organitzacid, execucié i control. En

forma breu aquest model postula que:

« El planejament determina els objectius que les actuacions han a seguir.

! Frederick Taylor va ser un dels principals exponents de I'administracio cientifica (Filadélfia 1856-1915) i és considerat

el fundador de la moderna TGA (Teoria General de la Administracio).

2 Henry Fayol (Franga 1841-1925) es considerat el pare del procés administratiu, i el creador i divulgador de la divisio

de les arees funcionals per a les empreses.
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e L'organitzacid distribueix el treball entre els membres del grup i estableix i

reconeix les relacions necessaries.

e L'execucié esta a carrec dels membres del grup que les han de dur a terme les

tasques assignades amb voluntat i entusiasme.

e El control de les activitats que conformen amb el planejament.

Les aportacions de Fayol van ser reconegudes temps després de ser postulades, pero
actualment no es pot concebre una empresa que no treballi sota aquests principis

d’administracio.

El Model burocratic de Max Weber intenta reduir el clientelisme, la corrupcio i la
polititzacié dins I'administracié imposant normes generalitzades i procediments per a
regir el comportament burocratic i que regeixen el reclutament, la promocié, |'estabilitat

de l'ocupacié amb I'objectiu d'aillar la burocracia de la politica.

L'estructura jerarquica, organitzada al voltant dels carrecs establerts en I'organitzacio, i
la uniformitat de rutines i processos, garantida per procediments d’actuacié formals,

consolidaven I'estabilitat del sistema més enlla de I'estabilitat de les persones.

Els objectius fonamentals d'aquesta forma organitzativa eren, com és sabut,

I'eficiéncia, la racionalitat i I'equitat en la resolucié d’actuacions.

L'atac als postulats tradicionals de I'administracié publica van comencgar al poc temps
de coneéixer-se els escrits de Weber. Cap a mitjans del segle XX, els treballs de
Herbert Simon (1946) i Robert Dahl (1947) qualificaven als postulats burocratics
tradicionals com inconsistents i poc cientifics. El corrent critic va seguir amb la
publicaci6 de The Administrative State de Dwight Waldo (1948) qui afirmava que
aquests desenvolupaments teodrics havien contribuit molt poc a la solucié dels

problemes que acuitaven a l'administracié puablica, duent a la ciéncia administrativista
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de postguerra al seu punt de crisi i possible col-lapse i desintegracio.

Aixi, ja en els 90, Osborne, Gaebler i Barzelay (1992) entre molts altres, presentaven
una visié caricaturitzada de la burocracia, que solament es preocupada en les seves
propies necessitats i perspectives, definint-se a si mateixa per la quantitat de recursos
gue controlava i per les tasques que realitzava (control de costos, la inclinacié a

rutines, la separacioé de l'accio de pensar del fer, etc.).

En sintesi, si alguna cosa ha anant quedant clar de les critiques cap a I'administracié
publica tradicional ha estat la seva poca capacitat d'elaborar una defensa consistent

d'aquells valors weberians tan preuats que li donaven la seva ra6 d'ésser.

Els paisos anglosaxons- EUA, Nova Zelanda, Australia, i el Regne Unit- sén els
pioners en suggerir un model alternatiu a la burocracia tradicional amb capacitat
d’afrontar els problemes esmentats. Recordem que aquests paisos es caracteritzen
per una estructura administrativa menys rigida i de menor dimensié. Aquest nou
model és la proposta del New Public Management o Nova Politica de Gestié (NPG).
Aquesta proposta es basa en el model de competéncia i organitzacio del sector privat.

Entre els objectius basics de la NGP3 destaquen:

» La creaci6 de formes administratives reduides, descentralitzades que permetin
certa flexibilitat administrativa aixi com formes organitzatives menys
jerarquiques, posant I'émfasi en I'eficiencia i I'eficacia i en I'orientacié al client

(ciutada).

3 (Hughes,1998;Barzelay, 2001;0sborne i Gaebler, 1994; Peters i Pierre, 2001).
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 La formaciéo de governs emprenedors que promoguin la competéncia entre
proveidors de serveis i el desplagament del control fora de la burocracia per a

situar-lo en la comunitat.

» El canvi dels criteris d’avaluacio tradicionals pel criteri d’avaluacio per resultats.

e EI canvi dels mecanismes d'assignaci6 de pressupostos ja que les
assignacions rigides i la impossibilitat de reorientar les partides, no genera

incentius a estalviar o incrementar I'eficacia de la gestio.

» La descentralitzar l'autoritat per mitja de la gestié participativa i es prefereixen

els mecanismes de mercat als burocratics.

La NGP ha estat presentada com un cos d'idees i principis, mes o0 menys homogenis,
gue superen les patologies generades per la burocracia tradicional. Ara bé, en la
practica, segons Hughes i O'Neill (2000) seria erroni pensar que tals postulats
representen un cos d'idees consistent i coherents entre elles Es precisament aquesta
vaguetat en el contingut de les reformes del tipus NGP la qual ha dut a Hood (1995) a
destacar que el terme New Public Management ha estat encunyat per la necessitat de
generar alguna etiqueta genérica que empaquetés les diferents iniciatives que, en
forma global i amb una orientacié semblant estaven sorgint en diferents paisos més o
menys al mateix temps. Seria erroni pensar que tota innovacio en el sector public
s'inscriu cegament en un conjunt de postulats continguts en les idees de la NGP,
negant o ignorant la utilitat i vigéncia d'una série de principis i valors weberians.
Segons Dreschler (2005) no hi ha evidéncia empirica que la implementacié d’aquestes
politiques incrementi la productivitat dels aparells publics o el benestar social i que,
d’'altra banda, els estats, lluny de perdre el seu rol dominant, continuen sent elements
claus per al desenvolupament economic. La implementacié de la NGP ha intensificat

sovint la complexitat administrativa (Dunleavy i Margetts, 2000) i en molts casos els
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resultats de la NGP han acabat per agreujar precisament alguns dels problemes que

tractava de resoldre.

Aixi doncs, podem dir que la reforma administrativa és un procés de transformacié de
I'aparell burocratic de I'Estat en sentit ple, un fenomen, que com diu Groisman®, molts
el defineixen de manera macro. La historia de les reformes administratives en els
darreres décades ha generat, en el terreny de la ciéncia politica i de I'administracio, un
gran nom de problemes i interrogants. Hi ha una gran varietat de perspectives que han
configurat estils i estratégies especifiques de reforma administrativa: des de I'aplicacio
de la gestio cientifica al sector public, a 'émfasi en la racionalitzaci6 de la gestio dels
anys seixanta i setanta; des dels sistemes financers basats en resultats a la Nova
Gestié Publica dels vuitanta i noranta al discurs sobre la governanca i a I'emfasi de

I'administracio electronica dels darrers anys.

En aquest context no s’hauria de concebre I'administracid electronica com una simple
versio actualitzada de la NGP, on les TIC i la xarxa juguen un paper protagonista, com
a eines centrals per dur a la practica els seus principis operatius. Els vincles entre les
la NGP i I'administracio electronica es manifesten al voltant de la centralitat donada al
ciutada com a client del sector public (consumidor de serveis publics) i en I'orientacié
general de [l'activitat administrativa cap als resultats, amb I'objectiu de millorar
I'eficiencia i l'eficacia en la prestaci6 dels serveis. La gran diferéencia es troba
principalment en el fet que per a la NGP la tecnologia no té un paper gaire destacat i
que no sbn presents objectius o directrius relatives al vessat més politic de la relacié

entre ciutadans i Administracio.

4 GROISMAN, Enrique: "Criterios y Estrategias para la Reforma Administrativa”.

17



Una part important de la literatura especialitzada que ha analitzat la relacié entre els
processos d'innovacié tecnologica a I'administracié publica i el canvi organitzatiu ha
posat I'emfasi en el fet que les noves tecnologies permeten portar a terme una gestio
transversal que pot donar pas a una transformacio radical de I'administracié publica.
La magnitud dels canvis organitzatius que la implantacié de I'administracié electronica
esta produint i les conseqgliéncies d’aquestes transformacié encara no son clares. El
repte d’aquesta administracié basada en les TIC no és posar els serveis online siné

reorganitzar i reestructurar els processos en qué els serveis publics es recolzen.

Aquests canvis en la forma de realitzar i prestar els serveis suposa, si es fa fins a les
ultimes consequéncies, un canvi en la cultura organitzativa de I'administracio, ja que la
gestio tranversal dels tramits implica al conjunt de I'administracio i també a la societat
com destinataria final dels “output” que ella produeix. L’Administracié no és quelcom
inert sind un sistema viu format per persones. S6n aquestes persones o treballadors
publics, que en el seu conjunt conformen la burocracia, els responsables de fer aquest
canvi cultural que afecta al complint de la seva funcio, els patrons de conducta, les
emocions, els sentiments, interessos, etc. i per tant, cal tractar aquesta dimensié de

forma preeminent en tot el desplegadament de I'administracié electronica.

2.2 Marc juridic de la administracio electronica i el model

catala

2.2.1 Context europeu

La Unié Europea ha promogut I'accessibilitat digital en els seus diferents plans de
govern electronic eEurope2002 i eEurope2005 i ha instat als paisos membre a

fomentar-la en els seus ambits respectius.

El Pla d'accié eEurope 2002 va preveure que en finalitzar el 2002 els estats membres
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estarien facilitant tots els serveis basics en linia. També es preveia que la prestacio
d’aquests serveis es fes garantint la seguretat. En particular, entre els objectius a
assolir a finals de 2001 estava el de fomentar la utilitzacié de la signatura electronica al

sector public i en la generalitzacio de la connexio en linia a Europa.

El Pla d’accié eEurope 2005 es proposa també perseguir aquests objectius pel que fa
a la seguretat de les transaccions electroniques, i concreta actuacions prioritaries com
per exemple l'accessibilitat dels serveis publics, la interoperabilitat pels serveis

panaeuropeus o la contractacié publica.

Posteriorment, i2010. Una societat de la informacié europea pel creixement i
I'ocupacio, recull la necessitat d’adoptar mecanismes de seguretat tot i que no els
especifica ni concreta per I'administracio electronica. Haura de ser |'estratégia sobre
I'administracié electronica que s’aprovi en el marc de I'estratégia i2010 la que incideixi

en aguesta matéria.

En el marc de les estratégies europees sobre administracio electronica i també de les
estrategies nacionals sobre societat de la informacid, els diferents estats europeus
estan adoptant estratégies relatives a I'administracié electronica en les que s’inclouen
alguns objectius i accions relatives a la seguretat electronica i, en particular, a I'is de
la signatura electronica. Les estratégies son diferents probablement per les diferents
circumstancies politico-administratives en qué sorgeixen. En cadascun dels estats, a
més, hi pot haver més estrateégies, provinents de les administracions publiques

descentralitzades.

2.2.2 Context Estatal

La mateixa Constitucié en diferents articles, 1.1, 9.2, 14, 18.1 i 18.4, i que s’analitzen

posteriorment, ja estableixen els fonaments i els limits de I'administraci6 electronica.
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L'article 45 de la Llei 30/1992, de 26 de novembre, de régim juridic de les
administracions publiques i del procediment administratiu comu, estableix que son les
administracions publiques les que han d’'impulsar I'aplicacié de les técniques i mitjans
electronics, informatics i telematics, en el desenvolupament de les seves activitats i

I'exercici de les seves competéncies.

Tanmateix, els ciutadans poden relacionar-se amb les administracions publiques per
exercir els seus drets mitjancant les técniques i mitjans electronics, informatics o
telematics. En aquest cas, la llei fixa que els procediments que es tramitin en suport
informatics han de garantir la identificacio i I'exercici de la competéncia de I'0rgan que
I'exerceix. A més a més, per poder tramitar electronicament aguesta norma fixa com a
requisit que els programes i les aplicacions electroniques, informatiques i telematiques

han de ser aprovades per I'organisme competent.

Aixi mateix, destaca la Llei 11/2007, d’Accés Electronic dels Ciutadans als Serveis
Pulblics, que reconeix als ciutadans / ciutadanes el seu dret a relacionar-se
electronicament amb les administracions publiques, aixi com I'obligacié d’aquestes de
garantir aquest dret. Els punts més destacables i que s’'analitzen en un apartat més

endavant son:

« La llei reconeix als ciutadans nous drets en les seves relacions amb les

administracions publiques.

e Creacio de la figura del Defensor de I'Usuari.

» Les administracions tenen l'obligacié de fer efectius aquests drets a partir de

I'any 2010.

La Llei de 30/2007, de 30 de octubre, de Contractes del Sector Public, insereix

instruments i mitjans electronics, informatics i telematics dins del procediment de
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contractacié publica, per fer més fluides i transparents les relacions entre els drgans
de contractacié i els actors econdomics, com per exemple fixa en matéria
d’administracié electronica, aspectes tant importants com la possibilitat de fer
subhastes electroniques, la utilitzacié de mitjans electronics per constituir les garanties,
I'emissié de certificats electronics, la presentacié d'ofertes, el registre electronic

d’empreses licitadores o la licitacié de contractes per mitjans telematics.

La Llei organica 15/1999, de proteccié de dades personals, adapta I'ordenament juridic
espanyol a la Directiva 95/46/CE del Parlament i del Consell, relativa a la proteccié de
les persones fisiques pel que fa al tractament de dades personals i a la lliure circulacié
d'aquestes. Per tant, el desenvolupament de qualsevol servei electronic ha de
respectar i adequar-se als preceptes legals derivats dels drets fonamentals relatius a la

intimitat de les persones.

La Llei 34/2002, de 11 de juliol, de serveis de la societat de la informacié i comerg
electronic estableix el marc legal dels serveis de la societat de la informacio, les
obligacions i el régim sancionador aplicable als prestadors de serveis, siguin persones
fisiques o juridiques, als intermediaris de continguts de la xarxa com la transmissio de

les comunicacions comercials per via electronica.

La Llei 32/2002, General de Telecomunicacions, fixa la normativa general per a
I'extensio de les xarxes de telecomunicacions en el territori, garantint que qualsevol

persona tingui un servei de qualitat, i que sigui “universal”.

2.2.3 Context catala

L'Estatut d’Autonomia de Catalunya preveu com a drets dels ciutadans de Catalunya:

» Drets d'accés als serveis publics i a una bona Administracié (30) i principi de

transparencia (71.4): Totes les persones tenen dret a accedir en condicions
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d'igualtat als serveis publics i als serveis econdmics d'interés general. Les
administracions publiques han de fixar les condicions d'accés i els estandards
de qualitat d'aquests serveis, amb independéncia del regim de llur prestacio,
sempre d’acord amb el principi de transparéncia,de manera, que ha de fer
publica la informacié necessaria perque els ciutadans en puguin avaluar la

gestio.

» Dret de proteccio de les dades personals (31): Totes les persones tenen dret a
la protecci6 de les dades personals contingudes en els fitxers que sén
competéncia de la Generalitat i tenen dret a accedir-hi, examinar-les i obtenir-

ne la correccio.

» Dret de participacié social en politiques publiques (43), a la informaci6 i a
I'accés als serveis audiovisuals (52), o el dret a la distribuci6é equilibrada en el

territori de les xarxes de comunicaci6 (46.4).

Tanmateix, el seu article 53 estableix el fonament basic pel que fa a lI'accés a les
tecnologies de la informacié i de la comunicacio, ja que fixa que els poders publics han
de facilitar el coneixement de la societat de la informacié i han d'impulsar l'accés a la
comunicacio i a les tecnologies de la informacié, en condicions d'igualtat, en tots els
ambits de la vida social, inclos el laboral; han de fomentar que aquestes tecnologies es
posin al servei de les persones i no afectin nhegativament llurs drets, i han de garantir la
prestacid de serveis per mitja de les dites tecnologies, d'acord amb els principis

d'universalitat,continuitat i actualitzacio.

La Generalitat ha de promoure la formacié, la recerca i la innovacio tecnologiques
perqué les oportunitats de progrés que ofereix la societat del coneixement i de la

informaci6 contribueixin a la millora del benestar i la cohesi6 socials.

Per tant, son els poders publics els principals motors perqué tots els ciutadans puguin
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accedir a les noves tecnologies, i sempre des de una perspectiva i parametres

d’igualtat i continuitat, fomentant la integracié i cohesié de la societat.

Per poder desenvolupar aquest fonaments, correspon a la Generalitat la competéncia
executiva en l'ordenacié administrativa del comerc electronic (article 121), en
I'establiment de les condicions dels edificis per a la instal-laci6 d'infraestructures
comunes de telecomunicacions (146), la proteccidé de dades de caracter personal (156)

i la competéncia compartida en els mitjans de comunicacié social (146).

El Decret 324/2001 relatiu a les relacions entre els ciutadans i ’Administracié de la
Generalitat de Catalunya a través d’Internet, ha estat una primera proposta inicial i
basica per regular les relacions telematiques entre I’Administracié de la Generalitat i
els ciutadans, tot establint el respecte al dret d’igualtat en I'accés dels ciutadans als
serveis publics o als procediments administratius i garantint la proteccid6 de dades
personals. En aquest sentit, estableix la necessitat que qualsevol procediment
telematic de la Generalitat s’hagi d’aprovar mitjangant ordre, o l'obligacié d'utilitzar
certificats digitals reconeguts o sistemes o dispositius que garanteixin la identitat, la
confidencialitat, la integritat, la disponibilitat, el no-rebuig i la conservacié dels

documents.

El Decret 96/2004, de 20 de gener, pel qual es regula la utilitzaci6 dels mitjans
electronics, informatics i telematics en la contractacié de I'Administracié de la
Generalitat., se centra en incorporar les noves tecnhologies en l'ambit de la
contractacié publica com a mesura de refor¢ del mercat Unic i d'afavoriment del
coneixement de les licitacions publiques per tots els sectors empresarials i

especialment per les petites i mitjianes empreses.

També cal tenir en compte en el desenvolupament de qualsevol servei electronics la

regulacié de la Llei 10/2001 d'arxius i documents, de manera que la gestid i la
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preservacié de la documentacié electronica ha de respectar i garantir els mateixos

drets i tramitacio que qualsevol expedient en suport paper.

Altres fonts normatives de Catalunya son:

La Llei 2/2007, del 5 de juny, del Diari Oficial de la Generalitat de Catalunya,
que dona plena validesa juridica i autenticitat a I'edici6 en suport digital, i

oficialitza I'edicié del DOGC unicament en suport digital.

La Llei 5/2002 de I'Agéncia Catalana de Proteccié de Dades i el Decret 48/2003

pel qual s’aprova el seu Estatut.

El Decret 85/2002 de creaci6 de la Comissi6 de Coordinacio

Interdepartamental de Gesti6 i de TIC.

Els acords de Govern del 04.12.2001 de constitucié del Consorci AOC i del 27.11.2007

de constitucié de la PICA (Plataforma d'Integracié i Col-laboracié Administrativa) amb

l'objectiu d'impulsar l'administracié electronica i de prioritzar els projectes que

permeten reduir la presentacié de documents que es demanen al ciutada en les seves

tramitacions amb I'Administracio.

Les resolucions del 15.03.2003 d’establiment dels estatuts de I'Agencia Catalana de

Certificacio i del 31.01.2006 de constitucié del consorci ITCat.

2.2.4 Fonaments juridics de I'administracio electrdo  nica

Els fonaments juridics de I'administracié electronica sén els seglents:

Els articles 1.1 i 9.2 de la Constitucié espanyola, Espanya es constitueix com

un estat social i democratic de Dret.

Els articles 31.2 i 103.1 estableixen que la programacio, execucio de qualsevol
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actuacié publica han de respondre a criteris d’eficiéncia, eficacia, economia i

celeritat, d’acord amb I'establert a la llei i al dret.

e L'Article 6 de la Llei 11/2007, de 22 de juny, d'accés electronic dels ciutadans
als serveis publics (LAECSP), reconeix, d'una banda el dret als ciutadans a
relacionar-se amb les Administracions Publiqgues utilitzant els mitjans
electronics per exercir els drets previstos a l'article 35 de la Llei 30/1992; aixi
com per obtenir informacions, realitzar consultes i al-legacions, formular
sol-licituds, manifestar consentiment, establir pretensions, efectuar pagaments,

realitzar transaccions i oposar-se a les resolucions i actes administratius.

2.3 Limits de I'administracio electronica

Pel que fa als limits de I'administracié electronica, I'article 4 de la Llei 11/2007, de 22
de juny, d’'accés electronic dels ciutadans als serveis publics (LAECSP), diu que la
utilitzacié de les tecnologies de la informacio tindran les limitacions establertes per la
constitucié espanyola i la resta d’ordenament juridic, respectant el ple exercici pels

ciutadans dels seus dret.

En el cas de la Constitucié6 Espanyola els principals limits els podem trobar als articles
18.1 i 18.4, on es garanteix, com a dret fonamental, el dret a I'honor, a la intimitat
personal i familiar i a la propia imatge, a més de fixar que la Llei limitara I'ds de la

informatica per a garantir I'exercici d’aquests drets.

L'article 9.2 i 14 també fixen una série de limits que cal tenir en compte en el
desenvolupament de I'administracio electronica i que afecten a la igualtat i prohibicié
de discriminacions, i que s’expliquen més detalladament en I'apartat d’accessibilitat
(evitar fractura digital, principi de no discriminacié, administracié multicanal,

accessibilitat i neutralitat).
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El mateix article 4 de la LAECSP fixa que I'administracid electronica s’ha d'ajustar a

una série de principis:

« El respecte a la protecci6 de dades de caracter personal en els termes
establerts per la Llei Organica 15/1999, de Proteccié de Dades de Caracter
Personal, i la resta de llei especifiques que regulin el tractament de informacio,

aixi com el dret a I'honor.

» Principi d'igualtat per tal que en cap cas I's de mitjans electronics no pugui
implicar I'existéncia de restriccions o discriminacions per als ciutadans que es
relacionin amb les Administracions Publiques per mitjans no electronics, tant
respecte a l'accés a la prestacié de serveis publics com respecte a qualsevol
actuacio o procediment administratiu sense perjudici de les mesures dirigides a

incentivar la utilitzacié dels mitjans electronics.

» Principi d'accessibilitat a la informaci6 i als serveis per mitjans electronics en
els termes establerts per la normativa vigent en aquesta matéria, a través de
sistemes que permetin obtenir-los de manera segura i comprensible, garantint
especialment I'accessibilitat universal i el disseny per a tots dels suports, canals
i entorns per tal que totes les persones puguin exercir els seus drets en igualtat
de condicions, incorporant les caracteristiques necessaries per garantir

I'accessibilitat d'aquells col-lectius que el requereixin.

e Principi de legalitat quant al manteniment de la integritat de les garanties
juridiques dels ciutadans davant de les Administracions Publiques establertes
en la Llei 30/1992, de Régim Juridic de les Administracions Publiques i del

Procediment Administratiu Comd.

e Principi de cooperaci6 en la utilitzaci6 de mitjans electronics per les

Administracions Publiques amb la finalitat de garantir tant la interoperabilitat
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dels sistemes i solucions adoptats per cada una d'elles com, en el seu cas, la
prestacio lliga de serveis als ciutadans. En particular, es garantira el
reconeixement mutu dels documents electronics i dels mitjans d'identificacio i

autenticacié que s'ajustin al disposat en la present Llei.

Principi de seguretat en la implantacio i utilitzacié dels mitjans electronics per
les Administracions Puabliques, en la virtut dels quals s'exigira almenys el
mateix nivell de garanties i seguretat que es requereix per a la utilitzacié de

mitjans no electronics en l'activitat administrativa.

Principi de proporcionalitat en la virtut del qual només s'exigiran les garanties i
mesures de seguretat adequades a la naturalesa i circumstancies dels diferents
tramits i actuacions. Aixi mateix només es requeriran els ciutadans aquelles
dades que siguin estrictament necessaries en consideracio a la finalitat per a la

qual se sol-licitin.

Principi de responsabilitat i qualitat en la veracitat i autenticitat de les
informacions i serveis oferts per les Administracions Publiques a través de

mitjans electronics.

Principi de neutralitat tecnologica i d'adaptabilitat al progrés de les técniques i
sistemes de comunicacions electroniques garantint la independéencia en
l'elecci6 de les alternatives tecnologiques pels ciutadans i per les
Administracions Publiques, aixi com la llibertat de desenvolupar i implantar els
avencos tecnologics en un ambit de lliure mercat. A aquests efectes les
Administracions Publiques utilitzaran estandards oberts aixi com, en el seu cas
i de forma complementaria, estandards que siguin d'Us generalitzat pels

ciutadans.

Principi de simplificacié6 administrativa, pel qual es redueixin de manera
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substancial els temps i terminis dels procediments administratius, aconseguint

una major eficacia i eficiéncia en l'activitat administrativa.

Principi de transparéncia i publicitat del procediment, pel qual I'Us de
mitjans|medis electronics ha de facilitar la maxima difusié, publicitat i

transparencia de les actuacions administratives.

La LAECSP és una llei estatal basica, i per tant, s'aplica a totes les administracions

publiques, a més suposa una notable ampliacié6 de les bases estatals en matéria

d’administracié electronica. Aixi mateix, la llei dona un pas important al reconéixer una

série de drets als ciutadans.

A nivell de resum, l'article 6 d'aquesta llei garanteix tant el dret als ciutadans de

relacionar-se amb les administracions publiques per mitjans electronics com una

conjunt de drets complementaris o auxiliars:

Relacionats amb els mitjans electronics (a escollir el canal de comunicacié..)

Relacionats amb el procediment electronic (a conéixer per mitjans electronics
'estat de tramitacid, a la conservacié en format electronic dels documents

electronics de I'expedient..)

Relacionats amb la seguretat de les transaccions (a I'admissio d'altres sistemes
de signatura electronica, a la garantia de la seguretat i confidencialitat de les

dades que tinguin les administracions publiques)

A una informacié i serveis publics de qualitat.

També cal destacar la regulacié del regim juridic del procediment electronic, en aquest

sentit, la LAESCP exigeix entre d’altres aspectes:

L’establiment d’'una seu electronica per a les administracions publiques (adreca
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electronica disponible per a tots/totes els ciutadans/nes)

La seguretat, identificacié i autenticacié (admissié de qualsevol sistema de
gqualsevol sistema de signatura electronica, obligacié de verificar els certificats
digitals, lliurament de signatures electroniques al personal de les
administracions publiques lligades al carrec i a 'administracié que presten els

serveis,etc.).

Registres telematics (les administracions publiques han de crear registres
electronics per a la recepcié i remissioé de sol-licituds, escrits i comunicacions,
I'obligacié de publicar en el diari oficial corresponent una disposicio de creacio

del registre).

Comunicacions electroniques (les administracions han d'utilitzar mitjans
telematics de comunicacié quan aixi ho sol-licitin les persones interessades, les
comunicacions seran valides quan quedi constancia de la transmissio,
recepcio, de les seves dates, el contingut integre de les comunicacions i

s’identifiqui el remitent i el destinatari).

Notificacions telematiques (obligacio que la persona interessada seleccioni el

mitja telematic per a la realitzacié de la notificaci6).

Expedient electronic (possibilitat de fer copies electroniques i gestio dels

documents electronics).

Organs col-legiats electronics.

Per dltim, cal destacar el titol IV de la LAESCP, dedicat a la cooperacio entre les

administracions per a I'impuls de I'administraci6 electronica. En primer, lloc I'article 41

estableix com una obligacio el fet que les administracions publiques han d'utilitzar les

tecnologies de la informacié en les seves relacions amb la resta d’administracions i
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amb els ciutadans, aplicant mesures informatiques, tecnoldgiques, organitzatives, i de
seguretat, que garanteixin la interoperabilitat técnica, semantica i organitzativa i s’eviti

la discriminacié als ciutadans per rad de la seva eleccié tecnologica.

Per assegurar la cooperacié entre administracions es constitueixen diferents
mecanismes: el Comité Sectorial d’Administracié Electronica (organ de cooperacio
entre totes les administracions publiques), I'Esquema Nacional d’Interoperabilitat
(dictar recomanacions per aplicar la interoperabilitat), I'Esquema Nacional de
Seguretat (responsable de definir un apolitica de seguretat en la utilitzacié dels mitjans
electronics), la Xarxa de comunicacions de les administracions publiques (ha de fixar
els mecanismes necessaris per facilitar la connexié entre els diferents sistemes

d’'informacié de les administracions).

2.4 L’administracio electronica i el model catala

2.4.1 Contextualitzacié de I'administracié electro nica

La societat actual es defineix com la societat de la informacio i per aquesta afirmacié
s’entén una societat en un estadi de desenvolupament social caracteritzat per la
capacitat del seus membres (ciutadans, empreses i administracioé publica) per obtenir i
compartir qualsevol informacié, instantaneament, des de qualsevol lloc i en la forma

que es prefereixi (Castells, 1998).

Aixi el Llibre Verd sobre la Societat de la Informacié® amplia aquesta definici6 i afirma
gue es tracta d'una forma de desenvolupament economic i social en el qual la
adquisicid, emmagatzemant, processament, avaluacid, transmissio, distribucié y

disseminacié de la informacié amb vistes a la creaci®é de coneixement i a la satisfaccié

® Portugal (1997)
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de las necessitats de les persones i les organitzacions, juga un paper central en
I'activitat econdmica, en la creacié de riquesa i en la definicié de la qualitat de vida i les

las practiques culturals dels ciutadans.

Es tracta d’'un nou entorn i 'administracio plblica n’és aliena. Es tracta d’un canvi de
gran abast, davant el qual s’ha de posicionar i incorporar-lo a la seva forma de

relacionar-se amb la ciutadania.

La incorporacié de tecnologia a I'administracié publica no ha estat un fet habitual en la
seva historia a excepci6 d'alguns sectors com la defensa o les infraestructures. No és
fins a la meitat del segle passat que s’estén a tots els ambits de I'administracié en una
mesura 0 altra. Ens trobem davant un repte nou, innovar tecnhologicament
'administracié i alhora amb barreres a aquesta innovaci6 com la manca de
competéncia (Druker, 1985) o el marc reglamentari de les administracions (Colet |,

2006).

Els estats es comprometen a la construccié d’'una Societat de la Informacio centrada
en la persona, integradora i orientada al desenvolupament, en la qual tothom pugui
crear, consultar, utilitzar i compartir la informacié i el coneixement, perqué les
persones, les comunitats i els pobles puguin utilitzar plenament les seves possibilitats
en la promocié del seu desenvolupament sostenible i en la millora de la seva qualitat
de vida i aixi ho recull la declaracié de principis de la conferencia mundial de la
Societat de la Informaci6 (2004). | aquest compromis esta marcant les politiques de
tots els estats pel que fa a la implantacié de les TIC tant en I'ambit privat com en

I'ambit public.

En el cas de les administracions publiques europees, el programa 2010 és el marc
estratégic que determina les orientacions politiques generales de la societat de la

informacié i dels mitjans de comunicacié i aconseguir un espai europeu Unic
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d’'informacid. Aquest programa estableix els principis i requisits que han de complir els
estats membres i que determinen el marc juridic de I'administracié electronica com ja

s’ha vist en el capitol anterior, i empara les respectives politiques.

L’administracié publica encara la implantacio de les TIC sense haver resolt problemes

com ( Colet, 2007):

La fragmentacio i el baix nivell de coordinacio.

» L'organitzacié per serveis especialitzats i no a I'entorn dels problemes dels

ciutadans i les empreses.

» Els procediments lents i ineficients.

¢ Molta normativa i poc clara.

» L’accés del ciutada al servei public és dificil i costos.

» Els serveis publics son cars.

A aquesta llista hi afegiriem un altre problema, la necessitat de comptar amb directius
publics que exerceixin de liders transformadors, que com diu Colet (2007) portin
I'administracio a travessar les portes d’una nova era: la de la societat de la informacié

i la comunicacio.

L ‘administracio electronica no es altra cosa que I'administracié que aprofita les TIC

per a la provisi6 i la prestacio dels seus serveis i té com a fonaments (Colet, 2007):

e Les politiques de modernitzacié de I'administracié, per donar resposta a les

demandes socials existents.

« Les politiques de la societat de la informacié, en tant que el sector public juga

un paper clau per decantar el sector privat i la societat cap el desenvolupament
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tecnologic i I'economia del coneixement.

L’aplicacié de les TIC a I’Administracié pot ajudar a vencer les resisténcies internes a
innovar i a fer una administraci6 més eficient i transparent perd alhora s’han de
garantir mesures técniques i legals per assegurar i preservar els drets de la ciutadania
i en la seva relaci6 amb I'administracié per la prestacio del serveis i dotar-se de la

tecnologia necessaria per fer-ho.

D’altra banda, la implantacio6 de les TIC a I'’Administracié esta subjecte als principis de:

1. La multicanalitat i accessibilitat: oferir els serveis publics a través de

diferents canals de comunicacio (internet, teléfon, mobil, TDT).

2. La simplificacié procedimental: la incorporacié de TIC's en els processos
s’ha d’establir com una oportunitat de millora per a la racionalitzacié i
com el moment idoni per revisar els processos i introduir-hi millores

significatives.

3. La simplificaci6 documental: forma part del procés de simplificacié
procedimental i eliminacio de requisits. Es la part que tindra més impacte de
cara al ciutada, perque no se li demana alldo que ja tenim 0o que podem
aconseguir per altres vies. Un instrument molt Gtil per aconseguir-ho és la

interoperabilitat.

4. La publicitat i transparéncia administrativa: fer possible que el ciutada

consulti el seu tramit. Les TIC's ens ofereixen aquesta opcio.

5. Participacié publica.

6. Cooperacid entre administracions publiques i implantacié de plataformes

tecnologiques: consisteix en qué les administracions s’entenguin entre elles
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per implantar les eines tecnologiques que permetin compartir informacio.

7. Economies d’'escala: és fer una Unica vegada el que tots els departaments
necessiten, son els anomenats moduls comuns (PICA, e-notum, registre

d’entrada i sortida online, etc..).

8. Neutralitat tecnologica: el desenvolupament de qualsevol solucié

tecnologica ha de permetre la connexio i I'intercanvi amb qualsevol sistema.

9. Principi de proporcionalitat: evitar I'excés de rigor pel fet que ens
relacionem a la xarxa (les TIC a vegades donen desconfianca que suplim

amb mesures de seguretat que dificulten el procediment).

10. Seguretat juridica del document public: assegurar el valor probatori dels
documents electronics, per mitja de tecnologia i dels principis arxivistics i de

gestié documental.

La forma en que aixd0 s’acaba traduint en politiques i posteriorment, amb accions

concretes depén de cada pais i govern. Aixi s'identifiquen quatre tipus de projectes:

e Serveis a adrecats al ciutada

e Serveis adrecats a professionals i empreses

e Serveis adrecats als empleats publics

» Serveis adrecats a d’altres administracions publiques

Els serveis als ciutadans i a les empreses son els prioritaris per I’Administracio atés el
seu impacte i rendibilitat i per tant son també els que presenten més casuistica. Aixi es
detecten tendéncies en les webs de les diferents administracions a I'hora d’oferir els

Seu serveis:
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» Moltes disposen d'un portal electronic Gnic pels serveis i tramits amb els
ciutadans, generalment, cada portal pertany a un nivell administracions
diferents. Hi ha portals d’administracions autonomiques, estatals , locals,...

cada una d’elles amb la seva finestra d’'informacid, gesti6 i tramitacio.

e Un altre tret que es despren l'analisi de la casuistica analitzada, és I'existéncia
de portals tematics de gestions diverses. Aixi trobem portals especialitzats en
els tramits per a empreses, en gestions tributaries, sanitaries... que conviuen

amb els portals Unics.

* Associat a la possibilitat de fer tramitacions online comencen aparéixer
acreditacions i documents identificadors perqué els ciutadans es puguin
relacionar amb les administracions competents, en alguns tramits i serveis,
garantint la seguretat de les transaccions. Aixd0 és molt comd en serveis
sanitaris on existeix una targeta que identifica a tots aquells que tenen dret a la
prestacié sanitaria i que per exemple, permet el control de la despesa

farmaceéutica entre d'altres aplicacions.

« Cal esperar que aquests sistemes d'identificaci6 s’estenguin i vagin
incorporant utilitats que omplin de sentit la seva existéncia i aixi passin a
formar part de la quotidianitat dels ciutadans. Assenyalar el cas de la targeta
sanitaria electronica amb usos ciutadans de I'Ajuntament de Basauri al Pais
Basc que incorpora utilitats com la signatura digital reconeguda, actua com a
targeta sanitaria i també com a identificacid per a relacionar-se amb altres
administracions i accedir als serveis municipals, o com la targeta ciutadana de

Gijon, una de les pioneres.

En aquest sentit experiéncies, com la de Caixa Galicia, de col-laboracié privat- puablic

que permeten el pagament de tributs a diverses administracions amb seguretat
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utilitzant la seva targeta, s6n un primer pas en la dimensido de la promocié de
I'administracio electronica i cal esperar que es vagi estenen, per exemple amb les

utilitats associades al DNI electronic.

Tot i que s’han donat molt passos en els serveis electronics adrecats a ciutadans i
empreses, aquests serveis acaben sent d’'una qualitat inferior a la desitjada per la
manca de coordinacié entre administracions a I'hora de compartir informacié. Aquest
problema s’esta solucionant potenciant la interoperabilitat com un factor més que
potencia lintercanvi d'informacié per mitjans telematics entre les administracions
publiques per millorar I'eficacia i I'eficiencia en la prestacio dels serveis publics. Per

aconseguir-ho les administracions han d’abordar alhora aspectes:

e Técnics: que es puguin connectar i establir fluxos de dades entre les

organitzacions — Interoperabilitat técnica.

e Semantics : que cada organitzacié conegui el significat de les dades que

I'arriben de l'altre- Interoperabilitat semantica.

e Organitzatius : dotar-se del marc juridic i administratiu que permeti I'intercanvi

de dades - Interoperabilitat organitzativa.

Existeixen en aquets moment plataformes tecnoldgiques mitjancant les quals ja es
relacionen administracions, institucions publiques i privades a fi de compartir
informacio i intercanviar-la. En aquest sentit es troben exemples com la Pasarela de
pagos del Govern del Pais Basc o la PICA (Plataforma d'Integracié i Col-laboracié

Administrativa) de la Generalitat de Catalunya.

2.4.2 El Model Catala d’Administracio Electronica

El govern de la Generalitat de Catalunya estableix com a objectius estrategics per al

desenvolupament de I'administracio electronica:
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» Tenir una administracio efica¢, moderna i participativa

* Donar I'impuls necessari a les TIC

» Reforcar la coordinacié i col-laboracié entre totes les Administracions Publiques

Aguets objectius estrategics estableixen el marc del Model Catala d’Administracio
Electronic, el qual es basa en la simplificaci6 documental, la cooperaci6
interadministrativa, simplificacié procedimental, economies d’escala i el principi de

proporcionalitat. Els objectius operatius d’aguest model son els seglents:

e Portal Gnic d'accés i tramitacio (visié unificada ): s’aconsegueix establir un
anic canal de relacié6 amb els ciutadans i les empreses, simplificant I'accés als

diferents tramits telematics i respectant una imatge corporativa Gnica.

» Eines comunes de tramitacié6 : amb aquest plantejament es donen solucions
tecnoldgiques comunes per cobrir necessitats similars, i s'eviten
desenvolupaments individuals en webs departamentals per a tramits similars a

tots els departaments, tot respectant els diferents ritmes d’evolucio.

* Un mateixa manera d’actuar = un model de tramitacio electronic : aprendre
de I'experiéncia d'altres administracions, és a dir, evitar solucions individuals i a
mida, i treballar en un model que doni criteris estandard d'actuacio i

procediments de treball comuns.

e Seguir un full de ruta : a ON hem d’arribar en administracié electronica i COM

hi hem d’arribar.

e Aconseguir que tots els departaments i organismes d e la Generalitat s’hi
incorporin : en aquest model participen tant les arees d’organitzacié (principal

motor i interlocutor) com les arees TIC, assessories juridiques i 0rgans gestors.
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A nivell grafic, el model catala d’administracio és el seglent:

PORTAL DE SERVEIS DE LES AAPP

946 Ajuntaments y

4 Diputacions )

Altres entitats l

Ciutada

Empresa

=ille =il

Font: ODAE

A banda de disposar del Model, el Govern de la Generalitat s’ha dotat d’un marc juridic

que regula I'estratégia d’implantacié de serveis electronics i que:

* Regula els rols d’actors en 'estratégia

« Posa emfasi en la necessitat de la racionalitzaci6 i transformacié dels serveis

abans de l'aplicacié de les TIC's
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Regula la cooperacid intra i interadministrativa com un dels pilars fonamentals

Estableix I'Gs de solucions i modduls comuns corporatius

Regula aquells aspectes del procediment administratiu que es veuen impactats

per la incorporacié de mitjans electronics

Estableix la Direcci6 de Serveis com la unitat dinamitzadora

Preveu 4 protocols :

Protocol per a la interoperabilitat

Protocol de construccié de serveis electronics

Protocol d'impuls de la signatura electronica

Protocol de la gestié documental

En la posada en marxa i el desenvolupament del Model intervenen diversos actors que

juguen papers complementaris i necessaris per assegurar I'impuls de les TIC dins

I’Administracio. Aquests actors son:

Departament de Governacié i Administracions Publiqu es: d'acord amb el
Decret 480/2006, de 7 de desembre, d'estructura dels departaments, és
I'encarregat d'impulsar i coordinar les politiques transversals relatives a
I'administracié electronica, i de portar a terme les relacions transversals amb
altres administracions publiques, aixi com la representacio dels Departaments

en la signatura de convenis.

Secretaria de Telecomunicacions i Societat de la In  formacié (STSI):
garanteix el desenvolupament de les infraestructures per fer créixer la societat

de la informacio.
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CTTI: impulsa les TIC en I'activitat de I’Administracio de la Generalitat

El Consorci AOC : és I'ens encarregat d’assegurar la connexio entre totes les
Administracions Publiques que operen a Catalunya. La seva missié és
col-laborar amb les administracions publiques catalanes en I'adopcid i
desenvolupament de politiques per a la millora dels serveis publics, mitjiancant
I'impuls i promocié d'iniciatives, el desenvolupament de productes i la gestio de

serveis d’'Us intensiu de les TIC.

L'Oficina per al Desenvolupament de I’Administracio Electronica (ODAE) i

Localret : és [I'drgan responsable a nivell corporatiu de [Iimpuls de
I'administracié electronica. En aquest sentit, s’encarrega de fer la recollida de
necessitats i és el punt de contacte amb els departaments de la Generalitat
(ODAE) o amb els ajuntaments (Localret), ofereix solucions organitzatives i
tecnologiques corporatives, i coordina les iniciatives departamentals o dels
municipis i I'alineacié amb la visié corporativa de la Generalitat o amb la resta

de municipis.

Area d'Organitzaci6 dels Departaments de la General itat o Entitats locals:

és el motor de l'administracié electronica, responsable de simplificar i
racionalitzar la documentacié requerida i els procediments susceptibles
d’'incorporar-se com a serveis electronics, i és el nexe amb l'area TIC,
I'assessoria juridica i les arees de gestié en la planificacio i la implantacié de

'administraci6 electronica.

Area de Tecnologies de la Informacié i Comunicacion s dels Departaments
i entitats locals (ATIC): és la unitat encarregada de donar resposta a les
necessitats tecnoldgiques dels organs gestors del departament i de garantir el

nexe entre les aplicacions de gestid i les solucions corporatives tecnologiques.

40



e Unitats, arees o oOrgans gestors del procés : participen en el procés
d’administracio electronica mitjancant la comunicacié a I'area d’organitzacié de
les necessitats dimplantar un servei electronic. Col-laboren amb ['area
d’organitzacié en el procés de simplificaci6 documental i procedimental, amb
'area TIC en la implantacié de les millores tecnologiques, i sén els principals
responsables en la gestié dels serveis electronics implantats en el seu ambit

competencial.

« Area de gesti6 documental : I'aplicacié del sistema de gestié electronica de la
documentacié administrativa (SIGeDA) es impulsada des de la Subdireccié
General d'Arxius i Gesti6 Documental (Departament de Cultura i Mitjans de
Comunicacio) en col-laboracié amb els responsables de gesti6 documental de

cada Departament.

En I'estratégia per reforcar la coordinacio i col-laboracié entre totes les Administracions
Publiques, a mes d’'implicar als actors, el Govern disposa d’una plataforma d’intercanvi
d’'informacié anomenada PICA (Plataforma d'Integracio i Col-laboracié Administrativa)
amb l'objectiu d'impulsar I'administracié electronica i de prioritzar els projectes que
permeten reduir la presentacié de documents que es demanen al ciutada en les seves

tramitacions amb I'Administracio.

La PICA, impulsada des del Departament de Governacid i Administracions Publiques,
permet intercanviar documents i dades que es troben en algun organ de la Generalitat
o0 altres administracions i entitats, i aixi poder-los incorporar al tramit administratiu propi

sense haver-los de demanar als ciutadans.

Aquesta eina tecnologica va acompanyada de la creacié del Cataleg de Dades i
Documents Electronics de la Generalitat, que té la finalitat de posar a disposicié de la

propia Administracio la relacié actualitzada de dades i documents que es poden
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obtenir per mitjans telematics. Aquest Cataleg sera gestionat per la Secretaria de

Funcié Publica i Modernitzacié de I'Administracio.

La PICA també permet I's de solucions comunes per realitzar tramits electronicament
com notificacions telematiques, formularis electronics, etc... Amb aquesta actuacio, el
Govern inicia el seu compliment de I'impuls a la interoperabilitat que preveu la Llei

d'accés electronic dels ciutadans als serveis publics.

2.5 Aspectes claus. Context de la implantaci6 de | a

administracio electronica

La tesi d'aquesta recerca es centra en queé el motor de la implantacié de I'administracio
electronica rau en els canvis organitzatius que cal fer en les actuals administracions,
els quals han d'anar acompanyats d'altres eines i recursos perqué la implantacio
resulti exitosa, com ara I'is de les adequades tecnologies de la informacié (TIC), la
cura en la gestié documental, la proteccié de dades i els redisseny de serveis i tramits.
De la cooperacié entre els diferents actors responsables d’aquests diferents ambits

creiem que depén I'éxit de la implantacié de I'administracié electronica.
251 LesTIC

Una de les bases en qué s’assenta I'administracié electronica son les tecnologies de
la informacio (TIC). En aquest camp, és molt el que s’ha avancat per a permetre veure
més senzill i, fins i tot natural, la implantacié de serveis d’administracié electronica.
L'accés a les xarxes mundials a través d'internet, les noves xarxes optiques de
comunicacid, la introduccié rapida de la tecnologia mobil, la utilitzacié de plataformes
multifuncié (PDA, iPhone..) han fet veure a totes les administracions que aquestes sén
eines Utils no només com a eina de comunicacié amb el ciutada sin6 també com a una

eina per millorar la gestié propia de I'administracio.
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L'analisi del context tecnologic permet assegurar que no és la tecnologia la que frena
la implantacié de I'administracié electronica, sino els aspectes interns d’organitzacié de
les administracions. Es en aquesta area en la que cal aprofundir més, perqueé
I'administracio electronica no és nomes facilitar I'accés telematic del ciutada als serveis
de I'administracié aixi com I'accés a demanar tota aquella informacié que li pertoca, la
seva implantacioé ha de contribuir a una millora d'eficiéncia i eficacia de les tasques de
la propia administracié aixi com un canvi cultural de les persones que hi treballen. Han
de ser les eines i sistemes TIC els que han d'anar ‘de bracet’ amb els canvis profunds
gue l'administraci6 ha de fer per a poder modernitzar i posar al dia la tasca

administrativa.

Aquests canvis han de tenir tant una dimensié interna, en el si de I'organitzacié, com
externa, cara al ciutada. En aquest sentit, s’han d’oblidar les tasques repetitives, la
recerca d'informacié que ja es coneix d'alguna altra manera, l'estalvi de tasques
innecessaries. Per posar un exemple clarificador, no cal tornar a demanar informacié
al ciutada que la mateixa administraci6 ja li ha proporcionat; els serveis
d’interoperabilitat han de permetre a I'administracié un accés agil i senzill a tota
informacié necessaria que ja es coneix. El sistema d’interoperabilitat ha de permetre
accedir a molts més serveis a partir de la comunicacio i entesa entre diferents entitats
d’'una mateixa administracié o, fins i tot, d’'altres administracions. La informaci6é del
ciutada ha de ser compartida pel maxim d’administracions, sempre sense perdre de
vista la Llei de protecci6 de dades. D’aquesta manera és segur que es podran
simplificar les gestions i tasques que un ciutada es veu obligat a fer en una tramitacio
en preséncia i permetra una millor garantia de les dades, aixi com una més bona i

rapida resposta.

Una altra cosa a tenir en compte son els protocols i politiques generals de govern que

indiquin cap a quin model d’administracio s’evoluciona, si cap a un sistema centralitzat
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o distribuit. La definici6 d'aquestes politiques permetra establir quin tipus de
transformacié caldra fer. No és el mateix saber que tota la informacié i serveis sén sota
una mateixa responsabilitat que saber que esta repartit entre diverses administracions
i cadascuna és responsable de la seva part. Sigui quin sigui el model escollit, aquestes
politiques han de ser definides el més aviat possible per a fer que el canvi ja es faci en

la direcci6 correcta.

Es per totes aquestes raons que les TIC conformen una part molt important en tot
aquest canvi cultural que s’ha d’anar portant a terme en aquesta modernitzacio i

millora de la relaci6 ciutada -administracio.

Respecte a les infraestructures, existeixen en aquests moments maquinaris prou
potents i prou compatibles per a permetre que quasi qualsevol persona pugui accedir a
la informacié. En consequeéncia, s’han hagut de millorar les eines que han de garantir
la seguretat de la informacid, tant les d’identificacioé de les persones que hi accedeixen
com les de seguretat dels continguts. La tecnologia actual permet que qualsevol
persona, des de casa i amb un ordinador amb accés a internet, pugui utilitzar els
serveis que l'administracié posi a la seva disposici6. Per aquesta rad, s6n molt

importants els temes de comunicacio o identificacio :

» Accessos a internet a través de xarxes segures

» Compatibilitat de sistemes d’ordinadors personals amb sistemes més sofisticats

de I'administraci6, permetent accessos a diferents dispositius

« Certificacions i signatures digitals

Amb poc maquinari, un ciutada podra accedir a tota la poténcia de les eines de

I'administracio publica i utilitzar els serveis oferts.

L’aparicié del programari lliure ha democratitzat I'accés a la informacio, facilitant-ne la
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rapidesa i la possibilitat de tenir accés mundial i agil a la informacid. Aquests sistemes
han de permetre a I'administracié poder desenvolupar programaris, sistemes i eines
més economiques i al mateix temps lliures de quedar lligats a uns pocs proveidors
Aquests programaris oberts tenen una dinamica molt canviant i, en I'actualitat, molts

sistemes ja han demostrat la seva validesa i robustesa.

L'administraci6 ha de fomentar la utilitzacié6 d’aquests sistemes, recomanant aquells
gue hagin demostrat la seva idoneitat, i posant també al servei de la comunitat
aquelles eines o evolucions que ella mateixa ha preparat. D’aquesta manera, la xarxa
d’eines i sistemes sera més extensa i perfecta, ja que com més s’utilitzen certes eines i
serveis més facil és que es mantinguin en funcionament correcte i evolucionin a un

sistema realment eficient.

L’administracié ha de ser el motor i el lider del canvi cap a un mon de comunicacio i
intercanvi electronic, fomentant diverses propostes, amb I'objectiu de simplificar i
millorar els seus propis sistemes interns, aixi com els de relacié externa. S’ha de
recordar que, en el fons, I'administracié som tots i totes, i que com a ciutadans hi
estem lligats i obligats. Aquesta poténcia de I'administracio ha de ser utilitzada en el bé

general.

Les tendéncies actuals de desenvolupament tecnologic ens porten a una millora en les
comunicacions, aixi com a una especialitzacié en el tractament de dades distribuit.
Cada entitat sera responsable d’aquelles dades que sén les que gestiona i la resta,
administracions/ciutadans, caldra que acudeixin a ella per extreure la informacié que
necessiten. Aquesta distribucié de responsabilitats aporta una millora en la qualitat,
evita replicacions i possibles errades, perd exigeix uns sistemes de comunicacié molt
potents per a poder accedir a totes aquestes informacions tantes vegades com sigui
necessari, aixi com també I'is de programaris estandards que permetin aquestes

comunicacions des de qualsevol altre sistema de manera senzilla i Optima. Es molt

45



important I'establiment d’estandards que facin comprensible aguesta intercomunicacio,
aixi com una clara definici6 prévia de tots els conceptes, amb I'objectiu d’evitar

confusions.

A més, cal afegir als sistemes d'interoperabilitat tots aquells sistemes de control i
seguretat per garantir la preservacié de les dades sensibles d’acord amb la normativa
vigent. Aquests sistemes han de ser prou robustos com per donar resposta a totes les
inquietuds del ciutada fent que la seva confianca sigui total, donant resposta a totes les

seves peticions al respecte.

Un altre dels punts claus a tenir en compte avui dia és la intencid6 de donar la
importancia necessaria al ciutada. La implantacié de I' administracié electronica ha de
tenir en compte que va adrecada vers ell i que I'administracid esta al seu servei. Per
aguesta rad, es tendeix a preparar portals molt simples i amigables que no exigeixin
d’aquesta persona un coneixement especific de I'administracié a la que acudeixen. El
ciutada no té perqué saber amb quin departament ha de contactar o qui és el
responsable de la peticid o canvi que sol-licita. Ha de poder fer aquestes peticions
donant tota la informacié necessaria i que el sistema d’administracio electronica sigui

el qué faci les connexions i assignacions corresponents.

Per altra banda, I'administracio ha de potenciar I'is d’aquestes noves tecnologies entre
els ciutadans, donant serveis Utils i ajudant en tot el que calgui en el moment del canvi.
Cap de les eines tecnologiques existents es pot deixar de banda i cal tenir-les en
compte com a possible eina de comunicacié (mobils, ordinadors, ordinadors de
butxaca...). S’ha de demostrar la bonanca d'aquests sistemes, que agilitzen la

tramitacid, donen seguretat i son senzills d'usar.

Finalment, els sistemes electronics han de comportar per a la propia administracio una

millora eficient en el desenvolupament de les seves tasques. El canvi s’ha de veure no
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només obligat per les demandes de la societat d’'un millor servei al ciutada i per ser
mandat d’una llei, sin6 com un canvi desitjable per la propia administracio que li
permetra fer la seva tasca administrativa d’'una manera molt millor, agil i amb una
logica d’estalvi d’esforgos. Sera d’aquesta manera que I'administracié anira paral-lela a

les necessitats de la societat i podra donar tot alld que aquesta li exigeix.

A Catalunya, com ja s’ha dit, hi ha una manca de politiques generals que estableixin si
s’ha d’'anar cap a un sistema d’administracio electronica centralitzat o distribuit. No
obstant, els diferents actors implicats en la implantacié de I'administracié electronica
(Centre de Telecomunicacions i Tecnologies de la Informacié (CTTI), Direccié General
d’Atencié Ciutadana (DGAC) del Departament de la Presidéncia, Oficina per al
Desenvolupament de [I'Administracid Electronica (ODAE) del Departament de
Governacio i Administracions Publiques, Agéncia Catalana de Certificacio (CATCERT)
i Subdireccié General d’Arxius i Gesti6 Documental del Departament de Cultura), han

definit els segiients objectius estratégics:

e Tenir una administracio efica¢, moderna i participativa

e Donar I'impuls necessari a les TIC

« Reforcar la coordinacié i col-laboracié entre totes les Administracions Publiques

S’ha creat I'Oficina per al Desenvolupament de I’Administracié Electronica (ODAE) que
junt amb el Centre de Telecomunicacions i Tecnologies de la Informaci6 (CTITI) tenen

les funcions seguents :

» Elaborar i proposar el marc per a la planificacié administracio electronica i el

seu desplegament a la Generalitat i fer-ne I'avaluacié.

» Actuacions juridiques, organitzatives i tecnologiques per assegurar I'impuls de

I'administracio electronica i de la interoperabilitat.
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» Coordinacié6 de les iniciatives departamentals i alineaci6 amb la visié

corporativa.

e Suport als Departaments en la transformacié i implantaci6 de serveis

electronics

En l'actualitat, 'ODAE, en col-laboraci6 amb el CTTI, esta duent a terme un seguit
d’iniciatives en I'ambit de les TIC, com so6n la creacio i desenvolupament de moduls
comuns per a que siguin usats per tots els departaments, mdultiples activitats de
formacié i divulgacio, elaboracié de documentacio técnica, tasques d’acompanyament
en la implantacié de serveis electronics, aixi com d’assessorament i recollida de

necessitats.

2.5.2 La gestio documental

Els professionals de la gesti6 documental des de fa anys batallen per participar en el
disseny dels sistemes d’informacié que gestionen els processos de treball de les
organitzacions, d’acord amb les seves funcions i activitats de negoci, perqué aquestes
acaben materialitzant-se en documents i expedients, els quals constitueixen I'evidéncia
de les decisions que s’han pres i de les transaccions que s’han portat a terme, aixi

com de drets i deures amb implicacions economiques i legals.

A nivell internacional, s’'esta treballant en base a la idea que per entendre els
documents cal entendre els processos de treball que els han generat (estandard
australia “AS 5090-2003: Work process analysis for recordkeeping; 1SO 15489;
MoReqgz2, Interpares, ..). Es proposa que per classificar un document cal fer préviament
una analisi dels processos de treball que inclou identificar les relacions entre els
processos de treball i el seu context d’actuacio; la relacié entre aquests processos i les

regles i normes que els regeixen, aixi com la interdependencia entre els processos de
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treball i les transaccions associades i els seus documents.

Per altra banda, en els entorns de treball electronic distribuit en xarxa resulta cada cop
més dificil identificar, incorporar al sistema d’arxiu i mantenir documents autentics i
fiables, sobretot perqué els canvis en les estructures organitzatives, els procediments i
les comunicacions, aixi com la interaccié entre tecnologies i organitzacions, tenen una
important repercussio en la gestié dels documents. Es per aixd que, segons Duranti, la
tecnologia sola no pot determinar la solucié per a la creaci6 de documents d’'arxiu
digitals fiables i precisos ni per a la seva preservacié a llarg termini, siné que els
principis arxivistics sén els que han d’establir el bon Us i 'adequacié de cada solucio

proposada per la tecnologia.

D’acord amb la normativa internacional, és fonamental que els sistemes de gesti

electronics garanteixin que:

« Es creen documents electronics auténtics, fiables i susceptibles de conservacié

a llarg termini.

« Es gestionen els documents electronics al llarg de tot el seu cicle de vida
(concepcid, produccio, conservacio) per garantir la seva incorporacié al sistema

d’arxiu, conservacié i disponibilitat dels documents de valor permanent.

« S'avaluen els documents electronics per identificar els que tenen valor de

permanent

« Sarticulen els requeriments de conservacié i accessibilitat per garantir que els
documents electronics d’arxiu siguin disponibles, accessibles i intel-ligibles al
llarg del temps. La conservacié inclou cadascun dels components del
documents (les dades, el software, la documentacid, etc.), aixi com la migracié

dels documents a nous formats i a noves plataformes.
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Els documents que posseeixin aquestes caracteristiques tindran el contingut,
I'estructura i el context suficients per oferir una visié6 completa de les activitats i les
operacions a les que es refereixen, i també reflectiran les decisions, accions i
competéncies. Si aquests documents es mantenen de forma que siguin accessibles,
intel-ligibles i utilitzables podran servir de recolzament a la gestié i tindran valor

probatori al llarg del temps.

Com ja s’ha dit, en un entorn electronic és imprescindible vincular els documents amb
I'entorn administratiu i funcional (les activitats i processos) en que han estat produits i
garantir la relaci6 amb els altres documents generats en un mateix procés. Agquesta
informacié contextual també permet verificar I'autenticitat, fiabilitat i integritat dels
documents. Per tant, és important que els responsables de la gestié documental
participin en el disseny de les metadades dels sistemes de gestié electronica de
documents. En el cas dels documents electronics, les metadades estableixen la relacio
entre un document i el seu context funcional i administratiu, aixi com amb I'entorn

tecnologic en qué ha estat creat i gestionat al llarg del temps.

La Norma UNE-ISO 15489:2001-1 Informacié i documentacio. Gestié documental. Part
1: Consideracions generals, al punt 3.12 defineix les metadades des de la perspectiva
de la gesti6é dels documents com a ‘dades que descriuen el context, el contingut i
I'estructura dels documents i la seva gestié al llarg del temps’. Entenent doncs les
metadades d'un document (context, contingut, estructura) com a un element
inseparable i essencial pel tractament i la preservacié dels documents electronics, es
parteix de la base que al parlar de documents electronics ens referim tant als mateixos
documents -com a objectes d'informacié (contingut)- com a les metadades que ens

ajudaran a interpretar i gestionar-los de forma correcte al llarg del temps.

Un sistema de gesti6 electronica de documents haura de donar, per una part, suport a

la tramitacio de la gestié documental del procés en fase activa, com sén I'elaboracio,
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I'edici6 i la modificacié dels documents, i per altra la generacio de la versié d’arxiu dels
documents per permetre la seva posterior incorporacié al sistema general de gestio
documental. Si [l'arquitectura tecnologica escollida implica diferents sistemes
informatics per a la gestié en fase activa i inactiva, cal que la integracio entre els dos

garanteixi la preservacio de les metadades definides en la fase activa.

Tota aquesta teoritzacié internacional sobre I'administracié electronica i els reptes
tecnologics i arxivistics progressivament s’esta concretant en estandards d’aplicacié en
els softwares de gestio electronica de documents. Paral-lelament, s’esta treballant en
I'adequacié del marc normatiu de I'administracié per fer factible I's d’aquestes noves
tecnologies. A Catalunya, la llei 10/2001, de 13 de juliol, d’arxius i documents fa
esment en el seu article 5 que les administracions publiques han de promoure d'una
manera activa I'is de les tecnologies de la informacié i la comunicacio (TIC) per tal de
garantir el tractament de la documentacid, en tots els seus aspectes de gestio
documental, preservacio i difusié dels documents, per tal de posar-los a I'abast dels

usuaris.

Més recentment la Llei 11/2007, de 22 de juny, d'accés electronic dels ciutadans als
serveis publics, fa esment dels documents administratius electronics ‘validament
emesos, signats electronicament i amb ple valor legal’. En el seu article 31.2 diu que
‘els documents electronics que continguin actes administratius que afectin a drets o
interessos de particulars s’hauran de conservar en suports d’aquesta naturalesa, ja
sigui en el mateix format a partir del qual es va originar el document o en un altre
gualsevol que asseguri la identitat i integritat de la informacié necessaria per a
reproduir-lo. S’haura d’assegurar en tot cas la possibilitat de traslladar les dades a
d’altres formats i suports que garanteixin I'accés des de diferents aplicacions’. Al punt
3 del mateix article es diu que ‘els mitjans o suports en els quals s'emmagatzemin els

documents, hauran de tenir les mesures de seguretat que garanteixin la integritat,
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I'autenticitat, la confidencialitat, la qualitat, la proteccio i la conservacié dels documents
emmagatzemats. En particular, aquests mitjans o suports asseguraran la identificacié
dels usuaris i el control d’accessos, aixi com el compliment de les garanties previstes a

la legislacié de protecci6 de dades’.

El model catala d’'implantacié d’administracio electronica esta en la linia d’integracié de
la gesti6 documental com un ambit més a desenvolupar coordinadament amb la resta
d’agents implicats. La proposta de gesti6 documental en el si d'una administracié
electronica que es fa des de I'drgan competent en aquesta matéria a Catalunya, la
Subdireccié General d’Arxius i Gesti6 Documental del Departament de Cultura, és la
de garantir un sistema per al control, I'is i la conservacio de la documentacio original —
en format electronic, suport fisic o hibrid- gestionada per I'administracidé en el

desenvolupament habitual de les seves funcions i activitats.

La tendéncia europea i de la resta del mon occidental és per la transparéncia de
I'administracio, que passa per facilitar al ciutada aquells documents considerats de
lliure accés; aquest fet comportara un increment en la demanda d’accessibilitat remota
d’aquesta documentacid per part de ciutadans i empreses. Aixo obliga, a qué en la
redefinicié dels processos s'incorpori la gestié documental com un requeriment i una
necessitat en el seu disseny, ja que cal decidir des d’'un bon inici quina informaci6é ha
d’estar disponible per a la consulta, quina informacio ha de ser accessible, com s’ha de
guardar i qui la pot consultar. També, cal facilitar la interoperatibilitat de la informacié
sobre les dades i la informaci6 de que disposa I'administracid i qué pot ser d'utilitat per

altres agents publics o privats.

Després d'uns anys d’incertesa sobre si s'implantava un sistema centralitzat o
distribuit, s’ha optat per un sistema de coordinaci6 central i dimplementacié
descentralitzada. En aquest sentit, s’ha endegat el projecte SIGeDA (Sistema de

gestié electronica de la documentacié administrativa), el qual ha d'assegurar
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'autenticitat, la fiabilitat, la integritat i la disponibilitat futura dels documents al llarg del
seu cicle de vida, i ha d'oferir i garantir els principis metodologics basats en la
normativa vigent en matéria de gestié6 documental (Decret 76/1996, de 5 de marg, pel
gual es regula el sistema general de gesti6 de la documentacié administrativa de la

Generalitat de Catalunya).

L’Acord de Govern pel qual s’estableixen els principis rectors i calendari del projecte
corporatiu del sistema de gestié electronica de la documentacio de I’Administracié de
la Generalitat de Catalunya (SIGeDA), en el seu annex enumera els aspectes

fonamentals sobre els quals es desenvolupa el projecte:

« Implementacié corporativa i normalitzada de politiques de classificacié
funcional de la seva documentacio, politiques d'accés i seguretat, aixi com la
disposicio (destruccié o transferéncia als arxius historics) dels documents

administratius de la Generalitat.

» Orientaci6 a l'usuari. Els usuaris interns han de trobar en el sistema una eina
senzilla i Gtil per a la gestié quotidiana dels assumptes que gestionen. Es una
solucié que ha d'integrar-se en els seus sistemes de gesti6. Per als usuaris
externs, persones fisiques o juridiques, ha de ser un sistema que permetra fer
efectiu I'exercici del dret a accedir amb facilitat a la documentacié de qué

disposa I'administracio, en els termes previstos en la normativa.

e Orientaci6 a processos. Classificacié funcional dels procediments
administratius que es concreten en els documents i expedients electronics a
partir del quadre de classificacié corporatiu, independentment del productor que
els generi, la qual cosa facilita la interoperabilitat interna, facilita la cerca
d’expedients i minimitza I'impacte dels canvis organics en l'organitzacié de la

documentacid, ja que usa un Unic sistema descriptiu.
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* Neutralitat tecnologica. Aquesta ha de permetre al SIGeDA l'adaptacié a
gualsevol arquitectura tecnologica futura, la integraci6 amb els sistemes
corporatius existents i en fase de desenvolupament. Es receptor dels
documents i expedients gestionats amb eines especifiques de gestio de
workflow i gesti6 documental, permetent la integraci6 de la signatura
electronica i del correu corporatiu; finalment, el SIGeDA transferira els
documents de conservacié permanent a la plataforma iArxiu de documents

electronics del CATCert.

Per assolir els objectius del projecte es recomana treballar coordinadament amb els
altres actors encarregats d'implantar I'administracié electronica, en ambits com la
normalitzacié de procediments, definicié de les accions per garantir la seguretat de la
informacid, la proteccié de dades personals, disseny de perfils i rols dels usuaris que
intervenen en els procediments; la definicié de I'expedient electronic (metadades,
objecte digital, etc.), definici6 de protocols de digitalitzacié6 per assegurar la
incorporaci6 de documents en format tradicional als expedients electronics,
estandarditzacié dels processos d'integracio amb altres eines de gestid existents,

definicié de plantilles electroniques.

En aquesta linia de col-laboracio, el projecte SIGeDA s'integra en la Plataforma

d’Integracio i Col-laboracié Administrativa (PICA).

Finalment, pels documents d’arxiu de conservacié permanent de I'administracio
catalana s’esta desenvolupant el projecte i-Arxiu; es tracta d'un repositori de la
memoria digital que s'esta realitzant conjuntament amb I'’Agencia Catalana de
Certificacié (CATCert). Els responsables de la gesti6 documental de les diferents
administracions hauran de definir i analitzar els requeriments necessaris que assegurin
la preservacio i la conservacié en el decurs del temps dels documents electronics

originals (i també la seva signatura digital) produits per I'administracié, de forma que
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se’n pugui garantir I'autenticitat i la integritat dels continguts, aixi com la confidencialitat

de les dades.

En aquesta linia, a Catalunya és d'aplicacié als sistemes de gestidé electronica de
documents de la Generalitat de Catalunya el Vocabulari de metadades que ha elaborat
el Grup de treball d'innovacié tecnologica de la Subdireccié general de gestid
documental i arxius del Departament de Cultura. Es tracta d’'un document que defineix
un model d'objecte digital a preservar que pugui servir per al conjunt de les
administracions publiqgues catalanes, que es fonamenta en la Norma de Descripcid
Arxivistica de Catalunya (NODAC), incorpora els requeriments i els elements
descriptius que apareixen al ‘Model Requeriments for the Management of Electronic
Records’, MoReq2, i segueix la terminologia de I'Open Archival Information Systems3,
OAIS; elevada a norma ISO 14721:2003 Space data and information transfer systems

- Open archival information system — Reference.

En aplicacié del cicle de vida dels documents, els objectes digitals a preservar dels
sistemes de gestid electronica de les administracions de la Generalitat seran
incorporats a l'iArxiu, el servei d'arxiu i preservacié de documents electronics a llarg
termini que [I'Agéncia Catalana de Certificaci6 (CATCert) vol oferir a les

administracions publiques catalanes.
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d’Arxius i Gestié Documental. Departament de Cultura. Barcelona, abril 2008.

2.5.3 La seguretat i la protecci6é de dades

Les TIC i la seva progressiva implantacio per part de les administracions publiques sén
una eina essencial per a una administracié eficac i propera a les persones, perdo han
posat de manifest la necessitat de tutelar alguns drets dels individus que es veuen
afectats per aquestes eines. Les TIC tenen una nova capacitat de distribucid
instantania d'informacio, fins i tot a multitud de destinataris alhora, que ha posat de
relleu la vulnerabilitat que un mal Us d’aquestes eines pot implicar per a les persones,
pel que fa a la seva intimitat, dignitat i autonomia de la voluntat. Les administracions
publiques han de tutelar el dret fonamental a la proteccié de les dades de caracter
personal. EI marc normatiu que regula els tractaments de dades personals requereix
tant el compliment d’'uns formalismes legals i administratius com la correcta adequacio
tecnica dels esmentats tractaments. L'objectiu de conciliar requeriments i obligacions
juridiqgues amb solucions basades en les TIC resulta complicat d'abordar; en el cas

dels tractaments de dades personals aquesta complexitat s’accentua, tant per la
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interpretacioé de la propia norma, com per les peculiaritats de les técniques a utilitzar,
gue es concentren en les anomenades mesures de seguretat técniques i
organitzatives que cal implantar en els processos i sistemes que tracten dades de

caracter personal.

El reconeixement com a dret fonamental de la proteccié de dades de caracter personal
implica I'obligaci6é de les administracions publiques a respectar-lo en tot tractament de
dades personals que dugui a terme. Aquest dret, que habilita tota persona a coneixer i
a controlar qui tracta les seves dades, quines dades concretes, per a quines finalitats i
si sOn cedides a tercers, s’ha de respectar en qualsevol actuacié de les
administracions que impliqui la recollida, la conservacio, la comunicacio o la difusi6 de
dades personals. En aquest marc, té una especial rellevancia el respecte als drets
d’'accés, rectificacid, cancel-lacio i oposicié que ostenten els titulars per poder exercir
aquest dret a coneixer el flux de la informacié sobre la seva persona. S'ha de fomentar
la sensaci6 de seguretat entre els ciutadans i les empreses pel que fa l'accés i la
interacci6 amb els serveis publics. La privacitat de les dades, la autentificacio i la
gestié de la identitat sén temes de primer ordre en els quals els serveis publics no
poden fallar mai. Des de I'administracié s'ha de garantir sempre que les transaccions i
les comunicacions digitals s6n segures i que les dades personals estan protegides. Els
ciutadans i les empreses han de tenir la capacitat de controlar l'accés a les seves
dades i saber com s'utilitzen i s'arxiven. El fet de no poder oferir aquestes garanties

podria suposar uns costs economics i socials significatius.

Algunes de les bones practiques en materia de proteccié de dades comencen amb un
analisi de les dades tractades i la determinacié del seu régim d'accés, aixi com el fet
de disposar d’'una informaci6 acurada, actualitzada i verag. Aix0 permet instrumentar
una administracié més eficac i eficient en la seva gestio, perd també una administracio

més oberta i transparent de cara als particulars, que d’aquesta manera tenen ple
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coneixement del funcionament de la administracié en tot allo que fa referéncia al
tractament de les seves dades personals. La principal idea és establir estandards i
especificacions comuns per a fomentar I'is de serveis d'administracié electronica en
els quals es compartira informacio i dades relacionats amb "la vida" del ciutadans i per
a fomentar estudis de I+D sobre interoperabilitat en les organitzacions en xarxa que en

el futur oferiran serveis publics nous i innovadors.

Pel que fa les gliestions organitzatives ens hem de concentrar en la coordinacié de
processos sobretot en els seus limits intraorganitzatius perd també en aquells que
impliquin relacions amb altres organitzacions amb diferents formes internes de
treballar. Una definici6 de tots els processos i les actuacions que impliquen el
tractament de dades personals és el pressuposit necessari per determinar quins sén
els ambits en els quals les tecnologies de la informacio i la comunicacié es poden
incorporar com a eines per assolir una administracié agil, uns tramits i uns
procediments administratius simplificats, una bona informaci6 sobre el seu

funcionament; en definitiva, una bona administracié electronica.

2.6 Gestio del canvi

La implantacio de I'administracié electronica suposa un canvi significatiu en la cultura
de I’Administraci6 publica i I'orienta cap un servei de qualitat per als ciutadans i de les
empreses basat en les TIC (serveis personalitzats online, una visi6é d'accés Unic i una

orientacio6 al voltant dels esdeveniments de la vida o esdeveniments d'un negoci).

Aquest canvi no es pot donar de forma natural per la simple implantacié de tecnologia
sind que necessita una planificacié i un acompanyament de les organitzacions per a
produir-lo. Aixd suposara, d’'un costat, un nou disseny dels processos i procediments,
formacié de personal, desenvolupament de noves técniques i competéncies, adaptacio

de normes i legislacions locals i nous models de gestio de treballadors, perdo també
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canvis en les persones, en la seva capacitacio, els seus rols, valors i expectatives. De
la mateixa manera, la implantacié de les TIC no és la finalitat sin6 que son un
"facilitador" del canvi, per tant, I'evolucié tecnologica no ha de determinar la prestacio

dels serveis publics, siné que ho determinen les necessitats dels ciutadans.

Com ja s’ha dit en apartats anteriors, la implantacio de I'administracio electronica és un
projecte de llarg recorregut i necessita eines per a garantir el seu éxit. El primer i
essencial és la definici6 dels objectius assolir, emmarcats en la missi6 de
I'organitzacié, i que defineixen la visié del canvi. En aquest sentit, tot i que existeixen
bones practiqgues en materia d’administracid electronica, en les quals s’apunten noves
exigencies per a marcs regulatoris, control del canvi, reorganitzacio del treball en les
administracions i poden ser bons exemples a considerar, cal evitar fer una simple

“copia” de una experiéncia premiada, ja que pot ser no s'adeqi al nostre context.

Aquests objectius s’han de traduir en accions concretes que en conjunt definiran el pla
d’actuacio de l'organitzacié i en aquest sentit cal entendre la implantacié de
I'administracio electronica com un projecte de projectes. Aquest pla ha de permetre la
reforma de les administracions publiques de les etapes inicials de la I'administracié
presencia a les primeres fases d’administracio electronica (informacio i interaccid) i

més endavant a les etapes més avancades (transaccio i transformacions).

L'actuacié necessita d'un lideratge clar orientat a acompanyar les persones i
I'organitzacié en la consecucio del objectius i també, duna definicié clara dels diferents

rols, politics i directius, que han de jugar els responsables publics.

Dit aix0 i dins el context del pla d'actuacid, cal definir clarament el que es vol
aconseguir, quin és el marc del projectes a desenvolupar i quines accions els
configuren. L'abast del projecte fa impossible un control absolut de totes les variables

que hi intervenen és aper aix0, assumint aquest limitacié, el que si s’ha de garantir és
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el seguiment i control de les actuacions perqué que permetin anar avaluant
'assoliment dels objectius o la necessitat de redefinir les acciones que es duen a
terme si és necessari. Un procés de canvi és una oportunitat per generar coneixement
i aprenentatge i per tant de millorar i, per tant, cal disposar dels recursos necessaris

perqueé aixi sigui.

Aquest seguiment no només s’ha de produir en els accions, també i de forma
transcendent. El xinesos associen a la paraula canvi dos signes, oportunitat i perill, i
cal tenir en compte aquests dos aspectes a I'hora de gestionar la vivéncia del canvi
organitzatiu en les persones que acabo produint el que es coneix com la resistencia al
canvi. El canvi organitzatiu i de cultura de I'organitzacié sén parts essencials de la

posada en marxa d’'un nou model d’administracio.

Es en base aquesta reflexio, I'equip de recerca va canviar I'enfocament de la proposta
a realitzar. La intencid inicial de posar uns passos a seguir en la conversio d’'un tramit
presencial a un electronic quedava mancada del paraigiies que I'emparava i sense el
qual quedava isolada. L'equip a arribat a la conclusi6 que no es pot arribar a
'administracié” electronica com a suma de la implantacié de tramits i serveis online.
Aquest projecte en majascules necessitat, per la seva gran abast, un marc de
referéncia en el que situar i del qual es desprenguin els projectes sectorial i concrets
d’administracio electronica, es per aix0 que la Proposta d’Actuacié que a continuacio
es presentara es centra en com encarar la gestié del canvi en I'administracié de

Catalunya.
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3 Proposta d’actuacio

“L’administracié electronica és el model d’Administracié publica basada en I'Gs de les
tecnologies de la informacié i la comunicacié (TIC), combinat amb els canvis
organitzatius necessaris, amb I'objectiu de millorar I'eficiencia interna, les relacions
interadministratives i les relacions de I'’Administracié amb les persones, les empreses i

les organitzacions.”

En el desenvolupament practic d’aquest enunciat, les majors mancances, fins i tot a
nivell conceptual i de reflexi6, es troben concentrades al voltant dels canvis
organitzatius que s’han de combinar amb la implantacié de les TIC per tirar endavant
I'administracio electronica, com esperant que, de manera espontania, el canvi d’eines
sigui suficient per induir, per fomentar, per orientar la resta de canvis que ha d’afrontar

I'organitzacié en el seu conjunt.

De la mateixa forma, la tendéncia a posar I'accent en la millora dels serveis que presta
I'administracio a tercers implica, en moltes ocasions, que no s’expliciti prou I'esfor¢ que
ha de fer I'organitzacié portes endins perqué aquesta millora sigui alguna cosa més
que actualitzar la fagana de I'edifici i repercuteixi veritablement en una nova forma de

fer i d’entendre el treball a I'administracié publica.

Millorar I'eficiéncia interna amb la implantacié de I'administracio electronica passa per
que cadascuna de les unitats, i cadascun del treballadors que les conformen, siguin
coneixedors i plenament conscients de les tasques que desenvolupen i de la
responsabilitat que assumeixen; de quin és el seu encaix dins el conjunt de
I'organitzacié a la qual estan adscrits i de I'administracio en general; de quins sén els
serveis que presten i els objectius de millora que es volen assolir; de quins recursos

disposen i de quals sén els projectes que es volen enllestir, propis o corporatius, que
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els afecten de forma directa o indirecta. Es a dir, passa per que I'administracié també

sigui transparent a nivell intern.

I, per avancar en aquesta linea, la planificacié estratégica és considera imprescindible,
un element de primer ordre per portar endavant el projecte d'implantacié de
I'administracié electronica. La proposta és que cada Departament treballi en la
definicio de la seva planificacio estratégica. Aixo si, entesa com una eina per establir
un marc, per situar en context, la constel-lacié de projectes que donen contingut a un
projecte tan ambiciés i de tan llarg recorregut com és I'administracié electronica i
poder, alhora, fer-ho compatible amb la consecucié dels objectius politics i 'adequada

gestio dels recursos publics.

3.1 La planificacio estrategica

El projecte d’administracio electronica €s un projecte corporatiu a llarg termini que
implica un canvi profund a tots els nivells de I'administracié i necessita, per tant,
recolzar-se en una planificaci6 estratégica, amb el maxim de consens intern, que
expliciti el posicionament del Departament a cada fase del projecte. L'organitzacié ha
de pensar en definir el pla estratéegic que ha de guiar-la en el desenvolupament
d’aquest projecte de projectes i que passa necessariament per conéixer en quins
projectes s’esta treballant, la seva programacié i en quina mesura incorporen o podrien
incorporar eines o criteris d’administracié electronica, és a dir, passa per fer una

diagnosis de la situaci6 actual i establir objectius i plans de futur.

El pla estratégic, aixd si, haura d'estar alineat, en tot moment, amb els projectes
corporatius a I'ambit de la Generalitat que es vagin desenvolupant, a fi d'assegurar la
interoperabilitat administrativa i la incorporacié de les plataformes tecnologiques
disponibles (iArxiu, e-notum, e-tram) amb el menor cost perd amb totes les garanties

dins dels projectes del Departament, és a dir, en el moment i forma més adients. S’ha
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de considerar que, fins fa poc, no hi havia una resposta corporativa i Unica a
necessitats que s6n comunes a tots els departaments i que, per tant, cadascun d’ells
ha desenvolupat, amb major o menor encert i a diferents velocitats, projectes
tecnologics per donar-hi resposta, projectes que no sempre s'adequien a la proposta
corporativa. Per tant, cal preveure diferents respostes als projectes corporatius des
dels departaments, en funci6é de la seva situacié concreta. En tot cas, aquesta hauria
de ser explicita i coneguda dintre i fora de cada departament i el pla estrategic de

cadascun d’ells hauria de ser el marc adequat per la seva expressio.

En aquest sentit, el pla estratégic s’ha d’entendre d’'una manera global i dinamica, com
una eina d’organitzacié del treball, i no de manera estatica i parcial, com una
declaracié d'intencions. Ha de ser un referent conceptual per emmarcar els projectes,
per prendre decisions, per establir prioritats i per garantir la coheréncia entre els

projectes i els objectius.

El pla estratégic ha d’establir:

e lavisio (on es vol anar) i la missio (quina és la rad de ser) de I'organitzacio,

» els valors o principis que mouen l'organitzacio,

« els objectius estrategics (que es fa i qué es vol fer),

» les linies estratégiques i els plans d’actuacié (com s’arribara a aquest futur), i

« les eines globals de control, seguiment i avaluacio.

Encara que, a I'ambit de les administracions publiques, pugui semblar ociés detenir-se
en enunciar la visié i la missi6 de l'organitzacié, no s’ha d'oblidar que el projecte
d'implantacié de I'administracid electronica implica la necessitat de gestionar el canvi

de la millor manera possible i aguesta gestié esdevé gairebé quimérica si tots i tothom
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no té clar cap a on es vol anar, en quina direccié es vol canviar, i perqué s’han
d'implicar en aquest canvi. | aix0, s’ha de fer d'una manera explicita, s’ha de
comunicar de forma clara i senzilla. La visio ha de ser realista i alhora servir de

directriu en la pressa de decisions.

Cada Departament haura de decidir I'equip que liderara el projecte i quin sera el
procés, menys o més participatiu, que seguira per definir tots els elements que
configuren el seu pla estratégic i per posar-ho en marxa. En tot cas, des d'aqui es
faran algunes propostes i, en aquesta linea, també es fan algunes recomanacions
d’elements clau a considerar en la definicié de les linees estrategiques del pla, tot
tenint en compte el canvi que, en la cultura organitzativa d'un Departament, implica el

desenvolupament d’aquest projecte:

» La necessitat d’establir un nou model de direcci6 basat en el lideratge que
asseguri la coheréncia de totes les actuacions de l'organitzacié derivades
d’aquest pla i que permeti simplificar la cadena de pressa de decisions en els

diferents projectes i, per tant, fer una gestié més agil.

» La realitzaci6é d’actuacions tendents a compatibilitzar la estructura jerarquica de

I'organitzacié amb una visi6 estrategica de caire eminentment transversal.

» Ladefinicié d’'una politica de gestié i desenvolupament de persones orientada a
impulsar la incorporacié dels nous habits de treball, que requereixen de
personal més compromés i innovador en el desenvolupament de les seves
tasques, i a establir els perfils professionals més adients per a cada lloc de

treball.

» El desenvolupament d’un pla integral de comunicacio interna i externa, vertical i
horitzontal, per a la difusié del pla estrategic i dels diferents projectes que

conformen la efectiva implantaci6 de [l'administracié electronica en el
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Departament i en el conjunt de la Generalitat.

» El compromis d’escollir les tecnologiques més idonies per portar a terme els
objectius del pla, estant sempre molt atents a les implicacions no tecnologiques

d’aquestes eleccions i que, de vegades, no s’expliciten prou.

e La necessitat d'assegurar la interoperabilitat del projecte en els seus tres eixos:

organitzatiu, semantic i tecnologic.

En la implementacié6 d'aquests elements clau s’ha de ser conscients que, dins
I'estructura jerarquica de qualsevol administracié, no és facil trobar espais per la
innovacio, tan necessaris per treballar en la millora continua en qualsevol ambit, des

de I'Gs eficient dels recursos a la prestacio d’'un servei.

L’administracié electronica respon a la voluntat d’atendre les demandes dels ciutadans
de la forma més senzilla. El ciutada no ha de coneixer com s’organitza I'administracio
per gaudir d'un servei i aix0 exigeix que les diferents unitats, serveis i administracions
es coordinin, més enlla de la logica dels seus organigrames, per donar aquest servei.
Es a dir, obliga a les administracions a encabir projectes transversals dins
organitzacions jerarquiques i aixd necessariament generara tensions que s’hauran de

gestionar.

La rigidesa de l'estructura jerarquica dificulta la creacié d’equips transversals dins de
I'organitzacié perqué normalment implica trencar la unicitat de la cadena de
comandament, fa més complexa I'assignacié de tasques i obliga a incorporar la gestié

per objectius.

Davant aquestes dificultats, els projectes corporatius d’administracié electronica
tendeixen a contractar els projectes transversals a externs en detriment de potenciar la

formaci6 d’equips interns. El primer desavantatge d’aquesta opcié és que el personal
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extern desconeix la cultura organitzativa i no disposa de prou temps i mitjans per
coneixer la xarxa de relacions formals i informals que son la base de I'organitzacio. Per
tant, en freqlent que s’afrontin els projectes des d’'un coneixement parcial, sin erroni,

de les necessitats reals i dels requeriments als quals es vol donar resposta.

D’altra banda, en més ocasions que les desitjables, el personal intern no es troba prou
reconegut, s’exigeix la seva col-laboraci6 inicial i la seva disponibilitat i bona
predisposicio per a la implantacio final, pero es limita molt la seva participacié durant la
resta del procés. Aquesta manera de procedir, genera pérdua de coneixement i

desafeccio del personal vers el projecte.

La proposta és apostar per contractar a externs nomes projectes o actuacions puntuals
i de recolzament als diferents equips de treball interns que duran a terme el
desenvolupament dels projectes derivats del pla. Malgrat les dificultats, no es pot
renunciar a la creacié de grups de treball transversals i interns, per mantenir el
coneixement dins l'organitzacié i també perqué actuaran de difusors del projecte

d’administraci6 electronica.

3.2 L’estil de lideratge

En aquest punt resulta obligat introduir un tema clau per I'éxit en la implantacié de

I'administracio electronica: el lideratge del projecte.

Els sistemes de provisid, seleccié i promocié del personal de les administracions
publiques sbn sistemes orientats a aconseguir perfils professionals eminentment de
gestié per als carrecs de comandament. Aixo fa que, a I'administracié publica, es
compti amb un gran nombre de gestors sense aprenentatge en lideratge i, per tant,
que aquesta sigui una aptitud que no sempre es troba en les persones que estan al

cap davant de I'organitzacio.
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La gestio directiva té poc a veure amb el lideratge. Les aptituds propies del lider sén la
capacitat d'establir directius, de motivar i d'implicar als equips de treball, de comunicar
els objectius i de mobilitzar i dirigir I'organitzacié per assolir aguests objectius; aptituds
necessaries per impulsar i orientar un canvi organitzatiu com el que implica la

implantacié de I'administracié electronica.

Si s’assumeix com punt de partida que el funcionament intern de I'administracié no
fomenta el desenvolupament d’aptituds de lideratge en els seus comandaments, si
més no com a exercici teodric, caldria dissociar jerarquia de lideratge per mirar
d’identificar qui o quin grup de persones poden exercir aquestes funcions en el

projecte de projectes que ens ocupa.

La persona o grup de persones que hagin d’assumir el lideratge d’aquest projecte

hauran de reunir un seguit de caracteristiques generals i concretes alhora:

e Creure en I'administracio electronica i ser capacos d’elaborar una visio de futur

i transmetre-la.

« Conéixer els objectius politics a assolir per al Departament i ser capacos de fer-

los compatibles amb la ldgica dels objectius a nivell intern.

e Assumir el seu paper de nexe, de mediador, entre la direccié politica i la

direcci6 gestora i administrativa de I'organitzacio.

» Tenir la capacitat de dirigir un projecte transversal des d'una visi6 amplia i

global del funcionament de I'organitzacio.

» Inspirar confianga en el projecte i en la seva continuitat i coheréncia, i motivar a
'organitzaci6 a treballar decididament per posar-ho en marxa i, molt

especialment, per a continuar endavant en els moments critics;
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« Impulsar els diferents projectes transversals dins el projecte i la creacid dels

equips interns de treball necessaris per a liderar-los i gestionar-los;

e Comunicar el projecte, la visié de futur, amb claredat i a tots els nivells de
I'organitzacié i obrir canals de comunicacié per recollir la contribucié de tothom
que tingui alguna cosa a dir, per fomentar la participacio i afavorir les iniciatives

d’innovacio.

La persona o grup de persones que lideri el projecte ha d’estar avalada i autoritzada
per la direccid politica, reconeguda per l'organitzacid i dotada de la necessaria
capacitat de decisié per impulsar el projecte. Un dels seus primers objectius haura de
ser implicar el maxim de persones de I'organitzacié per aconseguir una massa critica

suficient per produir el canvi.

L’administracié electronica, més enlla del necessari impuls politic que necessita per la
seva implantacio, és un projecte de llarg recorregut que ha d’estar assumit pel conjunt
de l'organitzacid. Per tant, malgrat el canvi de persones, la direccio del projecte ha de
tenir continuitat i, en cada moment, l'organitzaci6 ha de tenir clar qui ostenta el

lideratge del projecte.

Es evident que, per tenir unes minimes garanties d’éxit, aquest lideratge ha d’estar
alineat amb la direccid politica del Departament. Per aix0, la proposta més obvia és
que sigui aquesta qui prengui consciencia de la necessitat d’establir aquest lideratge i
identifiqui aquella persona, de la seva plena de confianca, que haura de ser el lider
visible del projecte d’implantacié de I'administracié electronica, I'ha de presentar a
I'organitzacié com a tal, fent visible el seu suport i recolzament, aixi com la legitimacié

atorgada per part de la direcci6 politica per prendre decisions en aquesta matéria.

En els departaments resulta clarament identificable la persona sobre la qual recau el

lideratge i la direcci6 politica, que marca els objectius politics a assolir per
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I'organitzaci6, les prioritats i els recursos que s’hauran d'invertir, perd, per contra, els
objectius de la propia organitzacid, interns, molt freqiientment no s’expliciten per

inexistents o per considerar la seva supeditacié total als politics.

En el disseny organic de I'administracio catalana, la figura que es correspon amb el
perfil de qui hauria de liderar aquest projecte és la del Secretari General perque, d'una
banda, té la confianca del Conseller i coneix els objectius politics del Departament de
primera ma i, d'altra banda, és la persona que té la responsabilitat maxima en la gestio
de l'organitzacié. A més a més d'ostentar la posicio jerarquica necessaria per a liderar

un projecte transversal d’aquesta magnitud i valor estratégic.

En tot cas, si el Secretari General considera que no pot dedicar directament el temps i
esfor¢ que requereix el dia a dia d'un projecte tan ambicids, és ell qui ha d'escollir i
delegar en una persona de la propia organitzaci6 que pugui liderar el projecte,
comunicar-ho a I'organitzaci6 i dotar-lo de capacitat de decisié i dels recursos que li

calen per fer-ho.

El lider ha denvoltar-se de les persones de l'organitzacié que el poden ajudar a
aconseguir els objectius fixats. Aixo vol dir, crear un grup de treball motor del projecte
en el que hi participin representants dels diferents ambits especifics de la seva
organitzacié i que compartiran amb ell la responsabilitat de tirar endavant el projecte.
Quedaria a criteri de I'organitzacio la conveniéncia de crear 0 no una unitat organica

per impulsar aquest equip.

Aquests representants poden ser els maxims responsables jerarquics de cada ambit
especific i/o aquelles persones en qui deleguin per considerar que poden ser liders a

nivell organitzatiu en cada un dels ambits especifics.

Per aconseguir I'éxit a la efectiva implementacié del projecte de serveis electronics, és

necessari comptar amb persones d’accid, amb capacitat de questionar la situacié
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actual i de proposar alternatives. Aquestes persones haurien d’actuar com a
dinamitzadors dins I'organitzacio, reduint la resisténcia al canvi, i esdevenir veritables

referents en els seus ambits.

Aquest equip també es pot completar amb la inclusié d’experts en ambits transversals
com les TIC o la gesti6 documental i, en general, amb totes aquelles persones que es
valorin necessaries per garantir I'éxit d'un projecte tranversal com és el de

'administraci6 electronica.

Aquest equip ha d’estar ben definit i s’han de reconeixer mUtuament tots els seus
membres. L'equip ha de comencar per establir quines seran les normes internes de
funcionament, assegurant la seva pervivéncia i la del projecte malgrat els canvis de
persones, i per liderar adequadament el desenvolupament, seguiment i avaluacio de la

implantacié de I'administracié electronica.

L'assumpci6 del lideratge del projecte per part d’aquest equip é€s cabdal per generar la
motivacié i implicacié dels diferents interlocutors dins I'organitzacio; per fomentar i
animar la participacié de tothom en base al consens i la complicitat que aquest canvi

cultural ha de generar en el conjunt de I'organitzacio.

El lideratge, en un projecte de projectes eminentment transversals com aquest, ha de
generar la suficient autonomia en la presa de decisions dels responsables i del conjunt
dels implicats en cadascun dels projectes concrets, per evitar colls d’ampolla en la
presa de decisions. Per tant, el lider ha d’establir i comunicar a tota I'organitzacio les
directrius de consens que s’elaborin en el si de I'equip en el desenvolupament de la
visio6 de futur i de les estrategies definides per la implantaci6 de I'administracid

electronica al Departament.
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3.3 Les eines globals de control, seguiment i avalu  acio

La inclusié de les eines globals de control, seguiment i avaluacié dins dels punts
destacats en el desenvolupament del pla estrategic és una decisid6 que mereix una

explicaci6 més amplia.

La primera fase per comencar a treballar en clau estrategica ha de ser necessariament
I'andlisi del punt de partida, la diagnosis de I'estat actual de I'organitzacid, pas previ
per avaluar les possibles alternatives de futur i establir les primeres linees de treball.
Ara bé, en el context de I'administracié publica, abordar aquest primer punt ja posa de
manifest la necessitat d'obrir una primera linea de treball ineludible: definir i
implementar eines globals de control, seguiment i avaluacido de I'activitat que es
desenvolupa a l'organitzacié. Aquestes eines no solament han d'aportar dades
representatives i fiables, substrat de qualsevol diagnosis i proposta, sind també
permetre fer la valoraci6é dels resultats que es vagin obtenint en relacié als diferents
objectius que es vagin concretant durant el procés d'implantacié de I'administracio

electronica.

Les administracions publiqgues no acostumen a disposar d’'aguestes eines globals. La
propia complexitat de les organitzacions, la gran varietat d’activitats que desenvolupen
i els terminis per a la pressa de decisions potser sén elements que indueixen a pensar
que sbn eines massa costoses d'implementar i mantenir, que I'esfor¢ seria massa gran
i el resultat incert. Ara bé, en aquest raonament s’esta obviant, potser per la dificultat
de mesurar-ho, el cost i els esforcos personals i materials que suposa el renunciar a

disposar d'aquestes eines.

La informaci6 esta habitualment dispersa entre diferents unitats o serveis que tenen
funcions i responsabilitats complementaries i, per tant, parcials. L'estructura jerarquica

reforca aquest funcionament per compartiments, menys o més estanc, i aixd no resulta
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precisament un estimul a la circulacié d'informacio i, molt menys, de coneixement. En
els projectes més transversals dins I'organitzacio, les unitats o serveis implicats es
coordinen de manera més 0 menys puntual per assolir els objectius operatius concrets,
pero aquesta coordinacié dificilment es tradueix en compartir informacio i coneixement

més enlla del projecte que els ocupa.

En el moment de planificar la implantacié de I'administracié electronica, un projecte de
llarga durada i abast organitzatiu tan ampli, un funcionament d’aquest estil es revela,

des del principi, clarament insuficient.

Ara bé, no es poden obviar les dificultats de disposar d’aquestes eines, i encara menys
de tota la informacié associada, en un temps raonable, ni tampoc es pot supeditar tot
el projecte a aquesta disponibilitat. La proposta és comencar i comencar per
determinar la informacié rellevant minima sobre I'activitat de I'organitzacié que es
considera imprescindible per poder afrontar el procés de planificacid estratégica. A
continuacio, identificar les unitats o serveis que poden tenir en part aquesta informacio;
estandarditzar les dades disponibles i detectar els wvuits d’informacié i d'altres
mancances; i dissenyar i implementar les eines de suport necessaries per facilitar el

recull d’aquesta informacié i el seu creixement incremental en el temps.

D’altra banda, s’hauria de treballar en I'elaboracié de la o les metodologies de gestié
dels diferents tipus de projectes que es porten a terme dins el Departament i que,
necessariament i de la manera que es consideri més operativa, hauran d’incloure
I'obligacié i els mecanismes pertinents per informar adequadament i puntualment
aquestes eines globals, tot establint per a cada projecte els indicadors més adients per
al control, seguiment i avaluacié del grau d'assoliment dels objectius establerts en

cada cas.

La transparencia a nivell intern passa perque tothom pugui identificar clarament en qué
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s'esta treballant, qui, com i quins sén els resultats que es van assolint.

Disposar de la informacié dels diferents projectes d’'una manera estandarditzada i
recuperable tan sols és un primer pas per lluitar contra la pérdua de coneixement a
I'organitzacié generada pels canvis en les persones directament implicades en el
desenvolupament dels diferents projectes. No es pot comencar de zero cada vegada i,
en el projecte d'implantaci6 d'administracié electronica, acumular el maxim de
coneixement generat durant el disseny, el seguiment i la implementacié de cadascun

dels petits o grans projectes que el conformen, resulta especialment critic.

3.4 El mapa de processos

La planificacié estratégica permet establir la visi6 de futur i els objectius i linees
estrategiques i posa de manifest la necessitat de comptar amb un coneixement integral
de l'organitzacié, de les activitats que desenvolupa i de qui i com s’estan portant a
terme, per tal de detectar aquells projectes que s’haurien dimpulsar per una
progressiva, continua i solida implantacié de I'administracié electronica en el si de

I'organitzacio.

Ara bé, aquestes activitats no es poden seguir tractant de manera aillada i valorant
Unicament en funcioé dels resultats que obté la unitat funcional que les realitza. Les
activitats s’han d'organitzar i gestionar de manera que totes col-laborin en la
consecucié dels objectius plantejats per I'organitzacié i, per poder fer aixd, s’han
d’entendre i s’han de poder identificar com parts dels processos, de diferents tipus i

complexitat, que es desenvolupen a I'organitzacio.

Aquest enfocament a processos permet dotar de major transparéncia el funcionament
intern de [l'organitzacid, centrar esforcos, establir i mesurar resultats i, sobretot,

prioritzar les diferents iniciatives en funcié de la seva alineaci6 amb els objectius
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generals del projecte d’implantaci6é de I'administracié electronica, sobretot en quan a:

» la millora dels serveis al ciutada, les empreses i/o les altres administracions;

« la contribucié a la millora de I'eficiencia interna amb I'optimitzacié de tramits i

procediments i la incorporacié de les noves tecnologies;

« la simplificacié administrativa i documental,

* laracionalitzaci6 en I's dels recursos humans i materials; i

« el valor afegit que aporta a I'organitzacidé la millora de processos identificats

com emblematics o critics.

Per tant, la implantacié de I'administracié electronica implica conéixer i reconéixer els
diferents processos desenvolupats per l'organitzacié: els requisits i recursos que
necessiten, les activitats que intervenen i els resultats que s’obtenen, aixi com la
manera més adequada de fer el seu seguiment i avaluacid; per poder intervenir

adequadament.

En el context d'un Departament, en el qual conflueixen tot tipus d'activitats que
configuren processos no sempre obvis, construir aquest mapa inicial de processos
potser resulta inabastable. La proposta no es tan aconseguir, en un primer moment, la
efectiva construccié d’aquest mapa, com explicitar el caracter ineludible d’analitzar els
processos implicats en qualsevol projecte i les seves interaccions amb la resta de
processos de l'organitzacié. De manera que, amb el treball diari, es vagi clarificant i

reordenant des de la nova logica de I'administracio electronica.

L’analisi d'un o varis processos pot suggerir I'oportunitat de desenvolupar un projecte
especific o bé, la idea de posar en marxa o millorar un determinar servei o tramit pot

induir I'analisi dels processos implicats. Pero, en tot cas, d’aquesta actuacio facilment
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es pot desprendre la necessitat de repensar, des d'una perspectiva integral i
d’administracio electronica, aquests processos, de fer un nou disseny i d’implementar

els canvis organitzatius que garanteixin els resultats esperats.

El desenvolupament d'un projecte concret o d'un nou tramit electronic implica
identificar i analitzar els processos implicats de manera integral, des del inici fins al
final, i tenint en compte una doble perspectiva: la del client final (ciutada /empresa

/altres administracions) i la interna, de la propia organitzacio.

En qualsevol cas, el nou disseny dels processos han d’incidir especialment en els

aspectes seglients:

la identificaci6 i avaluacio de la informacio i documentacio6 relacionada;

» la simplificacié administrativa i documental,

« lainteroperabilitat;

« la naturalesa de les dades i els nivells de seguretat associats;

e les unitats implicades; i

» els canals i I'accessibilitat per a tercers, si és pertinent.

Un nou disseny del procés porta associat:

» [l'eleccié de la tecnologia més adequada per respondre als requeriments del

procés i garantir I'obtencié dels resultats esperats;

» la concreci6 dels canvis organitzatius necessaris per la redistribucié de les
carregues de feina derivats dels canvis introdulits i/o la incorporacié de personal

per assumir tasques noves;
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* la redefinicio dels llocs de treball afectats;
» la definicié de nous perfils professionals per respondre a noves necessitats;

» la previsi6é de formacié a les persones per al desenvolupament de les tasques

assignades i I'adquisicio de noves competencies.

Per tant, la reenginyeria de processos ha de ser una tasca d’'un equip multidisciplinari,
en el qual hi participin persones dels diferents ambits del Departament: organitzacio,
recursos humans, informaci6, informatics, juristes, gestors documentals i persones de

I'ambit especific en el qual s’inscriguin els processos.

3.5 La politica de gesti6 i desenvolupament de pers  ones

Per constituir els diferents equips de treball per projecte s’ha de comptar amb una
bona gesti6é dels recursos humans. Aplicar politiques de recursos humans de provada
eficacia en el sector privat per simple transposicié a I'administracié puablica no és viable
per les caracteristiques propies de seleccié i provisié de llocs de treball que regeix el
sector public i que condiciona qualsevol politica de recursos humans. No obstant aixo,
entenem que una bona gestid de recursos humans dins de I'administracié publica

passa per una politica que compleixi amb els punts seglents:

» L’organitzacio ha de coneixer les persones que la conformen i els seus perfils
professionals, que inclou tant el perfil académic com els trets de personalitat i

habilitats socials.

e L'organitzacié ha de coneéixer els llocs de treball que la configuren i les

necessitats de personal de cada lloc de treball.

A partir d’aquest coneixement basic, I'organitzacié ha d'aprofitar I'analisi de processos

per valorar els diferents llocs de treball que desenvolupen les diferents responsabilitats
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en el flux de treball. Aixd ha d'ajudar a identificar de manera més efectiva persones i
tasques i, fins i tot, a reduir activitats subcontractades, que poden passar a ser
realitzades per treballadors afectats per processos de re-enginyeria si part del seu

temps de treball queda totalment o parcialment alliberat.

Tanmateix, per poder afrontar aquesta redistribucié d’efectius, resulta imprescindible
definir els llocs de manera objectiva, determinant els requisits minims i d’altres
especifics que han de complir. S’ha d’evitar incorrer en la descripcié dels llocs de
treball en funcié de les persones disponibles, ben al contrari, s’ha d'intentar trobar a
I'organitzacié la persona que millor encaixi amb els requisits de cada lloc. El que
comporta un doble benefici, per un costat, les persones estaran en llocs més adients a
les seves caracteristiques i expectatives professionals i, d'altre, I'organitzacié guanyara
tots els coneixements que puguin aportar en el desenvolupament de les seves tasques

i dels processos en els quals participin.

Per poder treballar en aquesta linea de millora de la qualitat en la identificaci6 de
persones i llocs de treball, a banda de la imprescindible alineacié d’objectius entre la
direccié i la gesti6é de recursos humans, aquesta ha de disposar de mecanismes que li
permetin obtenir i mantenir informacio rellevant sobre els perfils de les persones de

I'organitzacio i la seva interrelacié amb els requisits dels llocs de treball existents.

Per recollir aquesta informacié es poden utilitzar instruments com questionaris de
seguiment per valorar el grau de satisfacci6 de les persones en I'organitzacio,
entrevistes informals amb els caps immediats i de recursos humans i I's de mitjans
corporatius (per exemple: I'expedient administratiu EPOCA). S’han d’obrir canals de
comunicacié perqué les persones manifestin els seus interessos professionals i
percebin que aquests mecanismes li ofereixen una possibilitat de projeccio de la seva

carrera professional dins de I'organitzacié, incentivant-les a millorar.
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De la mateixa manera, aquesta forma d’entendre la gesti6é de recursos humans, també
s’ha d'aplicar alhora de seleccionar a les persones de nova incorporacio,
contextualitzant-los en els llocs de treball assignats, clarificant els objectius de la seva
feina i els diferents projectes en els que participara i informant-los d’aquests
mecanismes que I'han d'ajudar a créixer com a persona i professional dins
I'organitzacié. El nouvingut s’ha de sentir acollit tot evitant la desmotivacié i el mal

ambient, en ocasions degut Unicament a no disposar de la informacié adequada.

El personal hauria de percebre que es potencia la promocio interna i la carrera
administrativa de manera efectiva, és a dir, que es selecciona de manera prioritaria per
als llocs vacants a persones de dins del propi equip de treball abans que d'un altre
equip; a una persona del Departament abans que a una d’altres departaments; i a una
persona de la Generalitat abans que a una d'altres administracions publiques o

externes.

Aix0 permetria fer visible a l'organitzacié que, d'una banda, es racionalitzen els
recursos, i de l'altra, que es valora la feina i la dedicaci6é de les persones que integren
I'organitzacié. Aixi mateix, I'eleccié i nomenament dels carrecs de comandament ha de
venir acompanyada en tot moment de la formacio adient i de la provisié d’eines per

liderar i gestionar persones i equips.

En el si de les administracions publiques resulta dificil reforcar la politica de recursos
humans mitjancant un pla d’'incentius complementari perque, mentre a les empreses
aquests solen ser de caire economic, en aquest context han d’estar més orientats a
elevar el grau de satisfaccié del treballador per aconseguir una major fidelitzacié amb
I'organitzaci6. Per exemple, disposar de temps per millorar la qualificacié personal,
millorar les prestacions socials o fomentar els espais comuns i els serveis
complementaris. En aquesta linea, I'administraci6 holandesa es presenta en

nombroses ocasions com a exemple a seguir: una de les seves caracteristiques

78



principals és el perfil multidisciplinari dels funcionaris i el fet que més d'un 30% del

personal dediqui el 25% del seu temps de feina a la recerca.

L'objectiu de la politica de gestid i desenvolupament de persones que es proposa €s
aconseguir que els professionals puguin assolir el seu maxim desenvolupament i que

aixo repercuteixi directament en la qualitat dels serveis oferts per I'organitzacio.

No hem de perdre de vista que el personal de les administracions publiques constitueix
un element indispensable per a la prestaci6 adequada dels serveis publics i, en
consequéncia, ha de ser considerat el factor clau per posar en marxa els processos de
millora de I'actuacié administrativa, especialment en un projecte com el d’administracio

electronica que requereix la maxima implicacio per part de tothom.

La participaci6 i col-laboracié del personal és un factor determinant i essencial per a
I'exit en el procés de millora administrativa. Les politiques de gesti6 i desenvolupament
de persones han de posar l'accent sobre els valors d’autoresponsabilitat envers la
feina; d’orientacio cap al ciutada i cap a la qualitat i la millora de la feina a realitzar; en
un marc d’innovacié i d'austeritat en la despesa publica per tal de respondre

eficientment als requeriments de la societat catalana.

3.6 La comunicacio i difusié del projecte

Per comptar amb la participacié activa dels membres de l'organitzacié és necessari
que hi hagi una bona comunicacié interna; com a minim tothom hauria de conéixer cap
on va l'organitzacié, la visié de futur, la planificacid estratégica, i, dins les diferents
linees de treball, on s’ubica cadascun dels projectes concrets, aixi com els objectius i

resultats esperats.

Si per alguna rad un projecte no es pot portar fins al final o s’ha d’aplagar o reconduir,

és fonamental explicar els motius a les persones implicades, impedint que es devalui
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la seva contribucié i esforc personal malgrat que el projecte no hagi assolit els
objectius pel quals es va posar en marxa. No establir aquesta comunicacio, es a dir, no
tancar correctament el projecte, genera malestar i desconcert i, sobretot, dificulta
tornar a motivar més endavant a aquestes persones per participar en nous projectes. |
aixd és un cost intangible, perd massa alt, per un projecte com el d'implantaci6 de
I'administracié electronica que implica un canvi de la cultura organitzativa que, per si
mateix, ja genera resistencies. Cada projecte ha de contribuir, en la mesura de les
seves possibilitats, a assentar el projecte més ambicidos de tots: la transformacié en

administraci6 electronica.

Els costos que té per la propia organitzacié no aprendre dels projectes realitzats, fins i
tot o sobretot, si no han assolit els resultats previstos; el fet que sovint s’acabin
contractant a externs els projectes que no han reeixit dins l'organitzacio; i la
desinformacié que moltes vegades acompanya aquests processos, son efectes molt
negatius que s’han de minimitzar mitjangcant una adequada politica de comunicacio i

millorant la transparéncia en I'organitzacio.

Si alguna cosa no ha funcionat, tota I'organitzacié és responsable perqué tothom esta
treballant per portar endavant aquest projecte col-lectiu, i en fer néixer aquest
sentiment influeix decisivament que s’hagi comunicat bé el projecte d'implantacié de
I'administracio electronica, la visi6 de futur i la planificaci6 estratégica. Tota
I'organitzacio, per tant, ha de ser conscient que es ineludible analitzar les errades i
proposar alternatives per avancgar, per créixer, evitant un efecte tan negatiu com tenir
la sensacié que sempre es repeteixen els mateixos errors, que I'organitzacié no ha
aprés res, que l'esforc ha estat inatil i tot segueix igual. La feina feta ha de suposar

sempre un pas endavant.

La comunicaci6é interna ha de ser una prioritat per I'equip que lidera el projecte

d’'implantacio de I'administracio electronica per tal de:
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« Comunicar el projecte, la visié de futur, amb claredat i a tots els nivells de

I'organitzacio.

e Generar confiancga, reforcant els canals de comunicacié formals i assegurant la
gualitat de la informaci6 descendent que rep l'organitzaci6 en tant que

provinent d’'una font identificable i Gnica

* Fomentar 'autonomia en la presa de decisions en els equips de treball dels
diferents projectes, garantint la seva coheréncia i alineacié amb les directrius
del projecte global i evitant, alhora, una centralitzacié excessiva amb el

consequent risc de paralisi o alentiment dels projectes.

e Obrir canals de comunicacié ascendents i afavorir els horitzontals, per
col-laborar de manera decidida en la desitjada transformacié vers una

organitzacié que apréen de la seva experiéncia

La comunicacio interna és una eina fonamental per a generar la necessaria confianca
entre les persones que treballen en una mateixa organitzacié. Totes elles han de tenir
lliure accés a la informaci6 corporativa, que s’ha de difondre publicament mitjancant

canals formals i sense que la dispersio territorial suposi cap penalitzacio.

Per tant, 'administracié s’ha de dotar a nivell intern de canals formals de comunicacié
per fomentar la transmissié d’'informacié i coneixement en el seu si; en direccio vertical
i en tots dos sentits, de dalt a baix i a I'inrevés, i horitzontal o transversal. D’aquesta
manera es reforca la transparéncia i fiabilitat de la informacié que circula a

I'organitzacio.

En el context de les administracions publiques, la comunicacio vertical pot ser més o
menys millorable perd, en ser organitzacions fortament jerarquitzades, existeixen els

canals formals encara que potser I's que se’n fa és clarament en direccié descendent
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i caracter merament informatiu. Ara bé, en el projecte d'implantacié de I'administracié
electronica interessa molt fomentar també els canals formals de comunicacio
transversals, no es pot esperar que els canals informals compensin aguesta mancanca

de manera aleatoria i voluntarista per part dels implicats.

La coordinacié de tasques dins de processos majorment transversals a I'organitzacio;
l'intercanvi d’informacié i coneixement entre professionals i entre les diferents unitats i
serveis que intervenen en un projecte; i la resolucié dels possibles conflictes que
poden sorgir entre tots els qui hi participen, sén fites que solament es poden abordar
amb unes certes garanties d'éxit amb una bona comunicacié horitzontal. Una
comunicacié que ha de contrarestar la manca de confianca entre persones que,
malgrat pertanyer a la mateixa organitzacid, comparteixen pocs espais comuns; la
reticéncia, massa habitual, a compartir informacié per treure profit personal o
simplement per inércia; I'especialitzacié funcional excessiva que dificulta una
comprensio més global dels processos i projectes en els quals es treballa; i el reforg
escas que l'organitzacié exerceix en el sentit d’afavorir comportaments més oberts i

comunicatius.

Les noves tecnologies també sén un ajut per crear nous espais per a la comunicacio
interna. En aquest sentit, un mitja molt adequat per fomentar les comunicacions
transversals és la intranet corporativa, que permet crear un espai public per centralitzar
i garantir I'accés a la informacié del conjunt de [l'organitzaci6. La comunicacié
mitjancant la intranet guanya en transparéncia, immediatesa i simultaneitat. D’altra
banda, la propia estructura de continguts de la intranet pot ser una bona eina per
millorar I'accessibilitat a la informaci6 i la documentacid, per tant, per fomentar la utilitat

de compartir-la mitjancant aquest espai que facilita la seva actualitzacio i difusio.

Una canal formal més tradicional, propi de I'administracié publica, és I'Gs de la

normativa de caracter intern, és a dir, I'elaboraci6 i difusidé d’instruccions i circulars
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internes. L'0s d'aquest canal déna seguretat al personal en les seves gestions i
legitima la informaci6 publicada a través de mecanismes no juridics, com és I'is de la

intranet.

En tot cas, es posa de manifest que és estrategic per a tota organitzacié tenir un pla de
comunicacioé interna i externa, per desenvolupar cadascuna d'elles i, alhora, per

coordinar-les i garantir la seva coheréncia.

En el context de les administracions publiques i en un Departament qualsevol, la
situacio habitual és que la comunicacid externa estigui totalment mediatitzada per les
iniciatives politiques, amb el focus fora de I'organitzacio, i que aquestes, malgrat la
seva transcendéncia portes endins, no s'acompanyin d’actuacions a nivell intern, ni tan

sols de caire informatiu.

Un element clau, definitivament estrategic en la implantacio de I'administracié
electronica, per millorar la comunicacid i augmentar la confianca en el si de
I'organitzacié, seria aconseguir el maxim de coordinacié entre els objectius politics i els

interns i consequentment entre la politica de comunicacié externa i interna.

Les unitats d’assessorament directe o de suport administratiu de I'alt carrec politic, en
el cas d'un Departament de la Generalitat, el Gabinet del Conseller i el Secretari
general, haurien d'assumir la responsabilitat de comunicar a l'organitzaci6 la
informacié pertinent sobre els projectes de I'agenda politica. |, per exemple, seguint en
la linia proposada de fomentar I'is de canals formals, publicitar els acords del consell

de direccié del Departament.

El pla de comunicacié hauria d’ajudar a establir clarament quines acciones de difusié
es realitzaran en cada cas, adaptant la informacié en funcié del canal utilitzat, els
receptors de la informacioé i els objectius comunicatius que es persegueixen. En el cas

del projecte d'implantacié de I'administracié electronica resulta especialment necessari
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cuidar la informacié cap el personal de I'organitzacié igual 0 més que es cuida la
informacié que arriba al ciutada. Per exemple, en el cas dels projectes corporatius €s
fonamental informar al personal dels seus objectius, del desenvolupament previst i de

com afecta, en cada moment, als projectes o activitats del Departament.

La comunicacio6 interna ha de respondre a una exigéncia de la propia organitzacié i a
un compromis per part de la direccié perqué no compta amb el refor¢ addicional que té
la comunicacié externa que, en molts casos, és obligatoria per llei (publicacions en el

DOGC, notes de premsa....)

En definitiva, la comunicacié ha de ser un valor permanent en el funcionament diari i
en qualsevol actuacié de l'organitzacid, des del convenciment que la manca de
informacié provoca més distorsions que una informacié, a vegades, necessariament
parcial. L'accié de comunicar és una questio de respecte i de consideracié cap a la

gent que treballa a I'organitzacié i els ajuda a trobar sentit a la seva feina.

3.7 La gesti6 documental

En tots els punts anteriors i sempre que es parla d’administracié electronica, es tenen
en consideracio la gestié de la informaci6 i del coneixement com a punt de partida i pal

de paller de qualsevol acci6 que es vulgui porta a terme en el si de I'organitzacio.

En el context de I'administracié publica, els sistemes de gestié del coneixement sén
incipients i, en molts casos, no existeix un veritable sistema d'informaci6. Aquesta
mancangca compromet el projecte d'implantacié de I'administracié electronica des de
dues vessants complementaries: no es disposa inicialment de la informacié necessaria
per definir les linees estrategiques i els projectes que les desenvoluparan, i no es té la
informacié suficient a tots els nivells que faciliti un adequat control, seguiment i

avaluaci6 de les activitats de I'organitzacio.
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Aquesta valoracié de la situaci6 actual, implica reconeéixer la necessitat de comencar a
construir el sistema d’informacio i, en un entorn totalment o parcialment digital, el més
urgent és dissenyar i implantar un sistema de gestié documental i arxiu. Encara que no
tota la informaci6é és document, esdevé fonamental fer un tractament acurat de tota la
documentacié que es mou a l'organitzacid, desenvolupant sistemes intel-lectuals

d’estructuracié, classificacio i descripcio dissenyats d’'acord a la normativa pertinent.

En el desenvolupament de I'administracié electronica, el servei d’arxiu digital esdevé
una necessitat estrategica atés que, en un entorn electronic, les accions relacionades
amb la funcié arxivistica comencen abans de la producci6 dels documents, en la fase

de disseny del sistema de gestié documental i arxiu.

La gestié electronica dels processos de l'administracié implicara la creacié dels
documents i/o expedients en suport electronic, els quals han de tenir tots els
requeriments legals i técnics necessaris perque tingui el valor de document original i
probatori davant d’'un jutge. Per tant, el repte és assegurar la creacio de documents
d’'arxiu fiables, precisos, auténtics i integres, i preservar-los al llarg del seu cicle de
vida, d'acord amb les regles de disposici6 que es regulin per cadascun dels
documents, i assegurar la seva preservacié a llarg termini. Les metadades que
permeten aquest control s’han de preveure en el mateix moment de creacié del
document. Aquesta perspectiva obliga a tenir en compte la gestié documental com un
requeriment en el inici de qualsevol projecte de gesti6 i estretament relacionada amb

I'analisi de processos, amb el disseny de nous tramits i serveis.

La transparéncia de I'’Administracié passa per facilitar al ciutada aquells documents
considerats de lliure accés i aixd comportara un increment en la demanda
d’accessibilitat remota d’aquesta documentacio per part de ciutadans i empreses. Aix0
obliga a que en la redefinicié dels processos s’incorpori la gestié documental com un

requeriment i una necessitat en el seu disseny, ja que cal decidir des d’'un bon inici
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quina informacié ha d’estar disponible per a la consulta, qui ha d’entrar la informacio,
quina informacié ha de ser accessible, com s’ha de guardar i qui la pot consultar,
informacidé gestionada per metatades. Pot ser necessari fer una gestio dissociada de la
informacié que es gestiona en un expedient per garantir la seva seguretat i la seva
integritat, amb I'objectiu qué es pugui consultar I'expedient amb garanties sobre la
informacié sensible al passar-ho a expedient electronic i alhora satisfaci la possible

demanda d’accés a aquests expedients per part dels interessats.

Les aplicacions de suport de gestié d’expedients han de poder comunicar-se amb el
sistema de gestié documental. El seu disseny ha d’assegurar que els documents que
es generen soOn auténtics, fiables i preservables i incorporar el cicle de vida dels

documents, des que es generen fins que es transfereixen o destrueixen.

La situacié actual es caracteritza per I'existencia d’expedients hibrids, és a dir, la
convivéncia dins del mateix expedient de documents originals en suport paper i en
suport electronic. Per aquest motiu, la tasca a fer en aquests moments és prendre
mesures per garantir la captura dels documents en paper i la seva integracio en el
sistema de gestio electronica, i assegurar la seva fiabilitat i autenticitat. Procediment a
procediment s’ha de decidir com es convertiran en electronics els documents dels

expedients: quins mecanismes, amb quina temporalitzacié i de quina manera es fara.

Tenint en compte els fets vitals dels ciutadans i de les empreses, i els principals
contenciosos, cal preveure com es gestionaran aquests expedients hibrids des de
'administracid, és a dir, en qualsevol tramit hi poden participar diferents actors i cal

gue tothom entengui la seva gestié amb els mateixos termes.

3.8 Les tecnologies de la informacié i la comunicac  i0

En el projecte d'implantacié de I'administracié electronica, les tecnologies i la gesti6
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documental pateixen situacions contraposades. Les tecnologies, considerades
aseptiques i sense ideologia, han estat les Uniques en tenir-se en compte en els
dissenys dels projectes, com si fossin la solucié a tots els reptes. En canvi, la gestio
documental mai ha estat prioritaria en les iniciatives de les organitzacions, ni en el
moment de dissenyar els processos ni quan es desenvolupen solucions informatiques

per la gesti6 dels procediments.

Els responsables de prendre les decisions sobre els diferents projectes han de ser
conscients que les decisions tecnologiques no sén neutres, impliquen decisions a tots
nivells, fins i tot organitzatius. D’altra banda, hores d’ara, les tecnologies no han de
representar cap limitacié per aconseguir els objectius marcats per I'organitzacio. Els

recursos humans i econdmics soén les veritables limitacions.

Assumir un model d’administracid electronica implica incorporar la consideracio que el
desenvolupament de programaris, sistemes i eines tecnologiques han d'ajudar a
I'organitzacié a trobar els camins per assolir els seus objectius estrategics, pero que,

encara que el seu impuls ha estat decisiu, sén una eina al servei de I'organitzacio.

En el sentit de no limitar les opcions de l'organitzacié en la recerca de les millors
solucions tecnologiques, resulta recomanable tendir cap a I'is de programari lliure.
L'avantatge és que permet una major independéncia de 'organitzacio respecte a les
empreses propietaries de software que tenen les seves propies politiques d’innovacio,
de versions, de fidelitzacio i de manteniment, de manera que a vegades poden forcar a
I'organitzacié a fer canvis aliens a la seva propia dinamica, als seus processos i
objectius. Per contra, obliga a I'administracio a fer un seguiment i control més acurat
dels productes a desenvolupar i a millorar la coordinacié entre els diferents proveidors
de serveis, tot garantint que incorporen els estandards i criteris establerts en el model

corporatiu d’administracio electronica.
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L'ts de programari estandard si que és una condicié irrenunciable si es vol avancar
decididament cap a la interoperabilitat, un dels objectius emblematics de
I'administracio electronica, en facilitar la comunicacio entre sistemes de manera
senzilla i optima. Es fonamental treballar en I'establiment d’estandards técnics i també
semantics, aclarint conceptes i evitant confusions en la definici6 de requeriments i

projectes.

En un moment de transicié com I'actual és poc realista pensar en projectes tancats.
Aquests s’han de comencar sense perdre de vista el futur pero, preveient que s’ha de
donar resposta a les necessitats en el present, s’hauran d'actualitzar a mesura que
I'evolucié de les diferents administracions permeti millorar la interoperabilitat, els

processos i els serveis.

En aquest sentit, cal tenir en compte que fins que es treballi de forma 100%
electronica, conviuran parts dels processos electronics amb parts presencials i que, de
forma temporal i fins que sigui possible fer-ho completament electronic, s’haura de
donar solucions coherents amb el pla estratégic i que no hipotequin el futur de la

millora que es vol implantar.

En aquest sentit, també cal tenir en compte que molta informacié que circulara és
sensible, i que caldra afegir als sistemes d'interoperabilitat mesures de control i
seguretat que les lleis vigents ens reclamen. Aquests sistemes han de ser prou
robustos com per donar resposta a totes les inquietuds del ciutada, fent que la seva

confianca sigui total i donant resposta a totes les seves peticions al respecte.

Aixi, la utilitzacio de software lliure suposa un estalvi per a les entitats publiques i
permet a I'administracié publica controlar millor el tractament de la informaci6. En les
aproximacions eficients per millorar les caracteristiques de la proteccié de dades

personals de la administracié electronica, apareix com un mecanisme viable per arribar

88



a I'excel-léncia pel que fa a aquest dret fonamental, compaginant-lo amb la posada en
funcionament del serveis d’administracié electronica. Projectes com e-Prodat, un
projecte europeu dirigit a la promocié de lintercanvi de coneixement i experiencies
entre agencies i entitats publiques, contribueixen a identificar i difondre les millors
practiques en aquesta area, generant recomanacions per millorar els estandards de

proteccié de dades a les administracions publiques.

Els projectes no sén Unicament desenvolupaments informatics malgrat que utilitzen la
informatica per fer-se realitat. L'evolucio tecnologica ha deixat a les organitzacions una
idea equivoca que la informatica és patrimoni d’experts que son els que poden dirigir
els projectes i triar les solucions. Hores d’ara, les organitzacions sén prou madures i la
tecnologia esta prou desenvolupada perqué els objectius dels projectes vinguin
marcats pels experts en cadascuna de les tematiques implicades i els informatics els
assessorin en quines sén les millors solucions tecnologiques als requeriments
explicitats en cada cas. La solucié tecnologica no ha de condicionar el model

conceptual.

En aquest sentit, es proposa tendir a crear un repositori d'eines, solucions
informatiques i productes comuns de codis font oberts i disponibles per a les
administracions que faciliti el traspas i la connexié entre elles i les dades que
gestionen. Els assessors informatics han de buscar en el context europeu quins sén
els estandards i aportar als projectes les possibles solucions existents perquée en

funci6é de cada necessitat corporativa s'incorpori la millor solucié tecnologica.

Un repte en aquest nou escenari €s identificar dins I'organitzacié usuaris informatics
avancats, persones amb coneixements informatics i sobre la tematica especifica del
projecte que es vol desenvolupar. Aquests usuaris tenen com a missio facilitar la
interrelacié, la traduccié i interpretacié dels requeriments concrets per a trobar les

solucions informatiques que permeten desenvolupar el projecte. A la politica de gestio i

89



desenvolupament de persones i de formacié s’haura de tenir present la necessitat

estratégica de I'organitzacié de comptar amb aquests perfils professionals.

D’altra banda, cal recordar que s’han d’'informar les eines de seguiment dels projectes,
no solament com a metodologia de treball, sind per tenir estructurada la informaci6 que
permeti la facil recuperacio dels trets fonamentals del projecte. S’han d’incloure, com a
minim, tres aspectes claus: inventari de processos (diagrames de flux, normativa,
documents generats), descripcid basica del sistema informatic de suport i dades
basiques del projecte (persones que van participar, anys de desenvolupament, etc.).

La informaci6 s’ha de recollir d’'una manera estandarditzada.

Per altim, es planteja la conveniéncia de definir un procediment d’inici de projecte com
a garantia de la seva correcta integracio dins el projecte d'implantaci6 electronica i per

facilitar el seu desenvolupament, gestio i comunicacio a l'organitzacio.
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4 Cas practic

4.1 Context organitzatiu: El Departament de Politic  a Territorial

I Obres Publiques.

El Departament de Politica Territorial i Obres Publiques (DPTOP) és el responsable de

desenvolupar:

La politica i la planificacio territorial i d’urbanisme.

» Les politiques de sol.

* Les obres publigues i infraestructures.

* Les carreteres, els ferrocarrils, els ports i els aeroports.

e Els transports.

» El desplegament i aplicacio de la llei de barris.

Aquestes competéncies s’estructuren i gestionen des de dues secretaries generals, la

Secretaria per a la Mobilitat i la Secretaria per a la Planificacio Territorial.

Com es desprén de les seves funcions i aixi ho mostra la tradicié, aquest Departament
té un impacte directe sobre el territori, ja sigui des del planejament, les
infraestructures, la mobilitat o transport, perd té poca interaccié directe amb els
ciutadans si es compara amb altres departaments en els quals la missi6 és la prestacio

de serveis a la poblacio.

En aquest context, la Direccié General del Transport Terrestre (DGTT), que depén de
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la Secretaria per a la Mobilitat, és la unitat que departamental que més interacci6 té

amb els ciutadans i en concret amb el sector del transport. Les seves funcions son:

« La planificaci6, la coordinacio i el seguiment de la politica general del transport

per carretera, ferroviari i per cable.

« El planejament dels serveis del transport per carretera, ferroviari i per cable en

I'ambit de Catalunya.

» El planejament i la projeccié de les infraestructures i dels equipaments del
transport per carretera, ferroviari i per cable en I'ambit de Catalunya, sense

perjudici de les competéncies de la Direccié General de Carreteres.

 Ladireccid i I'establiment de criteris en les actuacions relatives a I'ordenaci6 del

transport per carretera, ferroviari i per cable.

e Laregulacié i la inspeccié del transport per carretera, ferroviari i per cable.

» L'exercici del control i la supervisié dels organs i organismes que en depenen 0
d'aquells adscrits o vinculats al Departament en aquelles activitats que afecten

les funcions d'aquesta Direccié General.

* L'impuls i la coordinaci6 de les actuacions en la gestio i l'ordenacio del

transport per carretera, ferroviari i per cable.

» La coordinacié funcional del serveis territorials de mobilitat, en allo que els
correspongui per rad de la mateéria, i dels serveis territorials de ports i

transports.

e La participacioé en organs d'altres administracions i en drgans de representacio

gue per ra6 de la matéria sigui designat.
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» La participacié en la presa de decisions sobre la qualificacié d'interés general

de les obres publiques competéncia de la Direccié General.

Aquestes funcions es despleguen i desenvolupen mitjancant tres subdireccions

generals:
e Subdireccié General d'Infraestructures.
» Subdireccié General d'Ordenacio i Inspeccio.
e Subdireccié General de Coordinacio i Gestib.

Organigrama de la Direccié General de Transport Ter  restre

Direccio General de Transport Terrestre

1 Servel de Plansjament | Estudis

—| Secck de Flansjament d'Infrasstructures

—| Seockd de Tecnalkogla

] Servel de Supervisit de projectes

— Sarvel de Projectes | Obres

—| Seockd dInfraestructures

—| Secchd de Superesiruchyres

Servel d'Inspecdd | Régim Sancionador |

Servel de Junta &rbitral | Formacid Professional |

Subdireccit General de Coordinadb | Gestid

Sarvel de Coordinadd | Gestid del transport per cameters

‘—‘ Secrid de Plan=jament de Servels de Transport

Servel de Coordinacd | Gestid del transport ferrovian |

1 Sereei de Gestit Juridica

‘—{ Seock de Reoursos
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En el conjunt del DPTOP hi ha catalogats nombrosos tramits que s’agrupen dins les

families de :

Subvencions

» Llicencies, autoritzacions, declaracions, permisos i carnets

+ Denulncies

* Inspeccions

e Sancions i pagaments

+ Contractacio

* Recursos i reclamacions

Tramits documentals

La DGTT és la unitat departamental que aplega la majoria dels tramits amb ciutadans i
de la que en depenen les autoritzacions de transport i acreditacions per a I'exercici de
l'activitat de transport per carretera ja sigui de viatgers o de mercaderies. En concret,

els tramits soén:

* Autoritzacions de transport per carretera

e Inscripcié a les proves de capacitacio professional per al transport interior i

internacional de mercaderies i viatgers

« Instal-lacié de transport per cable
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« Certificat d’aptitud per a conductors professionals®

» Sol-licitud de reclamaci6é davant la Junta arbitral del Transport a Catalunya

» Tacograf digital

» Proves de capacitacio professional i de consellers de seguretat

» Subvencions per al foment de les condicions de seguretat i la incorporacié de

noves tecnologies i millores ambientals

e Subvencions per a I'adquisicié d’equips de seguretat GPS-GPRS pel sector del

taxi

e Subvencions per al foment d’'activitats de formacié en el sector del transport i

de la logistica

La majoria d’aquests tramits es donen de forma presencial als serveis territorials de
Ports i Transports. Des de fa uns mesos és possible iniciar alguns tramits online pero
fins aquest moment només era possible descarregar un formulari de sol-licitud i un cop
emplenat, el ciutada havia de desplacar-se a alguna de les seus del Departament per
portar la sol-licitud i la documentacio acreditativa. La gestié de les autoritzacions de
transport compta amb el suport d’'una aplicacié d’ambit estatal que alimenta el Registre
General de Transportistes i d’Empreses d’'Activitats Auxiliars i Complementaries del
Transport i permet fer comprovacions online de la informacié que aporten els

transportistes i en guarda la informacié associada a cada un d’ells al seu expedient.

6 Aguest tramit es posara en marxa a partir de I'11 de setembre de 2008. En aquests moments, si existeix informacié a
la pagina web del Departament sobre els tramits de les empreses de formacié que volen impartir el cursos de

preparacié per obtenir el Certificat. A I'apartat d’Infotransports s’hi pot trobat la informacié i també les sol-licituds.
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Els ciutadans no poden, hores d'ara, relacionar-se amb I'administracié per mitjans

electronics.

El DPTOP té un grau d'interactivitat 7 baix ja que, la majoria de tramits que gestiona,
nomeés es possible rebre informacié i despenjar un formulari, no es possible I'intercanvi
bidireccional de informaci6. La tendéncia es anar ampliant la interactivitat fins que el
tramit es pugui realitzar completament online, perd n que arribi aquest moment, encara
es necessari que els ciutadans aportin documentacio i es presentin personalment a les
seu de l'administracié per completar els requeriments associats a la tramitacié que

vulguin fer.

De tots aquets tramits, 8les autoritzacions de transport i els expedients sancionadors
en matéria de transport terrestre, sén els qué requereixen la presentacié per part de
les empreses i usuaris del sector del transport d’'un elevat nombre de documents i en

molts casos de la seva preséencia en les oficines de gestié dels Serveis Territorials de

Escala de interactividad o interaccié amb els ciutadans per via telematica
. Nivell 0. Sense informacié - No hi ha informacié ni dades per comencar o tramitar el procediment.

. Nivell 1. Informacié - La informacié necessaria per comencar el procediment que permet obtenir el servei
public esta disponible en linia.

. Nivell 2. Interaccié unidireccional - La pagina web accessible publicament ofereix la possibilitat d’obtenir
d’'un mode no electronic (descarregant formularis) el formulari en paper per comengar el procediment per
obtenir el servei.

. Nivell 3. Interaccié bidireccional - La pagina web accessible publicament ofereix la possibilitat de realitzar
un enviament electronic a través d'un formulari electronic oficial, de comencar el procediment per obtenir el
servei. Aixo implica que ha de ser un formulari d’autenticacio de la persona (fisica o juridica) que sol-licita els
serveis per assolir el nivell 3.

. Nivell 4. Us de casos electronic complets - La pagina web accessible publicament ofereix la possibilitat de
tractar per complet el servei public mitjangant la web, incloent-t'hi la resolucio i lliurament. No és necessari
cap altre procediment formal en paper del sol-licitant del servei.

8 o P . - .
Pla d’actuacié per la modernitzacié i simplificacio de les tramitacions administratives. DGTT
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Ports i Transports (...) amb el conseguent perjudici per als agents del sector tant pel
gue fa a la pérdua de productivitat derivada del temps emprat per a la realitzacié dels

tramits administratius i també per la dilacié en la resposta de I'’Administracié.

En aquest context i com a consequéncia de I'aplicacio de la Llei 11/2007, de 22 de
juny, d’accés electronic del ciutadans als serveis publics i del Decret 106/2008, de 6 de
maig, de mesures per a l'eliminacié de tramits i la simplificacié6 de procediments per
facilitar I'activitat economica, el DPTOP es planteja iniciar la implantacié de canvis per
simplificar els tramits i facilitar la relacié dels ciutadans amb I'administracié de forma
telematica. Aquesta decisié es pren des de la Conselleria i es trasllada a la Direcci6
General de Transport Terrestre que passa a ser I'encarregada d’identificar els tramits
sobre els quals cal incidir i la feina a fer en cada un d’ells per millorar la comunicacio
amb els ciutadans i la relacié6 amb els agents que es relacionen amb el sector. Aquest
encarrec es tradueix en “El pla d’actuacié per la modernitzacié i simplificacié de les

tramitacions administratives” (PAMSTA).

4.2 El pla d’actuacio per la modernitzacio i simpli  ficacio de les

tramitacions administratives

4.2.1 Contingut

El Pla d’actuacio per la modernitzacio i simplificacié de les tramitacions administratives
(PAMSTA) parteix de la Direccié General de Transport Terrestre (DGTT), en resposta
a I'encarrec del Conseller, per iniciar la incorporacié de les directrius del Govern de la
Generalitat sobre administracié electronica i les mesures per a l'eliminacié de tramits i

la simplificacio de procediments per facilitar I'activitat economica.

L'objectiu del PAMSTA és doble, d'un costat i en relaci6 a les autoritzacions de

transport, es planteja fer I' “Analisi del procés en el sentit d’eliminar la documentacié
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innecessaria que es demana, no demanar a les empreses aquells documents que
expedeixi el DPTOP, fer possible que I'Oficina de Gestié Empresarial (OGE) resolgui
aquest tramit, que permetra que l'usuari pugui accedir a més punts de resolucié en el
territori, i incorporar-lo, posteriorment, al procés de tramitacié telematica”. D’altra
banda, es vol posar en marxa funcionalitats tecnologiques de comunicacié amb els
ciutadans i de gesti6 que ja estan disponibles i no s’estan utilitzant, i formular
propostes de treball en la linia de possibilitar la gestio telematica dels expedients i la

simplificacié de la documentacio a presentar pels ciutadans.

El pla té una durada prevista d’'un any i mig que compren el tercer quadrimestre del
2007 i tot el 2008, durant el qual es desenvoluparan els objectius marcats tant les
autoritzacions de transport com altres tramits que son competéncia de la DGTT, per

exemple:

Targetes del tacograf digital

* Expedients de transports de viatgers

« Millores quant a la gestié dels pagament de les taxes administratives i de

sancions

e Cooperaciéo amb agents d’intermediacio (gestors administratius)

» Cooperaci6 interadministrativa

® Acord del Govern de la Generalitat, pel qual s’aproven les mesures proposades pel Grup de
Treball per a la facilitacié de tramits a 'activitat economica i empresarial i la simplificacio de les

seves relacions amb I'’Administracio. 17 de juliol de 2007
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Entrant en el contingut concret del PAMSTA, es preveuen diferents actuacions per

cada un dels tramits i que es poden agrupar de la segiient manera:

a. Millora de la cessi6 de dades entre administracions

e DadesdITV.

« Altes de conductors a la Seguretat Social.

» Connexio telematica amb el registre mercantil per disposar d’'informacié de les
societats mercantils que realitzen activitats de transport ( capital social, socis,

situacio registral).

b. Simplificaci6é de la documentacio a presentar

c. Incorporaci6 de mitjans telematics per a la tramitacié via internet total o parcial en:

* Autoritzacions de transport

« Obtencio i expedicié del Certificat d’aptitud per a conductors professionals que

es posara en marxa a partir del tercer trimestre del 2008.

« Les comunicacions amb les empreses concessionaries de serveis de transport

de viatgers.

d. Incorporacié de sistemes de pagament per internet

« Pagament de les taxes administratives originades per la tramitacié d’expedients
de sancions administratives imposades per infraccions a la normativa de

transport terrestre.

» Pagament via caixer automatic i via telematica la resta de tramits administratius

competéncia de la DGTT.
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e. Col-laboracié amb associacions professionals i gestors administratius

» Actuacions especifiques per a la millora de la col-laboraci6 amb aquests
col-lectius especialment pel que fa a la incorporacié de la tramitacié per via

telematica.

f. Millora de la informaci6 als ciutadans

» Facilitar I'accés a la informacié de la seva empresa ja sigui respecte a les
sancions que tenen pendents com de la finalitzacié de la tramitacié dels seus

expedients mitjancant un SMS.

« Campanya d’informacio al sector per tal que en tingui el coneixement necessari

sobre les noves mesures implementades.

g. Proximitat en la tramitacio a través de I'Oficina de Gestio Empresarial
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GESTIO D'AUTORITZACIONS DE
TRANSPORT

Presentacié sol-licituds noves
autoritzacions via internet
Tramitacio visats autoritzacions via
internet

11

1.

N

1.3 |Modificacions autoritzacions

1.4 |Tramitacié autoritzacions

Utilitzacié de SMS per comunicar .

[9;]

1. oo :
tramitacié usuari

1.6 |Pagament de taxes .

GESTIO DE TARGETES DE TACOGRAF
DIGITAL

Presentacié sol-licituds/renovacions
noves targetes via internet conductors
Presentacio sol-licituds/renovacions
2 noves targetes via internet empresa

2.3 |Pagament de taxes .

GESTIO DEL PAGAMENT DE SANCIONS EN
MATERIA DE TRANSPORTS

21

N

3.1 |Informacié sobre les sancions pendents .

3.2 |[Pagament de sancions telematicament .

GESTIO D'EXPEDIENTS DE TRANSPORT
DE VIATGERS

Tramitacié autoritzacions de serveis de
transport d'escolars i de treballadors
Gesti6 de l'informacié de les concessions
de transport de viatgers

TRAMITACIO TELEMATICA GESTORS
ADMINISTRATIUS (*)

GESTIO DE TRAMITACIONS PER LES
OFICINES DE GESTIO EMPRESARIAL
TRAMITACIONS CERTIFICATS APTITUD
PROFESSIONAL DELS CONDUCTORS
MILLORAR EL SISTEMA DE
NOTIFICACIONS

(*) Es preveu la incorporacié progressiva de tramitacions

4.1

4.2

4.2.2 Execucio i seguiment

El PAMSA es va presentar davant el consell de direcciéo del DPTOP el setembre del
2007 i, en aquella presentacio, es va considerar desitjable que la Direcci6 de Serveis i
en concret, I'Area d'Organitzaci6 i Técniques de Gestio, participés en el
desenvolupament del Pla, atés que a banda de I'aplicaci6 de les eines tecnologiques

de comunicaci6, calia posar en marxa nous serveis i definir els tramits relacionats i la
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documentacié que es sol-liciten als ciutadans. A més, calia harmonitzar el PAMSA amb
el Model d’administracié electronica de Catalunya i aquesta era una tasca que es

coordinava des de I'’Area d’Organitzacio.

Passat un any de la posada en marxa del Pla d’actuacio i a tres mesos vista de la seva

finalitzacio (desembre 2008), el grau d’execucié és el segient:

 S’han iniciat contactes amb altres administracions per compartir informacié,

perd no hi ha un calendari per fer-ho ni concrecid dels passos a seguir.

* S’han iniciat també els contactes amb Col-legi de Gestors Administratius pero
no s’ha avancat en la concreci6 de la cooperacio entre la DGTT i el col-legi ja
que es necessari que funcioni el nou aplicatiu del Ministerio de Industria y
Fomento (MIFO), que és qui gestiona la informacié i el Registre sobre

autoritzacions de transport.

« A nivell de comunicacié, s’ha posat en marxa un serveis d’'avis per SMS sobre
'estat de les tramitacions i s’han habilitat consultes sobre: autoritzacions de
transport, I'antiguitat mitjana de la flota de vehicles, la interpretacid dels fitxers

de tacograf i sobre la titularitat de les autoritzacions.

e Shan posat en marxa les eines de tramitaci6 online de les sol licituds

d’autoritzacié i els visat i de les targetes de tacograf.

« EI DPTOP ha fet una nova licitacié per adjudicar els pagaments de taxes i

sancions en el caixers bancaris i s'incorpora també el pagament online.

+ En quant la gestio dels expedients de les autoritzacions de transport de

viatgers no s’ha iniciat cap actuacio.

+ En aquests moments s’esta definint I'encarrec a les Oficines de Gestid

102



Empresarial a fi que puguin gestionar els tramits relacionats amb el transport i
gue s6n competéncia del DPTOP. La definicié d’aquest encarrec no es senzill

ja que cal véncer les resistencies a descentralitzar la tramitacio.

« Finalment i quant al nou certificat d’aptitud per als conductors professionals
s'esta treballant perque es pugui fer la tramitacié online de la sol-licitud
d’homologacié de cursos i també de la gestié de cursos de formacié i sol-licitud
d’examen per part dels conductors. Aguestes habilitats estan lligades a

I'aplicatiu que desenvolupa el MIFO.

En conjunt, les mesures que s’estan posant en marxa van adrecades a incorporar
eines o aplicacions tecnologiques pero sense entrar en el procediment associat a la

prestacio dels serveis o la realitzacié dels tramits.

En el desenvolupament d’aquestes propostes de millora hi ha intervingut 'AOTG
donant suport, fent propostes, actuant com interlocutors entre administracions o
entitats pero, fins ara, no s’ha entrat en la revisi6 de processos ni simplificacid

administrativa.

4.2.3 Analisi comparatiu de metodologia d’actuacio

La metodologia d’actuacioé que es proposa en aquest treball de recerca té com a centre
d’'interés el canvi organitzatiu i déna per sabut i acceptat el model tecnologic
d’administracio electronica a Catalunya. Aquesta premissa suposa que I'analisi sobre
el projecte del DGTT, “El pla d'actuacié per la modernitzacié i simplificaci6 de les
tramitacions administratives”, sera una reflexié en clau organitzativa. Seguint I'ordre de

la Proposta d’actuacio s’anira analitzant el pla en base als punts destacats.

» El pla és una proposta d’actuacio sectorial (transport terrestre) per incorporar

directrius d’administracié electronica al Departament. No obstant aix0, es
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desaprofita I'ocasié per generar un debat departamental en clau estratégica,
per decidir com s’incorpora I'administracié electronica en els diferents ambits
d’actuaciéo del DPTOP. Tal i com es planteja a la Proposta d’actuacio, no
disposar d’aquesta reflexié estratégica resta potencia exemplificant a un bon
pla d’actuacié ja que no té un marc en el qual ubicar-se ni els passos a seguir
en el futur. Atés que estem en el comencament del procés d’'implantacié de
I'administracio electronica, encara es possible generar aquest debat i aprendre

d’aquesta experiencia.

El pla és un encarrec directe de la Conselleria a la DGTT que delega el disseny
i la redaccié al responsable del Servei Territorial de Ports i Transports de
Barcelona. Aquesta decisié no és arbitraria, ja que es decideix que sigui una
persona innovadora, oberta als canvis i a les novetats tecnologiques i
coneguda i coneixedora de l'organitzacié i dels tramits amb els ciutadans.
Aquestes aptituds i actituds que son tan necessaries per liderar qualsevol
projecte, no sén garantia suficient per assegurar I'éxit del canvi. Com es
planteja a la Proposta d’actuacio és necessari acompanyar aquesta figura per
part de la direccié d’'un recolzament public i donar-li visibilitat per tal d’exercir la
dinamitzacié de I'organitzaci6. Cal també dotar-lo d'un equip de persones que
participi en el desenvolupament de les diverses actuacions previstes i tot i que
en aquest cas ha comptat amb el suport de I'’Area d’organitzacio i Técniques de
Gesti6, no han participat en el desenvolupament professionals d’ambits
transversals que poden completar la visid integral de les diferents accions. La
deteccid i la incorporacid, en la reflexié estratégica proposada anteriorment, de
persones amb aquest perfil innovador i integrador afavoreix i garanteix una
perspectiva holistica de la implantacid de I'administracié electronica en el

DPTOP.
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El tercer punt destacat en la Proposta d'actuacio fa referéncia a les eines de
control i gestio en els projectes. El pla d'actuaci6 de la DGTT, tot i que
contempla el seu seguiment, no compta amb eines per generar coneixement.
Es tracta d'una oportunitat desaprofitada perqué l'organitzacié es doti del
“savoir faire” que es deriva del pla. Cal tenir present que no establir aguestes
eines de control i de gesti6 a l'inici del projecte, implica un sobrecost alhora de
recollir el coneixement generat i de disposar d’informacié per un posterior
analisi o millores ja que caldra posar temps i recursos per recollir la informacio
dispersa generada durant el projecte. Els projectes que han de venir
posteriorment no comptaran amb aquest coneixement i els aprenentatges, i
s’hauran de repetir procediments que d’haver-los recollit evitarien refer la feina i
per tant malbaratar recursos. Per aix0, pensant en clau de futur, el DPTOP s’ha
de dotar d'eines de control i gestié dels nous projectes d'administracio
electronica per recollir la informaci6 i generar coneixement des de bon principi i

revertint en I'organitzacié.

El pla d'actuaci6 de la DGTT presenta com un conjunt d’actuacions per
incorporar les solucions tecnologiques que té disponibles per millorar la
comunicacié amb els ciutadans. Sén actuacions finalistes que no sén producte
d’'una revisié i simplificacié dels procediments. No deixen de ser solucions
tecnoldgiques que no estan emmarcades en un projecte general
d’administracio electronica i que acaben sent “illes d’innovacié” en un mar de
tramits i procediments “tradicionals”. Aquesta opcioé desaprofita la capacitat que
poden tenir aquestes solucions per a generar sinergies de canvi o millora en el
conjunt de I'organitzacio. Des de la perspectiva de la Proposta d’actuacio, cal
veure aquesta experiéncia com a una oportunitat per incidir en I'organitzacio i

en la seva forma de treballar.
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El pla, tot i que té un vessant clarament tecnologic, també contempla
actuacions per millorar la coordinaci6 amb altres agents i el traspas
d'informacié. Es cert que s6n mesures que tenen impacte en la comunicacio
amb els ciutadans i els agents externs perd que no tenen el seu reflex en
I'organitzacié, és a dir, I'organitzacié no té informacié ni participa d’aquestes
accions. Des d'una visié organitzativa com la proposada en aquest treball de
recerca, aquestes actuacions han d’anar associades a la col-laboracié i la
coordinacié de les unitats que tenen competéncies transversals en els diversos
procediments afectats. També s’ha de garantir la seva participacio i una bona
difusié interna de la implantacio dels canvis i millores en els tramits. Es a dir, un
projecte com aquest pot convertir-se en un projecte pilot per engegar la
implantacié de I'administracié electronica a la resta d'unitats tenint present
aspectes claus com sén la gestié documental, la comunicacié externa i interna,

I'eleccié de les TIC més adients, entre d’ altres aspectes.

D’aquests darrers dos ultims punts es desprén la importancia de portar a terme
una bona comunicacié interna i d’establir mecanismes formals per difondre i
compartir la informacio, garantint-ne la transparéncia, la integritat i la unicitat.
Un efecte directe en I'organitzacié d’aquesta politica és afavorir el sentiment de
pertinencga de les persones i donar sentit a les respectives feines motivant-les

cap el canvi.
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5 Conclusions i recomanacions finals

Aquest treball de recerca neix de la voluntat d’'un equip pluridicisplinar de professionals
de l'administracié publica d'aportar una reflexid, des de dins, del que suposa la

implantacié de I'administracio electronica.

La transformacio dels serveis presencials a serveis electronics només és una part del
canvi que s’ha de produir. El plantejament inicial del treball,centrat en aquest punt de
vista, ha canviat durant el seu desenvolupament per acabar aportant una reflexié més

global sobre el context en que s’han prestar el serveis electronics.

Aquest canvi afecta a tots els ambits de I'administracio, a tots el territoris i la seva
relacié amb els diferents actors, €s un canvi global de I'administraci6 publica arreu. Les
administracions han de col-laborar entre elles i amb la societat per compartir la
informacié amb vistes a la creacié de coneixement i a la satisfaccio de las necessitats

de les persones i les organitzacions.

El gran abast d’aquest projecte de projectes fa impossible assolir-lo simultaniament en
totes les seves dimensions, per aquest motiu I'equip ha optat per centrar-se en

I'aspecte que considera més rellevant, I'organitzacié i la gestio del canvi.

Som conscients que estem davant d’un canvi de cultura de I'administraci6, davant un
nou model d’administracio, i no es pot reduir a la implantacio de les TIC i a I'innovacié
tecnologica. La implantaci6 de I'administracié electronica €s un projecte de llarg
recorregut que, com diu Colet (2007) ocupara, com a minim, una generaciéo de

directius publics.

Sovint els projectes en I'administracié publica centren el seu interés en la perspectiva

externa i en la relaci6 amb els clients, oblidant de forma reiterada els aspectes de
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caracter intern. No es pot oblidar que les organitzacions estan formades per persones i
soén els responsables de produir els canvis que donen un servei al ciutada. La
valoritzacié del personal, el reconeixement de la seva feina, la motivacié, la implicacié
de totes elles repercuteix en un millor servei pel ciutada i sense aixo0 és impossible

portar a terme el canvi cultural dins de I'organitzacio i vencer les resisténcies al canvi .

El lideratge d’aquest procés de transformacié és imprescindible i sense ell no es pot
acompanyar a l'organitzacié en el canvi cultural que porta implicita I'administracié
electronica. Aquest lideratge és la pedra angular per donar I'impuls inicial del canvi i

per marcar, en el temps, els objectius que el produiran.

Es necessari compartir amb tota I'organitzacioé la visio estrategica que té la direccié de
I'organitzaci6 i sota aquesta condicié planificar les accions que han de guiar la transicié
dels serveis presencials a electronics. La comunicacio interna és I'eina imprescindible
per fer transparent el procés i implicar a les persones en el canvi, per tal de potenciar

el sentiment de pertinencga.

El primer pas per implantar I'administracid electronica en el sector public és decidir
com es concreta en cada organitzacié. Cal perdre la por a no trobar la millor solucio i
comprendre que la no decisid provoca molta més distorsio i efectes perversos que
prendre una decisio i en un moment donat reconduir-la perqueé el context ha canviat. Si
la decisi6 es compartida amb I'organitzacid, els canvis que s’hi hauran de donar

s’entendran com un aprenentatge i N0 com un error.

En coheréncia amb la Proposta d’actuacioé la nostra recomanacié és comencar per
reflexionar, en aquest sentit animem a l'equip que ha de liderar el projecte

d’administracié electronica en una organitzacié a plantejar-se giiestions en la linea de:

* Qué entén 'equip per administracio electronica?
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e Quins seran els limits de la implementacio del projecte?

* Quins poden ser els condicionants del projecte?

» Es disposa d'informacio suficient de partida sobre I'organitzacié?

e Quin és el punt de partida, en temes d’administracié electronica, de

I'organitzaci6?

» Quins son els factors organitzatius i comunicatius que provoquen resisténcia al

canvi en l'organitzacié?

e Com pot ajudar aquest canvi del cultura organitzativa a aconseguir els
objectius politics de servei als ciutadans, a les empreses i a altres

administracions?

« Com es pot reduir I'impacte dels factors que provoquen la resisténcia al canvi

en les persones de l'organitzacié?

Esperem que la Proposta d'actuacié feta en aquest treball aporti elements per
ajudar a completar aquesta reflexié que al final ha de ser personal i adequada als

elements propis de cada organitzacio.
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Annex 1. FITXA DESCRIPTIVA D'AMBIT DE SERVEIS
ELECTRONICS

A BT oot e e e e e e e e er e

1. Directrius a tenir en compte.

2. Com ho treballen a altres paisos referents

3. Com esta previst en el model catala

4. La nostra proposta ( aspectes claus a considerar en el model)

5. Argumentar la proposta (punts forts/ avantatges)

6. Punts Claus a tenir en compte en el model

7. Bibliografia associada
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Annex 2. CASUISTICA

ADMINISTRACIO ALEMANYA. Directori de Serveis. guanyador dels European eGovernment

Awards d’enguany. http://www.bit.bund.de/cin_051/BIT/DE/Start/node.html? __nnn=true

AGENCIA CATALANA DE CERTIFICACIO. Arxiu, http://www.iarxiu.cat/iarxiu/

AJUNTAMENT DE BARCELONA. Tramits online.

https://w30.bcn.cat/APPS/portaltramits/ca/inici/default.html;

AJUNTAMENT DE BILBAO. http://www.bilbao.net

AJUNTAMENT DE CASTELLET I LA GORNAL. Tramits i gestions.

http://www.castelletilagornal.net/ajuntament/oficina_att.htm

AJUNTAMENT DE MADRID. Tramits i gestions.

http://www.munimadrid.es/portal/site/munimadrid/menuitem.52ed87ca8936a0aa7d245f019fc08

a0c/?vgnextoid=f4683a940ed07010VgnVCM100000dc0ca8cORCRD

AJUNTAMENT DE SANT FELIU DE LLOBREGAT. Tramitacié electronica del Padr6
d’habitants i d’altres serveis municipals.

http://www.santfeliu.cat/common/workflow/procedure catalogue.faces?smid=4659.

GOVERN DEL PRINCIPAT D’ASTURIES. Conveni de Col-laboracié subscrit entre el Principat
d’'Asturies, a través de I'Ens Public de Serveis Tributaris del Principat d’Asturies, i el Col-legi
Oficial de Gestors Administratius d’Astdries en matéria de presentacié telematica de
declaracions, comunicacions i altres documents tributaris en representacio de tercers. BOPA

nim. 258, 6 de novembre de 2007. http://www.asturias.es/bopa/Bol/20071106/20071106.pdf

COMISSIO EUROPEA. <http://ec.europa.eu/>

Programa IDBAC: http://ec.europa.eu/idabc/en/chapter/3

http://ec.europa.eu/information _society/activities/health/index_en.htm

http://ec.europa.eu/information society/industry/comms/act/index_en.htm
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COMISSIO EUROPEA. i2010: la sociedad de la informacion y los medios de comunicacion al

servicio del crecimiento y el empleo. http://europa.eu/scadplus/leg/es/cha/c11328.htm

CONSORCI ADMINISTRACIO OBERTA DE CATALUNYA. Serveis. L'extranet de les

administracions catalanes. http://www.aoc.cat/index.php/ezwebin_site/INICI/SERVEIS

CONSORCI DE BIBLIOTEQUES UNIVERSITARIES DE CATALUNYA. http://www.cbuc.es/

DIPUTACIO DE BARCELONA. Oficina virtual Organisme de gesti6 tributaria.

http://orgt.diba.cat/cat/default.asp.

DIPUTACIO DE BARCELONA. Organisme de Gesti6é Tributaria. Carta de serveis compromisos
amb la qualitat dels serveis prestats: veure oficina virtual de gestio tributaria de la diputacié de

Barcelona http://orgt.diba.cat/cat/impresos/cartaserveis.pdf

DIPUTACIO DE BARCELONA. Benestar Social, Teleassisténcia  domiciliaria,

http://www.diba.es/servsocials/teleassistencia/telesa.asp

DIPUTACIO DE BARCELONA. Benestar Social, Requisits er a la utilitzacio del XISSAP,

http://www.diba.es/servsocials/XICAS/conveni.asp

DIPUTACIO DE HUESCA

http://www.dphuesca.es/index.php/mod.tramites/mem.listado/relcategoria.210/idmenu.37/chk.3

8469d472202c6fe4a3d95¢c767d0d363.html

GOVERN BASC. Jbévenes e Informacion  http://www.gazteaukera.euskadi.net/r58-

7657/es/contenidos/informacion/jardunaldiak _15/es 10717/adjuntos/diapositibak/Urizar _c.pdf

http://www.gazteaukera.euskadi.net/r58-2279/es/

GOVERN BASC. Licencias y autorizaciones recreativas, http://www.euskadi.net/r33-

2288/es/contenidos/informacion/licencias/es 8315/recreativa_angula.html. >

GOVERN BASC. Hazlo online, http://www.euskadi.net/r33-

2288/es/contenidos/informacion/1161/es 2468/es 12522.html
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GOVERN BASC. Osanet, El Portal de la Sanidad Vasca, http://www.osanet.euskadi.net/r85-

20315/es

GOVERN DE COLOMBIA. La Ley 962 de 2005 (més coneguda como la Ley Antitramites),

http://www.gobiernoenlinea.gov.co/categoria.aspx?catlD=102&conID=1216

GOVERN D’ESPANYA. Ministeri d’Inddstria Turisme i Comerg. Procedimientos telematicos

prestados por otros organismos. Consultable a http://www.mityc.es/es-

ES/Servicios/OficinaVirtual/OtrosOrganismos/

GOVERN D’ESPANYA. Tramits online. http://www.060.es/

GOVERN D’ESPANYA. Agencia Tributaria — Oficina virtual. https://aeat.es/

GOVERN D’ESPANYA. Ministerio de Administraciones Publicas, Consejo Superior de Adm.

Electrénica. http://www.csi.map.es/

GOVERN D’ESPANYA. Ministeri de Foment. Transports per Carretera. Oficina virtual.

http://www.fomento.es/MFOM/LANG CASTELLANO/OFICINA VIRTUAL/TTE CTRA/

GOVERN DE LA GENERALITAT DE CATALUNYA. “Pla de mesures per a la facilitaci6 de
tramits a l'activitat economica i empresarial i la simplificacié administrativa” Consultable a:

http://www.gencat.net/economia/doc/doc_17383379 1.pdf

GOVERN DE LA GENERALITAT DE CATALUNYA. Acord estrategic per a la
internacionalitzacié, la qualitat de l'ocupacié i la competitivitat de I'economia catalana.

http://www.acordestrategic.cat/

GOVERN DE LA GENERALITAT DE CATALUNYA. Centre de Telecomunicacions i
Tecnologies de la Informacio. “Projecte SINERGIA. Benchmarking d’Iniciatives i Necessitats en

I'ambit TIC”. Consultable a: http://www10.gencat.net/dursi/ca/si/ctti_sinergia.htm

GOVERN DE LA GENERALITAT DE CATALUNYA. Departament d’Economia i Finances. Junta
Consultiva Registre electronic d’empreses licitadores.

https://reli.gencat.net/ecofin _rlic/AppJava/pages/jsp/index.jsp
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GOVERN DE LA GENERALITAT DE CATALUNYA. Tramitacio telematica a través dels punts
PAIT per crear una societat limitada nova empresa (SLNE).

http://www10.gencat.net/sac/AppJava/tramit_fitxa.jsp?codi=6229

GOVERN DE LES ILLES BALEARS i CONSELL INSULAR DE MENORCA. “Conveni marc de
col-laboracié entre el Govern de les llles Balears i el Consell Insular de Menorca en matéria
d’administracié digital per facilitar I'operativitat interadministriva” (Menorca, 14 de maig de

2007). Consultable a: http://www.administracionsbalears.net/ca/docs/ConveniCIME.pdf

GOVERN DE NAVARRA. Serveis.

http://www.navarra.es/home es/Catalogo+de+servicios/Todos+los+servicios/

JUNTA  D’ANDALUSIA. Conserjeria  de Educacion, Tramitacion electrénica

<http://www.juntadeandalucia.es/educacion/nav/contenido.jsp?pag=/Contenidos/Administracion

[AtencionCiudadana/AdElectronica&vismenu=0,0,1,1,1,1,0,0,0>

JUNTA D’ANDALUSIA. Consejeria de Salud, Oficina Virtual del Sistema Sanitario Publico de

Andalucia, http://www.juntadeandalucia.es/salud/oficinavirtualsspa/

MASSACHUSETTS INSTITUTE OF TECHNOLOGY <http://web.mit.edu/>

MINISTERI DE GOVERN | REFORMA NORUEC. EIl Portal d'autoservei del Ciutada del

http://www.norway.no/omnorgeno/kvalitetskrav.asp (guanyador dels European eGovernment

Awards d’enguany)

NACIONS UNIDES. Cumbre Mundial sobre la Sociedad de la Informacién. Declaracion de
principios. Construir la Sociedad de la Informacién: un desafio global para el nuevo milenio.

Tunisia, 2004. http://www.itu.int/wsis/docs/geneva/official/dop-es.html

ORGANISACIO PER LES NACIONS UNIDES. Reforcement des capacités pour I'e-governance.

http://portal.unesco.org/ci/fr/ev.php-

URL ID=2179&URL DO=DO TOPIC&URL SECTION=201.html

PRESIDENCIA DE LA NACIO ARGENTINA. Ministerio de Justicia, Seguridad y Derechos
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Humanos, Registro Nacional de Residencia, http://www.dnrec.jus.gov.ar/

PROGRAMA EUROPEU PERMIS. Experiéncies pilot sobre transaccions electréniques. City of

Salford : e-Tendering. http://www.permis.org/en/index.html

SERVICE CANADA. http://www.servicecanada.gc.ca/en/azindex/atoz_main.shtml

UNIVERSITAT ROVIRA | VIRGILI. Automatricula,

<http://wwwa.urv.net/la_urv/10 serveis/sga/alumnes/automatricula/automatricula_menu_genera

|.htm>

UNIVERSITAT JAUME |, Tramitaci6 electronica a la Universitat Jaume |

<http://www.uji.es/CA/tramita/>

XILE. Finestreta Unica. http://www.sipalonline.org/practicassc/resumsc/sernacres.html
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