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2. Resumen

Este trabajo propone un acercamiento metodoldgico a la gestion reputacional de las
instituciones publicas a través del estudio de un caso, la Diputacion Foral de Guiplzcoa
(en adelante DFG) para el que la doctoranda ha desarrollado un plan estratégico de gestion
de la reputacion. A lo largo de una investigacion triangular que recoge las brechas entre
la reputacion deseada, la real y la necesaria -desde el punto de vista de las necesidades y
expectativas de los stakeholders- de la Diputacion, se concluyen los motivos por los que
la institucidn no logra el reconocimiento deseado de sus publicos de interés y se extrapola
a las necesidades de mejora en cuanto a la gestion de la reputacion de las administraciones

pablicas en general.

Para ello, el proyecto comienza con una revision del estado de la cuestion en el que se
analizan las teorias de la reputacion corporativa desde el comienzo del milenio hasta la
fecha y se establecen los cimientos de lo que podria ser la reputacion institucional. En
este caso, los estudios del comportamiento institucional ya realizados por diferentes
autores en base a las competencias institucionales necesarias para satisfacer las
necesidades y las expectativas de los ciudadanos nos ofrecen las bases para establecer

cudles son valores mas relevantes para conseguir una buena reputacion institucional.

Tras dicho analisis se proponen los 7 valores de reputacion mas relevantes para la buena
reputacion institucional y 20 variables de reputacion que ayudarian a las instituciones

publicas espafiolas conseguir la reputacion deseada.

En la segunda parte de esta tesis se lleva a cabo un plan estratégico de reputacién para
una institucion publica de referencia en Espafia en cuanto a su comportamiento
reputacional, la Diputacion Foral de GuipUzcoa. Para este trabajo de campo, primero se
analiza el plan estratégico que la Diputacion ha disefiado para convertirse en una
institucion de referencia en cuanto a la satisfaccion de las expectativas de sus ciudadanos
y se realiza una investigacion cuali-cuantitativa a los publicos de interés que la Diputacién
ha sefialado como prioritarios para cumplir sus objetivos. Los resultados de esta
investigacion empirica nos ayudaran a dar respuesta a los dos objetivos fundamentales de
esta tesis: en primer lugar, comprobar si el desempefio de la institucién esta alineado con

las expectativas y las necesidades de sus ciudadanos y, en segundo lugar, si los



ciudadanos estan reconociendo los esfuerzos que hace la institucion publica para

satisfacer sus necesidades.

En altimo lugar, se plantean las conclusiones del estudio y se recogen los hallazgos méas
relevantes del estudio para establecer los criterios necesarios para la gestion de la buena
reputacion institucional.



3. Abstract

This work aims to become a standard methodology for managing reputation of public
institutions in Spain. The methodology has been developed after conducting a careful
analysis of the perceived reputation of the Diputacion Foral de Guipuzcoa (County
Council of Guipuzcoa), and for which the PhD student has developed a strategy for

reputation management.

The research analyses the gaps between the County’s desired reputation, the actual
reputation perceived by stakeholders, and the expected reputation from key stakeholders.
The conclusion of the research highlights the reasons why the County Council of
Guipuzcoa does not meet the reputation expectancies of its stakeholders and draws a
strategy for improving the reputation of both the County Council of Guiptzcoa and public

institutions at large.

The research starts with an outline of the current theory on corporate reputation as has
been developed in the last 20 years, and applies these findings to redefine institutional
reputation. The study also references the work of previous authors on institutional
reputation based on how regional governments meet the needs and expectations of its
citizens, and screens out the most relevant values for obtaining a good institutional

reputation.

The research screens out the 7 most relevant values that define good institutional
reputation and analyses a further 20 reputational variables that are key for helping Spanish

institutions reach their desired level of reputation.

The second part of the thesis focuses on developing a strategic plan for improving the
reputation management of the County Council of Guipuzcoa. To this end, we delved into
the Council’s current strategic plan for becoming a reference institution in Spain in terms
of citizen satisfaction and conducted field surveys to determine if the Council’s strategical
plans are truly aligned with the expectancies and needs of its citizens and stakeholders.

The results of this investigation revealed two key objectives of the study: One, we were

able to determine if indeed the Council’s performance met the expectations and needs of



its citizens, and two, we were able to determine if the citizens had any acknowledgement

of the efforts made by Council in order to meet the needs of its citizens.

At the end of the work, we offer the conclusions and most relevant findings to define the

criteria needed for the management of good institutional reputation.
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4. Introduccion y justificacion del tema

La reputacion, como disciplina de investigacion de las ciencias sociales, empez6 a
destacar a partir de que Fombrun planteara su primera definicion del término en 1997.
Sin embargo, casi medio siglo antes, en 1958, Pierre Martineau ya valord un concepto
ampliado de “imagen corporativa” que bien podria plantearse como el primer concepto
de reputacion; integraba la importancia de tener en cuenta la perspectiva de todos los
grupos de interés desde una posicion multidimensional, teniendo en cuenta aspectos como
el plano funcional de la empresa, las decisiones que toma y los comportamientos que
adopta frente a diferentes coyunturas y politicas relacionadas con los diferentes agentes.
Pero no fue hasta décadas mas tarde de este primer acercamiento al concepto de
reputacion de Martineau que su gestion comenzd a tomar el protagonismo que tiene hoy
cuando, en la década de los 90, la reputacion empez0 a asociarse directamente a un activo
intangible que influye directamente en la rentabilidad financiera de las empresas (Weigelt
y Camerer, 1988; Fombrun y Shanley, 1990; Hall, 1992; Brown y Perry, 1994; Roberts y
Dowling, 2002; Rindova y Fombrun, 1990; Fombrun, 2001; Dowling, 2002; Flanagan et
al., 2011).

A partir de aqui, el estudio de la reputacion y los beneficios que ésta aporta a las

corporaciones comenz0 a tomar una relevancia creciente, como muestra el gréafico 1 sobre

los estudios y publicaciones escritos sobre la reputacion corporativa.
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Grafico 1
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Fuente: C Fombrun (2012). The Oxford handbook of corporate reputation, p.95

Como se ve en la gréfica, a partir de los afios 90, y muy especialmente durante la primera
década del siglo XXI, se experimenta un aumento exponencial de articulos publicados en
los medios sobre Reputacién, imagen o identidad corporativa, asi como el aumento

paulatino de las investigaciones realizadas por la comunidad cientifica.

Un segundo motivo por el que el interés en la gestion de la reputacion se acelero, es
cuando en 1982 la revista norteamericana Fortune publicé el primer ranking sobre las
empresas mas admiradas; Most Admired Companies. A partir de este, empiezan a
proliferar nuevos rankings y estudios sobre sistemas de gestién de la reputacién que
proponen metodologias para mejorar el desempefio de la reputacion de acuerdo a lo que
se miden en los rankings (Brown y Perry, 1994; Fombrun y Shanley, 1990; Fombrun y
Rindova, 2000; Fryxell y Wang, 1994; Gardberg, 2002; Groenland, 2002; Rowe, Harris,
Jr, y Francolini, 2003; Schultz, 2001; Thevissen, 2002; Alloza Carreras y Carreras, 2013;
Villafafie, 2004, 2013; Chung, 2005; Dowling y Gardberg, 2012; Carrid, 2013. Fuente:
Lloyd y Mortimer, 2005).

El interés por la gestion de la reputacion como un activo imprescindible para el buen

desempefio empresarial ha crecido de tal manera, que hoy en dia no se entiende una
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corporacion que aspire a entrar en el mercado de valores sin que esta gestione, profesional
y riguroso, su reputacion. El concepto “economia de la reputacion”, que fue empleado
por primera vez en la International Conference on Corporate Reputation, Brand, Identity
and Competitiveness en Rio de Janeiro en mayo de 2011, es lo que hoy determina, en

gran medida, las decisiones de compra, de inversion, o de trabajo (Alloza, 2012).

En el informe «Reflexiones sobre la reputacion necesaria», Angel Alloza (2012) dice que
estamos entrando en un nuevo ciclo econdmico -en la «economia de la reputacion»- en el
que el valor de las organizaciones depende de la relacion que estas tengan con sus grupos
de interés; el grado de admiracion, respeto y confianza que las organizaciones, las
instituciones, las marcas e incluso los paises generen en sus stakeholders determinara su
sostenibilidad en el largo plazo, puesto que ahora el rol de las empresas y de las

instituciones es estar al servicio de sus stakeholders (Montafiés et al, 2010).

Esta «economia de la reputacion» se basa en indicadores no financieros (como la
reputacion, la marca, la satisfaccion de los clientes, el compromiso de los empleados) que
demuestran a los grupos de interés bajo qué pardmetros éticos y sociales van las
organizaciones a generar riqueza en el futuro (Kaplan y Norton, 1992). La otrora forma
de gestion basada en indicadores meramente financieros ponia su foco en el corto plazo
(Alloza, 2012) pero este tipo de gestion empresarial no amortigua las crisis como la que
gestiona indicadores no financieros; cuando estalla una crisis financiera, como ocurrié en
el 2008 por ejemplo, la fortaleza econémica de las organizaciones es lo primero que
pierde poder, y esto hace que la confianza de los grupos de interés se tambalee.

Como se muestra en el siguiente grafico (Grafico 2) con datos recogidos de los informes
Trust Barometer que publica Edelman anualmente (periodo 2008-2019), la crisis
financiera de 2008 provoco una fuerte bajada en la confianza que los espafioles tenian en
las empresas (linea azul). La confianza pronto se recupera en los dos afios posteriores
para volver a caer en 2010 principalmente por situaciones de corrupcion y fraude e
incentivos erroneos dirigiendo decisiones del negocio (Edelman Trust Barometer 2013
Resultados Espafia). A partir de ahi, la confianza en las empresas experimenta una subida
estable hasta la actualidad que coincide, casualmente, con el auge de la gestion proactiva

de los intangibles no financieros tipica de la «economia de la reputacién».
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Grafico 2

Evolucion de la confianza en empresas 'y
gobiernos en Espafia 2008-2020
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Fuente: Elaboracion propia (Nota: Edelman Trust Barometer 2010 no muestra datos de confianza en el

gobierno de Espafia)

El mismo grafico muestra a vez que la confianza en las empresas -muy activas en la
gestion de sus intangibles reputacionales- siempre se mantiene por encima de otras
instituciones -como las gubernamentales en el caso de este estudio (linea naranja)- que
historicamente no han gestionado su reputacion como valor intangible!. En el informe La
Calidad de las Instituciones en Espafia de 2018, el Circulo de Empresarios afirma que «se
puede verificar empiricamente que el progreso y el bienestar de las sociedades se
encuentra intimamente ligado a la calidad de sus instituciones. Sin calidad institucional
y sin seguridad juridica es imposible un desarrollo equilibrado de la economia y de la
sociedad». No extrafia, en este sentido, la correlacién casi paralela entre la confianza en

las empresas y en los gobiernos que muestra el grafico.

Desde el afio 2012 en adelante y segln los datos de Edelman, la confianza en los
gobiernos queda casi 20 puntos porcentuales por debajo de las empresas. Cabe recordar
que los gobiernos ejercen su tarea de satisfacer las necesidades de los ciudadanos a través
de las administraciones publicas. Segun el diccionario panhispanico del espafiol juridico,

la administracion publica es, esencialmente, el conjunto de los organismos y

! Canel, Maria José. (2014). Reflexiones sobre la reputacion ideal de la administracion publica [Thoughts
on the ideal reputation for the public administration]. In Herrero, M., Cruz, A., Lazaro, R. and Martinez,
A. (eds). Escribir en las almas. Estudios en honor de Rafael Alvira (pp. 69-88). Pamplona: Eiunsa.
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dependencias incardinadas en el poder ejecutivo del Estado, que estan al servicio de la
satisfaccion de los intereses generales, ocupandose de la ejecucion de las leyes y la
prestacion de servicios a los ciudadanos. Es decir, para mejorar los datos de confianza en
los gobiernos, estos deberian -necesariamente- plantear una revision de los modelos de
gestidn de la reputacion de sus instituciones, incluyendo las administraciones publicas de
la Administracion General del Estado, las administraciones de las comunidades
autonomas, las entidades que integran la administracion local, asi como los organismos
publicos y entidades de derecho puablico vinculados o dependientes de las

administraciones puUblicas?.

En cuanto a estas organizaciones publicas, y tal y como recogen los diferentes indices de
confianza, existe una crisis reputacional general que tiene que ver tanto con la falta de
integridad de quienes las lideran como con la eficiencia de su gestion (Canel, 2014 citando
a R. Da Silvay L. Batista, Boosting government reputation through CRM, International
Journal of Public Sector Management, 2007 (20, 7), P. 588-607.)

La reputacion supone un sentimiento positivo hacia una persona o institucion que integra
tres vectores: admiracion, buena estima y confianza (Alloza, 2012). La buena reputacion
se basa en el buen hacer, es el cumplimiento de las promesas que realiza cualquier
organizacion, como respuesta a las expectativas de sus grupos de interés (Ponzi, Fombrun
etal., 2011). En este sentido, y atendiendo al informe «Administracién 2030: Una visién
transformadora Propuestas para la proxima década»® (2019), las instituciones publicas
espafiolas estdn muy lejos de la excelencia. Existe una brecha de descrédito y
desconfianza por parte de la sociedad hacia las instituciones que lejos de estrecharse va
en aumento. El prestigio y la legitimidad del servicio publico, segtn el Barémetro del CIS
de mayo de 2019 se han visto seriamente dafiados debido a escandalos de corrupcion
protagonizados por politicos y sus partidos, La vida publica se ha judicializado en exceso

lo que ha mermado el impulso y la flexibilidad en la gestion. “La posverdad y el llamado

2Segun el articulo 2.3 de la ley 40/2015, de 2 de octubre, de Régimen Juridico del Sector Publico, establece
que “Tienen la consideracion de Administraciones Publicas la Administracion General del Estado, las
Administraciones de las Comunidades Auténomas, las Entidades que integran la Administracion Local, asi
como los organismos publicos y entidades de derecho publico previstos en la letra a) del apartado 2: [a)
Cualesquiera organismos publicos y entidades de derecho publico vinculados o dependientes de las
Administraciones Publicas].

3 Catala, R y Cortés, O (2019). Administracion 2030: Una vision transformadora. Propuestas para la
proxima década. Observatorio ESADE-PwC. Recuperado de https://www.pwec.es/es/publicaciones/sector-
publico/assets/observatorio-pwc-esade-administracion-2030.pdf.
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dividendo del mentiroso — la mentira esta tan generalizada que cuando alguien dice la

verdad nadie le cree — se han extendido entre la opinion publica sobremanera”. (Catala,

Ry Cortés, O. 2019. P. 17)

Espafia necesita recuperar la confianza. Para que los ciudadanos vuelvan a creer en las
instituciones, en el sistema, las instituciones tienen que aprender a gestionar su
reputacion. La sociedad exige a las instituciones que se regeneren, y como se ha visto
anteriormente, la confianza se restaura a través de la gestion de los intangibles de
reputacion. Las instituciones deben rendir cuentas sobre cdémo manejan los asuntos
publicos, deben mejorar su desempefio para mejorar asi el reconocimiento que los
stakeholders hacen de ellas. La sociedad civil cada vez esta mas informada y reivindica
activamente su derecho a saber, su derecho a ser informada con claridad sobre los temas
que le conciernen. Las organizaciones publicas se estan viendo cada vez mas impelidas a

gestionar su reputacion para mostrar su legitimidad y utilidad (Canel, 2014).

Todo lo anterior justifica la relevancia que la gestion reputacional esta tomando en el
sector publico; las instituciones se someten -cada vez mas- a bardmetros de reputacion,
bien porque compiten en la provision de servicios (por ejemplo, universidades y
hospitales), en la atraccion de habitantes o turistas (territorios) o en la gestion publica

(rankings de ayuntamientos, de transparencia). (Canel, 2020)*

4 Entrada en el diccionario de la voz Reputacién de las Instituciones PUblicas
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5. Marco de Referencia

Las instituciones publicas hoy son criticadas por ser excesivamente burocréaticas, con una
regulacion rigida que ralentiza los procesos de gestion tanto externos como internos, por
albergar “trabajadores perezosos, que procrastinan sus tareas y descuidan -por lo general-

la relacion con los ciudadanos”. (Osborne and Gaebler, 1992, P. 127).

Otra critica que soportan las instituciones se relaciona con la percepcion general de ser
organizaciones demasiado grandes, derrochadoras, lentas e ineficientes, poco confiables
y, sobre todo, no transparentes (du Gay 2000; Goodsell 2004). Autores y profesionales
de la administracion pabica han descrito el modelo tradicional de las administraciones
publicas como anticuadas, obsoletas, "necesitadas de una reforma dréastica” (Hughes
1998, P. 34) y como "una pesadilla frustrante” para aquellos que estan "atrapados en su
interior” (Osborne y Plastrik 1997, P. 18).

La baja confianza en las instituciones gubernamentales no es un problema meramente
espafiol. El informe presentado este afio por Edelman, 20 Years of Trust®, analiza la
evolucion de la confianza depositada en las diferentes instituciones entre los afios 2007 y
2020 y en los 20 afos, las instituciones gubernamentales aparecen siempre como las peor
valoradas -a excepcion de del afio 2011 cuando los medios de comunicacién fueron

incluso peor valorados que las instituciones gubernamentales.

520 Years of trust (2020) Edelman Trust Barometer. Recuperado de
https://www.edelman.com/20yearsoftrust/
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Como se ve en la gréfica, la diferencia entre las valoraciones que reciben las empresas y
las que reciben las instituciones gubernamentales se acentta en el afio 2012 -de nuevo
coincidiendo con la ‘economia de la reputacion’- y mantiene una dindmica de crecimiento
hasta la fecha.

En vista de la pérdida de confianza en las instituciones publicas, y dada la importancia
tener instituciones reputadas para recuperar la confianza de los stakeholders, la mayoria
de los paises de la OCDE han pedido acciones para modernizar el sector publico
basandose en modelos empresariales y similares a los de negocios (Hood, 1995).
Partiendo de esta base, y en vista de la mejor salud reputacional de la que parece gozar el
sector privado, pareceria logico implementar las mismas recetas de gestion de la
reputacién no solo para mejorar el desempefio de las funciones pablicas sino también del
reconocimiento que hacen los stakeholders de las mismas. Sin embargo, las
organizaciones publicas tienen una serie de caracteristicas que hacen que su gestion

reputacional presente ciertas peculiaridades y obstaculos:
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Las instituciones gubernamentales tienen, por su naturaleza de servicio publico,
que responder a las demandas de la ciudadania y dar cuentas de su desempefio a
la sociedad. Debido a esta responsabilidad publica, carecen de la autonomia
necesaria para operar como actores organizacionales. La rendicion de cuentas
publica se basa en la premisa de que la ciudadania goza del "derecho a saber™ (es
decir, el derecho a recibir hechos declarados abiertamente que puedan dar lugar a
debates entre el publico y sus representantes electos). Se incluye aqui también el
derecho del ciudadano a conocer el estado de las cuentas financieras y el reparto

y asignacion de los presupuestos.

Obviamente, el objetivo de las instituciones publicas no es generar un retorno
financiero de la inversion, sino brindar servicios que mejoren o mantengan el
bienestar de los ciudadanos desarrollando politicas econémicas y sociales de
manera efectiva y eficiente, asegurando la sostenibilidad de los servicios.
Ademaés, deben mantener una relacion armdnica entre los derechos, poderes y
responsabilidades que los gobiernos otorgan a cada institucion. La interrelacion
de las instituciones puablicas con los gobiernos en mando, confiere a las
instituciones una falta de ‘capital de marca institucional’ que se traduce en una
identidad deficitaria y distorsionada de sus realidades (Villafaiie, 2014) que
ademas se ve agravada por la heterogeneidad del sector publico y el escaso
conocimiento del alcance de las funciones y responsabilidades publicas de cada

institucion.

A partir de aqui, diferentes autores y profesionales se han lanzado al reto de definir los
intangibles y proponer las formulas necesarias para que las administraciones mejoren su
reputacion. En el capitulo dedicado al marco tedrico se profundiza méas en los modelos
presentados por autores de referencia, pero cabe destacar que los valores intangibles —y
la reputacion como valor en el sector publico— han sido poco estudiados por la comunidad
cientifica (Canel, 2014).

En el cuadro que se incluye en el siguiente apartado (Cuadro 1), se muestra un esquema
del estado del arte que recoge las teorias mas destacadas sobre los intangibles y rasgos

reputacionales a los que deben aspirar las instituciones publicas para reconstruir su
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confianza, su credibilidad y el reconocimiento de sus stakeholders clave para la

construccion de la reputacion de las instituciones publicas.

5.a. Antecedentes y Estado del arte

Las palabras del Sr. José Antonio Ocampo, Secretario General Adjunto para Asuntos
Econdmicos y Sociales de las Naciones Unidas, durante el discurso inaugural del Quinto
Foro Global Sobre Reinvencién del Gobierno que se celebro en Ciudad de México en
noviembre de 2003, suponen una aproximacion a las necesidades que se plantean en el

estudio de los intangibles reputacionales de las instituciones publicas:

[...] " La primera y mas importante tarea en la reinvencion del gobierno es
garantizar una solida ética de lo publico y el desarrollo de instituciones
democréticas fuertes, que faciliten la participacion ciudadana, la
transparencia y una clara rendicion de cuentas. Para lograrlo, es necesario
encontrar, ademas, formas de superar el déficit de capacidad del Estado, que
depende enormemente de la fuerza y agilidad de sus instituciones, la
flexibilidad de las estructuras administrativas y los procesos, y la capacidad

para innovar y responder a situaciones nuevas.

Asimismo, la calidad de las intervenciones normativas, estratégicas y
operacionales del gobierno es crucial para lograr una administracion
publica efectiva. La calidad estd compuesta por diferentes atributos tales
como equidad, efectividad y eficiencia y depende no sélo del conocimiento
sino también de la capacidad del liderazgo politico para capturar y
reconciliar los intereses divergentes. Los gobiernos de calidad trabajan en el
principio de gobierno catalitico, en el cual los funcionarios publicos deben
asociarse con grupos de ciudadanos y organizaciones sociales para

identificar soluciones y prestar servicios publicos de manera efectiva.” [...]

Tal y como sefiala Maria José Canel (2014), ain hay mucho que investigar en el campo
de la gestion de la reputacion de las administraciones publicas y, sobre todo, falta
investigacion empirica que muestre con datos concretos los resultados que la gestion
activa de los intangibles reputacionales pueden tener sobre la reputacion de las

instituciones publicas.
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Dicho esto, a continuacion, se plantean los estudios y teorias que la doctoranda considera

mas relevantes sobre los intangibles utilizados por diferentes autores para evaluar la

reputacion y/o la confianza de los stakeholders en las administraciones publicas. La

seleccion de estas teorias encuentra su base, principalmente, en los atributos a los que se

puede y debe aspirar en la construccion de la reputacion de la Administracion Pablica y

que estan recogidos en el informe “Reflexiones sobre la reputacion de las

administraciones publicas” de Maria Jos¢ Canel (2014) y las necesidades que han

pronunciado profesionales del sector (Ocampo, 2003), (Catala y Cortés, 2019):

Cuadro 1

Teoria  de

reputacion

Teorias
evaluacion de
realidad
institucional

Teorias
evaluacién
reconocimiento
institucional

la

de
la

de
del

Corporativa

Institucional

Atributos de
competencia

(Canel 2020)

Atributos de
Integridad (Canel
2020)

Gestiéon de la
Comunicacion de
los bienes
intangibles
Engagement
Confianza y
Credibilidad

Enfoque perceptivo: Davies et al. (2001) Fombrun (1996) Gaine-
Ross (2003) Schultz (2003) Weiss et al (1999), Larkin (2003)
Rodriguez (2004)

Enfoque cognitivo: Justo Villafafie (2004 y 2013)

Enfoque colaborativo: Aaker (1996) Dowling (2002) y Fernandez
Aguado (2002), Castelo y Lima (2006)

Petras Orzekauskas, Ingrida Smaiziené (2007) Alloza (2012) MJ
Canel (2014) Maria-José Canely Vilma Luoma-aho (2019) Paloma
Piqueiras Conlledo (2020)

Innovacién Manuel Arenilla (2013), Alfonso Unceta
(2017 y 2019), lsabel Maria Garcia

Sénchez (2007), Bason, C. (2010)

Talento / capacidad
profesional

Charlotte Simonsson y Mats Heide (2020)

Gobernanza | Catala, J. P. (2012), Sorensen, E., and

Torfing, J. (2011)

Sostenibilidad Salvador Parrado y Elke Loffler (2011),

Tomas-Ramaén Fernandez (2016)

Transparencia José Maria Herranz de la Casa (2007)

Etica Moreno, A. (2010) Garcia-Marza (2015)

Paloma Piqueiras Conlledo (2000); Maria-José Canel, Vilma
Luoma-aho, and Xabier Barandiaran (2020)

Paloma Piqueiras, Maria-Jos¢ Canel, and Vilma Luoma-aho
(2019); Karen B. Sanders and Elena Gutierrez-Garcia (2020)

Karen B. Sanders and Maria de la Viesca Espinosa de Los Monteros
(2020)
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En la primera columna del cuadro se refieren los conceptos que encuadrardn el marco
conceptual de la investigacion; la Teoria de la reputacion, que hace alusién a su vez, como
veremos en el apartado “Marco Teodrico”, a las teorias de evaluacion del desempeno

institucional y las que responden al reconocimiento de los stakeholders.

En el caso de la teoria de reputacion, se hace referencia -sobre todo- a las teorias de
reputacion corporativa, incluyendo los enfoques; perceptivo (que ponen el énfasis en las
percepciones de los stakeholders sobre el comportamiento de las
corporaciones/instituciones) Davies et al (2001) Fombrun (1996) Gaine-Ross (2003)
Schultz (2003), cognitivo (que consideran el reconocimiento que los stakeholders hacen
de la realidad corporativa/institucional) Villafafie (2004 y 2013) y colaborativo
(establecen un grado de relacién y escucha entre las corporaciones/instituciones y sus
stakeholders) Aaker (1996), Dowling (2002) y Fernandez Aguado (2002).

Y se hace un repaso de las teorias de reputacion institucional propuestas por Petras
Orzekauskas, Ingrida Smaiziené (2007) Alloza (2012) MJ Canel (2014) Maria-José Canel
y Vilma Luoma-aho (2019) Paloma Piqueiras Conlledo (2020)

En el caso de las teorias que analizan la evaluacion de la realidad institucional, y
siguiendo el planteamiento de Canel en su descripcion de la reputacion institucional, en
la que argumenta que los mapas de atributos de la reputacion suelen referir por un lado a
la competencia (eficiencia, eficacia, con vision de futuro, con conocimiento) y por otro a
la integridad (equidad, credibilidad, transparencia, receptividad, confianza, conformidad
con la ley), se ha configurado un mapa de atributos de realidad institucional que incluyen
6 dimensiones de reputacion (tercera columna del cuadro); Innovacion analizadas por
Arenilla (2013), Unceta (2017 y 2019), Garcia Sanchez (2007) y Bason (2010); Talento,
propuesta por Simonsson y Heide (2020); Gobernanza por Catala (2012), Sorensen y
Torfing (2011) y Sostenibilidad analizados por Parrado y Loffler (2011) y Fernandez
(2016) en cuanto a atributos referidos a competencias y en cuanto a los atributos que se
refieren a la integridad institucional nos encontramos con; Transparencia, tratado por
Herranz de la Casa (2007) y la Etica institucional de Garcia-Maza (2015).
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Por ultimo, y en el caso de las teorias que evaltdan el reconocimiento de los stakeholders
en el &mbito institucional, las dimensiones de reputacion que cobran mas relevancia de
acuerdo la diferentes autores se relacionan con la gestion de la Comunicacion de los
bienes intangibles expuesta ampliamente por Piqueiras Conlledo (2000) Canel, Luoma-
aho y Barandiaran (2020); el Engagement de Piqueiras, Canel y Luoma-aho (2019) y
Sanders y Gutierrez-Garcia (2020) y la Confianza y Credibilidad de Sanders y Viesca
Espinosa de Los Monteros (2020).

5.b. Preguntas de investigacion e hipdtesis

La primera pregunta que surge al profundizar en la gestion de la reputacion de las
instituciones publicas es indagar en los motivos reales por los cuales las instituciones
publicas no estdn consiguiendo revertir la tendencia negativa en la confianza de sus
stakeholders. Como se ha mostrado anteriormente, las instituciones conocen los
intangibles necesarios para mejorar su reputacion y muchas de ellas ya han demostrado
estar haciendo un esfuerzo por mejorar su desempefio y reconocimiento en las
dimensiones que definen la ‘buena institucion publica’. Sin embargo, la situacion

reputacional del &mbito institucional estd muy lejos de ser positiva. Entonces;

1. ¢Radicara el problema de la reputacion institucional en la identificacion de los
objetivos de reputacion institucional que verdaderamente tienen sentido y
significacion para sus stakeholders? Si las instituciones publicas gestionaran
activamente su reputacion, entendiendo la reputacién como el reconocimiento que
los stakeholders de la institucion hacen de su comportamiento ‘institucional” a partir
del grado de cumplimiento de sus compromisos con relacion a sus publicos de interés
(Villafafie, 2004), integrando la gestion de indicadores concretos de reputacion a las
diferentes dimensiones que resultan estratégicas para la reputacion ;jaumentaria el

nivel de confianza y la implicacién de los stakeholders respecto a los actores politicos

e institucionales de las instituciones publicas?

23



12 Hipotesis: Los esfuerzos que las instituciones publicas hacen para demostrar
su compromiso en mejorar su desempefio en los valores institucionales de
reputacion no parecen estar cumpliendo el objetivo de mejorar su reputacion,
puesto que aun estan lejos de conseguir la confianza plena de sus pablicos de
interés. Las instituciones trabajan su desempefio disefiando y gestionando
politicas publicas que impacten al conjunto de los ciudadanos y comunican
estas politicas de una manera generalista, centrandose en la promesa de los
grandes resultados finales sin haber concretado antes los compromisos
especificos que estan dispuestas a adquirir con cada uno de sus stakeholders.
Para lograr un mayor impacto reputacional es necesario asumir que las
necesidades de cada grupo de interés son diferentes a las del resto y gestionar
el reconocimiento de cada grupo consecuentemente. Deben integrar a la gestion
de su reputacion objetivos concretos para cada stakeholder, con una perspectiva
multidimensional y multistakeholder, de manera parecida a cémo las
corporaciones gestionan su reputacion, para que la confianza de todos los
grupos hacia las instituciones mejore. Partir de lo especifico para conseguir un

reconocimiento global.

Para contrastar la hipétesis principal de este trabajo, surgen un nimero de preguntas de
investigacion secundarias con sus correspondientes hipotesis adicionales para las cuales
se necesitard hallar una respuesta preliminar antes de poder dar respuesta a la pregunta

principal. Estas preguntas secundarias son:

2. Las prioridades institucionales (valores de reputacion) que una institucion publica se

plantea en el corto/medio plazo y que traslada en su plan estratégico, ;Son realmente

relevantes para el mayor numero del conjunto de sus stakeholders?

2% Hipotesis: Las instituciones -a través de los servicios publicos que ofrecen a
los ciudadanos y la sociedad organizada- deberian responder a las necesidades

universales de sus stakeholders. Las promesas institucionales que convierten

en sus prioridades estratégicas estan estrechamente alineadas con las

necesidades v prioridades de la mayoria de sus grupos de interés.
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3. ;Conocen las instituciones publicas quiénes son realmente los stakeholders mas

relevantes en la construccion de su reputacion?

3% Hipotesis: Las instituciones publicas se centran en atender las necesidades

de su stakeholder mayoritario, los ciudadanos, pero este no es necesariamente

su_stakeholder maés estratégico y relevante para la construccion de su

reputacion. Los esfuerzos que las instituciones hacen para mejorar su
reputacion no funcionaran hasta que no consideren a todos los grupos de interés

relevantes y a menudo, las instituciones no profundizan en el conocimiento y

la gestidn de quienes conforman realmente sus grupos de interés estratéqgicos.

4. Los objetivos de reputacion a partir de los cuales se establecen los indicadores de

reputacion que se plantean las instituciones pablicas para mejorar la relacion y

valoracion de sus stakeholders, ;dan respuesta a las expectativas y necesidades reales

de sus grupos de interés?

4% Hipdtesis: Las instituciones, al no profundizar en quienes conforman el
conjunto de sus grupos de interés y centrandose casi exclusivamente en la
ciudadania, dejan fuera de su gestion reputacional a algunos de sus
stakeholders mas relevantes. Asi pues, tampoco profundizan en conocer cuales

son sus necesidades ni expectativas y, por lo tanto, es muy dificil que planteen

objetivos de reputacion relevantes para todas las partes interesadas.

5% Hipotesis: Los objetivos de reputacion que se marcan las instituciones

publicas no solo estan sesgados para un Unico stakeholder sino que ademas no
son suficientemente especificos para plantear acciones de mejora, puesto que

son casi siempre demasiado genéricos y no consiguen dar soluciones concretas

a problemas reales.

5. ¢Pueden las instituciones publicas gestionar su reputacion, tal y como entendemos

hoy la reputacién; un intangible que se construye a largo plazo?

62 Hipdtesis: Se necesita un enorme cambio cultural y un compromiso por parte

de las instituciones y, sobre todo, de sus gobernantes, para poder construir la
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reputacion institucional necesaria, teniendo en cuenta que la reputacion es un
intangible que se construye en el largo plazo y las direcciones institucionales
cambian periddicamente por regla general cada 4 u 8 afios.

5.c. Objetivos de investigacion

Esta investigacion tiene como objetivo final plantear una hoja de ruta que sirva de modelo

de evaluacion y gestion de la reputacion institucional que aglutine y considere los valores,

objetivos e indicadores de reputacion necesarios para mejorar la confianza en las

instituciones por parte de todos sus stakeholders relevantes. Para ello, se parte de un plan

de gestion de la reputacion disefiado ex proceso para la Diputacion Foral de Guipuzcoa

que integra los nuevos modos de hacer las cosas y los nuevos modelos de gobernanza de

dicha institucién y analiza el reconocimiento que la ciudadania y la sociedad organizada

de Guipuzcoa hacen de su desempefio institucional.

Este objetivo genérico se conseguira a partir de los 4 objetivos secundarios y operativos

que daran respuesta a las preguntas de investigacion formuladas anteriormente:

Definir si las prioridades institucionales de la DFG, aquellas que marcaran su
posicionamiento aspiracional y en base a las cuales la diputacion construira sus
valores intangibles, estan realmente alineadas con las necesidades y expectativas
de sus grupos de interés.

Valorar los grupos de interés que la Diputacion toma como estratégicos en la
construccidn de su reputacion, analizar la relacion que la diputacion mantiene con
ellos y examinar si los objetivos de reputacion que la Diputacion plantea para cada
grupo de interés son relevantes.

Evaluar si el desempefio de la Diputacion, asi como aquellas acciones destinadas
a mejorar el reconocimiento de los stakeholders, tienen una incidencia real en la
mejora de su reputacion vy, si no es asi, definir los motivos por los cuales no la
tienen.

Proponer una hoja de ruta que recoja las actuaciones institucionales necesarias
para la mejora de la reputacion de la DFG que, salvando las particularidades de

cada una, pudiera ser extensible al resto de instituciones publicas
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6. Marco Tedrico

El marco tedrico de la presente investigacion contiene tres partes, suficientemente
diferenciadas, que se desarrollan sucesivamente. En primer lugar, se ahondara en el
concepto y significado de reputacion desde la perspectiva de la Teoria de la Reputacion
Corporativa, pues la reputacion institucional toma su base en el estatuto epistemologico
de la Teoria de la Reputacion Corporativa, y se construird un primer acercamiento a lo
que supone la gestion de la reputacién para las instituciones publicas. En segundo lugar,
se analizaran las teorias que han ocupado los valores de reputacion que conforman la parte
de la “realidad” institucional en el binomio de la reputacién, atendiendo a los criterios de
competencia e integridad. Finalmente, se trataran los valores de reputacion que sustentan
la parte de “reconocimiento”, aquellos por los cuales las instituciones publicas quieren
ser reconocidas -segin los autores consultados- para recuperar la confianza de los

publicos de interés.

Es necesario que el estado del arte de la teoria de la reputacion parta del d&mbito
empresarial puesto que-este &mbito del conocimiento encuentra su base y las mayores
aportaciones en el mundo corporativo. Del mismo modo, antes de analizar las diferentes
propuestas de gestion que nos ofrecen los autores, se hace imperativo detenernos en la
definicién -o la falta de una definicion consensuada, como es el caso- del concepto de
reputacion.

El profesor Grahame Dowling, en su empefio de articular una definicién del concepto
reputacion en su Gltimo articulo®, reviso la literatura cientifica al respecto y encontré

definiciones distintas de reputacién corporativa.
6.a. Reputacidn: definicion y concepto
Segun el diccionario de la RAE, el sustantivo Reputacion viene del latin reputatio,-onis

y significa: “Opinion o consideracion en que se tiene a alguien o algo”. “Prestigio o estima

en que son tenidos alguien o algo”. Como vemos, la reputacion tiene su origen en las

® Dowling, Grahame R. (2016): Defining and Measuring Corporate Reputations. European Management
Review, vol. 13-3 (pp. 207-223) http:https://dx.doi.org/10.1111/emre.12081
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personas; el concepto comenzo a utilizarse en el ambito de la reputacion personal

(Arqués, 2011) para extenderse, posteriormente, a otras areas.

Charles Fombrun (1996) ofrece una de las primeras definiciones de reputacion llevada al
terreno empresarial. La define como “la representacion de las percepciones sobre las
acciones pasadas de una empresa y sus perspectivas de futuro que describen de forma
global el atractivo de esta para sus principales grupos de interés en comparacion con otros
rivales destacados”. Esta definicion enfatiza que la reputacion esta (1) basada en
percepciones, (2) se fundamenta en la percepcion agregada de todas las partes interesadas,

(3) se conceptualiza en el tiempo y (4) que es comparativa.

Posteriormente, Fombrun (2001) redefine la reputacion corporativa otorgando mas peso
al receptor y su percepcion como configurador de la reputacion, y asegura que la
evaluacion mental que los stakeholders hacen de las organizaciones esta basada en su
capacidad para satisfacer sus propios criterios econoémicos, egoistas y altruistas, y en el
impacto que sus multiples imagenes externas tienen sobre sus stakeholders. Fombrun
(2012) concluye que la "reputacion corporativa es una evaluacion colectiva del atractivo
que una compafiia tiene para un grupo especifico de stakeholders en relacién con el

conjunto de empresas de referencia con las que la empresa compite por recursos”

Observamos este enfoque perceptivo’ de la reputacion también en las aportaciones de
Weiss, Anderson y Maclnnis (1999) que entienden la reputacion como “una percepcion
global de alcance por la cual una organizacion es ayudada a conseguir mayores
estimaciones o respeto” o en las de Davies et al (2001)® que equiparan la identidad con la
reputacion definiendo esta Ultima como la combinacion de identidad e imagen, “la
reputacion es el resultado de las asociaciones mentales que los miembros de la

organizacion tienen de ella”.

En esta misma linea, e incluso otorgando una importancia mayor a la percepcion al
considerarla el elemento clave que definira el éxito o el fracaso en la gestion de la
corporacion, Larkin (2003) defiende que la reputacion esta basada en las percepciones

que los stakeholders tienen de las caracteristicas, actuaciones y comportamiento de una

7 Para la definicion de la reputacion y la presentacion de las diferentes teorias sobre lo que es reputacion,
se toma por buena con la taxonomia establecida por Ricardo Gémez (2013) en su tesis doctoral “De la
identidad a la reputacion : creacion de un nuevo modelo de gestion de marca a través del talento”. Rescatado
de https://eprints.ucm.es/23258/

8 Davies, G., Chun, R. & Da Silva, R.V. (2001): The personification metaphor as a measurement approach
for corporate reputation. Corporate Reputation Review, 4(2), 113-127
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organizacion. En este sentido, la reputacion es el reflejo bueno o malo que los grupos de
interés ven en el nombre de la compafia. Més adelante, Rodriguez (2004) definiria la
reputacion como “una percepcion que se tiene desde el exterior de la empresa sobre una

0 varias cualidades de ésta”.

En este mismo afio, Villafafie (2004) introduce los conceptos de (1) reconocimiento, en
lugar de percepciones, (2) del desempefio de la organizacién en términos de
comportamiento y (3) las expectativas de las partes interesadas y propone una definicién
que se aleja del enfoque perceptivo de las corrientes anteriores para centrarse en el

13

(re)conocimiento de los stakeholders. Villafafie define la reputacion como el
reconocimiento que hacen los grupos de interés de la organizacion del comportamiento
empresarial, basado en el cumplimiento de los compromisos y la satisfaccion de las
expectativas de dichos grupos de interés”. Para que una compafiia goce de buena
reputacion, y haciendo alusion a la definicion de Sdcrates en el siglo V a.C, la empresa
debera esforzarse en ser aquello que quiere parecer, pues si solo atiende a las apariencias

-percepciones, estaremos hablando de imagen, pero no de reputacion.

La tendencia de esta corriente que marca una diferencia entre imagen y reputacion se esta
popularizando y en la Gltima década, cada vez son mas numerosos los estudios de la
reputacion que han incidido en este enfoque cognitivo de la reputacion demostrando que
es necesario un reconocimiento de los comportamientos de la organizacion por sus

publicos de interés para poder hablar de reputacion.

Siguiendo con la taxonomia establecida por Ricardo Gémez (2013), un ultimo enfoque
que también estd cobrando mas y mas fuerza entre los estudios publicados sobre el tema,
es el enfoque colaborativo que pone de manifiesto la importancia de la escucha y la
colaboracion con los stakeholders para poder cumplir con la promesa empresarial, como
se encargan de sefialar Castelo y Lima (2006) que identifican la reputacién como un
recurso eficiente en la tarea de mejorar la relacion de una empresa con sus grupos de
interés, o De la Fuente Sabaté y De Quevedo Puente (2003) que tomando la teoria original
de Jensen y Meckling (1976) y desarrollada mas tarde por Cornell y Shapiro (1987) y Hill
y Jones (1992), abordan el estudio de la reputacion corporativa partiendo de la idea de la
consideracién de la empresa como nexo de contratos. En este caso, la reputacion actuaria
como una garantia contractual que quedaria enmarcada por lo que los grupos de interés

esperan de una empresa. De este modo, la reputacion de una empresa se vera dafiada, si
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su forma de actuar es contraria a lo que un determinado agente espera de la misma cuando

interactta con ella (Villafafie, Ortiz de Guinea y Martin, 2020).

Si bien queda reflejada, en lo anteriormente expuesto, la falta de consenso cientifico en
cuanto a la definicion del concepto de reputacion, no es menos heterogénea la oferta de
propuestas y modelos de gestion de la reputacion en los que confluyen diferentes
elementos de los que depende la reputacion. Esto no es de extrafiar, puesto que una falta
de acuerdo en la definicion que tiene como consecuencia, l6gicamente, la falta de acuerdo
a su vez en una forma de medicion universal. Sin embargo, dentro de la diversidad de
conceptos y nomenclaturas, se atisba un patron muy similar en las dimensiones y atributos
de los que depende la reputacién de las corporaciones (Villafafie, 2013). Cada
organizacion puede tener valores especificos en funcion de su actividad, vision y cultura;
pero la mayoria de los monitores que evallUan la reputacion lo hacen en funcion de unas
variables genéricas mas o menos comunes a todas las organizaciones que Villafafie
denomina los “valores canonicos de la reputacion” (2013). Estos valores canénicos de
reputacidn podrian recogerse en 6 grandes areas empresariales: la dimension econdmica,
la gestion de las personas, la vision estratégica e innovacion empresarial, la calidad de los
productos o servicios que se ofertan, la integridad ética de la empresa y su compromiso
con la sociedad, y la dimension internacional.

El siguiente cuadro muestra los valores de reputacidn que evalGa cada monitor:

MoST
FORTUNE & best o

World’s Most Admired Global Reputation Britain’s Most Admired Merco Empresas
Companies Pulse Companies
« Innovacién « Productos / servicios « Calidad de la gestion « Resultados Econémico-
« Gestion de personas « Innovacion « Solidez financiera Financieros
« Uso de activos corporativos + Resultados financieros « Calidad de bienes y servicios = ?::?:ri‘:[e la oferta
« Responsabilidad social « Liderazgo « Habilidad de atraer y
« Reputacion interna
3 desarrollar y retener el talento
« Calidad de la gestion « Compromiso social .
o, Vakiialges slavs + FEtica y Responsabilidad
« Solidez financiera « Integridad ol Corporativa
« Inversiones a largo plazo « Entorno de trabajo ¥ Heapeckiad par iyt « Dimensién interacional de
« Calidad de los productos y + (Galdad.del mareting la empresa
Servicios * Responsabilidad social y * Innovacion

« Competitividad global medioambiental

« Empleo de activos
corporativos

Fuente: elaboracién propia a partir de las paginas web de los cuatro monitores de reputacion
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Segun Villafafie, una organizacion debe mantener el equilibrio en todos aquellos valores
de los que depende la reputacion, puesto que el desempefio en cada uno de esos valores
parciales sera el resultante de la reputacion global de la compafiia (1993). Es decir, no
hay buenas organizaciones en las que trabajar o buenas solo por su dimension
internacional. Una organizacion o institucion debe proporcionar un buen desempefio
general y ser reconocida por ella (en todas las dimensiones empresariales) para ser una
institucion de renombre. La estructura o esquema mental se configura en la mente de los
publicos como una Gestalt (Villafafie, 1993); cada dimension empresarial de la que
depende la reputacion se tendra que considerar con relacién al comportamiento y
desempefio global de la compafiia, y no solamente como un valor independiente. A su
vez, esas visiones parciales de las que es resultante la reputacion, también se ven afectadas

por la percepcion global de la compafiia en su conjunto, por su reputacion.

6.b. Teoria de la Reputacién Corporativa aplicada a las Instituciones publicas.

El concepto de gestion de la reputacion no ha sido suficientemente testado en el marco de
las instituciones publicas. Si bien es cierto que autores como Canel, Luoma-aho, Waeraas,
y Byrkjeflot, por mencionar algunos, han hecho aproximaciones al concepto de la
reputacion necesaria de las instituciones, estas teorias toman esencialmente la reputacion
bajo los conceptos perceptivo y colaborativo, que valoran, sobre todo, la imagen que los
stakeholders tienen de las instituciones y plantean un acercamiento y mejora de su
reputacion a través de herramientas de comunicacion y relacion con los stakeholders, pero
no toman en cuenta -0 no proponen- un modelo de gestién Unico que considere el
reconocimiento que los mismos hacen de la realidad institucional, el desempefio real que
hace la institucién de los valores intangibles que contribuyen a fortalecer la confianza de
sus grupos de interés.

Por esta razon se ha elegido la Teoria de la Reputacion Corporativa con el enfoque
cognitivo de Villafafie, como paradigma epistemoldgico para ahondar en la gestion de la
reputacion de las instituciones publicas, porque la confianza se construye a partir de las
experiencias vividas con la institucion, y estas estaran basadas, necesariamente, en los

comportamientos y el desempefio de las funciones institucionales.
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“La Teoria de la Reputacién Corporativa ha adquirido una madurez epistemologica en el
sentido que Bunge (1985) exige a una teoria cientifica de basarse en una investigacion de
sus fundamentos y justificarlos en funcion de sus componentes epistemoldgicos”
(Villafarie, 2020).

La teoria de la reputacion se basa en hechos, asi que su andlisis debe mostrar datos
empiricos que expliquen dichos hechos. Ademas, tiene una base conceptual y
epistemoldgica desde la que se pueden establecer sus fundamentos: los presupuestos de
los que parte, las nociones primitivas que adopta, los conocimientos que convierte en
axiomas y las reglas de interpretacion que utiliza. (Ortiz de Guinea, Villafafie, Caffarel,
2018).

El primer presupuesto de la teoria de la reputacion es que “la reputacion es el
reconocimiento que hacen los grupos de interés de una organizacion de su realidad y de
su comportamiento en funcidn del grado de satisfaccion de sus expectativas™ (Villafaie,
2013). Ese reconocimiento de la realidad y el comportamiento de la organizacion no es
posible en tanto en cuanto los grupos de interés no tengan conocimiento e informacion
sobre la organizacion, puesto que no podrian valorar su realidad de manera solvente y se
trataria Unicamente de una mera percepcion de la realidad. El ultimo presupuesto exige,
en consecuencia, que la reputacion de la organizacion sea verificable empiricamente, y lo
es puesto que se basa en la realidad y el comportamiento.

Para que la teoria de la reputacion tenga validez, sus nociones primitivas deben cumplir
algunas reglas: lo primero es que su conocimiento pueda asociarse a otras disciplinas para
construir conocimiento nuevo. En este sentido la teoria de la reputacion se explica a partir
de un paradigma de la reputacion que recoge unas dimensiones o valores basicos que toda
organizacion reputada debe poseer como son la innovacion, buenos resultados
econdmicos, un comportamiento ético y un buen gobierno corporativo, la excelencia en
sus productos o servicios, buen talento y politicas de personas...

En segundo lugar, es que dicho conocimiento debe tener la profundidad suficiente para
explicar las relaciones con otras nociones del mismo objeto de estudio para enriquecer la
teoria. De nuevo la teoria de la reputacién recoge la nocién de jerarquia, que establece un
orden de relacion entre todos los componentes de la reputacion: valores, variables u
objetivos de reputacion e indicadores mensurables empiricamente, todos ellos necesarios

para la evaluacién empirica de la reputacion. Ademas, la nocion de variabilidad de los
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componentes de la reputacion que afirma la importancia que tienen los valores para cada

grupo de interés.

Por ultimo, debe poseer un caracter genérico y omnicomprensivo capaz de analizar casos
diferentes sin menoscabar la hondura suficiente como para permitir un conocimiento
profundo de los hechos. Este presupuesto esté justificado por la dimensidn axioldgica del
denominado binomio reputacional, que se compone de un primer elemento, un buen
comportamiento por parte del sujeto por encima de lo que le obliga la ley y un segundo
elemento, el reconocimiento de ese comportamiento por parte de sus grupos de interés
clave cuando satisface las expectativas de estos.

La teoria de la reputacion que propone Villafafie (2013) se apoya ademas en tres axiomas.
El primero de ellos tiene que ver precisamente con este binomio realidad-reconocimiento;
por un lado, es necesario que el objeto de estudio (en este caso, la institucién puablica)
haga un buen desempefio de sus funciones institucionales, mas allad del minimo que le
obliga la ley, basado en un buen comportamiento, meritorio y sostenido en el tiempo, y
por otro, esta el reconocimiento de ese comportamiento por parte de sus stakeholders

clave cuando satisface las expectativas de estos.

Cabe tener en cuenta que la gestion del desempefio reputacional en una institucién publica
entrafia dificultades que son inherentes a las caracteristicas del sector publico. Es
necesario recordar nuevamente -y tener en cuenta a la hora de valorar tanto la realidad -o
el desempefio- institucional como el reconocimiento, que las instituciones publicas no son
totalmente independientes para definir su aspiracion reputacional y sus planes
reputacionales estan condicionados por plazos electorales; estan expuestas a altas
exigencias de transparencia y rendicién de cuentas, pues operan con recursos que
provienen de la sociedad; y en sus decisiones conviven y compiten criterios profesionales

con criterios politicos.

El segundo axioma es que el componente de realidad pueda verificarse empiricamente a
través de técnicas objetivas, generalmente de manera estadistica, igual que el componente
de reconocimiento a través de técnicas convencionales, como los estudios cualitativos o
las encuestas. Para esta valoracion empirica, se tiene en cuenta, necesariamente, la nocion
de jerarquia, que dibuja un orden de importancia entre todos los componentes de la
reputacion: valores de reputacion, los objetivos y los indicadores, asi como la importancia

de los stakeholders para la reputacion del objeto del estudio.
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Al combinar las escalas de jerarquia —importancia de los valores de reputacion y de los
grupos de interés— la conclusion respecto a la reputacion del objeto seré el resultado de
las valoraciones que reciban cada uno de los valores de reputacion por la importancia que

tenga el stakeholder para la reputacion del objeto.

El tercer axioma de la teoria de la reputacion exige que en el analisis del reconocimiento
se cuente con poblacion informada y, dependiendo de la complejidad del objeto al que se
aplique la teoria de la reputacion, con poblacion experta (Villafafie, Ortiz de Guinea y
Martin, 2020). En este sentido, y segun Villafafie, seria necesario que la valoracion del
reconocimiento de los intangibles de reputacion de las instituciones publicas cuente con
un conjunto diverso de publicos informados (personas y profesionales con una sélida
trayectoria en los diferentes &mbitos de la gestion que tengan un conocimiento real de las
organizaciones y no solo basado en meras percepciones), puesto que al tener ese
conocimiento real hacen que la valoracion de la reputacion sea mas rigurosa.

En este sentido, la valoracién de la reputacion de las instituciones publicas necesita contar
necesariamente con la opinion publica ademas de con la valoracion del publico
informado, puesto que una de las circunstancias que menoscaban la reputacion de dichas
instituciones, como veremos mas adelante, es efectivamente el escaso conocimiento de
los ciudadanos de la realidad institucional. Una institucion cuya razon de ser es estar al
servicio de la ciudadania cumpliendo con un servicio publico, no puede pasar por alto la

valoracion que hacen de ella sus propios usuarios.

6.c. Valores y objetivos de reputacion de las Instituciones publicas

La gestion de la reputacién consiste en definir e integrar la suma de los activos intangibles
gue posee una organizacion y comunicarlos a sus publicos, con el fin de generar mas valor
(Carrillo, Castillo y Tato, 2008). Para Gutiérrez-Rubi (2005) “La reputacion se puede
visualizar como un puzzle compuesto por diversas piezas intangibles de la vida
empresarial (ética, responsabilidad social, identidad corporativa o institucional, mision,
gobierno corporativo o gobernanza, comunicacion con los stakeholders...). La gestién
integrada de estas piezas genera la buena reputacion”. Para Villafane (2013) “La
reputacion es como un poliedro irregular, es decir, un cuerpo tridimensional formado por

muchas caras planas, y diferentes entre si, que encierran un volumen finito, y cada una de
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esas caras, que puede tener mayor o menor superficie, corresponden con un stakeholder

de la compafiia. (Villafafie, 2013).

La dimension de cada una de las caras del poliedro estd determinada por la importancia
de cada grupo de interés para la organizacion y el grado de satisfaccion de ese grupo de
interés con la gestion de esa organizacién. Por tanto, una organizacion reputada cumple
las expectativas de todos sus stakeholders. Cada organizacion genera unas expectativas
diferentes dependiendo de los valores especificos en los que la compafiia o la institucién
se sustenta y en funcion de su actividad, su vision y su cultura, en definitiva, su identidad
corporativa o institucional (Villafafie, 2004). Ya sefialdbamos anteriormente que la
mayoria de los monitores que evallan la reputacion utilizan unas variables genéricas
comunes; por ejemplo, para el Monitor Empresarial de Reputacion Corporativa
(MERCO) estas variables son: Resultados econémicos financieros, Calidad de la oferta
comercial, Reputacion interna, Etica y Responsabilidad Corporativa, Dimension
internacional de la empresa, Innovacion. Estos valores de reputacion son vélidos para la
valoracion de la reputacion de la mayoria de las organizaciones, puesto que casi cualquier
valor de reputacidn que se considere estratégico para una empresa podria entrar en alguna

de estas variables.

Para la correcta gestion de la reputacion de una organizacion, esta tendrad que buscar el
equilibrio en todas aquellas variables de las que depende su reputacion y esto no es
diferente a las instituciones puablicas. Cualquier institucion que desee gestionar su
reputacion, ha de encontrar un equilibrio entre lo que la institucion “es”, su identidad, y
como es esa identidad percibida por sus publicos de interés (Canel, 2018), en base a unos

valores y atributos por los que la institucién quiere ser reconocida.

Cualquier institucion pablica puede configurar una definicién de lo que es y el servicio
que presta a sus stakeholders, y ademas puede y debe sustentarse de una reflexion sobre
cdémo quiere ser, con qué valores quiere que le asocien sus stakeholders y como quiere
ser percibida por los publicos. “El proceso de elaboracion y construccion de la identidad
organizacional requiere de una tarea de introversion” Canel (2018). Esta identidad estara
compuesta, ademas, por el ser historico, la ética y el comportamiento de la institucién
(Capriotti, 1999).
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En esta reflexion la entidad debera definir su identidad en referencia a otras instituciones,
la categoria social a la que pertenece, el servicio que presta a sus stakeholders y quienes
son los stakeholders més relevantes a los que presta servicio, su forma de gobernanza, de
manera de prestar servicio. Una vez definidas y verbalizadas estos atributos, la

organizacion podra articular su mision, finalidad y proposito, su razén de ser.

“La identidad de las organizaciones de la Administracion Publica
depende de la historia y la situacion del pais, del Estado y de la
Administracién Pablica en la que se encuentren; de las interrelaciones
entre organismos internacionales y la administracion nacional,
regional y local (por ejemplo, la funcion de un ministerio de hacienda
estard condicionada por la distribucién de competencias entre los
distintos niveles de administraciones publicas, como también por lo que
establezcan entidades supranacionales como la Union Europea, asi
como por lo que se definan las entidades regionales o autonomicas);
depende también de las caracteristicas de los procesos electorales de
los que han derivado unas autoridades especificas; de los hit0os
historicos que hayan llevado a modificar la legislacion sobre los
derechos, obligaciones y pautas de comportamiento de los
funcionarios, de la fusion de ministerios y la creacion de nuevos, etc”.

(Canel, 2018)

Ademas, la identidad que se le atribuye a la institucion estard conformada por la seleccion
de rasgos y atributos con los que se identifique la institucion y las personas con las que
se la relaciona. Los organismos publicos también tienen que buscar la diferenciacién
buscando una serie de actuaciones o comportamientos que los distingan, puesto que esto
ayudara a sus publicos de interés a identificarse mas o menos con dichos organismos, y
de ello dependera, entre otras cosas, la confianza que sus publicos depositen en la

institucion.

La eleccion de esos rasgos y atributos, vendran definidos por una “continuada evaluacion
sobre su adecuacion a la realidad” (Canel, 2018), lo que la entidad es y lo que hace vy,
sobre todo, sus metas aspiracionales, como quiere que sus publicos la reconozcan. Esta
idea de Canel de buscar el equilibrio entre la “identidad ideal” y la “identidad real” se

asimila mucho a la idea de gestion de la reputacion corporativa de Villafafie -recordemos
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que para Villafafie gestionar la reputacion no es otra cosa que definir cémo quiere ser
reconocida la empresa por sus publicos de interés, su posicionamiento aspiracional. Como
es en verdad reconocida por sus stakeholders en base a sus comportamientos y realidad
corporativa y el cumplimiento de las expectativas de los stakeholders. La gestion de la
reputacion se encargara de establecer los modos de aminorar los gaps entre lo que la
entidad es y lo que quiere ser y que sus stakeholders le reconozcan la mejor version de si

misma.

FASES DE LA AUDITORIA DE REPUTACION

FASE 2 FASE 3 FASE 4

Confirmacion de las
claves
reputacionales

Analisis de la Recomendaciones

o R Monitorizacion
reputacion actual estratégicas

Fuente: Presentacion para la Master Class “Evaluacion y gestion de la reputacion de las organizaciones”.

Programa 2016. Recuperado de http://www.villafane.com/wp-content/uploads/2015/11/Desarrollo-del-

programa.pdf

Los valores propios de la identidad de la administracion publica: el mapa de valores

de reputacion institucional

La identidad de una organizacion se expresa a partir de un conjunto de atributos. Atributo
es la “cualidad o caracteristica propia de una persona o una cosa, especialmente algo que

es parte esencial de su naturaleza”.

De la misma manera que las empresas comparten una serie de atributos genéricos que
marcaran la buena o mala situacion de su reputacién y que los indices de reputacion
denominan dimensiones de reputacién, las instituciones publicas comparten una serie de
rasgos comunes, de atributos, que se consideran imprescindibles para que puedan
alcanzar una buena reputacion. La Agencia Estatal para la Evaluacion de Politicas
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Publicas y Calidad de los Servicios Publicos (AEVAL) propuso en 2004 una evaluacion
de las politicas publicas y de la actuacion de las diversas administraciones publicas en
general. Dicha evaluacion surgia de “una significativa relacion entre la propia evolucion
de los poderes publicos, su expansion competencial y organizativa, los cambios en las
fuentes de legitimidad de su poder y la consiguiente forma de valorar y enjuiciar cada una
de sus actuaciones y el conjunto de todas ellas™®. La AEVAL proponia evaluar la
capacidad de las administraciones publicas de satisfacer las demandas y las necesidades
sociales en base a las nuevas exigencias ciudadanas a partir del debate sobre cuéles
deberian ser las competencias y obligaciones de los poderes publicos mas alla del
cumplimiento de la legalidad. La evaluacion comenzaba con la capacidad de las
instituciones a controlar el gasto, se relacionaba fundamentalmente con la programacién,
seguimiento y ejecucién presupuestarios y con las auditorias del gasto, seguimiento y
control economico-financiero. Le seguia la evaluacion de la calidad de los servicios que
cada administracion ofrece a los ciudadanos y la inspeccién de los mismos, desde las
perspectivas de control del cumplimiento de las normas, hasta la evaluacion de la eficacia
y la calidad de los servicios prestados, el seguimiento de objetivos y el control de los

riesgos.

Dentro de la calidad del servicio, el informe destaca los ambitos en los que las

administraciones publicas deben poner el foco:

1. Labor cultural, formativa y de comunicacion para la “socializacién” de la
evaluacion.

2. Compartir esfuerzos en el desarrollo de un marco metodoldgico, consensuar un
bloque minimo de criterios de valor y mejorar los sistemas de informacién para la
evaluacion.

3. Intercambiar experiencias sectoriales.

4. Desarrollar evaluaciones de politicas, mas alla de la evaluacion de proyectos o
programas, con especial referencia a las politicas transversales caracterizadas por

afectar a varios sectores.

% Informe Comision para el Estudio y Creacion. Agencia Estatal de Evaluacion de la Calidad de los
Servicios y de las Politicas Publicas. Publicado el 04 de octubre de 2004 en la pagina web del Ministerio
de las Administraciones Publicas.

http://www.aeval.es/export/sites/aeval/comun/pdf/agencia/Informe _comision_expertos_esp.pdf
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5. Potenciar los efectos y resultados de las evaluaciones, incluyendo el analisis del
impacto de los indicadores.
6. Impulsar la relacion con organismos internacionales relacionados con la

evaluacion y su metodologia.

Otro ambito que consideraba la evaluacion de las entidades publicas se refiere a las
aportaciones de instituciones publicas y privadas, como los trabajos de las Sociedades de
Evaluacidn, los institutos de investigacion, las universidades, y las diversas instituciones
que promueven estudios sobre la materia (Consejo Econdmico y Social, servicios de
estudios de fundaciones, ..). En definitiva, la cooperacion publico-privada que
promovieran las entidades publicas.

El modelo de referencia en el que esta basada esta evaluacién propuesta para la excelencia
de las entidades publicas es el Modelo EFQM de Calidad y Excelencia; un modelo de
calidad definido por la Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad, una fundacién
sin animo de lucro y con sede en Bruselas que definié el modelo EFQM de Calidad y
Excelencia como via para la autoevaluacion y la determinacién de los procesos de mejora

continua en entornos empresariales tanto privados como publicos.

Conceptos fundamentales de la Excelencia utilizados como referencia por el modelo

EFQM serian los que recoge la siguiente grafica:

Afadirvalor para los clientes

i
Manteneren el tiempo o— 7( >§__h Crearun futuro sostenible
resultados sobresalientes / ™~
]

Desarrollarla capacidad
dela organizacion

Alcanzarel éxito mediante
eltalento de las personas

- - L]
Gestionarcon agilidad \_)i /L Aprovechara creatividady

la innovacion

Liderar con visién, inspiracién e integridad

Fuente: Modelo EFQM Excelencia y Calidad en la Gestion Empresarial. Recuperado de
http://www.efgm.es/
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Este modelo recoge 8 criterios para ayudar a las Instituciones Publicas a crear valor
sostenible para sus grupos de interés clave. A través de la autoevaluacion de dichos
criterios, que tomando como ejemplo la gestion de la reputacion de las empresas
podriamos agrupar en 4 valores de reputacion; Sostenibilidad (econdémica y
medioambiental), Calidad del servicio (optimizando tiempos de respuesta y agilizando
los procesos), Innovacion (a través de la creatividad para afiadir valor a los stakeholders)
e Integridad y ética. El modelo pretende una gestion mas eficaz y eficiente para mejorar
el desempefio institucional y, a su vez, lograr un mayor reconocimiento de los publicos

de interés a través de los siguientes atributos:

e Orientacion hacia los resultados

e Orientacion al cliente

e Liderazgo y coherencia

e Gestidn por procesos y hechos

e Desarrollo e implicacién de las personas

e Proceso continuo de aprendizaje, innovacion y mejora
e Desarrollo de alianzas

e Responsabilidad social de la organizacién

Finalmente, la propuesta de crear una herramienta de evaluacion rigurosa basada en la
evidencia para la modernizacion de la administracion esparfiola se disolvié sin ninguna
justificacién (Rivera, 2018). EI Real Decreto 769/2017, de 28 de julio, establecié en su
disposicion adicional novena la disolucion de la AEVAL, cuyas funciones serian

asumidas por la Secretaria de Estado de Funcion Publica.

Canel (2018), recoge los diferentes valores propios de la Administracién Publica que han

propuesto distintos autores!® y expone en un cuadro resumen la identificacion de los

10 para la identificacion de los valores propios de la Administracion Publica, Maria José Canel se apoya
en un trabajo previo “Reflexiones sobre la reputacion” y en la propuesta de valores que sugiere J.I. Martin
Castilla, “Valor y valores de una administracion al servicio publico”, Auditoria Publica: Revista de los
Organos Auténomos de Control Externo, (38), 2006, pp. 25-34 y B. Bozeman, Public Values and Public
Interest: Counterbalancing Economic Individualism, Georgetown University Press, Georgetown, 2007; B.
Bozeman, y J. Johnson, “The political economy of public values. A case for the public sphere and
progressive opportunity”, The American Review of Public Administration, 45(1), 2015, pp. 61-85; y T.
Jorgensen, y B. Bozeman, “Public values an inventory”, Administration & Society, 39(3), 2007, pp. 354-
381.
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atributos que se relacionan con cada una de las diferentes caracteristicas de la
Administracion Pablica y segln el valor que prestan a sus stakeholders; sirve a la
comunidad; ayuda a implementar las decisiones del gobierno que dirige; presta servicio
publico; tiene una estructura organica espacial y organizada; necesita de autoridad para

cumplir su fin y esta financiada por la comunidad para la comunidad.

La lista de atributos propuestos no es exhaustiva (Canel, 2018), pero da buena cuenta de
lo que seria logico resaltar en las identidades de las Administraciones Publicas -segun sea

su objetivo o segun quién sea el destinatario del mensaje.

A continuacion, se muestra el cuadro que recoge Canel (2018) con la seleccion de los

valores afladidos para cada stakeholder y los atributos que se asocian a dichos valores:
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Cuoanro xviL3. Mapa de atributos de la Administracidn Pablica segin dmbitos de relacion

Ambito del valor Atributos
Relacion intraorga-  Innovacion Atemporalidad
nizacional Productividad Sistematizacion
Eficacia Entusiasmo
Eficiencia Preparacion para el riesgo
Utilidad Solidez
Competitividad Sistematizacion
Adaptabilidad Profesionalidad
Relacion entre Lealtad politica Responsabilidad
funcionarios Rendicién de cuentas Jerarquia o subordinacién preservando
y politicos la autonomia de la administracion
Relacion entre Escucha Compromiso
funcionarios Apertura Competitividad/cooperacion
y sus entormos/ Imparcialidad Equilibrio de intereses
stakeholders Objetividad Accesibilidad
Neutralidad Dialogo
Apartidismo Consenso
Relacion entre Representatividad Legalidad
funcionarios Receptividad Credibilidad, fiabilidad
y cludadanos Implicacion ciudadana Honestidad, veracidad
Proteccion de derechos  Conforme a estindares morales
individuales Con conclencia ética
Equidad Integridad
justicia
Relacion entre Contribucion al bien Estabilidad
funcionarios comun, al interés publico Con mision
y sociedad en Cohesion social, Vision de futuro
general solidaridad Responsabilidad social
Altruismo En sintonia
Sostenibilidad

Fuente: Canel, M. J. (2018). La comunicacién de la administracion publica: para gobernar con la sociedad.
México D.F, FCE - Fondo de Cultura Econdmica. Recuperado de

https://elibro.net/es/ereader/universidadcomplutense/105783?page=371.

Tras el analisis de los diversos valores y atributos de reputacion que se relacionan con las
instituciones publicas propuestos por diferentes autores, identificamos aquellos con los
que todos los autores coinciden y que recogen la esencia de los elementos configuradores
de la reputacién de la Administracion Publica. Estos valores y variables, que son comunes
entre muchos tedricos, forman la base del modelo de evaluacion de la reputacion de las

instituciones publicas que se muestra a continuacion:
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VALORES DE
REPUTACION VARIABLES/OBJETIVOS
INSTITUCIONAL

Agilidad en los procesos

Innovacion Eficiencia

Digitalizacion y uso de las tecnologias
Eficacia

Calidad del Servicio Valor afiadido al ciudadano

Control de riesgos

Transparencia

Integridad Etica
Cumplimiento normativo
Sostenibilidad Control del gasto
financiera Gestion presupuestaria
Acuerdos de cooperacion publico-privados
Cooperacion Participacion ciudadana

Cooperacion inter-institucional
Sostenibilidad Medioambiental
Bienestar social

Vision a future

Gestion de brechas intra-institucionales
Talento Productividad

Plantilla comprometida

Contribucién al
territorio

A continuacidn, se ofrece la definicion de cada uno de estos valores y variables propuestos
para la 6ptima gestion de la reputacion de las instituciones publicas. Note el lector que
estos elementos no estan jerarquizados por orden de importancia, sino que la reputacion

consiste en el equilibrio de la gestidn de cada uno de ellos.

6.c.i. Innovacién como valor de reputacién institucional

La definicion de innovacion, segun el informe de seguimiento de la actividad de los
Ministerios en relacién con los Programas del Marco General para la Mejora de la Calidad
de la Administracion General del Estado durante 2012, es “la introduccion de un nuevo

(o significativamente mejorado) producto o servicio, de un proceso, de un nuevo método
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de prestacion de servicios 0 de un nuevo metodo organizativo, en las practicas internas
de gestion de los 6rganos u organismos, la organizaciéon del lugar de trabajo o las

relaciones externas”.

La innovacion en la Administracion Pablica se refiere -segin el mismo informe- a las
mejoras en las infraestructuras, la incorporacién de tecnologias para mejorar el servicio a
la ciudadania y las innovaciones en los procesos y métodos de trabajo para agilizar los

tiempos de respuesta en los servicios prestados.

Para Moore et al, (1997) la innovacién se traduce en la novedad y el grado de cambio en
relacion con la organizacion: “Una innovacion es cualquier cambio razonablemente
significativo en la forma en que una organizacion opera, se administra o define su misién
basica”. Para Mulgan y Albury (2003) son “nuevas ideas que funcionan. La innovacion
exitosa es la creacion e implementacion de nuevos procesos, productos, servicios y
métodos de entrega que dan lugar y se traducen en mejoras significativas en los resultados
de eficiencia, eficacia y calidad”. Segiin Koch y Hauknes (2006) La innovacion en el
sector publico radica en “hacer algo diferente y deliberadamente con el fin de lograr
ciertos objetivos o bien, cambios deliberados en el repertorio de acciones o
comportamientos con un objetivo especifico en mente”. National Audit Office — NAO
UK (2006) dice que la innovacion se basa en tener ideas nuevas, desarrollando las mejores
y aplicandolas de tal manera que hay (al menos) una buena probabilidad de que van a
mejorar los métodos con los que opera la organizacion y/o realiza sus actividades. Currie
et al (2008) detalla que la innovacion supone “la busqueda de soluciones creativas,
inusuales o nuevas a los problemas y necesidades, incluyendo nuevos servicios y formas

de organizacion y mejora de los procesos”.

De la sintesis de las citadas definiciones podemos colegir que la innovacion en la

Administracion Pablica se relaciona con tres categorias:

1. Innovaciones de proceso: se relacionan con la implantacion de métodos de

prestacion de servicios o de produccion de bienes que sean nuevos o mejorados
significativamente en comparacién con los procesos existentes en la organizacion.

2. Innovaciones de organizacion: se refieren a la implantacion de nuevos métodos

para organizar o gestionar el trabajo o un redisefio de los programas, que difiere

significativamente de los métodos existentes en la organizacion.
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3. Innovaciones de producto o servicio: se refieren a la introduccién de un servicio

0 un producto nuevo o significativamente mejorado —en cuanto a sus
caracteristicas, su facilidad de uso o en cuanto al uso al que se destina—en

comparacion con los servicios existentes.

En definitiva, la innovacion es el proceso por el cual las administraciones deben producir
mejores resultados, y mayor valor pablico. Segun el Department of Business, Innovation
and Skills — BIS, UK (2010) la innovacién es el proceso de identificacion, verificacion,

aplicacion y difusion de ideas que agreguen valor al servicio que prestan las instituciones.

Para la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE) la
innovacion de las administraciones se ha convertido en un factor clave para su
supervivencia. La propia Carta de Compromisos con la Calidad de las Administraciones
Publicas Espafolas se refiere a “apostar por la innovacion en la gestion mediante la
dotacién de infraestructuras y la incorporacién de instrumentos y tecnologias orientadas
a la ciudadania” sefialando que “se dotard a las organizaciones de infraestructuras
normativas y gerenciales que impulsen las innovaciones y creatividad aplicando las
técnicas y herramientas mas novedosas, aprovechando al maximo las nuevas tecnologias
de la informacion y comunicacion y compartiendo conocimientos y recursos. Todo ello
desde una perspectiva de acercamiento de los servicios a la ciudadania y de mejora de la

gestion (...)” (Ramirez-Alujas, 2012).

En este caso, se atribuye la innovacién a la herramienta que mejoraré la eficiencia de las
administraciones. Siguiendo la definicién que nos propone Manene (2010), “eficiencia es
la relacion entre los recursos utilizados en un proyecto y los logros conseguidos con el
mismo”. Es decir, la eficiencia se consigue cuando se utilizan menos recursos para lograr
un mismo objetivo. No debemos confundir la eficacia con la eficiencia. La eficacia tiene
que ver con resultados, esta relacionada con lograr los objetivos. La eficiencia, en cambio,
se enfoca a los recursos, la habilidad de las instituciones en utilizarlos de la mejor manera
posible para asegurarse la sostenibilidad de los mismos. “El costo, el tiempo, el uso
adecuado de factores materiales y humanos, cumplir con la calidad propuesta, constituyen
elementos inherentes a la eficiencia. Los resultados més eficientes se alcanzan cuando se
hace uso adecuado de estos factores, en el momento oportuno, al menor costo posible y
cumpliendo con las normas de calidad requeridas” (Manene, 2020). Si bien es cierto,

como ya hemos mencionado anteriormente, que el objetivo de las Administraciones
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Publicas no es ganar dinero, se necesitan instituciones eficientes capaces de maximizar

los servicios minimizando los costos de mantenimiento y de produccion.

Para ello, las instituciones publicas deben innovar en sus procesos, Servicios y
organizacion del trabajo, eliminando la regulacion ineficiente que interrumpe la
flexibilidad y eficiencia de las instituciones publicas (Sebastian, 2019). Son necesarias
politicas de competitividad que aspiren a incrementar modelos &giles de atencién y
comunicacion a los ciudadanos, agilidad que se entiende como el ahorro de tiempo en los
procesos Y la accesibilidad a la informacion relevante para la toma de decisiones. Para
ello, es necesario “incrementar el desarrollo de estrategias de gobierno y/o administracion
electrénica; impulsar la aplicacion de sofisticados dispositivos y modelos de gestion para
redisefiar procesos y simplificar procedimientos; disefiar y poner en marcha enfoques de
gobierno abierto con énfasis en la apertura, disponibilidad, accesibilidad y reutilizacion
de datos publicos, el fomento de espacios participativos y el uso de redes sociales, lo que
se suma a las variadas formas de colaboracion masiva y generacion de nuevas
aplicaciones tecnoldgicas de caracter ciudadano potenciando el cultivo del capital social
y facilitando los procesos de gestion del conocimiento entre los diversos actores”

(Sebastian, 2019).

Para conseguir esa mayor agilidad y eficiencia las Administraciones han de seguir
apostando por la digitalizacién. Segun el estudio de digitalizacion de las
Administraciones Publicas! realizado por Vodafone en 2017, “las Administraciones
Publicas tienen claro que los cambios digitales les hardn ser mas eficientes en sus
procesos de gestion, y conseguiran mejorar y hacer mas agil la atencién y comunicacion
a los ciudadanos”. El estudio muestra que todas las instituciones consultadas consideran
que la digitalizacion les ayuda a mejorar la eficiencia de procesos y la gestion de las
organizaciones. Esta eficiencia se traduce, segun el citado estudio, en:

e Mayor eficiencia de los procesos/tareas
e Mayor eficiencia en la gestion

e Mejor atencion al ciudadano/usuario

11 El Observatorio VVodafone de la Empresa. Administraciones Publicas. Estudio sobre el estado de
digitalizacion de las empresas y Administraciones Publicas espafolas para el cual se realizaron 10
entrevistas abiertas en profundidad y un total de 404 entrevistas a distintos niveles de las
Administraciones Publicas durante el periodo del 26 de abril al 2 de junio de 2017 por Advice Strategic
Consultants.
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e Ahorro de tiempo/agilidad

e Mayor satisfaccion de los usuarios
e Reduccion de los gastos

e Incremento de la rentabilidad

e Accesibilidad a la informacion/ documentacion

6.c.ii. Calidad del servicio como valor de reputacion institucional

El concepto de calidad es complejo ya que admite diferentes acepciones. Por ejemplo,
podemos definir calidad como atributo, haciendo alusion a las diferentes caracteristicas
entre un producto u otro, entre un servicio u otro. La calidad del servicio pablico podria
vincularse, en este sentido, a la igualdad de trato entre los usuarios sin tener en cuenta los
costes del servicio. Otra acepcion de calidad se vincula a la conformidad con una
especificacion, es decir, la adecuacion del producto o servicio a una lista predeterminada
de requisitos. La filosofia de este concepto de calidad esta mas ligada a la idea de prevenir
problemas que a la de aplicar un procedimiento de calidad. Calidad también se refiere al
grado de adecuacion del servicio a los objetivos y expectativas de las personas a los que
va dirigido, o la capacidad de satisfacer las necesidades declaradas o implicitas de los

usuarios del servicio.

La definicidn aceptada por la Organizacion Europea para el Control de la Calidad para el
sector publico se refiere a la satisfaccién completa de las expectativas del usuario. Por lo
tanto, para ofrecer un servicio de calidad, es necesario que las administraciones publicas
conozcan las expectativas de los ciudadanos para poder adecuar a éstas el servicio. A tal
efecto, los 6rganos y organismos de la Administracion General de Estado integran, entre

otros'?, el Programa de Analisis de la Demanda y Evaluacion de la Satisfaccion (AD/ES)

12 E| Real Decreto 951/2005, por el que se establece el marco general para la mejora de la calidad en la
Administracion General del Estado integra de forma coordinada y sinérgica seis programas para impulsar
la mejora continua de los servicios pablicos en la Administracion General del Estado, mediante la
participacion de los distintos actores interesados: decisores politicos y érganos superiores, gestores y
sociedad civil:

1. Andlisis de la demanda y satisfaccién de los usuarios: programa orientado a la identificacion
de las expectativas y necesidades y a conocer la percepcion de usuarios con respecto a los
servicios prestados por las organizaciones.

2. Cartas de servicios: Documentos que informan a los ciudadanos sobre los servicios de las
organizaciones, sobre los derechos que les asisten y sobre los compromisos de calidad en su
prestacion.
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cuya finalidad es obtener informacion, a partir de estudios y técnicas de investigacion
social, tanto cualitativas como cuantitativas, sobre lo que los ciudadanos esperan y sobre
lo que perciben acerca de los servicios recibidos.

Algunos criterios de calidad que han arrojado las opiniones de los usuarios de los
servicios publicos a partir de estos andlisis de la demanda incluyen:

1. La certidumbre de la prestacion (que implica regularidad y conformidad con la
demanda).

2. La disponibilidad del personal que ha de prestar el servicio (que supone
competencia profesional y presteza, e incluso cortesia en las relaciones
establecidas).

3. Laaccesibilidad al servicio que implica proximidad y sencillez del contacto.

4. Las posibilidades de comunicacion que implica que el usuario pueda informarse
en un lenguaje comprensible.

5. Elconocimiento por parte del prestador del servicio de las expectativas del usuario

para que no queden frustradas inicialmente.

Sin embargo, la opinién puablica critica la ineficacia de la Administracion, especialmente
su lentitud de respuesta, o su falta de reflejos para atender las nuevas demandas de la
sociedad, 0 su propension a tejer un entramado burocratico en sus relaciones con el

ciudadano (Zafrillay Laencina, 2012).

La calidad del servicio sera tanto mejor cuanto mas eficaz sea. Manene (2020) define
eficacia como el nivel de consecucién de metas y objetivos. La eficacia, en este sentido,
hace referencia a la capacidad de las instituciones para alcanzar sus objetivos y mide sus

resultados en funcion de la consecucién de los objetivos que se han propuesto. Para

3. Quejas y sugerencias: Mecanismos para la recogida y tramitacién de las manifestaciones de
insatisfaccion de los usuarios con los servicios, asi como de las iniciativas o propuestas para
mejorar la calidad de los mismos.

4. Evaluacion de la calidad de las organizaciones: Diagndstico organizativo de la gestion y
resultados de las organizaciones conforme a modelos de Excelencia.

5. Reconocimiento: Certificacion por AEVAL del nivel de Excelencia de las Organizaciones y Los
Premios a la Calidad e Innovacidn en la Gestion Publica.

6. Observatorio de la calidad de los servicios publicos: Andlisis periodico y uniforme de la
calidad de los servicios publicos y de la percepcion ciudadana sobre los mismos.

Agencia de Evaluacion y Calidad. Ministerio de Hacienda y Funcién Publica. Gobierno de Espafia.
Recuperado de http://www.aeval.es/es/la_agencia/normativa/marco_calidad/index.html
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Manene, “mayor eficacia se logra en la medida que las distintas etapas necesarias para
arribar a esos objetivos, se cumplen de manera organizada y ordenada sobre la base de su

prioridad e importancia” (Manene, 2020).

Las Instituciones Publicas deben ser eficaces en producir con su gestion un impacto
positivo, distribuyendo equitativamente, protegiendo a los grupos méas vulnerables, y
favoreciendo la mejora continua de la gestion mediante el impulso, desarrollo y
seguimiento de programas de calidad que “establezcan un equilibrio general entre

legitimidad, eficacia y eficiencia” (Gonzalez Barroso, 2009).

La calidad en las organizaciones publicas mide sus objetivos de eficacia con relacion a la
capacidad del sistema para satisfacer las demandas y necesidades sociales. Para ello han
de valorarse conceptos como: Eficacia y receptividad; eficiencia y valores democraticos;
responsabilidad publica; calidad, e implementacién y evaluacion de politicas. En
definitiva, todos aquellos conceptos que ofrecen un valor afiadido al ciudadano y a otros

grupos de interés.

En este contexto, los ciudadanos perciben que es responsabilidad de la Administracion
publica ofrecer los servicios propios del Estado de bienestar: sanidad, educacion,
vivienda, transportes, pensiones, etc. Pero también contribuyen a su bienestar politicas
menos visibles como politicas de redistribucion de renta, promocion de la igualdad,
regulacion de los mercados financieros, defensa de la competencia, garantia de depdsitos,
etc. Ademas de politicas de conservacion del medio ambiente, seguridad ciudadana,
fomento de la cultura, todas estas politicas inciden de forma mas o menos directa en el
bienestar de las personas y que son las que realmente afiaden un valor extra al servicio

ofrecido por las administraciones publicas (Gonzélez Barroso, 2009).

El conocimiento de las politicas y servicios que son consideradas como un valor afiadido
para los ciudadanos requiere de una buena receptividad por parte de la Administracion
con respecto a sus stakeholders, y esta receptividad puede convertirse en elemento de

eficacia para los poderes publicos.

Ademas de los elementos mencionados anteriormente, la satisfaccion de las demandas

del ciudadano viene ligada la capacidad de resolucién de problemas de la Administracion
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y, sobre todo, el control de sus riesgos y la capacidad de gestion y reaccion en los

momentos de crisis.

Para un éptimo control de los riesgos asociados a las Instituciones Publicas, el Comité
del Sector Publico de la Federacién Europea de Expertos Contables establece que es
necesario un fortalecimiento de los sistemas de control interno y de los programas de
promocion de la integridad y enumera tres principios fundamentales que los gobiernos de
las instituciones deben gestionar con especial cuidado; la transparencia, la integridad y la
rendicion de cuentas. La mejora del control interno “reducira efectivamente la posibilidad
de ocurrencia de actos corruptos desde un enfoque preventivo, disciplinado vy

sistematico”3.

La estructura del control interno que la Administracién Publica deberia albergar incluye,
segun Luis Barrio, Director de Auditoria Interna de la Universidad de Cadiz, epigrafes
relacionados con la estructura de la administracién, incluyendo un Comité de Auditoria

que garantice los principios de buen gobierno (Barrio, 2008):

Liderazgo orientado al cumplimiento de los objetivos y al servicio de los distintos

grupos de interés.

e Compromiso de todo el personal mediante una politica de comunicacion que sirva
para una buena orientacién de los participantes.

e Integridad en la administracion de los fondos publicos, garantizada por las
actuaciones basadas en la honestidad y en la objetividad.

e Accountability responsable con una apropiada rendicién de cuentas, definiendo
claramente quién es el responsable de cada actuacién, por queé lo es, ante quién 'y
cuando.

e Transparencia, con un sistema de comunicacion completo y seguro para otorgar
confianza en la gestion a los diversos grupos de intereés.

e Integracion, con una vision holistica de todos los elementos del gobierno

corporativo.

13 Guia de Autoevaluacion de Riesgos en el Sector Publico, Auditoria Especial de Tecnologias de
Informacion, Comunicaciones y Control, Direccion General de Auditoria y Evaluacion a los Sistemas de
Control Interno, Auditoria Superior de la Federacién, Cdmara de Diputados México, D.F., 2015, 41 pp.
Recuperado de http://www.oas.org/juridico/PDFs/mesicic5_mex_ane_64.pdf
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Ademas, deberia existir un mecanismo de Control de riesgos que permita la identificacion
y evaluacion de riesgos, incluidos aquellos asociados a los cambios continuos del entorno,
con las herramientas adecuadas. “La evaluacion del riesgo consiste en la identificacion y
analisis de los factores que podrian afectar a la consecucion de los objetivos para

determinar la forma en que los riesgos deben ser gestionados” (Barrio, 2008).

Es necesario que estos sistemas de control se disefien con la intencion de evaluar
periddicamente los riesgos contemplando todas las tipologias'* asociadas al sector
publico, asi como proponer sistemas de gestion y prevencion de los mismos. Ademas, los
resultados del control y la gestion de los riesgos, asi como el cumplimiento de las politicas
que se hayan definido para dicho propdsito, deben comunicarse de forma transparente.

6.c.iii. Sostenibilidad como valor de reputacion institucional

La gestion de la reputacién no tiene otro objetivo que crear valor para las organizaciones.
La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) promueve que
la creacidn de valor en las Instituciones Pablicas -la creacion de “valor ptblico”- se ha
convertido en un factor clave para el crecimiento y el desarrollo de las economias. Contar
con instituciones competitivas es hoy un imperativo para su sostenibilidad a largo plazo.
Los paises con una Administracién Publica poco competitiva tienen graves deficiencias
en la organizacion del Estado, lo que afecta negativamente a la sociedad civil, condiciona
de forma relevante el funcionamiento de la economia y su eficiencia y empeora la

distribucion de la renta y la igualdad de oportunidades (Sebastian, 2019).

En las economias industrializadas, cuyas sociedades se caracterizan por un notable nivel
educativo y con un elevado poder adquisitivo, el sector puablico debe satisfacer las
demandas de unos ciudadanos que tienen un elevado grado de exigencia ante los gestores
publicos. Demandan que éstos asignen sus recursos, establezcan programas de

redistribucion de la renta acordes con sus preferencias sociales e instrumenten politicas

14 LLa tipologia de riesgos asociados a las Instituciones Plblicas puede agruparse, segin el informe de
control interno en la Administracion Publica, en cuatro categorias: 1) Riesgos operativos: personal,
procedimientos, informacion, fraude... 2) Riesgos financieros: riesgos de mercado, riesgos de crédito, de
tipos de interés y de tipos de cambio. 3) Riesgos propios de la actividad, que son los especificos de cada
entidad. 4) Riesgos estratégicos y de gobierno corporativo: estructura organizativa, riesgos
reputacionales, entorno regulador.
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de estabilizacion, mas o menos automaticas, ante las fluctuaciones economicas
(Sebastian, 2019). Por tanto, y dado que el volumen de recursos publicos es limitado, es
prioritario actuar con un mayor grado de eficiencia y productividad, gestionando bien los

recursos, enfrentandose de la manera mas efectiva a las restricciones presupuestarias.

Para garantizar la sostenibilidad financiera de los recursos publicos, se promueve la Ley
Organica 2/2012, de 27 de abril, de Estabilidad Presupuestaria y Sostenibilidad
Financiera (LOEPSF) con el fin de limitar el déficit pablico de caracter estructural y
limitar la deuda publica al valor de referencia del Tratado de Funcionamiento de la Union
Europea. Se consigue con esto una mayor claridad de la Ley y transmite una idea de
igualdad en las exigencias presupuestarias, de responsabilidad y lealtad institucional entre

todas las Administraciones Publicas.

El érgano encargado de velar por la fiscalizacion de la actividad econémica-financiera
del sector publico es el Tribunal de Cuentas. Este ejerce una labor de control del
presupuesto estatal que permite conocer en qué se han gastado las Instituciones los
impuestos de los ciudadanos, a partir de la edicion del informe sobre la Cuenta General
del Estado que presenta al Parlamento, pero, aunque tedricamente incluye en su ambito
las administraciones autonomicas, doce comunidades autonomas se han dotado de
entidades propias que realizan las funciones fiscalizadoras en el sector publico de su
territorio. La descentralizacion de funciones requiere una mayor coordinacion entre los
organismos y una mayor homogeneidad en la organizacion y realizacion de auditorias
que no siempre se consigue pues no entran en el analisis de la gestion del ente fiscalizado

desde el punto de vista de la eficiencia y la eficacia (Sebastian, 2019).

Una Institucion reputada debe demostrar no solo que gestiona los fondos publicos de
acuerdo con el principio de la legalidad, sino también de acuerdo con los principios de
eficacia y eficiencia. Para ello, debe contar con personal técnico que tenga las habilidades
contables necesarias para la gestion eficaz y eficiente de los presupuestos, pero también
para el analisis de datos de indole estadistico -y de cierta sofisticacion- que pueda realizar

la valoracidn eficiente de sus gastos velando por la sostenibilidad de las cuentas publicas.

Es importante contar un programa de gasto que incorpore una base de datos donde se
registren las recomendaciones y el analisis del cumplimento del control presupuestario de

acuerdo con las Entidades Fiscalizadoras para mantener un seguimiento detallado y
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sistematico del cumplimiento fiscal, asi como de la aplicacion de las recomendaciones
tiendo una opinién fundada sobre la racionalidad (desde el punto de vista de la eficacia y
la eficiencia) de los programas y politicas presupuestarias, puesto que si no existen
registros, no se rinden cuentas. El registro pormenorizado de las cuentas ayuda a
garantizar la prevalencia de los criterios técnicos, abandonando la escasa transparencia
que se da hoy en muchos procedimientos y evitando la exclusion del personal técnico en
la toma de decisiones (Sebastian, 2019).

6.c.iv. Integridad como valor de reputacion institucional

Una Institucion reputada es aquella que se pone al servicio de la sociedad, y no la que
considera que la sociedad estd a su servicio. En el informe Administracion 2030: Una

vision transformadora, Catala y Cortés (2019) proponen que la administracion del futuro:

“Debera centrarse en lo basico, en los servicios que garanticen derechosy
que dificilmente el mercado pueda ofrecer. Deberd4 proporcionar
estabilidad, seguridad y continuidad en situaciones de incertidumbre.
Tendra que reconvertir el musculo actual en mas inteligencia. Debera ser
sostenible y facilitar el desarrollo econdmico y social. Habra de ir por
delante e incorporar una serie de atributos como proactividad, flexibilidad,
inteligencia, humildad, amabilidad, responsabilidad, sostenibilidad,
sencillez, diversidad o accesibilidad. En definitiva, la Administracion de
2030 tendré que ser integra 'y centrada en el ciudadano. Con una burocracia
mas liquida que la haga agil en sus respuestas. Digital, profesional y con

talento. A un coste razonable y continuamente evaluado”. (Pag. 8)

¢ Qué se entiende por integridad en el sector publico?

La integridad del sector publico -0 integridad publica- se refiere al uso de poderes y
recursos confiados a las administraciones publicas de forma efectiva, honesta y para fines
publicos (Integridad y Etica. M6dulo 13). Se espera que las instituciones publicas se rijan
bajo unos estandares éticos como la transparencia, rendicion de cuentas, eficiencia y

competencia. El concepto de integridad publica también ha sido definido en terminos mas
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amplios como “la alineacion consistente y la adhesion a los valores, principios y normas
éticos compartidos para mantener y priorizar el interés publico sobre los intereses
privados en el sector publico” (OECD, 2017. Pag. 7).

Las organizaciones publicas han de garantizar su legitimidad, y para ello deben ser
esencialmente integras. La legitimidad del servicio pablico, ademas, depende de la
confianza de los ciudadanos -los ciudadanos consideran que la prestacion de servicios
publicos es un proceso legitimo-, y la legitimidad se vincula a comportamientos que
promuevan la justicia, equidad, transparencia, dar respuesta a las necesidades de los
ciudadanos y cumplir con las leyes, las regulaciones y los estandares de calidad
pertinentes (Integridad y Etica. Médulo 13)

La OCDE propone construir la integridad de las administraciones publicas reforzando su
compromiso ético a partir de establecer marcos -formales o informales- que recojan las
medidas legales, culturales, organizativas, etc., que la institucion esté dispuesta a tomar
de manera transversal como, por ejemplo, definir el codigo ético y de conducta de la
institucion, o abrir un canal de denuncia para el conjunto de los stakeholders. Otra manera
de construir la integridad estaria basada en el fomento de una cultura o ambiente ético en
el conjunto de la sociedad, la politica y la administracion favoreciendo la meritocracia en
el acceso al servicio publico, la transparencia en la aplicacién de los marcos de integridad,
asi como una adecuada sensibilizacién, formacién y asesoramiento. La existencia de
comisiones de ética que sirvan de referencia empieza a ser habitual. Por Gltimo, el tercer
eje que propone la OCDE para construir una administracion integra se centraria en la
rendicion de cuentas, incluyendo entre otras medidas de control y prevencion de riesgos

y la ejecucion de las infracciones puestas de manifiesto.

En Espafia ya existen instituciones que disponen de un Cadigo Etico y de Conducta para
los cargos publicos, e incluso incorporan una Comision de Etica Piblica, 0 una Comision
para la Prevencidn de Irregularidades y Malas Practicas (la Comunidad Auténoma Vasca,
Navarra, la Comunidad Valenciana, Aragdn, la Comunidad de Madrid o Castilla y Ledn
son buenos ejemplos de administraciones que incorporan marcos de Integridad Publica).
Luego han seguido otras instancias territoriales (comunidades autonomas, universidades
publicas, entidades locales, organismos reguladores, etc.), que también han desarrollado
modelos de integridad institucional, algunos incluso con pretensiones de transformarse
en sistemas holisticos o de caracter integral, como ha sido el caso de la Diputacion Foral
de Guipuzcoa.

54



Sin embargo, para la transformacion ética de las instituciones no basta con redactar
cbdigos y aprobar comisiones como apunta Rafael Jiménez Asensio (2007), sino que hay
que insertar la voluntad ética y de integridad en los cédigos y darles vida. Es necesario
cambiar habitos, integrar una cultura de mejora continua desarrollando nuevas formas
organizativas y de gestion y apostar por otra manera de hacer politica (Jiménez-Asensio,
2007).

Un sistema de integridad institucional debe configurarse de forma holistica de manera
que preserve a las instituciones de corrupcion, y para ello es indispensable establecer
mecanismos transparentes de evaluacién y rendicion de cuentas. Ademas, un alto nivel
de transparencia en las decisiones publicas reduce la posibilidad de incurrir en conductas
irregulares y facilita el ejercicio de rendicion de cuentas. También aumenta la confianza

de los ciudadanos en su sistema de gobierno y reduce la incertidumbre (Sebastian, 2019)

Para que exista transparencia, es fundamental que las instituciones pongan a disposicion
de los ciudadanos todos aquellos datos que sean de su interés de forma clara, accesible y
entendible, e igualmente las instituciones deben facilitar toda aquella informacién que
soliciten los ciudadanos de forma clara y veraz (Sebastian, 2019). De hecho, la Ley de
Transparencia'® aprobada en Espafia en 2013 dice que todos los organismos publicos

tienen obligaciones de transparencia.

Sin embargo, esta ley es confusa ya que no todas las Instituciones estan obligadas a
cumplirla del mismo modo ni todos los organismos tienen las mismas obligaciones de
transparencia puesto que las Comunidades Auténomas tienen la libertad de emitir sus
propias leyes de transparencia. En este sentido, algunos no tienen obligacién de responder
a las solicitudes de informacidn, y otros no tienen obligacion de publicar proactivamente
la informacion; dependiendo de la naturaleza de la informacion los dirigentes
institucionales podran acogerse al articulo 14 de la Ley en el que quedan detallados las
limitaciones a la Ley y da libertad a los gobiernos a decidir qué documentos pueden y
deben ser publicados. Antes esta situacion, los ciudadanos, en muchas ocasiones, tienen
que recurrir al Consejo de la Transparencia y Buen Gobierno (CTBG), el 6rgano

competente de velar por el cumplimiento de la Ley de Transparencia, para ejercer su

15 Ley 19/2013, de 9 de diciembre, de transparencia, acceso a la informacion publica y buen gobierno.
Publicado en: «<BOE» num. 295, de 10/12/2013. Entrada en vigor: 10/12/2014 Departamento: Jefatura del
Estado. Referencia: BOE-A-2013-12887. Permalink ELI: https://www.boe.es/eli/es/I/2013/12/09/19/con
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derecho de estar informados porque en muchas ocasiones las solicitudes de informacién

han sido denegadas o simplemente no se han tramitado (Sebastian, 2019).

En definitiva, la situacion de transparencia en las instituciones publicas espafiolas es

deficiente, tal y como queda demostrado por la mala calificacion que recibe Espafa en el

Open Government Index de 2020; en Europa solo tiene por detrés a Italia, Grecia y los

cinco paises excomunistas mas atrasados (otros, como la Republica Checa, Polonia y

Estonia, estan por encima).

PwC y ESADE en su informe ‘Administracion 2030: Una vision transformadora’,

proponen cinco politicas centradas en el ciudadano para mejorar la integridad y

transparencia de las instituciones:

Cinco propuestas para una Administracién integra y
centrada en el ciudadano

L

Pasar de una transparencia de manual a una transparencia real que haga mds com-
prenmsible el trabajo de la Administracién La calidad institurional mejorard si la transpa
rencia se entiende como ofrecer a la ciudadania una informacidn que sea ttil y comprensible,
simple y clara. No se trata de infoxicar -publicando grandes cantidades de informacidén con
un lengquaje incomprensible-, o atender un trdmite administrativo. Se trata de ser transparen
tes de verdad.

Fortalecer el Consejo de Transparencia y Buen Gobierno como érgano independiente,
dotdndolo de recursos legales v organizativos adecuados para que su accidn de hscalizacidn
de las politicas de transparencia sea plenamente efectiva vy no simplemente testimonial.

Comprometer a los empleados piblicos en la apertura de la Administracién, s=nsibi
lizdndoles v potenciando sus competencias en gobierno ahiertn. Dotarles de medios y ca
pacidades para incorporar a sus funciones la escucha a los ciudadanos, la receptividad y
una mejor respuesta a sus propuestas asi como el disefio v la implementacién de procesos
participativos.

Elaborar una Estrategia Nacional por la Integridad en el Sector Piiblico y la Lucha
contra la Corrupeién, que permita a todas las Administraciones trabajar coordinadamente
en la construccién de una infraestructura de integridad piblica que aborde la implantacién
de sistemas, cultura y mecanismos de rendicién de cuentas en linea de los existentes en los
paises maés avanzados de nuestro entorno.

Incentivar el uso de los datos abiertos para que sean verdaderamente un instrumento
de generacién de valor. Se trata de reforzar la cultura de los datos haciendo més hincapié
en la calidad y el valor de los datasets publicados que en la cantidad fomentando esparcios
de colaboracidn institucionalizados con comunidades de usuarios que sirvan para que los
catilogos de datos abiertos sean titiles para méquinas, expertos y sociedad civil en general.

Fuente: Informe Administracién 2030: Una vision transformadora. Propuesta para la préxima década
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A pesar de los esfuerzos legislativos promulgando leyes de buen gobierno para mejorar
la integridad de las instituciones publicas, la falta de claridad y la inestabilidad politica
minoran la eficacia de estas. Los politicos y gobernantes empujan la promulgacién de
leyes y normas sin analizar si dichas normas han alcanzado sus objetivos o, ni siquiera, Si
se han cumplido (Sebastian, 2019). La preparacion de las nuevas piezas legislativas es,
por lo general, atropellada y pocas veces se basan en estudios rigurosos que justifiquen el
articulado de la ley (Sebastian, 2019). Ademas, la discusién en comision es pobre y
apenas estan basadas en datos y en un analisis riguroso de los mismos. Estan mas bien
impregnadas de intereses no explicitos que defienden de forma poco transparente los

distintos grupos (Sebastian, 2019).

Bajo esta realidad, continta Carlos Sebastian (2019), no es de extrafiar que la tendencia
de las Instituciones espafiolas apunte al incumplimiento de leyes y normas y que existan
frecuentes fraudes de ley, con irregularidades en las que se incurre para favorecer a
beneficiaros de la “politica clientelar”. Esto, obviamente, afecta negativamente la
reputacion de las instituciones, convirtiéndolas en “ineficaces y burocréticas, corruptas y

poco transparentes, deficitarias de imparcialidad y resistentes a la innovacion”.

Es necesario una auto regulacion basada en objetivos de buen gobierno y mejora de la
reputacion que se gestione estableciendo objetivos que correspondan a hechos concretos
y, lo més importante, que se asienten las bases de un compromiso real de rendicion de
cuentas para con los stakeholders, puesto que una gestion con perspectiva de reporting
transparente y rendicién de cuentas, asentard las bases para una mejora real del

desempefio institucional.

6.c.v. Cooperacion como valor de reputacion institucional

Ya hemos destacado la innovacion como uno de los valores fundamentales para la
creacion de la reputacion institucional y la necesidad de crear nuevos marcos
conceptuales y analiticos que ayuden a las instituciones a disefiar nuevos modelos de
gestion y gobernanza para crecer en reputacion y acercarse a sus stakeholders. Dicho de
otro modo, la administracion publica, como entidad prestadora de servicios al ciudadano,
necesita integrar en el centro de sus estrategias y actividades a sus stakeholders. No en

vano, en el debate y la préactica de innovacidn publica empiezan a aparecer conceptos y
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modelos nuevos de gobernanza que incluyen ideas como co-creacion, innovacion abierta,

inteligencia colectiva y pensamiento de disefio (Ramirez-Aluja, 2012).

En palabras de Ramirez-Aluja (2012), estos conceptos no se les relacionaba en nada, o en
muy poco, con el sector publico hasta hace unos pocos anos atras. “Se entendia de facto
que las posibilidades de innovar en las administraciones publicas era una quimera en la
que no valia la pena perder el tiempo ni menos invertir recursos”. Hoy los servicios
publicos incorporan nuevas formas de gobierno, nuevos modelos de gestion electronica
impulsan nuevos procesos de trabajo y disefian, al menos en contadas ocasiones,
gobiernos abiertos dispuestos a facilitar la “disponibilidad, accesibilidad y reutilizacion
de datos publicos”, segun el citado autor. Ademads, los gobernantes empiezan a
comprender la importancia de fomentar la participacion ciudadana en la toma de
decisiones de politicas que conciernen a la sociedad. Necesitan estrechar los vinculos con
sus stakeholders que cada vez se muestran mas desencantados con el desempefio

institucional.

Para conseguir la involucracién ciudadana y mejorar la confianza en las instituciones, las
administraciones necesitan un mayor compromiso por parte de la sociedad que, por otra
parte, es mas activa, mas observadora y mas critica con la gestion institucional. Una forma
de conseguir el reconocimiento de los publicos de interés -como decimos- es innovando
en las formas en las que las instituciones se relacionan y comunican con sus stakeholders,
y para ello es indispensable fomentar su participacion y co-gestionar las politicas sociales

que les atafien directamente, incorporando nuevos modelos de gobernanza.

“Los ciudadanos son los controladores sociales mas eficaces para innovar y cambiar el
modelo social y econémico al ser capaces de disefiar un nuevo contrato social que elimine
privilegios e iguale oportunidades”. (Molina, J y Mayor, J.M. 2019. Pag. 2). Molina y
Mayor proponen un modelo de innovacién en gobernanza basado en los siguientes
pilares: un gobierno abierto, una administracion transparente con los ciudadanos y una

mayor ética publica.

En lo que respecta al gobierno abierto, este “se asocia a la mejora de la transparencia, la
apertura de datos y el control social por parte de los ciudadanos”. (Molina, J y Mayor,
J.M. 2019. P&g. 2). Es el modelo que adquieren las administraciones para rendir cuentas
a los ciudadanos, de manera que facilitan el acceso de los datos y ofrecen la posibilidad

a la sociedad de escrutar abiertamente la informacion ofrecida de forma transparente para
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que la sociedad pueda conocer esos datos y fusionarse con las instituciones en el disefio
e implementacion de politicas publicas. De esta manera, las instituciones adquieren el

compromiso ético de:

1. Promover el bienestar y eliminar barreras de desigualdad tanto econdémicas como

sociales, politicas, de género, étnicas o culturales.

2. Rendicion de cuentas de todos los actos de la administracion publica, es decir, en las

decisiones, agendas y control del gasto publico.

3. Plataformas participativas transversales de ciudadanos, asociaciones e instituciones

que configuren una sociedad participativa y ética.

4. Gobiernos colaborativos, eficientes e innovadores. (Molina 'y Mayor, 2018)

De esta forma, aplicando la innovacién tecnoldgica y haciendo uso de plataformas
digitales, los gobiernos pueden crear plataformas de escucha al ciudadano, preguntar y
conocer de primera mano los asuntos que mas importan a la sociedad, detectar los retos
y desafios a los que han de enfrentarse las administraciones y tomar en cuenta las posibles
soluciones y proposiciones que aportan los ciudadanos aprovechando el conocimiento
colectivo para disefiar politicas y estrategias mas acordes a las necesidades e inquietudes

reales de la sociedad a las que prestan servicio.

Para que estas plataformas participativas funcionen y consigan el objetivo de acercar las
administraciones a sus stakeholders, primero se tiene que romper el hastio por parte de
los ciudadanos a participar con su tiempo y energia en estas plataformas interactivas
causado por una tradicion de experiencias negativas en su interaccion con las
instituciones. (Gray, 1989; Ansell y Gash, 2008). La sociedad ha aprendido que cuando
las instituciones publicas Ilaman a los ciudadanos a interactuar con ellas, es porque éstas
tienen una necesidad de intercambiar o poner en comun recursos e ideas para resolver
problemas politicos urgentes (Sorensen y Torfin, 2011), y que estas interacciones no

siempre resultan en el desarrollo de politicas para mejorar sus servicios.

Cuando estos modelos de gobernanza colaborativa esperan la participacion
indiscriminada de todos los agentes para todos los asuntos, se cae en el peligro de pedir
un esfuerzo a los grupos que puede que no tengan un interés especifico en ellos o, incluso

peor, las instituciones pueden conformarse con soluciones menos acertadas con el fin de

59



evitar conflictos y caer en el error de contentar a la mayoria aun a riesgo de que esa
mayoria no esté tomando en consideracion los principios de eficacia y eficiencias

necesarios para la sostenibilidad de las propuestas.

Para impulsar el proceso de nuevas formas de gobernanza colaborativa desde la
interaccion con todos los grupos de interés, es necesario plantear un liderazgo igualmente
colaborativo y una gestion de la innovacion desde dicho liderazgo (Sorensen y Torfin,
2011). Para el éxito de los procesos de innovacion colaborativa, estos autores proponen
la figura de un facilitador o lider organico conectado y familiarizado con las necesidades

de cada uno de los stakeholders.

En este escenario, mientras que la funcion de la institucion serd la de centralizar,
legitimar, facilitar el acceso a la informacion y a la participacion y dar respaldo a la
organizacion de las consultas participativas, la funcién del equipo de gobierno
institucional sera la de convocar y alzar las consultas, asi como motivar el compromiso
de los stakeholders para que tornen en actores activos de esta cooperacion. Los gerentes
deben actuar, ademas, como mediadores para crear o aclarar interdependencias, gestionar
los procesos de manera ordenada y escalonada, estableciendo las fases necesarias para la
toma de decision final, generando confianza y resolviendo cualquier conflicto de interés
con los diferentes grupos, construyendo marcos comunes y eliminando barreras a la

colaboracion (Straus, 2002; Crosby y Bryson, 2010).

Estos espacios de gobernanza colaborativa deberan usarse también para encontrar las
sinergias necesarias y proponer formulas que fomenten la colaboracion pablico-privada
que ayuden a afrontar los retos sociales, econémico y de gobernanza a los que se enfrentan
tanto las empresas como las instituciones publicas (Alsina'y Gonzélez, 2019).

Ademas, para dar respuesta a las necesidades sociales, es necesario también que las
instituciones no solo cuenten con la participacion ciudadana, sino que deben buscar las
oportunidades emergentes del sector privado, aprovechando las sinergias de ambos
actores para aumentar las herramientas y recursos, compartir riesgos y trabajar
conjuntamente por la innovacién fomentando la colaboracion puablico-privada. Los
proyectos para la mejora del bienestar social y la evolucion de los territorios suponen un
alto impacto en el gasto publico. La necesidad de las Instituciones Pablicas de optimizar
su sostenibilidad financiera pasa por la necesidad de establecer “mecanismos de

coordinacion eficaces entre los diferentes actores publicos y privados que intervienen, asi
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como la aplicacion de técnicas de planificacion y disefio previo adecuados o toma de

decisiones basadas en criterios coste-beneficio”. (Catala y Cortes, 2019)

En esencia, la colaboracion pablico-privada resulta por la necesidad del sector publico a
usar la gestion del sector privado, ya sea a través de la privatizacion o la subcontratacion,
por resultar ésta mas competitiva en costes y recursos para alcanzar el fin Gltimo de prestar
un servicio eficiente al ciudadano. La combinacion del uso de recursos privados bajo el
liderazgo publico responde, por lo tanto, al objetivo de las instituciones publicas de
prestar un servicio publico y de manera eficiente mediante el “despliegue flexible de

recursos, empleados y disefios organizacionales privados” (Sorensen y Torfing, 2012).

Para resolver problemas complejos, obtener economias de escala eficientes, aprovechar
las ideas innovadoras y aprender de las mejores practicas las Instituciones Publicas han
de comprometerse a fomentar la colaboracion con el sector privado, como acabamos de
sefialar, pero también con otras instituciones gubernamentales y administraciones
publicas con el fin de fomentar redes de conocimiento y establecer protocolos de trabajo
eficientes e interconectados. Para esto los diferentes equipos de gobierno
interinstitucionales han de ser capaces de organizarse en estructuras y procesos
organizativos agiles, establecer nuevos modelos de prestacidn de servicios aprovechando
las bondades y fortalezas de cada uno de los organismos involucrados y estar abiertos a

nuevos marcos regulatorios que flexibilicen los procesos. (Ramirez-Alujas, 2012)

6.c.vi. Talento como valor de reputacion institucional

Atender a las necesidades de modernizacion e innovacién del sector publico para hacer
frente a las necesidades de una sociedad cada vez mas compleja no se lograra al menos

que la transformacidn institucional vaya de la mano de una gestion del talento correcta.

A tal efecto, Alvaro V Ramirez-Alujar (2012) adelanta que las instituciones deberan
romper con la cultura burocratica, la aversion al riesgo, las practicas arraigadas y los
procedimientos actuales que merman la capacidad para el aprendizaje y disponibilidad de
las plantillas para hacer frente a reformas estructurales. Estas reformas, por su parte muy
necesarias, deberan promoverse desde el interior de los organismos, contando con perfiles
profesionales que acrediten tener las capacidades y competencias necesarias para

adaptarse a entornos cada vez mas digitales e innovadores. Los funcionarios publicos
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deberan ser flexibles para aprender y desaprender constantemente, para generar y
gestionar el conocimiento y para fluir de manera adecuada frente a los cambios en la
gestion institucional, y las instituciones, por su parte, deberan ser capaces de atraer el
talento necesario para afrontar la transformaciéon, conseguir plantillas comprometidas con
la organizacion y ser proactivas a la hora de romper los modelos burocraticos heredados
del siglo XX tan desfasados e incapaces de resolver la complejidad de los problemas
publicos de ahora.

“El sector publico tiende a estructurarse en silos separados con altos muros divisorios que
se replican y reproducen organizacionalmente: entre servicios, departamentos,
organismos y hasta cuerpos profesionales. Ello no contribuye a generar espacios de
genuina colaboracion y proyectos transversales innovadores” (Ramirez-Alujar, 2012).
Tampoco contribuyen a la innovacién la resistencia propia del sector publico a incorporar
nuevas formas de trabajo, los diferentes intereses de las partes, la fragmentacion de la
plantilla, la falta de acuerdo sobre las prioridades y los objetivos que ha de perseguir la
institucion, la falta de lideres, la falta de capacitacion. Y a esto se le unen los cambios de
criterio politico y estructural cada vez que cambia el gobierno y los confrontamientos que
surgen a raiz de estos cambios entre los directores que experimentan constantes pérdidas
de control y responsabilidad y se genera una pugna por definir territorios de competencia

e influencia (Ramirez-Alujar, 2012).

Las funciones del empleado publico estan descritas y delimitadas por decreto. El Real
Decreto Legislativo 5/2015, del 30 de octubre, recoge el texto refundido de la Ley del
Estatuto Basico del Empleado Publico y en él se especifican las bases del régimen
estatutario de los funcionarios publicos, asi como las normas aplicables al personal
laboral, los fundamentos de actuacion referentes a las condiciones laborales de los
empleados, las funciones que corresponden a cada clase de funcionario dependiendo del
puesto y la jerarquia que ocupe. Sin embargo, los estatutos no evitan que cuando entra un
nuevo equipo de gobierno, se reanimen las pugnas entre politicos y funcionarios por
definir territorios de competencia e influencia, poniendose de manifiesto una precaria
cooperacion interna entre los actores involucrados, aumentando las dificultades de

coordinacion intergubernamental (Ramirez-Alujar, 2012).

A este escenario se afiade el hecho de que el empleado publico no trabaja con la
flexibilidad o la libertad de aportar nuevas ideas para solucionar viejos problemas si estos
no se encuentran dentro de su ambito de trabajo diario. Para conseguir un cambio de
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cultura en el empleo puablico, consiguiendo organizaciones mas productivas y con
empleados més motivados, las instituciones deberian realizar un Analisis de Impacto
Regulatorio. Segun el catedratico Sdnchez Mordn (2011), este analisis pondria de
manifiesto, primero, la evidencia de una falta de planificacion estratégica de los recursos
humanos de las administraciones, dando lugar a plantillas sobredimensionadas en algunos
servicios e insuficientes en otros, con poca posibilidad de reclutar perfiles segln las
necesidades especificas del puesto de trabajo, dado que se hace a través de examenes
estdndar o a través de concurso de meéritos, tan formalizado que resulta igualmente
ineficaz. En segundo lugar, destacaria la menguada productividad administrativa
sobrevenida por la garantia de inamovilidad en el empleo y en el puesto de trabajo, el
reconocimiento de privilegios no asociados a la productividad ni al mérito y al poco

espacio real para el desarrollo profesional individual que fomenta la Ley Béasica actual.

Es preciso garantizar a los empleados publicos posibilidades de reconocimiento de su
esfuerzo, no solo en el corto plazo a través de las condiciones contractuales, sino también
en el largo plazo a través de planes de carrera profesional. El informe de la Comisién para
el Estudio y la Preparacion el Estatuto Basico del Empleado Publico (2005) propone crear
un grupo profesional directivo, controlando el acceso del personal eventual de confianza
politica, que gestione y dirija equipos de trabajo mas flexibles, implantando metodologias
y sistemas de trabajo que permitan el trabajo por proyectos y la movilidad horizontal,
introduciendo una carrera profesional de tipo horizontal —sin necesidad de cambiar de
puesto de trabajo o por categorias o escalones profesionales— basada en el mérito y no
en la antigtiedad.

Ademas, la propuesta de la Comision de sustituir los tradicionales sistemas de provisién
de puestos de trabajo —concurso y libre designacion— por otros méas flexibles pero
igualmente con garantias de ascenso por méritos, generalizando mecanismos efectivos de
evaluacion del desempefio y flexibilizando las pruebas de acceso al empleo publico para
adecuar los perfiles al desemperio real del trabajo pero garantizando de manera firme la
objetividad e imparcialidad de los érganos de seleccion conseguiria también un impacto
en el compromiso de los empleados publicos. “Para recuperar el prestigio funcionarial,
es necesario involucrar a los empleados publicos en la mejora del servicio” (Rivero, R.
2012), mejorar la planificacién de recursos humanos y la movilidad interna e
interadministrativa, asi como permitir a los empleados hacer propuestas de mejora y

aceptar sus sugerencias sobre eficiencia, productividad, innovacion, control del gasto, etc.
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Para ello, los planes de carrera deben, necesariamente, incluir programas de formacion
dirigidos al desarrollo del trabajo por proyectos y a las nuevas funciones a desarrollar en
cada caso. Ademas, tal y como apunta la Comisién para el Estudio, los programas de
formacion influyen de modo directo en el mejor desempefio y son uno de los signos
distintivos de las organizaciones mas avanzadas Yy eficientes. Dichos programas pueden
ser la via para incrementar la motivacion del personal, difundir la cultura y promover los
valores institucionales a toda la plantilla institucional, incluyendo funcionarios,
empleados técnicos, personal laboral y politicos para la mejor cohesion de los equipos de

trabajo.

Ramirez-Alujas (2012), fundador del Grupo de Investigacion en Gobierno,
Administracion y Politicas Publicas (GIGAPP), sefiala que la investigacion empirica
sobre la innovacion en las organizaciones y servicios publicos ha puesto de manifiesto
conflictos internos entre politicos y empleados publicos. En parte, dice Ramirez-Alujas,
“estos conflictos reflejan los diferentes puntos de vista y perspectivas de las personas que
operan en los diferentes niveles jerarquicos”. Mientras que los politicos son més proclives
a promover cambios a través de la reestructuracion de las organizaciones y el empleo de
nuevas herramientas buscando la eficiencia de la organizaciéon, los empleados publicos
tienden a centrarse en la mejora de la calidad del servicio (Ramirez-Alujas, 2012). Esta
falta de alineacion en los objetivos estratégicos de las instituciones, ligada a las asimetrias
de informacion, conocimiento, experiencia y modus operandi presentes en ambos grupos
constituyen un problema de relacion profesional entre ellos y dando pie a constantes
conflictos internos y brechas entre grupos y niveles de trabajo.

El conflicto entre rangos y departamentos es un elemento natural de todas las
organizaciones. El problema es cuando este se convierte en estructural y desequilibra la
armonia entre los actores convirtiéndose en patoldgico y mermando la productividad y el
compromiso de los trabajadores. Es imperativo que las instituciones publicas trabajen
proactivamente en aminorar sus conflictos internos entre los diferentes grupos de trabajo.
La incorporacion de un comité de direccion de proyectos que incluya a un representante
de cada area de trabajo o sector y que gestione el conflicto de manera que se templen y
calmen las tensiones manteniendo el foco en la consecucion de objetivos comunes,
despersonalizando las competencias y aunando los logros, lo que es fundamental para el

buen desempefio de la organizacion.
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La innovacion en los procesos de trabajo daria lugar a un mejor rendimiento institucional,
lo que, segin Carles Ramid (2019) beneficiaria a la gestion del talento institucional

fomentando a su vez la innovacion, la eficacia y la eficiencia de los servicios publicos.

6.d. Palabras y conceptos clave

Valores de reputacion: “Son los fundamentos de la reputacion de una institucion, los

cuales deben traducir los objetivos estratégicos o criterios institucionales sobre los que se
basa el proyecto de gobernanza de la institucion. En no pocas ocasiones esos criterios
institucionales que rigen la estrategia de gestion son los mismos que los propios valores
de reputacion; eso lo decide el gobierno de la institucion y es funcién del consultor
adoptarlos en su literalidad, cuando existe una alta coincidencia, o traducirlos a valores
de reputacién que supongan una traslacién de su sentido dentro de la estrategia

institucional.

En términos de gestion institucional, nunca se deben confundir los valores de reputacion

con los valores institucionales.

Cada valor de reputacion, independientemente de que sea un valor canonico, o un valor
de reputacion especifico de una institucion, es dificilmente evaluable debido a su
generalidad y, en consecuencia, dificil de gestionar, por lo que es necesario desagregar
los valores de reputacidn en variables u objetivos de reputacion, y estos a su vez en
indicadores, los cuales para ser validos deben estar respaldados por una métrica que

permita su evaluacion y ulterior gestion”. (Villafaie, J. et al, 2020)

Obijetivos de reputacidn: Es la nocién intermedia de la triada conceptual de la reputacion:

los valores, las variables u objetivos de reputacion y los indicadores de reputacion. En
estadistica se emplea mucho més el término variable, pero al hablar de reputacién no
siempre resulta sencillo diferenciar un valor de una variable, por lo que es recomendable
—siendo nociones equivalentes—emplear el término objetivo de reputacion en lugar de
variable de reputacion. La integridad suele ser un valor canénico de la reputacién

institucional; una de las variables, u objetivos de reputacion, puede ser la transparencia y,
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finalmente, como indicador de dicho objetivo -por ejemplo-, entre otros mas, se puede

emplear el ITA (indice de Transparencia de los Ayuntamientos).

Indicadores de reputacion: se refieren a aquellos instrumentos que proveen informacion

sobre el estado, la consecucién o no de los objetivos de reputacion. Es decir, los indices
basados en datos cuantificables que hacen posible la medicion de la reputacion.
Determinan, por tanto, las condiciones que han de darse para el logro de una buena
reputacion. Los indicadores representan la relacion entre variables. Establecen el punto
de comparacion entre lo éptimo y lo pésimo en la gestion de los valores de reputacion

institucionales y facilitan la implementacion de iniciativas de mejora.

Prioridades institucionales: las metas monitorizables que establecen las instituciones en

el plan estratégico a medio/largo plazo para lograr el posicionamiento institucional

deseado.

Gobernanza Colaborativa o gobernanza abierta es una propuesta de “hacer politica” desde

los gobiernos, que nace con la ambicion de cambiar la forma de relacion entre la politica
y la sociedad, la forma de relacion a la que nos han habituado las democracias
representativas. ElI concepto de GOBERNANZA implica algo mas que la accion de
gobernar o de dirigir la actuacion de las instituciones de gobierno; es mas bien, una
manera concreta de ejercerla que tiene en cuenta a los ciudadanos y a las organizaciones.
Se basa fundamentalmente en el intento de acercar las instituciones publicas a los
ciudadanos a través herramientas digitales puestas a disposicion de la ciudadania para
fomentar una mayor participacion ciudadana y distintas redes de grupos de interés en la

toma de decisiones y politicas publicas.

Etorkizuna Eraikiz es el modelo de gobernanza abierta y colaborativa disefiado e

impulsado por el gobierno de la Diputacién Foral de Guiplzcoa, que tiene unos
fundamentos, una légica, unas propiedades y unas pautas de funcionamiento propias para
orientar, impulsar, gestionar y apoyar el desarrollo de Etorkizuna Eraikiz.un nuevo
modelo de gobernanza.

“El proposito de Etorkizuna Eraikiz es detectar colectivamente los retos futuros del

territorio de Gipuzkoa, disefiar la manera de afrontarlos, experimentar posibles respuestas
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en entornos reales con la colaboracion de distintos agentes y aplicar los resultados a las

politicas publicas de la Diputacion Foral de Gipuzkoa™?®.

Sociedad organizada: El término «sociedad civil organizada» tal y como se recoge en el

glosario de términos de la Web Oficial de la Unidn Europea se aplica a las estructuras
organizativas cuyos miembros sirven al interés general a través de un proceso
democrético y que actian como mediadoras entre los poderes publicos y los ciudadanos.
Algunos ejemplos de estas organizaciones -segun la Web- son: interlocutores sociales
(sindicatos y patronales); organizaciones no gubernamentales (por ejemplo, de proteccion
del medio ambiente o de los derechos de los consumidores); organizaciones de base (por

ejemplo, movimientos juveniles o asociaciones familiares).

16 pagina institucional de la Diputacion Foral de Guipuzcoa.
https://www.gipuzkoa.eus/es/web/etorkizunaeraikiz/modelo
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7. Metodologia

Para llevar a cabo esta investigacion, se ha tomado como base la metodologia planteada
por Justo Villafafie en su Plan Estratégico de Reputacion Corporativa (PERCO)!’ y se ha
adaptado siguiendo la metodologia del Estudio de Caso, que no es otra cosa que una
herramienta de investigacion que aplica el estudio de la particularidad y de la complejidad
de un caso singular, para llegar a conocer, comprender y distinguir como funcionan las
partes y las relaciones con el todo. (Stake, 1998)

Louis Smith, uno de los primeros etndgrafos educativos, definia el caso como un “sistema
acotado”. Para Stake (1998), el caso es un sistema integrado en el que los sucesos y los
procesos nos vienen dados. El caso, segin su naturaleza, nos puede presentar una
problematica Unica, individual, no presentar cuestiones generales de las que queramos
aprender, sino que el interés esta intrinseco en el caso. Otras veces nos encontraremos
con una situacion paraddjica que nos crea la necesidad de comprension general, y
consideraremos que podemos entender la cuestion mediante el estudio de un caso
particular. Otras, por el contrario, desearemos analizar un conjunto de casos relacionados
entre si para comprender la problematica de una manera més compleja. Dependiendo del
origen y las caracteristicas del caso en si y la problematica analizada en cuestion, Stake
(1998) define tres tipos de estudios de caso:

e Intrinseco, cuando el objeto de estudio es particular y es en si relevante, o cuando se
realiza para atender una necesidad expresa para obtener informacién directa de su
aplicacion, sin que esta contribuya a la comprension de otros casos o de alguna
problematica mas general.

e Instrumental, cuando se necesita indagar en cuestiones mas generales y se espera que
el estudio de un caso particular aporte elementos de andlisis interesantes para
entender una problematica mas amplia que el caso del estudio en cuestion.

e Colectivo, cuando se realizan simultdneamente varios casos con la misma
problemaética, pero en diferentes objetos de estudio (en este caso, si se hubieran
estudiado varias instituciones simultaneamente como instrumentos de analisis para
conocer la situacién de la reputacion de las instituciones publicas en Espafia en su

conjunto).

17 Metodologia propuesta por Justo Villafafie para la gestion estratégica de la reputacion corporativa
publicada en Villafafie, J. (2014). La recuperacién de la confianza: Casos de estudio sobre la gestion de la
recuperacion de las empresas espafiolas. Ed. GEDISA. Madrid
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Dado que la realizacion del programa de reputacion para la Diputacion fue un encargo ex
profeso por parte de la propia Diputacion para conocer el estado de su reputacion y el
reconocimiento que hacian los stakeholders de la institucion, y poder asi plantear un plan
de mejora de su reputacion, se concluye que esta investigacion entra dentro del grupo de
estudios de caso intrinsecos, segun la clasificacion de Stake.

Otros autores (Hernandez, Ferndndez y Baptista, 2007) lo clasificarian como estudio de
caso no experimental transeccional, ya que implica estudiar un caso en un momento
determinado durante un periodo de tiempo determinado. En este caso, el programa se

realiz6 durante los meses octubre 2019 a mayo de 2020.

El objetivo del estudio de un caso no es meramente descriptivo, sino que se realiza a partir
de una recogida de pruebas sistematica, se estudia la relacion entre las variables y se
planifica metodicamente la indagacion. (Bell, 2005). En este sentido, y dado que esta
investigacién no es una investigacion de muestras -no se pretender alcanzar una
representatividad de casos-, el objetivo primordial sera comprender el caso de la
Diputacion Foral de Guipuzcoa en particular que, a su vez, resultara ilustrativo porque
nos ofrece la maxima rentabilidad para lo que queremos analizar. La Diputacién Foral de
Guipuzcoa ha mostrado un interés genuino por la gestion proactiva de su reputacion, la
disponibilidad de los actores y la predisposicion de estos a la hora de informar y
proporcionar la documentacion necesaria para los analisis hard que la investigacion sea
agil y accesible, caracteristicas necesarias para este tipo de estudio en profundidad (Stake,
1998).

A partir de este analisis en profundidad del caso concreto se indagard en las
particularidades de la situacion reputacional de la entidad publica para, desde la
observacion, poner énfasis en la interpretacion cuali-cuantitativa del analisis -como se
describe mas adelante en la metodologia- y tratar asi de formular generalizaciones que
puedan ilustrar la realidad de otros casos institucionales.

Esta investigacion -como cualquier investigacion a partir del estudio de un caso- se
ampara en la interpretacion fundamentada de los datos cualitativos a partir del
conocimiento y la experiencia con otras instituciones publicas de diferente naturaleza,
teniendo en cuenta la aseveracion de hallazgos determinados basados en la evaluacion de

datos relativamente escasos. No obstante, se hace hincapié en la calidad de las fuentes de
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informacidn, asi como de la recoleccion de datos necesarios para la interpretacion y la
comprension de los criterios y contextos analizados.

Ademas, los datos descriptivos se complementan con el rigor de una investigacion
cuantitativa que soporta la validacion de la interpretacion argumental de esta tesis, a la
que se une lo que Stake llama el proceso de “revision de los interesados”. Los resultados
analiticos de la investigacion se han presentado al equipo de gobierno de la Diputacién
Foral de GuipUzcoa para su revision y aprobacion, y la retroalimentacion del informe final

de la investigacion no ha sido, en principio, refutada.

7.a. Disefio de la metodologia

A continuacidn, se presenta de manera esquematica el planteamiento del estudio completo

desarrollado para esta investigacion doctoral:

Disefio de la investigacion

Programa de gestion de la reputacion para la DFG Marco tedrico referencial
Fases y Desarrollo del programa Estudio y Analisis del marco tedrico
Definicion de la | \dentificaciony Identificacion de los Diagnéstico de
reputacion jerarquizacion de los ObJe“VO_S’ de reputacion y estudio
aspiracional de Ia stakeholders. reputacion por de lavaloracion por
Diputacién Creacién del mapa stakeh}olders. parte de los
Investigacion de stakeholders mas Cr(ﬂjaclwon del mapa de stakeholders
cualitativa interna | Televante parala Obj,etm.ms ) Investigacion
Andlisis del reputacién de la Anadlisis de la gabinete cualitativay
discurso diputacién y valoracion del cuantitativa
Encuesta interna desempefio en
objetivos.

Investigacion
cualitativa interna
Andlisis de datos de
informacién secundaria

Estudio del caso y Recopilacion de la informacién Evidencia tedrica de las hipotesis formuladas
Anélisis de la informacion y Hallazgos obtenidos de la investigacion

Resultados y Aportaciones

Para el desarrollo del disefio metodoldgico del programa de gestion de la reputacion

realizado para la DFG se han llevado a cabo las siguientes tareas:
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1. Definicion de la reputacion aspiracional de la DFG:

Revision del plan estratégico 2019-2023 de la DFG que recoge las prioridades
institucionales y la iniciativa Etorkizuna Eraikiz, que define las nuevas formas de hacer

politica en la institucion y plantea las metas estratégicas en el corto y medio plazo.

Para entender y definir la idoneidad de las politicas publicas actuales de la DFG y su
valoracion por parte de sus grupos de interés es necesario realizar una aproximacion
analitica al proyecto institucional a partir de la revision de los informes sobre el impacto
de sus politicas (plan estratégico, socidmetros y otras investigaciones socio-politicas
realizadas por la DFG) y la realizacion de entrevistas en profundidad al gobierno de la
DFG. En esta primera fase se realizaron un total de 11 entrevistas en profundidad a todo
el equipo de gobierno que integran los Diputados y Diputadas de la DFG. A partir de tres
cuestiones fundamentales se obtuvieron las metas aspiracionales que los rectores de la
DFG tienen sobre la reputacion de la institucion, asi como los comportamientos

institucionales sobre sus metas. Esas cuestiones son:

a) Qué criterios estratégicos y politicos considera méas importantes el gobierno de
la Diputacion para alcanzar esa meta, en funcion de los cuales se va a jerarquizar
a sus grupos de interés de acuerdo a su influencia en el logro de dicha meta.

b) Identificacion y jerarquizacion de acuerdo a los criterios anteriores de los
valores de reputacion mas importantes de la institucion.

c) ldentificacion de los grupos de interés mas importantes de acuerdo a los

criterios anteriores.

Perfil de las personas entrevistadas: Diputada de Proyectos estratégicos; Diputado de
Medio Ambiente y Obras hidraulicas; Responsable de Estrategia e Investigacion y Asesor
del Diputado General; Diputado de Cultura, Juventud, Cooperacion y Deportes; Diputado
de Hacienda y Finanzas; Diputado de Promocion econdémica, Medio rural y Turismo;
Diputada de Gobernanza; Diputada de Infraestructuras viarias; Diputado General,

Diputada de Politica Social y Diputada de Movilidad y Ordenacion del territorio.

2. ldentificacion y jerarguizacion de los stakeholders estratégicos

A partir de las respuestas de las entrevistas preliminares se construye un listado con todos

los stakeholders relevantes para la reputacién de la Diputacion y se pasa un cuestionario
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online a 30 trabajadores de la propia DFG que tengan contacto directo con los grupos de
interés clave y la sociedad organizada para que puntlen, segun su propio conocimiento
de la Diputaciéon y de los stakeholders, la importancia que cada uno tienen para la
construccion de la reputacion institucional.

Con la obtencion de todos los resultados, se disefia un mapa de stakeholders clave.

3. Identificacién vy jerarquizacién de los objetivos de reputacién y valoracién de su

cumplimiento por parte de la Diputacién

En la tercera fase del programa se concretan y priorizar los objetivos de reputacion
especificos de la DFG para los principales grupos de interés. Para ello se realizaron un
total de 12 entrevistas en profundidad a los mandos intermedios y personal de contacto
con los agentes externos ya que son los que mejor conocen las expectativas de los agentes
claves para la Diputacion a los que se les pregunté por los objetivos de reputacion
especificos que la DFG si plantea con cada uno de sus grupos de interés.

Perfil de las personas entrevistadas: Jefe de Servicio del Area del Diputado General;
Director general de Estrategia; Directora General de Comunicacion; Secretario Técnico
de Promocién Econdmica, Turismo y Medio Rural; Directora General de Régimen
Juridico y Gestidn de Personas; Jefe de Servicio de Defensa y Asesoramiento Juridico;
Secretaria Técnica del area de Proyectos Estratégicos; Director General de Hacienda;
Coordinadora de Proyectos Estratégicos en el area de Hacienda y Finanzas; Director
General de Planificacion e Inversiones del &rea de Politicas Sociales; Secretaria Técnica
de Politicas Sociales y Jefe de Seccidén de Albergues e Infraestructuras Infantiles y

Juveniles.

Los objetivos de reputacion obtenidos en las entrevistas se jerarquizaron posteriormente
mediante una nueva encuesta online a 30 trabajadores de la propia DFG que tenian
contacto directo con los grupos de interés clave y la sociedad organizada. El objetivo de
esta actividad no fue otro que comprobar las prioridades reales de toda la institucion en
cuanto a la mejora de su reputacion para poder contrastar, posteriormente, tanto el grado
de cumplimiento de dichos objetivos por parte de la DFG como el grado de alineamiento

entre dichas prioridades y las inquietudes y necesidades de sus grupos de interés.
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4. Diagnéstico de reputacion y valoracion por parte de los stakeholders clave

Por ultimo, en la fase 4 de esta investigacion, a través de un andlisis exhaustivo de toda
la documentacidn existente sobre la realidad institucional y el grado de reconocimiento
por parte de sus grupos de interés y la sociedad organizada se definié el grado de
cumplimiento de los objetivos de reputacion por parte de la Diputacion y mediante una
investigacion cuali-cuantitativa a todos los grupos de interés de la Diputacion se averigud
el reconocimiento que sus grupos de interés hacen del desempefio de la institucion y se
contrastd con las expectativas que tienen hacia la Diputacion para conocer el grado de
implicacion y la confianza que tiene cada grupo de interés en la Diputacion como

institucion pablica a su servicio.

Investigacion cualitativa a los jovenes de Gipuzkoa

Dado que los Diputados y Diputadas de la Diputacion identificaron a este agente como el
mas relevante para la reputacion de la Diputacion y se observo que era también el que
mas se desconocia, se llevaron a cabo 4 focus groups en los que participaron un total de
24 jovenes de ambos sexos de entre 18 y 25 afios procedentes de seis municipios de la
provincia (Irun, Hondarribia, Donostia, Rementeria, Irunay Tolosa).

Esta investigacion cualitativa posibilitd la identificacion de los temas mas relevantes para
este grupo, su opinion sobre las prioridades estratégicas de la Diputacion e indagar en la
interpretacion que realiza este agente de las prioridades de la Diputacion y su vinculacion

con las mismas.

Investigacion cuantitativa al resto de grupos de interés prioritarios para la reputacién de

la Diputacion.
Se realizaron un total de 314 encuestas de forma o presencial (dependiendo de las

caracteristicas propias del grupo de interés y su nivel de accesibilidad), con un error

muestral aproximados de un 5,5% a las siguientes muestras de poblacion:
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Muest
AGENTES EXTERNOS Hesia

real
Jovenes 39
Pymes 34
Ayuntamientos 29
Universidades 28
Tercer sector 30
Centros de formacion profesional (FP) 26
Sector industrial 24
Mujeres 22
Sector terciario 16
Agencias comarcales 16
Emprendedores/auténomos 18
Sindicatos 19
Medios de comunicacién 13
TOTAL 314

La distribucion de la muestra que se expone en la tabla atendia a la jerarquizacion
realizada por los diputados y diputadas de la DFG. Esta investigacion cuantitativa
buscaba determinar la importancia que le asigna la sociedad organizada a los objetivos de
reputacion identificados por la Diputacion y conocer el grado de cumplimiento de los
objetivos de reputacion de acuerdo con la satisfaccion de expectativas de los agentes

consultados.

El andlisis de los datos obtenidos en la investigacion, asi como la lectura documental de
las teorias de reputacién mencionadas en el apartado “Estado de la Formula” de este
documento sobre las teorias de reputacion, las teorias de evaluacion de la realidad
institucional y teorias de evaluacion del reconocimiento institucional concluyen en una
propuesta de gestion para la mejora de reputacion de la Diputacion Foral de Guipuzcoa
en particular y una aproximacion a los requisitos que cualquier institucion debe cumplir
en el ejercicio de la gestion de su reputacion, teniendo en cuenta que dicha mejora de la
reputacién debe incluir tanto indicadores de realidad como de reconocimiento y que estos
deben siempre adecuarse a la naturaleza y objetivos estratégicos particulares de cada

institucion.
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7.b. Limites de la investigacion

Un modelo de gestion lleva implicito, necesariamente, herramientas de medicion y
evaluacion del desempefio reputacional. Este trabajo plantea Unicamente una propuesta
metodoldgica de la gestion de la reputacion que tiene como objetivo resaltar donde se
debe poner el foco para la gestion eficaz de los intangibles reputacionales y para recuperar
asi la confianza y el compromiso de todos los stakeholders.

Plantea, por lo tanto, una aproximacion a las dimensiones y atributos necesarios para una
correcta gestion de la reputacion institucional pero no se ahonda -en esta ocasion- en las
politicas de actuacion especificas del desempefio y la mejora de la realidad institucional

de cada una de las dimensiones propuestas.

Quedaran fuera de esta investigacion, entonces, politicas y comportamientos
institucionales relativos a gestion interna y externa de las instituciones pablicas; procesos
y gestion gubernamental, politicas de gestion del talento, actuacién sostenible y politicas

sociales, procesos en innovacion, politicas de servicio y gestion de calidad.

Tampoco es objetivo de esta investigacion definir y analizar los elementos del
reconocimiento que van mas alla del engagement, la confianza o la implicacién de los
stakeholders con las instituciones publicas. No se tomaran en cuenta, por lo tanto, las
acciones de comunicacion institucional, comunicacion en redes, comunicacién politica

de los gobernantes ni otras formas y/o estrategias del reconocimiento.

75



8. Resultados y Discusion

8.a. Definicion de la reputacion aspiracional de la DFG:

8.a.i. Contexto de la DFG

Para entender el contexto en el que la DFG puede ser gestionada, es imprescindible definir
antes las caracteristicas propias de las instituciones publicas, la composicion y el
funcionamiento de los poderes del Estado espafiol, asi como los principales
procedimientos legislativos y la estructura del Gobierno.

Espafia es un Estado social y democréatico de derecho cuya forma de gobierno es la
monarquia parlamentaria. Quiere decir esto que el jefe de Estado es el Rey, quien arbitra
y modera el funcionamiento regular de las instituciones y asume la mas alta
representacion del Estado espafiol en las relaciones internacionales.

El Poder Legislativo esta constituido por el Congreso de los Diputados y el Senado, que
es a su vez la Camara de representacion territorial.

Anivel nacional, el Gobierno es el 6rgano constitucional que encabeza el Poder Ejecutivo
y dirige la Administracién General del Estado. Depende politicamente del Congreso de
los Diputados a través de la investidura o censura de su presidente, conforme al sistema
parlamentario de Espafa.

Se considera que Espafia es uno de los paises mas descentralizados de Europa. A pesar
de que la Constitucion espafiola asume la unidad de Espafia, reconoce también el derecho
a la autonomia de las nacionalidades y regiones que la forman, asi como de las Entidades
que configuran la Administracion Local.

Territorialmente este sistema de descentralizacién se organiza con 17 Comunidades
Auténomas; 2 ciudades con estatuto de autonomia - Ceuta y Melilla-; y 8.125 entidades
Locales cada una dirigida por sus respectivas instituciones de gobierno.

Las Comunidades Autonomas tienen autonomia politica y financiera. Esto supone la

atribucion de competencia para aprobar leyes en las materias en las que sus Estatutos asi

lo reconocen, asi como realizar tareas ejecutivas que los mismos Estatutos les asignan.
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Sus instituciones de autogobierno principales son dos: la Asamblea Legislativa y el
Consejo de Gobierno. En la mayor parte de las Comunidades, este marco institucional se
completa con instituciones propias y similares a otras del Estado, singularmente el
Defensor del Pueblo, el Tribunal de Cuentas, el correspondiente 6rgano de consulta
juridica y el Consejo Economico y Social. Dependiendo de sus Gobiernos, las
Comunidades Autonomas cuentan con los correspondientes rganos administrativos, que
pueden ser centrales o territoriales. Igualmente, y al igual que ocurre en el &mbito de
Estado, las Comunidades Auténomas cuentan con Administraciones propias, organizadas

en Consejerias 0 Departamentos.

Las Comunidades Autdnomas tienen, segun las materias, competencias legislativas y
ejecutivas. En un sentido estricto, las Comunidades tienen cuatro tipos de competencias

que les habilitan para realizar las siguientes acciones:

1. Competencias legislativas y ejecutivas exclusivas. Es el caso, entre otros de
servicios sociales, agricultura y ganaderia, pesca interior, industria, comercio,
turismo, juventud o deportes.

2. Competencias para el desarrollo de la legislacion basica del Estado, asi como para
la puesta en marcha de esta legislacion. Es el caso de medioambiente, politica
econdmica, proteccion de los consumidores, educacion, asistencia sanitaria o
salud publica.

3. Competencias para la ejecucion de la legislacion aprobada en exclusiva por el
Estado. Es, sobre todo, el caso de empleo y formacion profesional.

4. Competencias legislativas y ejecutivas, si bien indistintas de las que tiene el
Estado en la misma materia, de modo que ambos niveles administrativos pueden

Ilevar a cabo las mismas acciones e iniciativas. Es el caso especial de cultura.

Las Comunidades Auténomas cuentan con autonomia financiera, si bien sus ingresos
dependen en parte del Estado y en parte de recursos propios, sus propios tributos o una
parte de los obtenidos por impuestos del Estado en la Comunidad Auténoma. Este sistema
se arbitra mediante un sistema de participacion en los ingresos del Estado recaudados con

cargo a los principales tributos®®,

18 Ver https://www.mptfp.gob.es/

77



De las 17 Comunidades Autonomas que integran Espafia, algunas de ellas tienen un
origen histdrico, es decir, que ya estaban en el mapa de las regiones espariolas anterior a
la Constitucion de 1978 con una construccion politica propia. Entre estas comunidades
estd el Pais Vasco, que cuenta incluso con el reconocimiento de autonomia politica
durante la Il Republica (1931-1936).

El Estatuto de Autonomia Vasco o Estatuto de Gernika, aprobado el 18 de diciembre de
1979, es la norma institucional basica que otorga al Pais Vasco la capacidad de
autogobierno como Comunidad Auténoma. Este marco juridico, reconocido en la
Constitucion Espafiola y cuya raiz puede encontrarse en los histéricos Fueros Vascos,
refrenda su autonomia politica y financiera, asi como ciertas competencias legislativas y

ejecutivas.

El Estatuto otorga libertad en aspectos tan esenciales como el tributario y fiscal, la
sanidad, la seguridad ciudadana, la educacion o la organizacion territorial interna, una
gestién compartida con el Estado en determinadas materias, y otras no transferidas, como
Legislacion Penitenciaria, Legislacion laboral, Puertos y Aeropuertos, Defensa y Fuerzas
Armadas, etc.

Otra de las caracteristicas propias y Unicas de los territorios vascos, dentro de la
organizacion institucional y administrativa de la Comunidad Auténoma del Pais Vasco,
son las Diputaciones Forales (Diputacion Foral de Alava, Diputacion Foral de Bizkaia y

Diputacion Foral de Gipuzkoa).

La Diputacién Foral es un 6rgano ejecutivo de cada uno de los tres Territorios Historicos,
que a su vez depende de las Juntas Generales, que son el drgano legislativo. Cada
Diputacion cuenta con una Asamblea Legislativa que vota el presupuesto y elige al

ejecutivo que gobernara el Territorio Historico, el denominado Diputado General.
Estas instituciones gozan de alta autonomia y abarcan amplias competencias, entre ellas

la recaudacion de los impuestos, el urbanismo, carreteras y obras publicas, medio

ambiente, patrimonio cultural o bienestar social.
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La asociacion entre estas instituciones y el Gobierno Vasco convierte a la Comunidad en

una organizacion de corte confederal.

La DFG es el érgano de gobierno del territorio historico de GuipUzcoa que ejerce tanto
las competencias propias de las diputaciones provinciales de cualquier provincia como
competencias especificas del Estatuto del Pais Vasco que se derivan de ser un territorio
historico autondmico. Es decir, que ademas de las competencias que se especifican en la
Direccion General de los Servicios Juridicos expuestos en la Federacion Espafiola de
Municipios y Provincias!®, la DFG adquiere también las competencias en temas de

hacienda, urbanismo y sociedad.

La Diputacién esta gobernada por las Juntas Generales y dirigida por el Diputado General
que es elegido por el resto de los diputados que conforman las Juntas Generales. Estas
tienen potestad normativa, aprueban presupuestos y controlan e impulsan toda la
actividad de la Diputacion Foral. Tienen, por lo tanto, autonomia financiera y
organizativa. Llamamos Juntas Generales al Parlamento de Gipuzkoa, que constituye el
Organo maximo de representacion y participacion popular del Territorio Historico

Gipuzkoa®.

Al frente de la DFG esta Markel Olano Arrese, politico espafiol del Pais VVasco nacido en
Guipuzcoa en 1965, miembro del Partido Nacionalista Vasco y Diputado General de la
Diputacion Foral de Guiplzcoa desde el 23 de junio de 2015. Olano fue investido
Diputado General con el voto favorable de los junteros de PNV y PSE-EE, con quien

forma actualmente un gobierno de coalicion?.

19 as competencias y estatutos municipales se pueden consultar en el siguiente enlace:
http://femp.femp.es/files/3580-829-
fichero/LAS%20COMPETENCIAS%20Y%20FUNCIONES%20DE%20COORDINACION%20DE%20
LAS%20DIPUTACIONES%20PROVINCIALES%20%202.pdf

20 Informacion obtenida de https://www.baserrisarea.com/es/eskualdea/41-beste-erakundeak/732-
gipuzkoako-foru-aldundia

2! Informacion obtenida de
https://archive.ph/20120630062530/http://www.elcorreodigital.com/alava/20070706/mas-
actualidad/politica/guipuzcoa-200707061930.html
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En cuanto a la reputacion de Gipuzkoa, que ha adquirido -en parte- gracias a la gestion
de la DFG (entre otras instituciones publicas), destaca por ser un territorio cuya mayor
fortaleza es contar con una sociedad civil organizada; su liderazgo, vitalidad y la
capacidad con la que ha contribuido al desarrollo econémico y social del que goza el

territorio y que se resume en el cuadro que se muestra a continuacion:

Fortalezasy capacidades consolidadas

» Comunidad con altos niveles de
cohesion econdmica ysocial (GINI
15% mejor que media EU-28)

» Responsabilidad y solidaridad para
con el reparto de riqueza

+ Activacion de la persona yla
ciudadania

+ Capital social y riqueza de la sodedad
civil organizada (>30.000 personas
voluntarias; >1.000 organizaciones
del Tercer Sector)

+ Sociedad formada (43% dela
pobladén con estudios
profesionales /medios/ superiores)

SOCIEDAD

TERRITORIO Y

I

+ Equilibrio territorial ¥
espedalizacion comarcal (Donostia-
San Sebastian 45% de la poblacion;
mas del 30% en ciudades medias ¥
niicleos >10.000 habitantes)

+ Completa red de infraestructuras
naturales y construidas (viarias,
gestidn de residuos, servidos
sociales, culturales v deportivas,
cientifico-tecnoldgicas...)

+ Patrimonio natural ¥ ambiental
(territorio eminentemente forestal)

=)
LIgL

+ Industria competitiva (PIB industrial
28% - UE 24,5%) e inidiativa
empresarial diversa, como parte de
una economiaabierta y avanzada

» Modelo cooperativo tinico en el
mundo (33.500 personas empleadas,
11% de poblacién ocupada)

+ Ecosistema empresarial-industrial-
innovador-temoldgico de referencia:
red de empresas, disteres y agentes
cientifico-temoldgicos (Gasto
1+D/PIB2,38% - media UE 2,06%4)

it ECONOMIA

POLITICA

* Competencias exclusivas

« Soberania (parcial) en tributos y
finanzas gracias al Conderto
Econdmico y Estatuto de Autonomia

= Fortaleza del sistema institucional v
las politicas piblicas construidas
desde elrigor ¥ la vocacion de
atenciona las necesidades de
personas y empresas

= Apuesta por mueva cultura politica

+ Colaboracion interinstitucional y
cocreacion y cogestion con la
inidativa social

Fuente: Plan Estratégico de la DFG 2020-2023

8.a.ii. Posicionamiento actual de la DFG

Para conocer el desempefio de la gestion de la Diputacion se ha partido de una revision
de los informes institucionales que pudieran ofrecer una aproximacion analitica al
proyecto institucional y dar pistas sobre el impacto de las politicas en sus grupos de
interés. El objetivo de este primer analisis era conocer el proyecto institucional, obtener
la informacién necesaria de su gestion y sus prioridades para poder enfocar con

conocimiento de causa las entrevistas en profundidad al gobierno de la DFG que se
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realizarian posteriormente. De estas entrevistas, como veremos, se obtienen las metas

aspiracionales que los rectores de la DFG tienen sobre la reputacion de la institucion.

A partir de la revision de los documentos institucionales que proporciono la Diputacién
y que recogen sus prioridades estratégicas (Plan estratégico 2020-2023, Sociémetro
Gipuzkoa: abril 2019, noviembre 2018, junio 2018, Estudio sobre politica social en
Gipuzkoa. Abril 2018, Encuesta sociopolitica en Gipuzkoa. Noviembre 2019 y Web
institucional), asi como la iniciativa del nuevo modelo de gobernanza Etorkizuna Eraikiz
se obtuvo una aproximacion a los criterios estratégicos y politicos que el gobierno de la
Diputacion considera mas importantes para alcanzar sus metas, en qué valores de
reputacion se apoya actualmente la institucion para lograr sus objetivos y que grupos de

interés considera tiene en cuenta a la hora de gestionar sus politicas.

Atendiendo a la meta aspiracional que detalla en su Gltimo Plan Estratégico, la DFG ha
adquirido el compromiso de convertirse en la comunidad de personas con menores niveles

de desigualdad de Europa, a partir de la gestion de 4 prioridades institucionales:

1. FUTURO
Entender los retos venideros y hacerles frente trabajando en ellos de manera
inmediata.

2. COMPETITIVIDAD Y EMPLEO DE CALIDAD
Apostar por la modernizacién de la industria a través de la especializacion
inteligente poniendo en valor la empresa como agente principal de la creacién
de empleo y riqueza.

3. COHESION E INTEGRACION SOCIAL Y REDUCCION DE
DESIGUALDADES
Garantizar la proteccion social, el bienestar y la convivencia comunitaria,
considerando la evolucidn de las necesidades sociales y la provision eficiente
de prestaciones y servicios de la competencia foral.

4, GOBERNANZA COLABORATIVA
Consolidar el modelo de gobernanza colaborativo que permita la colaboracion
y co-creacion de las politicas publicas consiguiendo la colaboracién entre

todos los agentes internos y externos.
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AMBICION 2023

“Gipuzkoa quiere ser la comunidad de
personas con menores niveles de
desigualdad de Europa”

v
PRIORIDADES INSTITUCIONALES DFG 2020-2023

l

1. Esfuerzo colectivo para construir el FUTURO

Nuevo modelo de relacién

polftica-ciudadania Nueva agenda piiblica

2. COMPETITIVIDAD y empleo de 3. Cohesion social y reduccion de -
calidad DESIGUALDADES sociales (b e e C L )
Empleo de calidad para Garantia de proteccion social, Kansalideaiih de Elodzana
. . . . Eraikiz
mujeres y hombres bienestar y convivencia

y nuevos Centros de Referencia

Desarrollo competitivo de
empresas avanzadas, humanistasy
comprometidas

Atencidn centrada en las personas Impulsoe a la transformacidn
¥ su calidad de vida interna de DFG

Especializacion econdmica
inteligente y apuesta por “nuevas
economias”

Refuerzo de la colaboracion
interdepartamental e
interinstitucional

Rejuvenecimiento del territorioy
transicién demogridfica

Fiscalidad para la generacién y reparto de riqueza

Fuente: Plan Estratégico 2020-2023

Este proposito, y todos los retos que se desprendan de él, la DFG plantea abordarlos a

partir de la gestion de tres vias recogidas en el Plan Estratégico 2020-2023.
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CONSTRUCCION COMPARTIDA del FUTURO

1. MODELO

Herramienta de
gestion presupuestaria vinculada al
Plan Estratégico y a sus objetivos.

1. Vincular presupuestos y PE.

2. Disenar los presupuestos con un
enfoque centrado en los objetivos y
resultados aalcanzar.

3.Buscar coherencia e integracién
entre las herramientas de
planificacién de DFG.

4. Fortalecerlos procesos de
evaluacién y reporte de cuentas.
S5.Redefinirel rol y la
responsabilidad de los actores.

2. OBJETIVOS

planificadén y

2020-2023

Plan E s . (PE)
istrumento  principal para el
derazgoy direccién de la accién del
obierno foral para la nueva
rgislatura.

. Dirigir la accién del nuevo
obierno.

. Servir de marco de priorizacién y
ctuacion.

. Funcionar como herramienta de
poyo a la operativainterna.

. Vincular el PE con la dindmica de
abajo establecida.

. Actuar como herramienta de
lanificacién, seguimiento y control
ara los 6rganos de gobierno.

Largo plazo

Etorki Eraikiz (EE)

Compromiso de DFG para la|
||participacion y la cooperacién de,;
|distintos actores sociales en la
{reflexién y elaboracién estratégical
|de la agenda piiblica. {

i 1. Identificar retos de futuro.

{2. Cooperar en el disefio y
{lexperimentacién de las politicas
| ptblicas.

3. Construir colectivamente la
lagenda publica.

14, Impulsar la transformacién deE
| DFG. i

. Esfuerzo colectivo para construir |

Despliegue pordepartamentos (10) | | futuro

y programas presupuestarios. . Competitividad y atraccién

3. AMBITOS . Competitividad y empleo de

Actividad sectorial, orientada al . Bienestar social

B W o e

£ alidad
TEMATICOS cumplimiento de la visién, con Cohesién social v reduccién de . Gobernanza colaborativa i
PRIORITARIOS perspectiva transversal y de forma .esigualdades y . Territorio Sostenible y movilidad |

compartida
. Gobernanza colaborativa

+ Documento PE 2020-2023 y sui
despliegue de objetivos, lineas de|
actuacion y acciones.
“DFG planifica y prioriza” s Gipuzkoa Lab

“Gipuzkoa experimenta y aprende”

¢ Presupuesto POR-EBA 2020 y su
despliegue por programas
presupuestarios

“DFG ejecuta, materializa e invierte”

¢ Gipuzkoa Taldean
4. HERRAMIENTAS y “Gipuzkoa deliberay propone”
ESPACIOS
¢ Aplicativo MIDENET
“DFG evaliay ajusta”

 Informes anuales de e\'aluaciénf
“DFG evaliay ajusta” i
{1, Consejo de Gobierno DFG

|12. ZB Zuzendaritza Batzordea

. Consejo de Gobierno DFG |3. PB Proiektuen Bulegoa

1

1.Consejo de Gobierno DFG ';‘
. Direccién General de Estrategia || 4: Direccion General de Estrategia

5

E

2. Direccién General de
Presupuestos

5. GOBERNANZA

. Comisiones departamentales 12 Dep'artamento de Proyectos
|Estratégicos

Comisién interdepartamental

6. PROCESOS DE
SOPORTE

Sodalizacién
Comunicacién

i
Seguimiento, evaluacién, ajuste y rendicién de cuentas ]
Vinculacién |

Fuente: Plan Estratégico 2020-2023

A pesar de que se mencionan de forma explicita tanto el proposito como los retos, el Plan
Estratégico mezcla un sinfin de metas, retos, objetivos, areas de interés, valores y
compromisos que desdibujan y debilitan el mensaje contundente asociado a su propasito.
Este se intuye, pero no consigue destacar. Se observa este primer hallazgo como una
caracteristica comun de la comunicacion de las instituciones publicas; en el afan de
comunicar a los ciudadanos la totalidad de sus planes, sus propdsitos, los retos, los
objetivos, los valores que defiende el equipo de gobierno institucional y las politicas a
desempefiar, se genera una sobrecarga de informacion poco estructurada que desemboca

en una falta de posicionamiento estratégico definido.
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8.a.iii. Modelo de gobernanza colaborativa de la Diputacion Foral de Guipuzcoa:
Etorkizuna Eraikiz

Etorkizuna Eraikiz una iniciativa implementada por la Diputacion Foral de Gipuzkoa
entre 2015-2019 que surge al ampliar los escenarios de deliberacion politica para crear
escenarios mas abiertos y colaborativos, fomentando el fortalecimiento organizado de la
sociedad para integrar propuestas compartidas de agentes publicos y privados en la
agenda politica de la institucién. La propuesta nace con el compromiso de abordar los
retos socioecondémicos y politicos del territorio Guipuzcoano en un escenario politico en
el que es necesario encarar los desafios que proponen conceptos como el “buen gobierno”,
la “gobernanza abierta”, la “gobernanza interactiva” o la “gobernanza colaborativa”
(Barandiaran, 2018) que plantean la necesidad de entablar conversaciones y aproximar a
los agentes externos a la Institucion en las propuestas y politicas que son necesarias para
la competitividad y el futuro del territorio a la vez que gestionan las crisis de legitimidad

y la pérdida de confianza en las administraciones publicas.

El objetivo de Etorkizuna Eraikiz es establecer una nueva cultura de gobernanza,
fomentando redes asociativas y de colaboracion entre la sociedad civil y la cooperacion
publico-privada para enfrentar los retos de futuro del territorio desde dos ideas bésicas:
la modernizacién de Gipuzkoa a través de nuevos proyectos econdmicos, sociales y
culturales; el disefio de los ambitos estratégicos de futuro que deberéan ser abordados por
Gipuzkoa en colaboracion con la sociedad civil y los principales agentes e instituciones
territoriales; y construir un modelo de gestién publico abierto, transparente y colaborativo
(Barandiaran, 2018).

Actualmente la Diputacion quiere dar a conocer este nuevo modelo de gobernanza entre
la ciudadania y la sociedad organizada guipuzcoana y trabaja para que sea defendido por

la ciudadania y reconocido internacionalmente.
Sin embargo, las investigaciones realizadas a la sociedad demuestran que este esfuerzo

de cooperacion, co-creacion y gobernanza colaborativa no esta siendo reconocido por los

ciudadanos. El ultimo sociometro elaborado por la DFG revela un alto indice de
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desconocimiento (71.2%) y un aprobado entre aquellos que conocen la iniciativa (5.82).

Una evolucion que mejora timidamente desde octubre de 2017.

P7.- Ha oido hablar de Ia iniciativa ETORKIZUNA ERAIKIZ de |a Diputacion Foral
de Gipuzkoa

P& - Valoracion de la iniciativa ETORKIZUNA ERAIKIZ

E3E0 (0 "La pEDr VEROMACIN” 101 LS Mo valoracion

Fuente: Sociometro Gipuzkoa - Abril 2019

8.a.iv. Valores en los que se apoya la DFG

Los valores que mas se repiten en la documentacion institucional, aunque no se nombran
especificamente como valores pero que la investigadora recoge como tal debido a que se
presentan como el conjunto de cualidades por los que la institucién quiere ser valorada,
son la preocupacion por el futuro del territorio, la igualdad y la gobernanza colaborativa,

y se expresan a nivel de compromisos:

- Comunidad
- Construccion del futuro entre todos
- Economia Avanzada

- Cohesién social
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- Reducir las desigualdades sociales

Estos compromisos, que pretenden aglutinar todo el posicionamiento reputacional de la
institucion, no se jerarquizan en funcion de su importancia en la consecucion del

propdsito, ni la relevancia para los diferentes agentes de la DFG.

La Diputacion, ademas, define otros valores que se mencionan de forma esporadica en el
Plan Estratégico pero gque se recogen con mayor intensidad en la pagina web de la DFG
y que merece la pena mencionarse por su relevancia, puesto que dan pistas sobre los

comportamientos en los que la Diputacion se quiere apoyar. Estos son:

- Transparencia
- Etica
- Honestidad

- Integridad institucional

Estos ultimos se encuentran mucho mas cercanos a los valores prioritarios que tienen los
ciudadanos. Segun la Encuesta sociopolitica de noviembre 2019, el respeto es el principal
valor para un 39% de las personas que respondieron a la encuesta, seguido de la
solidaridad (24,4%) y la honestidad (24%).
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G.6 Hurrengo zerrendatik aukeratu beharko bazenu: Zein izango lirateke zure bi balio nagusiak?
P.6 Si tuviera que elegir entre la siguiente lista: ¢ Cudles serian sus dos principales valores?

00% 50% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0%

Errespetua - Respeto 35,0%
Elkartasuna - Solidaridad

Zintzotasuna / Honestidad

Justizia / Justicia

Tolerantzia - Tolerancia

e E1AItASUNS - Lealtad

Apaltasuna - Humildad

Taldeko lana - Trabajo en equipo
Erantzukizuna - Responsabilidad

Esfortzua - Esfuerzo

Elkartasuna - Confianza

Lan egiteko gaitasuna - Capacidad de trabajo
Entzuteko gaitasuna - Capacidad de escucha

Kide izatea /Sentido de Pertenencia

Ed-Ee / Ns-Nc

Fuente: Encuesta sociopolitica de Gipuzkoa. - noviembre 2019

8.a.v. Agentes mas relevantes de la DFG

En el analisis de los informes internos de la DFG en los que se detallan las lineas
estratégicas y politicas a desarrollar para los proximos 4 afios, se mencionan los siguientes
agentes:

Principales agentes identificados tras el analisis de las fuentes institucionales

Sociedad Publicos Empresarios Comunidades Universidades Sector Organismos Tercer MM.CC. Formaciones
internos locales Agricola/ publicos Sector politicas
Productores
Jovenes Funcionarios Grandes Ayuntamientos Escuelas
Adultos Empleados empresarios Gipuzkoanos Museos
Mayores publico Pymes Centros de salud
Emprendedores Centros de

mayores
Casas culturales
efc

AGENTES EXTERNOS

Si bien es cierto que a lo largo de la revision de la documentacién institucional se hace
mencion a varios agentes externos como los principales a tomar en cuenta para desarrollar
el modelo de gobernanza de Guipuzcoa, cuando se detallan las politicas y los retos a

abordar a partir de la gestion institucional, todas las estrategias y acciones parecen estar
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dirigidas a un dnico agente final; la ciudadania. Cuando se menciona al resto de los
agentes, se hace considerandolos elementos necesarios para construir el objetivo final,
centrado nuevamente en la ciudadania, alrededor del que gira practicamente todo el plan

estratégico.

AGENTES INTERNOS

El Plan Estratégico 2020-2023 hace referencia a brechas internas que han quedado

pendiente de resolucion en el plan anterior:

“Superacion de “brechas” organizativas: si bien las dinamicas de trabajo
asociadas al Plan y el nuevo modelo de gobernanza han favorecido la
colaboracion y la transversalidad interna, se constata con preocupacion
la existencia de una serie de “brechas”: entre la sociedad y el Sector
Publico Foral; entre cargos politicos y personal técnico; entre

Departamentos; o entre niveles del personal funcionario.

El reto es sequir trabajando con el nuevo modelo de gobernanzay extender
la nueva cultura de trabajo, de manera que incluyan cada vez a mas
personas y mas niveles de la organizacion, favoreciendo la progresiva
transformacion de las formas de hacer y de colaborar de la institucion, y

la superacion progresiva de las brechas identificadas”.

Fuente: Plan estratégico 2020-2023

Dada la relevancia para la gestion de la reputacion de la Institucién y sensibilidad de este
stakeholder, en la investigacion a través de las entrevistas en profundidad a los Diputados
se abordaron las preguntas sobre el clima laboral de forma independiente para indagar asi

en las brechas mencionadas.

Dentro de los agentes internos, se incluyen los siguientes perfiles de trabajadores
publicos: Diputados y Diputadas, Directores y Directoras, Jefes y Jefas de servicio o

Funcionarios/as de alto nivel, Resto de personal.
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Diputados

Directores
Agentes Internos

Jefes de servicios / funcionarios de alto nivel

Resto de personal

8.a.vi. Situacion actual de la DFG

A fecha de esta investigacion, se observa como la DFG tiene un camino recorrido en
cuanto a la implementacion de las politicas y modos de gobernanza que se han venido
implementando desde la legislatura anterior 2015-2019. Y, en este sentido, la DFG
reconoce en el nuevo Plan Estratégico contar con una serie de fortalezas, muchas de ellas

vinculadas al propio Territorio, que se enumeran a continuacion.

FORTALEZAS

e Cultura de colaboracion de los ciudadanos que los hace més abiertos y receptivos
al modelo Gipuzkoa.

e Territorio con enorme cohesion social, por las empresas (inclusivas) y por la
sociedad (responsabilidad y solidaridad social).

e Territorio con Economia avanzada y con una intensa cultura Industrial apoyada
por un ecosistema empresarial-industrial-innovador-tecnoldgico de referencia que
consigue una competitividad econémica destacable.

e Ha alcanzado un desarrollo importante en el balance Creacion de riqueza —
Reparto de riqueza.

e Valores de colaboracion, confianza comunitaria y justicia social que influyen en
la articulacion de la vida social, econémica y politica de Gipuzkoa.

e Lavoluntad declarada de la Diputacién de querer "abrir las puertas y las ventanas"
de las instituciones para impulsar y mejorar la comunicacién con la sociedad.

e Lahonestidad en la gestion de los asuntos publicos y la seriedad, la honradez, la
solidaridad y el trabajo como forma de ser como Territorio y como pueblo.

e EI Sistema de Integridad Institucional para afianzar la ética publica y la
ejemplaridad como sefias de identidad.
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Estas fortalezas se comprueban en la Encuesta sociopolitica de Gipuzkoa.

G.5 Adierazi zein neurritan zauden ados hurrengo esaldiekin
P.5 Dime en qué medida estds de acuerdo con estas frases

100% -
90% |
80% |
70% -
60% -
30%..5

40% -

20% -
10% -

0%

Ed-Ee / Ns-Nc
®Ez 050 ados / Mas bien en desacuerdo
® Nahiko ados / Mas bien de acuerdo

8,8% 7,6%

Gipuzkoa etorkizunerantz Gipuzkoako ekonomia Gipuzkoako bizi-kalitatea altua  Gipuzkoak aurrera pausoak  Gipuzkoan etorkizuna sortzeko
begira dabilen lurraldea da/  aurreratua dainguruan/La da/ Gipuzkoa cuenta con una ematen ditu gizarteko taldeko laneko kultura dago /
Gipuzkoa es un territorio que economia de Gipuzkoa es alta calidad de vida desberdintasunak murrizten /  En Gipuzkoa existe cultura de

mira al futuro avanzada en su entorno Gipuzkoa avanza en la trabajo colectivo para construir
reduccidn de las desigualdades el futuro
sociales

Fuente: Encuesta sociopolitica de Gipuzkoa. - Noviembre 2019

Una amplia mayoria de ciudadanos encuestados (el 86,9%) esta de acuerdo o muy de

acuerdo en que GuipUzcoa es un territorio que mira hacia el futuro, el 86,1% considera

que Guipuzcoa cuenta con una alta calidad de vida y el 80,4% considera que la economia

de GuipUzcoa es avanzada en su entorno.

DEBILIDADES

Por el contrario, las principales debilidades que afectan a la DFG son la falta de confianza

de los ciudadanos en la politica y la incertidumbre que genera el futuro, pero también:

La desafeccion politica originada por una democracia erosionada por intereses
partidarios y la espectacularizacién de la politica.
Las brechas existentes entre cargos politicos y personal técnico; entre

Departamentos; o entre niveles del personal funcionario.
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e La logica de la inmediatez que choca con la burocratizacion propia del sector
publico.

e La dispersion de mensajes emitidos por la DPG en cuanto a retos, iniciativas,
objetivos, inquietudes, compromisos que desdibujan el compromiso real de la

Diputacion y dispersan los objetivos mas relevantes.

Tal y como se aprecia en los graficos que se muestran a continuacion existe una alta
desafeccion hacia la politica en general, el 75,3% de las personas encuestadas en abril de

2019 reconoce que no confia en la politica.

P5 - Confia en la politica

ol 20,8%
16,3%
Si sl 17,8%
[ 17,1%
15,8%
ey 75,3%
v 4 78,9%
NO 75,4%
76,5%
77.4%
Ao W) -
. Sy
Ns/NC «=I" 6 8%
:l 4%
[ 6.8%

Fuente: Sociometro Gipuzkoa - Abril 2019

Asociado a esta desafeccion, la ciudadania muestra un indice de confianza bajo para todas
las instituciones publicas en general y para la DFG en particular, que con una puntuacién
media de 5.57 puntos sobre 10, solo recibe una puntuacion inferior el Gobierno Espafiol

entre las instituciones por las que se pregunt6 en el estudio.
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P6 - Valoracion de la confianza que le inspiran las instituciones

s 5.67
_— 551
Ayuntamiento ... 5.61
oy 5.42
17 5.56
e 5.62
_— 5.35
Gobiermno Vasco . 5.54
o 5.32
ey 7 542
e 557
N 18 5.35
Diputacion ... 5.56
o 5.34
- 5.42

—rE)

Howss|  T— 3 01

Gobiermno Espafiol w= T 397
cur|  T— 3 38
ey 7| — 34

Siendo 0 *Ninguna confianza” y 10 "La mayor confianza”

Fuente: Sociémetro Gipuzkoa - Abril 2019

En cuanto al gobierno de la Diputacion, este recibe un reconocimiento medio (42,5 buena
/ 37.9 ni mala, ni buena) de la sociedad, valoracion que aumenta segun la edad de los
encuestados. A mayor edad, mejor valoran el gobierno de la DFG. Se percibe, por tanto,

una desafeccion mayor entre la poblacién mas joven de la sociedad.
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P22 - Imagen que tiene del Gobierno de la Diputacion Foral de Gipuzkoa y de su
actuacion

40,2%
Buena s=u 43,6%
ety 36.4%
a7 42.4%
e _37'%
L 20,3%
Ni buena ni mala s 34,0%
ca? 3B8.0%
B e — Edad
18-29 3045 46-60 | Mas de
— :5‘4% aios anos afios | B0 afos
6.1%
Mala o[ 645 5.90 5.67 5.92 6.56
w28 6.2% B
st [ 5,5% Intencién de voto a JJGG

PNV |EHBILDW PSE |Elk.Pod. NHC Indeciso |No votara| Resto

723 540 6.69 527 6.02 6.04 5.06 503

Fuente: Sociometro Gipuzkoa - Abril 2019

La encuesta pone de manifiesto también un alarmante desconocimiento de la Diputacién
por parte de la ciudadania. EI 26,8% de los encuestados reconocieron no saber nada
acerca de la DFG vy el resto de las personas consultadas, la asociaban, sobre todo, con el
gobierno y los partidos politicos (15,5% y 9,3% respectivamente) y con Hacienda (6.6%).

G.19 Zerekin identifikatzen duzu Gipuzkoako Foru Aldundia?
P.19 ¢{Con que identifica a la Diputacion Foral de Gipuzkoa?

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%
26,8%

Ez daki/No sabe
15,5%

Gipuzkoako Gobernua/Gobierno de Gipuzkoa
EAI-PNV/EAI-PNV I O3 %
OgasunafHadenda  IEEEG—G——
Zaharkitua, bikoiztasuna, alferrikako gastuafObsoleto, duplicidad, gasto superfluo  IEG—_—_—_— 3 7%
Errepideak eta azpiegiturak/Carreteras e infraestructuras I 3,5%
Ustelkeria, TXIRINGITOA, FEUDOA/Corrupcion, CHIRINGUITO, FEUDO IS 3,3%
Eskumen asko/Muchas competencias I 3 0%
Gizarte-ongizatea/Bienestar social I 3,0%
Zerbait ona, garrantzitsua/Algo bueno,importante I 2,7%
Laguntzak/Ayudas NN 2,0%
Gipuzkoako herria/El pueblo gipuzkoano NN 1,9%
Politika/Politica NN 1,8%
Autogobernua, nortasuna, foru-izaera/Autogobierno, identidad, foralidad . 1,8%
Burokraziak/Burocracias NEEEEE 1,8%
Boterea/Poder NN 1,6%
Blokeoa, ez dute ezer egiten/Bloqueo, No hacennada NN 1,3%
Aurrerapena/Progreso I 1,2%
Eusko Jaurlaritzari lotua/Vinculada al Gobierno Vasco IR 1,1%

Nazionalismoa/Nacionalismo N 1,1%

Fuente: Encuesta sociopolitica de Gipuzkoa. - Noviembre 2019
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8.a.vii. Politicas de la DFG y demandas de la ciudadania

Actualmente la DFG, en su nuevo Plan Estratégico, plantea una serie de retos a abordar
para conseguir posicionar a Gipuzkoa como la comunidad de personas con menores
niveles de desigualdad de Europa. Los objetivos que desgrana el Plan estratégico 2020-
2023 se distribuyen a lo largo de todos los departamentos de trabajo y que se resumen en

los siguientes:

Diputacion General

2 objetivos para esta legislatura (hasta 2023):

e Encauzar el apoyo a la economia y el tejido empresarial del territorio y

e Acercar la Diputacion Foral de Gipuzkoa a la ciudadania.

Promocién Econémica, Turismo y Medio rural

2 objetivos principales:

e El desarrollo de la economia de Gipuzkoa y

e Lagestion y proteccion del entorno natural

Cultura, Cooperacion, Juventud y Deportes

4 grandes areas:

e Cultura, acercandose a los ciudadanos e impulsando las industrias culturales como
fuente de riqueza y empleo;

e Deporte, como instrumento de cohesion e igualdad;

e Juventud, con el fin de reforzar la presencia social de los jovenes y aumentar sus
opciones; y

e Cooperacion, como pauta de convivencia solidaria entre personas para ayudar a

construir un mundo més justo e igualitario.

Gobernanza

Hacer de la buena gobernanza la sefia de identidad de la Diputacion Foral constituye el
principal objetivo del departamento, tanto en su dimension externa como interna, con las

siguientes lineas de accion:
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e Potenciar los recursos humanos y técnicos de la Diputacion, apostando por el
empleo publico y el relevo generacional;

e Garantizar una atencion y un servicio a la ciudadania moderno, &gil y eficiente,
impulsando la desburocratizacion, la apertura de datos y el gobierno en red;

e Garantizar una interaccion permanente con la ciudadania y los agentes
econdmicos y sociales de Gipuzkoa en la planificacion, desarrollo y evaluacion
de las politicas pablicas, incluyendo nuevos canales de participacion ciudadana;
y

e Desarrollar una estrategia de internacionalizacion que contribuya a situar

Gipuzkoa en el mapa, ademas de reforzar la colaboracion transfronteriza.

Todo ello de forma transversal, ya que la mayor parte de estas politicas impregna la

actuacion del resto de los departamentos.

Movilidad y Ordenacion del territorio

2 objetivos principales:

e Fomentar la movilidad sostenible, el uso del transporte publico y la
intermodalidad,

e Laordenaciony la cohesion territorial.

Hacienda vy Finanzas

Mas alla de ser una mera maquina recaudatoria, tiene por objetivo ser una herramienta

para la redistribucion de riqueza y la promocion econémica.

Infraestructuras viarias

Le corresponden las siguientes areas de actuacion y funciones:

e Planificacion de la red de carreteras y

e Construccion, conservacion y explotacion de la red viaria del Territorio.

Politicas sociales

Su labor se sustenta sobre 4 ejes de actuacion:

e Proteccion a la infancia y adolescencia,
e Insercion social,

e Victimas de violencia machista 'y
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e Atencion a la dependencia,

Siempre con la persona como eje central de todas sus actuaciones y con la colaboracion

del voluntariado, muy desarrollado en Gipuzkoa.

Medio ambiente y Obras publicas

Avanzar hacia una economia verde es la obligacion ética y de solidaridad que se han
impuesto desde el Departamento de Medio Ambiente. No sélo para salvaguardar el futuro
del planeta sino también como una oportunidad econdmica de futuro, de crecimiento y
de empleo. Para ello, se apoyaran en las buenas practicas, las sinergias y la cooperacién

entre empresas e instituciones.

En general, la ciudadana manifiesta un alto desconocimiento hacia la labor de la DFG con
respecto a estos retos y las areas de trabajo que esta abordando la Institucion para mejorar
la calidad de vida de los ciudadanos. Entre aquellos temas o areas de trabajo donde mas
reconocen su esfuerzo estan la movilidad y el transporte publico, las politicas sociales,

los temas medioambientales y en menor medida la competitividad econdmica.

G.20 Zuk dakizunagatik, zein dira Gipuzkoako Foru Aldundiak gaur egun lantzen dituen gai garrantzitsuenak?
P.20 Por lo que conoce ¢Cudles son las dreas o temas mds importantes en los que trabaja actualmente la Diputacion Foral de
Gipuzkoa?

Fuente: Encuesta sociopolitica de Gipuzkoa - noviembre 2019
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Al indagar sobre las principales problematicas que existen actualmente en Guiplzcoa, la
mayoria de la ciudadania coincide en que el paro es lo que mas les preocupa (36.3%),
seguido de la Vivienda (3,6%) y el envejecimiento de la poblacion (2.9%).

P14 - Principales problemas existentes en Gipuzkoa

Respuesta espontanea

Paro, fomentar el empleo [—— 36, 3%

Vivienda I 3 6%

Pensiones, ayudas
a ]ubﬁgdos [ 290%

Incineradora [ 2,8%
Crisis economica [l 2.4%
El tema de las basuras [l 2.1%

Inmigracion [ 1 5%

Ayudas sociales
s repartidas [15%

Preocuparse mas por
el futuro e 05 JOverrr)eps f1.3%

Servicios sociales escasos [f 1,3%
Carreteras [ 1,2%

Transporte publico [ 1,1%
Educacion 1,1%

Gestion econémica

0%

Acabar con la pobreza [£1.0%

*Otros 16,6%

Ns/Nc 223%

Fuente: Sociometro - abril 2019

El estudio pone de manifiesto una correlacion directa entre las preocupaciones sociales y
qué esperan de la Diputacion en cuanto a los retos a los que debe hacer frente. Las
expectativas de los Guipuzcoanos con respecto al trabajo de la Institucion se centran,
sobre todo, en hacer frente al reto de empleo (29.1%) seguida de reducir desigualdades
entre las comarcas de Guiplzcoa (22,9%), las politicas sociales (21,9%) y, en cuarto

lugar, la competitividad econémica (13,7).
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G.12 Zure ustez, zein dira Gipuzkoaren lehentasunak?

Aurre egin behar dizkien erronkak... Besteren bat gehiago?

P.12 En su opinion, cuales son las prioridades de Gipuzkoa. Los retos a los que debe hacer frente... éalguno mads?

0,0% 5,0%

Enplegua /Empleo
Gipuzkoako eskualde desberdinen arteko desberdintasunak murriztea /Reducir desigualdades entre las.
Politika sozialak /Politicas sociales

Lehiakortasun d econdmica

ikoa / Cor
Kultura demokratikoa sendotzea fFortalecer la cultura democratica

Ingurugiroa eta klima-krisialdia /Medio ambiente y crisis climética

Mugikortasuna eta garraio publikoa/Movilidad y transporte piblico

Berrikuntza eta ikerketa zientifikoa fInnovacién e investigacion cientifica

Genero berdintasuna /Ilgualdad de Género

Etxebizitza/Vivienda

Inmigracian

Hezkuniza / Educacion

Erronka demografikoa eta zahartzea/ Reto demografico y envejecimiento

Hiritarren partaidetza - gobernantza kolaboratzailea/ Participacion ciudadana-gobernanza colaborativa
Kultura (talentu artistikoa, industria sortzaileak, euskal kultura)/Cultura (talento artistico, industrias creativas,.
Segurtasuna /Seguridad

Foru aldundia modernizatzea (burckrazia gutxiago, digitalizazica...)/Modernizar la diputacién (menos.
Zerga-iruzurren aurkako borroka/Lucha contra el fraude fiscal

Bezte Batzuk/Otros
Ed/Ns

Ezer/Nada

Fuente: Encuesta sociopolit

10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%

I, 0, 196

- | 7 9%
21,9%

I 3,7 %
12,0%

I S, 1%
I 0%
0%
I G5
I G50
I 4,7
I 4%
I 3%
— 1%

. I 2,8%
4%

.- 15%
. 1,0%
— 5%
I 10,3%
I 5%

ica de Gipuzkoa - noviembre 2019

35,0%

Vinculado al tema del empleo la ciudadania opina que para reducir las desigualdades se

considera mas efectivo el garantizar un empleo frente a las ayudas en metélico.

P22 5 .- Grado de acuerdo con que silas empresas ofrecieran mas y mejor
empleo no habria tantas personas que necesitarian acceder a las ayudas
sociales en metalico

Totalments de acuerdo 46,4%

Bastante de acuerdo 353%
Bastanis en desacuerdo 8.0%

Totalmente en desacuerdo [T 3.0%

NsNc 9,3%

P22 6 - Grado de acuerdo con que para evitar la pobreza, las instituciones publicas

no deben ofrecer prestaciones econdmicas, sino Earanhzar el derecho a un EI'HHBD
— ==

Tatalments de acuerdo 41.2%
Bastante de acuerdo 355%
Bastante en desacuerdo [T o 1%

Totakmente en desacuerdo [ 4,13

NsiNc 10,1%

Fuente: Estudio sobre politica sociales - Abril 2018

Otro aspecto relevante es la apreciacion de una actitud xen6foba que, segun los estudios,

viene creciendo paulatinamente ya que un gran porcentaje de la sociedad afirma que las

ayudas sociales y el empleo debe priorizar a los guipuzcoanos frente a los inmigrantes.

98



F13.- Las ayudas sociales deben ser para todas las personas por igual en funcion
de su necesidad, o primero para los Elpuzkﬂancs.-'as v después para los inmigrantes

Para todas/as por igual 54 0%

Primero para los gipuzkoanos/as =
y despuds paragbs i e ey 39.8%

NsMc 64%

Fuente: Estudio sobre politica sociales - abril 2018

P39.- Grado en el que le parecen importantes y se deberian potenciar los
siguientes temas desde la politica de Gipuzkoa:

Potenciar el empleo = 9.03
para los gipuzkoanos/as |, s

Potenciar la creacion de = 360
residencias de ancianos _, 529

Hacer frente a la perdida 839
de valores de la sociedad 704

Favorecer e impulsar la = 8.36
igualdad y el feminismo | __, 208

Avanzar en el autogobiemo =™ 7.93
de’Euskadi ,_, e

Incrementar las ayudas ~* 668
alos inmigrantes | _, 615

Fuente: Sociémetro - abril 2019

8.a.viii. Valoracion del Diputado General

Segun el sociémetro de abril 2019, el Diputado General Markel Olano tiene unos niveles
medios de conocimiento espontaneo (59,1% dice conocer al Diputado General de forma
espontanea). Este conocimiento baja 5,4 puntos con respecto al afio anterior. De los que
dicen conocerle, su valoracién es buena con respecto a valores como la honestidad (6,36
puntos), trabajador (6,29 puntos) y defensor de los valores de Gipuzkoa (6,28). Sin
embargo, baja su puntuacion cuando se pregunta por la cercania a los ciudadanos (5,83
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puntos). Se vislumbra pues la necesidad por parte del politico de un mayor esfuerzo en

su capacidad de relacion con los ciudadanos.

En cuanto a queé se le pide al Diputado General en la proxima legislatura, Markel Olano

deberia potenciar los mensajes en torno al trabajo.

P27 .- Peticiones al Diputado General Markel Olano como principal tarea para la
proxima legislatura

Respuesta espontanea

Trabajo 15.4%

Que tenga en cuenta la : 5.2%
opinion de los ciudadanos e

Que siga trabajando -
como hasta ahora : 3.7%

Que trabaje mas y mejor [T 3.2%

Mejora de los jw -, 5%
servicios sociales s <~

Invertir en toda Gipuzkoa, : 2 4%,
no solo en Donosti u <%

Que pare la incineradora : 24%

Mas cercania, .
humildad, honestidad c 20%

Mejorar la situacion P 1.0%
de los ciudadanos ke

Que cumpla con lo prometido : 1.8%

Reactivacion economica [l1.7%

Que suba las pensiones [1.3':’.
*Otros [ 22 5%

NSINC B, 33.9%

Fuente: Sociometro - abril 2019

8.a.ix. Claves extraidas del analisis de gabinete

Segun el analisis de la documentacion institucional revisada, la DFG pretende convertirse
en un actor clave para impulsar el desarrollo del Territorio, eliminar los niveles de

desigualdad y convertirse en un referente europeo.

Bajo esta premisa sustenta su Plan estratégico 2020-2023 en cuatro prioridades
institucionales: el Esfuerzo Colectivo para Construir el Futuro, la Competitividad y
Empleo de Calidad, la Cohesion social y Reduccion de desigualdades y la Gobernanza

en Colaboracion. Si comparamos estas prioridades institucionales con las variables de
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reputacion necesarias para la construccion de la reputacion de las instituciones publicas,

vemos que estan muy alienadas:

Prioridades institucionales de la DFG Valores de reputacion institucional

e Esfuerzo Colectivo para Construir el |* Contribucion —al  territorio 'y

Futuro Cooperacion

e Competitividad y Empleo de Calidad |® Contribucion al territorio y Calidad del

e Cohesion social y Reduccion de | S¢MVICIO

desigualdades e Implica la Sostenibilidad Financiera

e Gobernanza en Colaboracion o Cooperacion

Para construir reputacion, y de acuerdo a la investigacion del marco tedrico de esta tesis,
la DFG deberia hacer referencia también a las politicas en Innovacion y hacer hincapié

poniendo en valor la cultura de Integridad que fomenta y protege la Diputacion.

La consecucion del Plan se apoya fundamentalmente en su modelo de gobernanza
Etorkizuna Eraikiz, que fomenta la participacion y cooperaciéon entre los diferentes
agentes de Gipuzkoa pero que adn tiene un alto indice de desconocimiento entre la
sociedad guipuzcoana (recordemos gue el sociometro elaborado por la DFG en abril de
2019 revelaba que el 71,2% de la sociedad no conocia el modelo). A pesar de que la
Diputacion esta trabajando para que sea asumido por la ciudadania, y reconocido
internacionalmente, todavia este modelo de gobernanza colaborativa tiene un

reconocimiento incipiente por parte de la ciudadania de Gipuzkoa.

Como institucion publica todo el plan gira en torno a la ciudadania. No obstante, existen
mas de una veintena de agentes externos fundamentales para el cumplimiento de los retos

que se marca el plan.

A nivel interno es necesario continuar trabajando en las brechas organizativas, que se
arrastran del Plan Estratégico anterior, dado que no se puede gestionar a nivel externo si
los agentes internos no estan 100% alineados. Sin embargo, no parece que haya un

programa especifico para solventar esta situacion.
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En general, la ciudadania considera que la DFG es una institucion fundamental enfocada
al futuro (el 73.6% de las repuestas lo consideran asi frente al 16.5% que opina lo
contrario), pero existe un elevado nivel de desconocimiento y criticas hacia su gestion.
Segun queda reflejado en el siguiente cuadro, el 66,6% de las personas encuestadas

“Sienten que no conocen la Diputacion”.

G.21 Adjektiboen pare batzuk irakurriko dizkizut. Esan, arren, bietako zeinek deskribatzen duen hobeen Gipuzkoako Foru Aldundiarekiko
dituzun sentsazioak

P.21 Le voy a leer pares de adjetivos, por favor, dime cudl de los dos describe mejor tus sensaciones frente a la Diputacién Foral de
Gipuzkoa

Ez daki - No
sabe
Es una institucién fundamental 736% 9.9% 16.. Es una institucién que sobra
Enfocada en el futuro 67 2% 146% 18. Si perspectiva de futuro
Su accién me beneficia 57.4% 27 2% 15 l Su accién me perjudica

Me inspira confianza 56,5% 16.2% ' Me inspira desconfianza

La sientes como algo propio 48 5% 6,1% - La sientes como algo ajeno
Cercana a la ciudadania 41,5% 11.2% - Lejana a la ciudadania

Impulsa la participacion social 36,1% 191% - No impulsa la participacién social
Es eficaz y profesional en el funciocnamiento 31,0% 216% - Es burocratica y farragosa
Sientes que la conoces 28.2% 5,2% - Sientes que nola conoces

Fuente: Encuesta sociopolitica en Gipuzkoa - Noviembre 2019

8.a.x. Posicionamiento aspiracional de la Diputacion. Analisis del discurso de las

entrevistas realizadas al equipo de gobierno de la Diputacion.

El posicionamiento aspiracional de reputacién de una Institucion parte siempre del
comportamiento o desempefio en los valores de reputacién por los que quiere ser
reconocida. Por esta razon, la investigacion de esta tesis parte de las mismas prioridades
institucionales que la Diputacion ha mencionado en su Plan Estratégico y se analiza el
ambito de la realidad y el comportamiento de la Diputacion en torno a dichas prioridades

para después valorar el reconocimiento por sus agentes clave.

Tras las 11 entrevistas en profundidad realizadas a los Diputados y Diputadas se puede
avanzar la interpretacion de los principales ejes discursivos que, aungue poseen una
naturaleza cualitativa, se pueden considerar cientificamente validos ya que las
informaciones recogidas garantizan el cumplimiento de los principios de redundancia y

de cierre categorial exigidos a las tecnicas de andlisis cualitativo. Estas son las
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interpretaciones de los ejes principales del discurso del equipo de gobierno de la

Diputacion.

Existe una plena identificacién con el nuevo Plan estratégico por parte de todos los

diputados vy diputadas, aunque reconocen gue es una apuesta ambiciosa hacia el futuro:

El equipo de diputados y diputadas en su totalidad se muestra identificado con el nuevo
Plan estratégico que ha lanzado la Diputaciéon Foral de Gipuzkoa. Todos coinciden, de
forma rotunda y clara, en que el Plan esta enfocado en el bienestar futuro de toda la
sociedad pero que esta apuesta estratégica del territorio se construye abordando los
problemas del presente, trabajando en el logro de la igualdad y rompiendo con las inercias

de las politicas del pasado que ralentizan el abordaje de los nuevos desafios.

“Me identifico al 100% con el plan estratégico. En las reflexiones que hemos
hecho con el Consejo de Gobierno, primero habia una confluencia muy relevante en las

conceptualizaciones que haciamos y en los objetivos que planteabamos”

“Si, nosotros hablamos de la importancia del futuro pero luego tenemos por ejemplo
en nuestras politicas publicas cosas que tienen que ver con mucho pasado y mucha

’

inercia pues, evidentemente, estamos distorsionando eso’

“Cuando pensamos en cohesion social y competitividad no estamos pensando solo en
términos de presente. Mas bien estamos pensando en cémo lograr ser competitivos
mafiana y como dar la sostenibilidad necesaria a las politicas publicas que tenemos en

’

estos momentos’

“Me identifico plenamente con su orientacion al futuro. La capacidad de anticiparse.

La capacidad de entender qué es lo que pasa y hacia donde tenemos que ir”

“Con algo ademas que se identifica la propia institucion y la propia identidad del
territorio es que aqui, permanentemente, estamos pensando en ¢esto como lo podemos
mejorar? ¢esto hacia donde tiene que ir? Y yo creo que esa es una caracteristica que

)

nos posiciona de cara a futuro’
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“Uno de los principales retos de futuro es que sigamos teniendo el mismo nivel de
bienestar social. Y para ello, es necesario que seamos capaces de seguir financiando

los servicios publicos que lo sustentan”

“Nosotros en principio no tenemos problemas, tenemos muchos interrogantes sobre el
futuro, un futuro que nos inquieta porque no sabemos resolverlo y las olas que vemos

que vienen yo creo que nos dan un poco de miedo”

“Esta Diputacion, y la pasada también, creo que destaca por no ser cortoplacista, por
mirar con las luces largas, y para mi eso es importante porque tenemos por lo menos la
aspiracion y en eso si que somos bastante ambiciosos de querer detectar cuales son los

’

cambios sociales que van a impactar en el futuro’

Los Diputados y Diputadas reconocen gue el modelo de gobernanza Etorkizuna Eraikiz,

aun debe cuajar internamente en la Diputacion para demostrar que la apuesta de futuro es

real

El nuevo modelo de gobernanza colaborativa que, en linea con el Plan estratégico, se
fundamenta en la colaboracién publico—privada y en el empoderamiento comunitario a
largo plazo, se presenta como un gran reto para la Diputacion ya que su encaje, segun los
diputados y diputadas, en un momento de desconfianza e incluso de rechazo social por
parte de todo lo que venga de la politica y del servicio publico, precisa en primer lugar de
la interiorizacion y empuje a nivel interno para poder lograr la implicacion de la

ciudadania.

“Se le ha ido dando forma en la legislatura anterior pero cada uno lo tenemos que
interiorizar también, hacer la digestion porque para empujar verdaderamente las cosas

’

hay que creerlas y hay que vivirlas’

“En el momento en que se establece una estrategia novedosa, evidentemente el encaje
que tiene en el corpus directivo de una institucion, en este caso la Diputacion, suele ser

’

progresivo y trabajoso’
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“Etorkizuna Eraikiz puede ser un maravilloso instrumento, muy bien orientado pero
que exige también al mismo tiempo que tenga en su seno varias marchas. Una, la
primera, es tener a nuestra gente muy estimulada”

“No puede participar solamente la sociedad organizada sino la propia institucion y los

departamentos concernidos”

“En la medida en que la mdxima direccion establece una nueva via que impacta,
evidentemente, en la gestion diaria y en los departamentos, pues se produce en primer
lugar una dificultad de comprension y luego también resistencias, inercias que hacen

que sea dificil que se despliegue”

“Uno de los retos es que en ese mecanismo de reflexion participen los departamentos
porque se juegan la vida en ello. El futuro de los departamentos, los retos y las
prioridades futuras se pensaran en ese ambito, con lo cual es importante que los
departamentos reflexionen y participen en esa reflexion, que hagan suyo Etorkizuna

Eraikiz”

“Su materializacion, es una materializacion dificil y nos estamos encontrando con

muchisimos problemas y eso va a ser una tarea de arios”

Todos los entrevistados son conscientes de que estan participando en un proyecto de largo

recorrido. ..

“No va a ser tarea ni de un gobierno, ni de una direccion politica ni de un color

politico”

“Una gobernanza colaborativa necesita un periodo largo y hay que hacerlo para que
algun dia podamos decir que hemos sido capaces de empoderar algo méas a nuestra

ciudadania’”

“Eso solo se vera dentro de 10 afios o a largo plazo, estas son cosas de largo plazo”
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“Yo creo que si marca un camino. Un camino que va més alla. Y me voy a explicar, si
t0 lo haces todo con el horizonte de cuatro afios hay muchas cosas que no vas a
abordar, si yo no lo voy a inaugurar no lo voy a iniciar. Hay que romper ese esquema.
Y Etorkizuna Eraikiz lo que hace es posicionar al territorio y sobre todo posicionar a la

politica en el futuro”

“En décadas. 10, 20, 30. Lo que hagamos no podemos aspirar a ver los resultados. Se
podra hacer alguna lectura a partir de 10 afios. Dentro de 10 afios sabremos si nos

hemos equivocado, pero no lo vamos a ver ni en 2, ni en 3, ni en 4”

... y reconocen que para sentar las bases de futuro y lograr su verdadera implementacién

de Etorkizuna Eraikiz es fundamental:

e Lograr una buena experiencia con todos los agentes sobre la base del esfuerzo y

la experimentacion.

“Es un modelo de experimentacion y conocimiento, creo que es un tandem de
conceptos que la gente lo entiende perfectamente. Ademéas cuando tengo que
experimentar, ensayo-error; hay también mucho de valentia, de asumir que ese
futuro lo tengo que gestionar que puede haber en algunas partes de la

sociedad una cierta comodidad a que me hagan otros ese esfuerzo y no lo haga

2

Yo
“Lo que mas me preocupa de la gobernanza colaborativa es la experiencia del

usuario, la experiencia de participar porque si las primeras experiencias no

son buenas, no va a volver otra oportunidad”

“Estamos dedicando muchisimos esfuerzos, muchisimo tiempo en trabajar en
red, salir de nuestros cajones competenciales para trabajar con los
ayuntamientos, con el tercer sector con las empresas, para compartir la

mirada y trabajar y aprender juntos”
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“Todavia evidentemente tenemos retos, tenemos que profundizar mucho mas
en eso, sobre todo para despertar la ilusion o la responsabilidad por parte de

la Ciudadania, la importancia que tiene la participacion”

Superar resistencias internas.

“Somos bastante incapaces de incorporar, de inyectar lo que pensamos en la
accion diaria de las politicas publicas. Ese es un reto muy importante y un

problema muy serio que tenemos en esta casa”

“Ya no se trata de una estructura cerrada, con compartimentos cuasi estancos,
cada uno con su propia responsabilidad sino, al haber un objetivo, la casa de
un modo funcional, de un modo pragmaético establece que responsables tienen

que cooperar para llegar a sus objetivos”

“Falta cultura de la transversalidad para que funcione el proyecto de la

Diputacion™

Contar con un equipo preparado, que alcanza segun el discurso directivo a todos

los estamentos de la Diputacion.

“Una institucion que quiere liderar procesos necesita autoridad y necesita un

grupo politico mucho mds preparado. Y esa es la primera debilidad”

“Estamos en un proceso de rejuvenecimiento de la Diputacion. Una parte muy
importante de los funcionarios que se van a jubilar a corto plazo, con lo cual
Ilegaré en poco tiempo un rejuvenecimiento y eso va a implicar también que
vamos a tener cada vez mas capacidad para funcionar por objetivos que es lo

que basicamente significa Etorkizuna Eraikiz”

Y asumir que Etorkizuna Eraizkiz es, también, un instrumento de gestion.
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“Etorkizuna Eraikiz y la gobernanza colaborativa es un medio, no es un fin en
si mismo y para mi, insisto, el medio puede ser tan importante como el fin en

este caso pero habria que priorizar”
“La gobernanza colaborativa es instrumental, para que en el futuro tengamos
cohesion social, tenemos que tener competitividad y tenemos que trabajar ese

futuro desde la perspectiva de la gobernanza colaborativa™

“Yo creo que en el hacia donde vamos no hay debate, otra cosa es en el como.

En el como seguro, st lo hay”

Los jévenes son reconocidos como el agente externo mas importante de la Diputacién

pero no existe una politica especifica de juventud

En el discurso de los diputados y diputadas, los jovenes se mencionan como el agente
externo fundamental para el logro de las prioridades institucionales que recoge el Plan

estratégico.

“Los jovenes son el futuro. Eso es evidente. Por lo tanto, tenemos que trabajar con

ellos”

“Una cosa que hemos hecho siempre; pensar en el mariana antes que en nosotros

mismos, en las nuevas generaciones y en el futuro”

“La sociedad organizada tiene un nivel de capilaridad social mucho mayor que el de
las instituciones y lo que pretendemos, lo que queremos es conectar con la gente joven

haciéndola participe de esa experimentacion activa”

No obstante, existe unanimidad entre los entrevistados al reconocer que actualmente la
gestidn con este agente es una debilidad de la Diputacion Foral de Gipuzkoa al no existir
ninguna politica dirigida a los jovenes, no contar con mecanismos de participacion y

escucha reales y no haberse planteado su abordaje de forma estratégica.
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“Esta es nuestra gran debilidad. Primero nosotros tenemos la conviccion de que
tenemos que incorporar a los jovenes a la deliberacion publica, que tenemos que cuidar
a los jovenes, que nuestra pirdmide demografica esta tan invertida que tiene que ser
una politica absolutamente prioritaria. Pero nuestro deseo y nuestro objetivo politico

no se corresponden luego en nada con nuestras actividades politicas publicas”

“Nosotros no entendemos a los jovenes. No entendemos porque no los escuchamos,
porque no estamos con ellos, de tal manera que no tenemos un dialogo con la juventud.
Y cuando hacemos programas para los jovenes en el fondo vamos y les ofrecemos esos

’

programas desde una vision cldsica’

“Necesitamos co-crear con los jovenes. No podemos ir a donde estan los jovenes a
explicar lo que pasa, sino qué necesitamos co-crear y establecer mas politicas que hoy

no hacemos”

“Creo que este debate tampoco lo hemos tenido entre nosotros”

“En la cuestion de la juventud nos tenemos que poner las botas para embarrarnos y
establecer planes, acciones, dialogo con la parte mas joven de la sociedad, lo tengo

’

claro’

“Mire donde mire estoy viendo en todos los ambitos que necesitamos apuntalar

a la juventud, invertir en la juventud”

Todos coinciden en que para sentar las bases de la participacion ciudadana del futuro es
fundamental involucrar a los jovenes. En este sentido precisan que esta implicacion real
pasa por la definiciébn de una politica de juventud que necesariamente debera ser

transversal a todos los departamentos.

“Yo creo que no hay una politica concreta pero creo que las politicas de

integracion de la juventud, como todo en la vida, tienen que ser transversales”
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“En el fondo si somos consecuentes con esa consideracion que hemos hecho
entre todos, esa politica deberia ser prioritaria y transversal al conjunto de los

departamentos y creo que es a lo que deberiamos de aspirar”

“Nos falta capacidad de trabajo transversal, pero desde luego en Juventud yo

seria partidario de hacer un ensayo a fondo sobre politicas de juventud integradas”

“Trabajar de forma coordinada y transversal las politicas de juventud y con ello
conformar, por ejemplo, una estrategia. Y vuelvo a la pregunta que me has hecho al

inicio ;Existe una politica concreta como tal? Pues yo creo que no”
“No sé si la estrategia mas adecuada es enfocar estas cuestiones

especificamente de cara a la juventud, o es mucho mejor incorporar a la juventud en

todas las estrategias”

La falta de una mirada transversal en el interior de la Diputacién es otro de los retos gue

tiene la legislatura actual para poder lograr una participacion eficaz

Segun los diputados y diputadas, la fragmentacion politica, una cultura estanca y la
estructura tan jerarquizada son algunas de las barreras que actualmente frenan la

implementacién de procesos participativos reales entre los departamentos.
“No hay empaste, la cosa no fluye porque hay intereses politicos. No digo partidistas,
pero si politicos, que también hay que tener en cuenta a la hora de poner en marcha

politicas publicas”

“Dentro del cuerpo politico tenemos dificultades para trabajar en equipo, entre

departamentos y entre personas”

“Cuesta hacer las cosas de una manera compartida, porque entre otras cosas

nos cuesta mucho escuchar verdaderamente los procesos participativos”
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“Hay dreas que son necesariamente transversales y no se trabaja la transversalidad, no

1

se trabaja’

“Ese movimiento choca bastante con la estructura clasica de la Diputacion que es muy
compartimentada, muy jerarquizada. Entonces, eso va a costar pero, poco a poco,

llegaremos a que se establezca la transversalidad”

En este sentido, todos coinciden en la importancia de implementar mecanismos de
didlogo, participacion y escucha entre los distintos agentes internos de la Diputacion. ..
aungue también se aprecia en el discurso directivo un sentido de lo ‘politicamente

correcto’ al hablar de los funcionarios.

“Tenemos que tener claro que nosotros (los diputados-as y directores-as) somos aves
de paso y verdaderamente tenemos que entender eso continuamente, ¢qué quiero decir
con eso? Que cuando nos vayamos, de lo que hemos hecho se quedara lo que quede en

la cabeza de las personas que se quedan que son los funcionarios. Todos necesitamos

’

implicarnos, creer. Implicarles es algo mas que pedirles cumplir con su labor diaria’

“A mi lo que me gusta es escucharlos, cudl es la lectura que hacen, donde ven los
problemas, y luego yo con toda transparencia digo: eso podemos, eso ho podemos, eso
toca ahora, eso no toca ahora, y cuando hay ese empaste creo que las cosas fluyen

mucho mejor”

“A mi me gustaria que todo ese trabajo de competencias, cada una la suya, porque no
es lo mismo la de un secretario técnico que la de un jefe de servicio, que un jefe de

seccion, se hiciera de una manera dialogante”

“Creo que a ellos debemos de escucharlos cuando cuestionan, porque son muy buenos
profesionales y llevan muchisimo tiempo. Son pocos y estan acostumbrados como
nosotros a trabajar con distintas personas, dentro de distintos gobiernos de distintos
colores y creo que deberiamos escucharles mas. Porque no es que ellos imposibiliten;

yo creo que ellos enriquecen la decision”
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“Esa transversalidad, esa coordinacion, se tiene que dar, la estamos ya poniendo en
practica. No es facil porque hay unas maneras de hacer que es dificil de remodelar,
pero yo creo que también es una funcidn nuestra el experimentar con el modelo y poner

en practica un poco los objetivos que de verdad tiene Etorkizuna Eraikiz”

“Las decisiones que vayamos a adoptar que las hagamos de manera mas participada,
escuchar lo que dicen los funcionarios de la casa. No solamente poner mecanismos de

participacion sino de escucha real de la opinion que vayan a dar”

“La experimentacion activa, la puesta en marcha de proyectos estratégicos y de los
centros de referencia son los que nos cambiarén porque nos obligan a trabajar de un

modo conjunto”

... pero, mas alla de la participacion, la visién jerarquica continua vigente en la

Diputacion Foral de Gipuzkoa.

“Los diputados yo creo que tenemos la funcion de marcar el rumbo, de marcar una

direccion, de tratar de inspirar al conjunto de la casa”

“Los directores tienen que traducir todo eso en una gestion, yo creo que tienen ya una

tarea, una funcion, un papel mas gestor”

“En relacion a las secretarias técnicas y jefes de servicios les pido conocimiento de la

’

materia, que tengan criterio también’

“El resto del personal lo que tiene que hacer es aplicar, seguir las pautas y las

instrucciones de los jefes de servicio”

La persistencia de brechas internas y la falta de compromiso interno son otras de las

debilidades de la Diputacion que menoscaba la transversalidad, el trabajo en equipo vy la

eficacia en el desempefio
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Actualmente los entrevistados reconocen la existencia de diversas brechas internas que
dificultan la implementacion de procesos transversales y que son consecuencia de
factores como: la excesiva definicion de funciones; falta de confianza entre el personal
interno; poco reconocimiento de la profesionalidad del funcionariado; percepcion de
injerencia profesional; poca comunicacion e involucracion interna, ambicion y celos

profesionales. ..

Se les pidié a los Diputados y Diputadas entrevistados que hicieran un esfuerzo por
cuantificar en base 100 la localizacion interna y la importancia que atribuian a las citadas

brechas, siendo este el orden de mencion y el promedio de cada brecha identificada:

Entre departamentos, con una importancia estimada de 53.

- Entre politicos-as y jefes-as de servicios/funcionarios-as de alto nivel: 42.5.
- Jefes-as de servicios/funcionarios-as de alto nivel y resto de personal: 33.

- Entre politicos-as y politicos-as: importancia: 31.

- Entre diputados-as y directores-as de los diputados-as:13.

“Tenemos dificultades para conectar con la gente de casa”

“Yo parto de que normalmente las personas quieren participar, pero para ello

los tienes que hacer participes, no descargando responsabilidad, pero si teniendo en
cuenta lo que te dicen.

Cuando hablamos de brecha yo creo que hablamos exactamente de lo mismo, pero de

puertas para adentro. Y para eso nosotros también debemos aprender a escuchar”

“Hay una brecha porque hay una falta de reconocimiento, hablo en general, hay una
falta de reconocimiento del papel del funcionariado, del personal técnico de esta casa,

de su profesionalidad, de la necesidad que tenemos de ellos”
“La falta de consideracion conlleva una falta de respeto (...) tenemos que

considerarles, de verdad y para eso como todo en la vida hay que dedicarle tiempo, un

minimo”’
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“Que la ambicion y la ilusion no nos haga perder de vista la gestion de las

personas en el dia a dia dentro de la propia casa”

“Entre los jefes de servicio si, ahi hay una brecha, y hay una brecha que influye
en el resultado del trabajo y que viene determinada por la divisién competencial que

2

hay

“Cada departamento es un mundo, muy compartimentado todo. Hay celos

profesionales y de todo tipo”

“Un celo excesivo entre departamentos, un celo de proteccion de las
competencias, presupuestarias muy grande y esa es la clave de que no haya unas

politicas transversales, de que no haya confianza para trabajar mas transversalmente”

Los diputados y diputadas también manifiestan que existe una falta de compromiso a
nivel interno; consecuencia, en parte, de lo citado anteriormente y ademas de no priorizar
la comunicacion, ni implicar a todos los agentes internos en la estrategia de futuro de la
Diputacion.

“Hemos priorizado en la comunicacion todo lo que tenia que ver de la actividad hacia

fuera y no hemos dado suficiente importancia a la actividad interna”

“Vamos a tener un proyecto de socializacion interna, ademas tenemos instrumentos que
ya se han puesto en marcha en la pasada legislatura. Por ejemplo, tenemos una
comision interdepartamental en la que participan los técnicos, y ademas hicimos
también un proceso de reflexion compartida con personas de alta cualificacién

tecnica”

“Lo que se les pide ademas de conocimiento es también un mayor nivel de compromiso,

un mayor compromiso con la causa, de compartir”

Ademas, sefialan a los sindicatos como un agente que vulnera el desempefio interno.
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“No creo que haya nada que no sea superable pero si es verdad que ahora mismo, justo

en este momento, estamos en un momento delicado”

“Me llamo mucho la atencion el nivel de agresividad que tenian”

Poner el foco en la comunicacién es fundamental para dar visibilidad al trabajo que realiza

la Diputacion

Los entrevistados mencionan que la labor de la Fundacion no esta siendo reconocida, ni
valorada porque no se utilizan los canales adecuados para llegar a la ciudadania y porque,
dada la desafeccidn politica existente, es necesario trabajar para ganarse la confianza de

todos los agentes.

“La diputacion es una institucion bastante invisible. A pesar de tener competencias tan
relevantes, ademés desde un punto de vista exclusivo, como hacienda o politica social,
sin embargo, el Ayuntamiento o el Gobierno Vasco tienen una mayor visibilidad porque

estan mucho mas cerca de los ciudadanos”

“Yo creo que hay un desconocimiento publico importante sobre qué es la Diputacion y

que hace la Diputacion”

“Al final lo que ocurre es que hay mas transparencia que nunca, hay mas informacion

que nunca. Pero esa informacion no llega y lo que llega no se cree”

“Con que la sociedad nos viera como lo que somos, ganariamos muchisimo creo que

nos explicamos muy mal y no comunicamos”
“Eficacia comunicativa, de explicar correctamente, de dar a conocer, explicar,
comunicar. Tenemos unos medios de comunicacién que en un momento determinado ya

no nos valen como instrumentos de relacion con la ciudadania”

“Enviamos notas de prensa, organizamos eventos pero no estamos comunicando, no

estamos manteniendo una relacion, un dialogo con la ciudadania, con los agentes del
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territorio. Podemos trabajar con ellos en un momento determinado pero no hay una

»»

relacion de tu a ti

“Si fuéramos capaces de que la persona de a pie recibiera en cada momento, situara en
cada momento, qué es Diputacion y qué impacta en su en su dia a dia, seria muy

importante y eso conlleva quitar ruidos”.

“Tenemos un problema de visibilidad. Y0 creo que ahi hay una gran parte, una parte
significativa de la poblacion que desconoce donde estan las competencias realmente,
donde acaban las competencias del Ayuntamiento donde empiezan las de la Diputacion
y ahi tenemos un problema. Y de hecho cuando hicimos el Plan Estratégico
constatamos que existia un problema de comunicacion y visibilidad acerca de las

’

competencias que tenia la Diputacion’

“Lo que tenemos que hacer sobre todo es un trabajo que mejore la confianza”

8.a.xi. ldentificacion de los valores institucionales de la Diputacién Foral de

Gipuzkoa

Como veiamos en el andlisis de la documentacidn institucional, la DFG posee un excesivo
ndmero de principios y declaraciones axiomaticas que, simplemente por demasia,

neutralizan el sentido unos a otros.

Al preguntar a los Diputados y Diputadas de la Diputacion Foral de Gipuzkoa por los
valores que la institucidn necesita para ser la comunidad de personas con menores niveles
de desigualdad de Europa, el resultado de sus respuestas puede resumirse en dos campos
de sentido que estdn muy proximos y relacionados entre si y que permiten agrupar, tal
como se muestra a continuacion, valores arraigados en la cultura de la Diputacién y de

vital importancia para su desempefio.
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INTEGRIDAD | <@  INTEGRACION

Etica Igualdad
Esfuerzo Solidaridad
Respeto Comunitarismo

Ambos campos semanticos, con sus respectivas agrupaciones de sentido, pretenden
recoger la esencia axioldgica de la Diputacion y también el espiritu del territorio en que
esta inserta'y en el que aspira a construir una gobernanza colaborativa que haga sostenible

el futuro del territorio.

“Hay algunas cosas que para nosotros son muy importantes. Y no sé si podria
establecer un orden, pero hay una dimension ética en todo lo que hacemos, y en todo lo

’

que nos gustaria hacer, y en todo lo que nos gustaria que se nos reconociera’

“Tenemos que buscar una confianza. Y para generar esa confianza debemos tener un
comportamiento ético que la genere. Y ese comportamiento ético significa honestidad,
significa que debemos ser transparentes en nuestra gestion y significa también que

tenemos que cumplir unos codigos de buena conducta”

“Gipuzkoa ya tiene una sociedad civil que es dindmica, por lo tanto, creemos en el

liderazgo de la comunidad. Nosotros somos parte importante de esa comunidad”

“Somos un territorio, hemos sido un territorio que tiene una marcada orientacion al
trabajo, al esfuerzo, y todo ello ha derivado en una permanente orientacion a la

’

accion’

8.a.xii. Prioridades institucionales de la Diputacién Foral de Gipuzkoa para la

gestion reputacional

Recordemos que la meta aspiracional que la Diputacion se ha planteado en el nuevo Plan
estratégico pivota sobre cuatro prioridades institucionales. Tras el analisis de la

documentacién institucional pareciera que la Construcciéon del futuro tuviera un rol
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relevante sobre el resto, posicionandola como un eje transversal. No obstante, durante la
investigacion se pidio a los Diputados y Diputadas de la DFG que repartieran 100 puntos
entre las cuatro prioridades estratégicas, dando mayor puntuacion a las prioridades que
consideraran mas relevantes para la reputacion de la Diputacion y menor puntuacion -
incluso 0 puntos- a las menos relevantes. Con este ejercicio, se hallo la media de las
valoraciones de todas las respuestas con el fin de jerarquizar las prioridades
institucionales segun la importancia que tenian para el conjunto del equipo directivo. Tras
el analisis del discurso del equipo dirigente de la Diputacion, y de la jerarquizacién de
sus prioridades estratégicas, se infiere un mayor peso de las prioridades que se suponen
mas ancladas en el presente —Cohesion social y reduccion de las desigualdades, seguida
de Competitividad y empleo de calidad—que las mas orientadas hacia el largo plazo:

Futuro y Gobernanza colaborativa.

Competitividad y
empleo de calidad

Futuro

"Apoyar a las empresasylos
proyectos sosteniblesy "Comprender las necesidadesen
comprometidos materia de diversidad, cambio
Generar nuevo empleo de climatico.. (FUTURO)"
calidad y mejorar el existente"

32,0 28,5 20,5 19,0

e Jerarquizacion de los retos institucionales.

Segun el Plan estratégico de la Diputacién 2020-23, la Diputacion habia planteado una
serie de retos a conseguir para lograr cada una de las prioridades institucionales. De igual
forma que los Diputados y Diputadas jerarquizaron las prioridades, se pidi6é el mismo
ejercicio con cada uno de los retos en los que se descomponian las prioridades. El analisis
de jerarquizacion realizada por los Diputados y Diputadas resulté en el siguiente orden

de prioridad de los retos:
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£QUE IMPORTANCIA TIENE PARA LA COHESION SOCIAL Y REDUCCION DE

DESIGUALDADES...? PROMEDIO

Redistribucion de la riqueza
Hacer frente a la exclusion social 9,91
Mantener los niveles de apredizaje, cooperacion, colaboracion y solidaridad social frente al 939
individualismo y la fragmentacién social '
Fomentar la cooperacién como pauta de convivencia solidaria entre generaciones 7,43
Mantener y desarrollar el incremento de la demanda de proteccion social 6,98
Atencion a la dependencia 6,66
CCUCELUEREE R £ o forzar [a presencia de los jovenes y aumentar sus opciones 6,21

reduccion de

[ L G Ml Apoyar a las victimas de violencia machista 6,15
Fomentar la promocién del Euskera 5,76
Trabajar en el relevo generacional 5,51
Proteccidn a la infancia 5,39
Sostenibilidad de los servicios publicos 4,44
Apoyar al deporte como instrumento de cohesion e igualdad 4,34
Vencer la cultura de la inmediatez y el consumismo 2,71

¢ QUE IMPORTANCIA TIENE PARA LA COMPETITIVMIDAD Y EL EMPLEO DE CALIDAD...? PROMEDIO

Apoyar a la economia local y tejido empresarial

Cooperacion empresalinstituciones (colaboracién publico/privada) 13,20

Apostrar por las empresas avanzadas, humanistas y comprometidas 13,10

Interaccion permanente con los agentes econdémicos 11,80

Creacion de Emplec de calidad 11,00

Competitividad y

empleo de calidad Promocién de las nuevas economias 10,00

Ayudar a la internacionalizacion de las empresas 9,00

Desarrollo de la economia local 5,50

Fortalecer el empleo publico 4,90

Impulsar las industrias culturales 4,10

Formar a estudiantes en aquellos sectores en los que hay oferta de empleo de calidad 3,00
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O PORTA A PARA RO D RREITORIO PROMEDIO

Fomentar la cohesion territorial 16,30
Conseguir la igualdad entre mujeres y hombres 13,30
Fomentar la movilidad sostenible 12,20
Proteccién del entorno natural 11,80

Identificar los retos del futuro inmediato para contribuir con las necesidades y preocupaciones

fundamentales 10,40
0
Fomantar el uso del transporte puhlico 10,10
Salvaguardar el futuro del planeta 9,70
Acercar la cultura a los ciudadanos 8,60
Construccidn de carreteras y conservacion del y explotacién de la red 5,10
Sostenibilidad del modelo socio-econdmico 2,50
¢ QUE IMPORTANCIA TIENE PARA LA GOBERNANZA COLABORATIVA...? PROMEDIO
Aprender a escuchar a la sociedad 16,33
Interaccion permanente con la ciudadania 13,11
Incorporar la cultura de gobernanza colaborativa transformando internamente la DFG 11,67
Modemizar el servicio y la gestién reforzando la colaboracion interdepartamental e 11.44
interinstitucional ’
Acercar la diputacién a los ciudadanos 9,78
Gobernanza . . .
colaborativa Mantener una interaccién permanente con los agentes sociales 9,78

Desburocratizar la gestién 9,22
Trabajar en contra de la desafeccion politica 6,11
Entender e interiorizar los contenidos de la nueva agenda politica 6,11
Modemizar las estructuras de direccién politica 4,78
Transmitir honestidad, seriedad, eficacia y compromiso por parte de responsables politicos. 1,67

Cada uno de estos retos que plantea la Diputacion como vehiculo para gestionar el
desempefio de sus politicas, son demasiado genéricos. Recordemos que para cumplir la
nocion de jerarquia que plantea la Teoria de la Reputacion es necesario establecer un
orden los valores y los objetivos de reputacion, y que estos deben corresponder a hechos
concretos y estar sustentados en métricas que permitan evaluar su evolucién futura. Por
este motivo, cada uno de los retos que se muestran en los cuadros debera ser traducido a
objetivos de reputacion, concretos y medibles, para poder gestionar la reputacion de la

Diputacion de una manera eficaz. Pues solo cuando se definen objetivos de forma
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detallada y concreta se asientan las bases de un compromiso real para construir planes
especificos de mejora. Ademas, cuando los objetivos son concretos y medibles, no solo
pueden transmitirse de forma clara y eficiente, sino que se pueden integrar en un sistema
de reporting que integre indicadores de cumplimiento para una gestion de la reputacion
mas eficiente con cada uno de los stakeholders, dando cuenta real del desempefio del
trabajo institucional y analizando el reconocimiento de los grupos de interés de cada
objetivo. Este ejercicio de traducir los retos en objetivos de reputacion se realizd en una

fase posterior de la investigacion y que se detallara mas adelante.

8.b. Jerarquizacion de agentes externos de la Diputacion Foral de Gipuzkoa

Una vez jerarquizadas las prioridades institucionales y los retos que dirigen la estrategia
institucional de la Diputacién, se pidio al equipo de gobierno que jerarquizaran los
agentes externos. Para dicha jerarquizacion, los Diputados y Diputadas repartieron 300
puntos entre el listado completo de stakeholders que se habian mencionado en las
entrevistas como relevantes para la construccion de reputacion de la Institucion en
funcion de la importancia que estos tienen para la satisfaccion de cada una de las
prioridades institucionales y, en consecuencia, para el cumplimiento del Plan estratégico
2020-23.

La jerarquizacioén resultante que se muestra a continuacion —es decir, el peso que tiene
cada agente externo en la reputacion de la DFG— es el resultado de multiplicar la
importancia de cada agente por la importancia que los diputados han otorgado a cada una

de las prioridades del plan estratégico y normalizado en base 300.
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Competitividad y Gobernanza

AGENTES EXTERNDS Futuro empleo de ! PROMEDIC
calidad colaborativa

Jovenes 34,11 13,50 11,80 23,89 20,85

Pymes 1650 28,00 12,80 14,22 17 66

Universidades 1727 17.00 8,34 18,44 15.26
Ayuntamientos 10,50 6,80 2771 1544 15,11

Centros de formacion profesional (FP) 1437 18,00 g,34 13,22 13,58

Tercersector 13,00 9,80 22,80 8,11 13,35

Sector industrial 1471 16,30 12,10 8,22 12,83

Partidos politicos 1181 10,20 10,80 17,56 12,62
CEOs y Propietarios 8,20 24,00 6,50 8,89 11,97

Mujeres 1240 3,00 12,80 13,33 11,81

Sector terciario 13,21 10,80 9,50 8,58 10,54

Agencias comarcales 5,00 10,70 940 12,67 10,44

Centros tecnologicos 1107 13,00 440 822 917

Adultos 7,50 7,00 12,00 10,00 9,15

Emprendedores { autonomos 8,70 11,50 7,80 8,33 9,11

Centres de investigacion 1207 13,00 440 B89 9,09

Miembros del Comité de Direccion B.,50 12,60 7.00 944 8.86
Mayores 5,10 3,00 16,00 8,33 8,11

Sindicatos 3,00 14,50 4,50 10,22 8,08

Centros publicos 827 6,30 944 8,11 8,03

Proveedores de conocimiento 8,94 8.50 5,20 .58 755

Sector agricolay ganadero 921 6,00 6,80 711 7.28

Centros privado-concertados 617 580 a.14 7408 6,64

Hospitales 5,70 3,00 14,77 3,88 6,64

lkastolas (ensefianza en Euskera) B 47 5,80 a,64 B,526 6,79

MMCC 4,30 5,30 540 B.67 542

Centres de salud 3,50 280 6,90 444 4,34

Centros de arte, culturay turisme 5,30 3.00 3,30 2,11 418

Centros de mayores 3,30 1,50 710 4 56 4,11

Kultur etxea - Casas de cultura municipales 3,60 1,90 480 5,56 399

Clubs depertivos 2,80 1,30 470 B,00 373

Polideportivos municipales 340 1,00 5,80 2,88 3.30

Tabla de elaboracion propia: Agentes externos reconocidos por la DFG ordenados segin
su importancia para las prioridades del Plan Estratégico 2020-2023, en base 300.

Como se muestra en la tabla, el equipo de gobierno jerarquizé un total de 32 agentes
externos. En lo que se refiere a la gestion de la reputacidn, no resulta eficaz gestionar un
namero tan elevado de stakeholders sino que se aconseja, por motivos de agilidad,
prescindir de aquellos que tienen menor relevancia para la reputacion. En este caso, se
prescindio de aquellos grupos de interés con un valor inferior al 10% sobre la reputacion
de la institucion. Aunque siguiendo la regla anterior, emprendedores, sindicatos y medios

de comunicacién quedaban fuera del mapa, pero se consideré que merecia la pena
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incluirlos en la estrategia de reputacion por la importancia comentada en el analisis del

discurso directivo.

Los promedios resultantes de esta matriz se normalizan en base 100. Esta métrica es
fundamental porque constituird un multiplicador de la importancia de cada objetivo de
reputacion dependiente del agente correspondiente.

AGENTES EXTERNOS cm:%:;i{l:gg?:d . CG;’IEEL':::‘Z,: PROMEDIO ::g‘gﬁ%'; Pasicion

11,90 23,89 20,85 11,05 1°

12,90 14,22 17,66 9,36 20
Universidades 8,34 18,44 15,26 8,00 3°
Ayuntamientos 27,71 15,44 15,11 8,01 4°
Centros de formacién profesional (FP) 8,34 13,22 13,58 7,20 5°
Tercer sector 22,50 8,11 13,35 7,08 8°
Sector industrial 12,10 8,22 12,83 6,80 7°
Partidos politicos 10,80 17,56 12,62 6,69 80
CEOs y Propietarios 6,50 8,89 11,97 6,35 9°
Mujeres 12,50 13,33 11,81 6,26 10°
Sector terciario 9,50 8,56 10,54 5,50 11°
Agencias comarcales 9,40 12,67 10,44 5,54 12°
Emprendedores / autéhomos 7,90 8,33 9,11 4,83 13°
Sindicatos 4,60 10,22 2,08 4,28 140
MMCC 540 6,67 542 2,87 15°

Los 15 agentes externos clave de la DFG se incluyen, de manera natural, en los tres
ambitos concernidos por su Plan estratégico 2020-23: Sociedad, Empresa e Institucion,

asi como a los retos estratégicos de la Diputacion para ganar el futuro del territorio.

Cohesiony reduccionde la Gobernanza colaborativa
desigualdad Ayuntamientos
Jovenes

Partidos Politicos

Tercer sestor Agencias comarcales

Mujeres Sindicatos

MMCC

Competitividad y empleabilidad

Pymes
Universidades
Formacién Profesional
Sector Industrial
Ceos y propietarios
Sector Terciario
Emprendedores y autdbnomos
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A continuacion se especifica la importancia que la DFG otorga a cada stakeholder en cada

una de las grandes areas del plan estratégico:

Empresa — Competitividad y Empleabilidad

Competitivida
AGENTES EXTERNOS Futuro  dyempleo de Gobernanza | pooyepie | PROMEDIO
calidad colaborativa (BASE 100)
Pymes 12,90 1422 17,66 9,36 20
Universidades 8,34 18,44 15,26 8,09 3°
Centros de formacién profesional {(FP) 8,34 13,22 13,58 7,20 5°
Sector industrial 12,10 8,22 12,83 6,80 7°
CEOs y Propietarios 6,50 8,89 11,97 6,35 9°
Sector terciario 9,50 8,56 10,54 5,59 11°
Emprendedores / autbnomos 7,90 8,33 9.1 4,83 13°
Sociedad — Cohesion y reduccion de desigualdades
Competitivida
AGENTES EXTERNOS Futuro dy empleo de Gobernanza | poayep | PROMEDIO
calidad colaborativa (BASE 100)
Joévenes 11,80 23,89 20,85 11,05 1°
Tercer sector 13,00 9,80 22,50 8,11 13,35 7,08 6°
Mujeres 12,40 9,00 12,50 13,33 11,81 6,26 10°
MMCC 4,30 5,30 5,40 6,67 542 2,87 15°
Institucion — Gobernanza colaborativa
Competitivida
AGENTES EXTERNOS Futuro dyempleo de Gobernanza | proyeplo | PROMEDIO
calidad colaborativa (BASE 100)
Ayuntamientos 27,71 15,44 15,11 8,01 4°
Partidos politicos 10,80 17,56 12,62 6,69 8¢
Agencias comarcales 9,40 1267 10,44 5,64 12°
Sindicatos 4,60 10,22 8,08 4,28 14°

Hacer esta agrupacion y jeraquizacion de agentes externos en los tres &ambitos concernidos
por Plan estratégico 2020-23 era necesario para preparar las entrevistas de identificacion
de los objetivos de reputacion que se realizarian posteriormente.

La identificacion de objetivos resultaba de preguntar qué politicas, iniciativas o acciones
deberia realizar la Diputacion para conseguir cada uno de los retos que se incluian en las
prioridades estratégicas del Plan, y para la gestion de la reputacion es necesario identificar

los objetivos para cada uno los stakeholders relevante para cada reto.
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Teniendo esta agrupacion en mente, para la seleccion de las personas a entrevistar se pidio
a los Directores y Jefes de servicio de la Diputacion que indicaran los agentes externos
que mejor conocian (marcando con un X en la columna CONOCIMIENTO en la siguiente
tabla) y aquellos cuyo trabajo les concernia competencialmente (marcando con un X la
columna COMPETENCIA) y de manera directa. De esta manera se pudo elaborar
cuestionarios personalizados para cada uno de los entrevistados teniendo en cuenta el
stakeholder con el que tenia relacion, el grado de conocimiento de los mismos y los retos
que debian traducirse a objetivos de reputacion, del modo que -por ejemplo- se
preguntaria al Jefe de Seccion de Albergues e infraestructuras infantiles y juveniles por
aquellos objetivos que la diputacion deberia marcarse con los jévenes en la consecucion

del reto “Aprender a escuchar a la sociedad”??

Agente Conocimiento ‘ Competencia

Agencias comarcales

Ayuntamientos

Centros de formacion profesional (FP)

CEOs y Propietarios

Emprendedores / autbnomos

Jovenes

Medios de Comunicacién

Mujeres

Partidos politicos

Pymes

Sector industrial

Sector terciario

Sindicatos

Tercer sector

Universidades

22 Ejemplo de pregunta utilizada: “Aprender a escuchar a la sociedad” es una expresion muy repetida por
los miembros del gobierno de la Diputacién. Algunos diputados-as dicen, incluso, que el cara a cara en
centros de ensefianza, municipios inmersos en alguna infraestructura, etc., son algunos de los canales mas
eficaces en esta tarea. Por favor digame, en funcidn de su experiencia, ¢qué practicas de comunicacion
considera mas Utiles para interlocutar con los jévenes?
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Ademaés, la segmentacion de prioridades institucionales por stakeholders también resulta
atil para la gestion del reconocimiento de la reputacion en una fase posterior, pues se
podra elaborar un argumentario de comunicacion y disefiar estrategias y planes de
comunicacion y las acciones de relacion con los stakeholders atendiendo a los ambitos
mas relevantes para cada uno de los stakeholders. Este ejercicio no se habia realizado con
anterioridad en la institucion, lo que da cuenta que la gestion de la comunicacion no se
tayloriza en funcion de los mensajes mas relevantes para cada uno de los diferentes grupos
de interés de la institucién, sino que la informacion que sale de la Diputacion satisface,
Unicamente, al interés y las necesidades de la propia institucion, y no de cada uno de los

grupos de interés.

8.c. Identificacién y jerarquizacién de los objetivos de reputacion

Como se ha sefialado anteriormente, para una correcta gestion de la reputacion, es
necesario identificar y priorizar los objetivos de reputacion especificos para cada
stakeholder.

Para la identificacion de los objetivos de reputacion para cada uno de los agentes clave
de la Diputacion se realizaron un total de 12 entrevistas en profundidad a los mandos
intermedios y personal de contacto con los agentes externos ya que son los que mejor
conocen las expectativas de los agentes claves para la Diputacion.

Para la preparacion de las entrevistas, se advirtié de antemano a los entrevistados la
importancia de que cada uno aportard métricas o indicadores numéricos referidos al
agente externo por el que se le iba a preguntar y que seria invitado a valorar la importancia
de cada objetivo que anunciara, el grado de cumplimiento de la Diputacion sobre dicho

objetivo y que aportara alguna accion de mejora de esa realidad.

El perfil de las 12 personas a las que finalmente se entrevistd para la identificacion de

objetivos se muestra a continuacion:
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Detalle de las entrevistas realizadas

Area del Diputado General Jefe de Servicio
Area del Diputado General DG de Estrategia
Area del Diputado General DG de Comunicacion

Promocién Econémica,

Turismo y Medio Rural Secretario Tecnico

DG Régimen Juridico y

Gobernanza Gestion de Personas
JSV Defensa Y
Gobernanza : -
Asesoramiento Juridico
Proyectos Estratégicos Secretaria Técnica
Hacienda y Finanzas DG de Hacienda

Coordinadora de

Hacienda y Finanzas Proyectos Estratégicos

DG de Planificacion e

Politicas Sociales .
Inversiones

Politicas Sociales Secretaria Técnica

Jefe de Seccién de

Cultura, Cooperacion, Albergues e
Juventud y Deportes infraestructuras infantiles
y juveniles

A través de estas entrevistas se identificaron un total de 94 objetivos de reputacion. El
namero de objetivos especificos identificados por cada agente varia segin la importancia
que los entrevistados le han atribuido al propio agente y a la relacion y conocimiento que

tienen del mismo. En total, el nimero de objetivos por cada agente queda distribuido
como muestra la siguiente tabla:
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Jovenes 23

Pymes 8
Ayuntamientos 8
Centros de formacion profesional (FP) 7
Tercer sector 1
Empresas 8
Partidos politicos 1
Mujeres 7
Agencias comarcales 6
Sindicatos 2
MMCC 9
Agentes internos 14

8.c.i. Jerarquizacion de los objetivos de reputacion por cada agente

Una vez obtenido el listado completo con los objetivos de reputacion que se identificaron
a partir de las entrevistas en profundidad, estos se enviaron a una base de datos de 90
directores/as y jefes/as de servicio que tienen contacto directo con los agentes externos e
internos de la Diputacion y se les pidié que seleccionaran aquellos agentes con los que
tuvieran mayor relacion -y por consiguiente, mayor conocimiento- y jerarquizaran los
objetivos de reputacién planteados para cada uno de ellos. Para dicha jerarquizacién, se
pedia a los directores y jefes de servicio que distribuyeran 100 o 200 puntos -dependiendo
del numero total de objetivos por stakeholder- entre todos los objetivos planteados para
cada grupo de interés segun la importancia que le atribuian a cada uno de ellos.

2 En el caso de los centros de formacion y las empresas se ha utilizado el promedio de la importancia de
varios agentes pertenecientes a la misma categoria: Centros de Formacion = Universidades + Centros de
Formacion Profesiona y Empresas = Sector industrial + CEQO’s y propietarios + Empresas
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Se obtuvieron un total de 30 respuestas con las siguientes jerarquizaciones:

TOTAL RESPUESTAS

AGENTE SOBRE EL QUE RESPONDEN

RECIBIDAS
Jovenes 28
Pymes (incluye pymes y emprendedores) 26
Empresas (incluye Empresas industria_lles,_ o5
empresas del tercer sector y CEOs y propietarios)
Centros de formacion (incluye Universidades y
Centros de formacion profesional) 28
Ayuntamientos 27
Agencias comarcales 24
Partidos politicos 21
Mujeres 25
Tercer sector 19
Sindicatos 23
Medios de comunicacion 28
Agentes internos 29

8.c.ii. Mapa institucional de objetivos de reputacion de la DFG

Una vez jerarquizados los objetivos de reputacion por los/as directores/as y jefes/as de
servicios de la Diputacion se establecieron las prioridades para construir el mapa

institucional de objetivos de reputacion de la DFG.

Para la jerarquizacion final de objetivos y construccion del citado mapa se realizaron dos
acciones fundamentales para homogeneizar los datos y cuyo calculo es la base de la

jerarquizacion:

1. En primer lugar, se procedié a homogeneizar la base de todas las puntuaciones en
base 100.
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2. Una vez que todos los objetivos estaban en la misma base, se re-escalaron
teniendo en cuenta el nimero de objetivos medidos para cada agente para poder
comparar las valoraciones entre si. Finalizado este proceso se obtiene el Valor

absoluto del objetivo.

A continuacion, el valor absoluto del objetivo se multiplicé por la importancia del agente
al que le afecta dando como resultado el listado total de los objetivos jerarquizados. Sobre
este listado, teniendo en cuenta el promedio de la importancia, se realiz6 el corte para
establecer como prioridad para la Diputacion aquellos objetivos que se encuentran por
encima de la media. No obstante, siguiendo la regla anterior quedaban fuera del Mapa los
objetivos de reputacion de agentes como Agencias comarcales, Sindicatos, Medios y
Partidos politicos, agentes sefialados como relevantes en la primera fase y que, por
consiguiente, merecian que sus objetivos estuvieran integrados en la estrategia de

reputacion.

Para evitar que estos agentes quedaran fuera del Mapa de Objetivos, se volvid al Valor
absoluto del objetivo -explicado anteriormente- y se seleccionaron de cada uno de los
agentes analizados -aquellos identificados como claves para la reputacién de la
Diputacion- los objetivos que estaban por encima de la media de los valores absolutos de
cada grupo de agentes externos. A continuacion, se multiplicaron estos objetivos por el
peso que el agente correspondiente tiene en la construccién de la reputacion de la
Diputacion, obteniendo asi el Mapa de Objetivos Institucionales de Reputacion de la
DFG.

Este Mapa de Objetivos de Reputacion, que se detalla a continuacion, es el que
recomendado para la gestion de la reputacion de la Diputacion ya que integra a todos los
agentes sefialados por los diputados y diputadas como claves para la estrategia de la DFG,
asi como los objetivos seleccionados que se encontraban por encima de la media en cada

uno de los agentes externos y ponderados por el peso del agente correspondiente.
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Agente

JOVENES

Mapa de objetivos instituciones de reputacion de la DFG

N° de

Objetivo

OBJETIVO DE REPUTACION

Firmar convenios de practicas con las
Universidades y los centros de FP en
Gipuzkoa

Valor
absoluto
de
referencia

Impor-
tancia
del
agente

Valor
pondera
do por la
importa

ncia de
los

agentes

externos

34,69

11%

3,82

JOVENES

23

Creacién de un proyecto experimental dentro
del modelo Etorkizuna Eraikiz que tenga
vocacion de cooperacion interterritorial,
dirigido por la Diputacion, para impactar en
las zonas rurales de la siguiente manera:
Sector primario: Proyecto de agricultura
ecolégica

Sector secundario: Proyecto de industria
alimentaria

Sector terciario: Proyecto de turismo rural y/o
gastronomia rural

29,03

11%

3,19

JOVENES

Lograr que los jovenes conozcan la DFG y lo
consideren un lugar atractivo para trabajar

27,59

11%

3,03

JOVENES

22

Creacion de 5 mddulos diferentes para la
formacién de 100 JENAS en un oficio con el
objetivo de fomentar su integracion al mundo
laboral en Gipuzkoa

25,08

11%

2,76

JOVENES

Impartir charlas anuales en los centros de la
ESO/Bachillerato y FP en Gipuzkoa para dar
a conocer la DFG a los jovenes, que sepan
qué se hace, de qué se encarga

22,89

11%

2,52

AYUNTAMIE
NTOS

47

Garantizar la solvencia actual del sistema de
gestion de los recursos en Gipuzkoa

30,86

8%

2,47

JOVENES

14

Ofrecer un régimen laboral especial a jovenes
profesionales que satisfagan la demanda
profesional de Gipuzkoa definiendo politicas
migratorias claras que aseguren el sustento y
vivienda para atraer a jovenes formados de
otros lugares diferentes de Gipuzkoa

21,09

11%

2,32

JOVENES

21

Formacion linguistica en Euskera como
vehiculo de integracion de jovenes no
atendidos, MENAS y JENAS

21,04

11%

2,31

JOVENES

Incentivar con 6 meses de subvencion de la
Seguridad Social a las empresas que
contraten a jovenes para fomentar su entrada
al primer empleo

18,02

11%

1,98

JOVENES

Ofrecer ayudas a la movilidad de los jovenes
mediante la financiacion del 20% del alquiler
durante los 6 primeros meses de empleo para
fomentar su entrada al mundo laboral

17,87

11%

1,97

EMPRESAS
PYMES

Aumentar el nimero de trabajadores que
invierten en acciones empresariales para

21,49

9%

1,93
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garantizar la pervivencia de las pymes con
politicas vinculadas al traspaso de propiedad
(siguiendo con las politicas similares que ya
se estan trabajando desde Hacienda)

Mantener el nivel de ejecucion de estrategias
publico-publico y publico-privadas que
fomentan las iniciativas sociales organizadas,
46 con el Tercer Sector como socio estratégico y 23,46 8% 1,88
el voluntariado como eje de transformacién
social, para dar servicio a las 30.810 personas
que tendran un grado de dependencia en 2023

AYUNTAMIE
NTOS

Encontrar temas de referencia para
desarrollar una conferencia y/o seminario al
JOVENES 4 afio en las 4 universidades de Gipuzkoa para 16,86 11% 1,85
dar a conocer la DFG a los jovenes, que
sepan qué se hace, de qué se encarga

Perpetuar el funcionamiento de la empresa
incentivando a los/las propietarios/as con
hasta un 45% accionarial libre de cargas
26 tributarias si dejan la empresa en manos de 20,51 9% 1,85
sus trabajadores cuando se jubilen para
garantizar la pervivencia de las pymes con
politicas vinculadas al traspaso de propiedad

EMPRESAS
PYMES

Incentivar la atraccion de profesores
innovadores, formados en nuevas técnicas
educativas, generando entornos educativos de
vanguardia para atraer a buenos profesores y
que Gipuzkoa se mantenga a la vanguardia en
técnicas educativas

42 21,79 8% 1,74

Promover programas de capacitacion a
profesores y profesoras con la técnica de
ensefianza "thinking based learning" y/u otras
metodologias basadas en el desarrollo del
pensamiento critico para fomentar una
educacion basada en el analisis y
pensamiento critico mas alla del meramente
memoristico

41 21,08 8% 1,69

Firmar convenios de practicas con las
2 Universidades y los centros de FP en 20,85 8% 1,67
Gipuzkoa

Reduccion del 25% de la presion fiscal a
mujeres y del 15% a hombres que compren
acciones de la empresa donde estan

24 trabajando cuando el propietario se jubile 18,05 9% 1,62
para garantizar la pervivencia de las pymes
con politicas vinculadas al traspaso de
propiedad

EMPRESAS
PYMES

Aumentar un 15% a fecha de 2023 el nimero
de egresados de carreras STEM para que

EMPRESAS 31 ocupen puestos de ge~st|on y cqlaboren con 17.95 9% 1,62
PYMES startups o con pequefias y medianas empresas
aumentando asi la ocupacion técnico
profesional de Gipuzkoa
MUJERES 58 Dllse_enar un m_odelo _mtegral_para la atencion a 26,65 6% 1,60
victimas de violencia machista
Pasar del 2,38% de PIB en inversion en 0
EMPRESAS 33 1+D+i al 2.50% en 2021 26,24 6% 1,57
EMPRESAS Subvenciones de hasta el 10% de los costes 0
PYMES 27 de implantacién e instalacién de empresas 17,44 9% 157
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agrarias de nueva formacion y transformacion
en zonas de baja densidad de poblacion

EMPRESAS
PYMES

Reduccion del 20% de la presion fiscal a
empresas agrarias de nueva creacion,
productoras y transformadoras, hasta los 3
primeros afios

16,87

9%

1,52

40

Conseguir que los centros de formacion de
Gipuzkoa se adhieran a un proyecto de
educacién tributaria para generar
concienciacion fiscal a través de una labor
did4ctica

17,65

8%

1,41

AYUNTAMIE
NTOS

44

Mantener las cuotas actuales de personas
atendidas por los servicios sociales (4,06%) o
incrementarlas minimamente en los préximos
afios (al 4,12% de atencion primaria)

17,14

8%

1,37

52

Mantener los niveles de colaboracién entre
los diferentes agentes (la Diputacion, BIC, la
Camara de Comercio de Gipuzkoa, centros de
educacion, tercer sector) para que se sigan
firmando acuerdos de insercién de jovenes en
proyectos de préacticas, colaboracion y
creacion de nuevos puestos de trabajo

21,79

6%

1,31

EMPRESAS

Incentivar con 6 meses de subvencion de la
Seguridad Social a las empresas que
contraten a jovenes para fomentar su entrada
al primer empleo

21,71

6%

1,30

EMPRESAS

35

Reducir la tasa de paro a 6,10 en 2020 y
rebajarla por debajo del 6% en la legislatura

21,33

6%

1,28

53

Elaborar y aprobar en 2020 un proyecto de
cooperacion interterritorial, dirigido por la
Diputacion, para impactar las zonas rurales y
evitar la despoblacion rural que incluya el
sector primario, secundario y terciario

21,04

6%

1,26

51

Co-disefiar politicas para fomentar el
desarrollo del territorio a partir de convenios
de colaboracion con al menos 100 empresas
de hasta 100 empleados al afio
(aproximadamente el 5% del total de las
pymes en Gipuzkoa)

18,42

6%

1,11

MUJERES

24

Reduccion del 25% de la presion fiscal a
mujeres y del 15% a hombres que compren
acciones de la empresa donde estan
trabajando cuando el propietario se jubile
para garantizar la pervivencia de las pymes
con politicas vinculadas al traspaso de
propiedad y favorecer la propiedad
empresarial femenina

17,73

6%

1,06

EMPRESAS

36

Ofrecer deducciones fiscales a aquellas
empresas que incrementen la deduccion en
activos fijos y en inversion en I+D+i para
fomentar la cultura de reinversion en la
propia empresa, alejandose de la cultura del
dividendo

17,44

6%

1,05

55

Hacer un estudio de los municipios donde
aun no llega la banda ancha (o la conexion es
deficiente) y promover iniciativas con
empresas de telecomunicaciones para
conseguir la accesibilidad en todo el territorio
antes del final de la legislatura

17

6%

1,02

133




Creacion de 5 mddulos diferentes para la
TERCER 29 formacion de 100 JENAS en un oficio con el
SECTOR objetivo de fomentar su integracion al mundo

laboral en Gipuzkoa

12,89 7%

0,90

Realizar un panel/observatorio cualitativo de
temas fundamentales para Gipuzkoa como
PARTIDOS 57 territorio y evaluar los acuerdos historicos
POLITICOS alcanzados entre partidos para buscar nuevos
consensos en los temas fundamentales de
Gipuzkoa

12,62 7%

0,88

Activar la escucha activa en los eventos
organizados por la DFG para recoger la
64 opinion directa de la ciudadania y plasmarla 25,98 3%
luego en politicas sociales para generar
confianza en los politicos

0,78

Potenciar el uso de canales digitales para
fomentar una conversacion bidireccional con
los agentes externos y crear una agenda de
opinion publica

65 20,95 3%

0,63

Identificar nuevas vias para comunicarse con

67 la ciudadania a través de canales digitales

19,82 3%

0,59

Mejorar el conocimiento y la valoracién del
70 modelo Etorkizuna Eraikiz por parte de la 18,86 3%
ciudadania

0,57

Integrar en los eventos que realice la
Diputacion el uso de nuevos medios (tik-tok,
snapchat, instagram) para conectar con los
mas jovenes

66 17,84 3%

0,54

Revisar y actualizar la estructura actual de las
mesas de negociacion integrando la opinion
SINDICATOS 60 de ambas partes para gestionar de forma 10,83 4%
Optima las mesas de negociacién sindical de
la Diputacién

0,43

Los resultados de esta jerarquizacion global de objetivos ponen de manifiesto una
preocupacion general por parte de los y las Directores/as y Jefes/as de servicio por:

e Aumentar la empleabilidad de los/as guipuzcoanos/as en general y de los y las
jévenes en particular, bien a través de la mejora en su formacion u ofreciendo
beneficios fiscales a las pymes y empresas para favorecer su contratacion.

e Mantener la sostenibilidad de la Diputacién para poder continuar trabajando para
el beneficio de todo el territorio a través de colaboraciones con los ayuntamientos
y fomentar iniciativas publico/privadas.

e Estrechar la relacion con los y las jovenes guipuzcoanos/as usando los centros de
formacion como principales lugares de encuentro.

e Reducir las desigualdades actuando de manera activa en fomentar la

empleabilidad de los y las mas desfavorecidos/as.
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8.c.iii. Mapa de objetivos por agentes externos

A continuacion, se muestran los objetivos mas relevantes para cada uno de los agentes
externos que se identificaron como los méas importantes para la reputacion de la

Diputacion en las primeras entrevistas realizadas al equipo de gobierno:

JOVENES

Los/as Directores/as y Jefes/as de equipo consideran que la prioridad de la Diputacién
con este agente externo es la creacion y retencion del empleo de los jovenes a lo largo y
ancho del territorio, asi como estrechar la relacion con los mismos porque existe un gran

desconocimiento de la institucion.

N° del ) Valor
Stakeholder . OBJETIVO DE REPUTACION absoluto de
Objetivo .
referencia
JOVENES 5 Firmar convenios d_e practicas con las Universidades y los 34,69
centros de FP en Gipuzkoa
Creacién de un proyecto experimental dentro del modelo
Etorkizuna Eraikiz que tenga vocacién de cooperacion
interterritorial, dirigido por la Diputacidn, para impactar en
- las zonas rurales de la siguiente manera:
SOMEIIES 23 Sector primario: Proyecto de agricultura ecolégica 29,03
Sector secundario: Proyecto de industria alimentaria
Sector terciario: Proyecto de turismo rural y/o gastronomia
rural
JOVENES 1 Lograr que los jévenes conozcan la DFG y lo consideren un 2759

lugar atractivo para trabajar

) Creacién de 5 modulos diferentes para la formacion de 100
JOVENES 22 JENAS en un oficio con el objetivo de fomentar su 25,08
integracion al mundo laboral en Gipuzkoa

. Impartir charlas anuales en los centros de la
JOVENES 3 ESO/Bachillerato y FP en Gipuzkoa para dar a conocer la 22,89
DFG a los jévenes, que sepan qué se hace, de qué se encarga

Ofrecer un régimen laboral especial a jovenes profesionales
que satisfagan la demanda profesional de Gipuzkoa
JOVENES 14 definiendo politicas migratorias claras que aseguren el 21,09
sustento y vivienda para atraer a jovenes formados de otros
lugares diferentes de Gipuzkoa

Formacion linguistica en Euskera como vehiculo de

US| = 21 integracion de jovenes no atendidos, MENAS y JENAS

21,04

) Incentivar con 6 meses de subvencion de la Seguridad Social
JOVENES 5 a las empresas que contraten a jovenes para fomentar su 18,02
entrada al primer empleo

) Ofrecer ayudas a la movilidad de los jovenes mediante la
JOVENES 6 financiacion del 20% del alquiler durante los 6 primeros 17,87
meses de empleo para fomentar su entrada al mundo laboral
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Encontrar temas de referencia para desarrollar una
conferencia y/o seminario al afio en las 4 universidades de

YOS 4 Gipuzkoa para dar a conocer la DFG a los jovenes, que sepan 16,86
qué se hace, de qué se encarga
PYMES
Los objetivos que la Diputacion considera mas importantes con respecto a las pymes
son coordinar con ellas politicas para favorecer la empleabilidad de los ciudadanos y
asegurarse que la explotacion de las empresas sobrevive a la jubilacion de sus
propietarios.
NC del ) Valor
Stakeholder . OBJETIVO DE REPUTACION absoluto de
Objetivo .
referencia
Aumentar el nimero de trabajadores que invierten en acciones
EMPRESAS 25 empresariales para garantizar la pervivencia de las pymes con 21.49
PYMES politicas vinculadas al traspaso de propiedad (siguiendo con las '

politicas similares que ya se estan trabajando desde Hacienda)

Perpetuar el funcionamiento de la empresa incentivando a los/las
propietarios/as con hasta un 45% accionarial libre de cargas

26 tributarias si dejan la empresa en manos de sus trabajadores 20,51
cuando se jubilen para garantizar la pervivencia de las pymes con
politicas vinculadas al traspaso de propiedad

EMPRESAS
PYMES

Reduccién del 25% de la presion fiscal a mujeres y del 15% a
hombres que compren acciones de la empresa donde estan

EMPRESAS 24 trabajando cuando el propietario se jubile para garantizar la 18,05
PYMES ; . i :
pervivencia de las pymes con politicas vinculadas al traspaso de
propiedad
Aumentar un 15% a fecha de 2023 el nimero de egresados de
EMPRESAS carreras STEM para que ocupen puestos de gestion y colaboren
31 ~ - 17,95
PYMES con startups o con pequefias y medianas empresas aumentando

asi la ocupacion técnico profesional de Gipuzkoa

Subvenciones de hasta el 10% de los costes de implantacién e
27 instalacion de empresas agrarias de nueva formacion y 17,44
transformacion en zonas de baja densidad de poblacién

EMPRESAS
PYMES

Reduccién del 20% de la presion fiscal a empresas agrarias de
28 nueva creacion, productoras y transformadoras, hasta los 3 16,87
primeros afios

EMPRESAS
PYMES
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UNIVERSIDADES Y CENTROS DE FORMACION PROFESIONAL

Los/as Directores/as y Jefes de equipo desearian convertir Gipuzkoa en un territorio de
referencia educativa facilitando la atraccion de los mejores profesores a los centros

educativos del territorio y capacitdndolos con metodologias de educacion innovadoras.

NC del ) Valor

Stakeholder .. OBJETIVO DE REPUTACION absoluto de
Objetivo .

referencia

Incentivar la atraccion de profesores innovadores, formados en
nuevas técnicas educativas, generando entornos educativos de
vanguardia para atraer a buenos profesores y que Gipuzkoa se
mantenga a la vanguardia en técnicas educativas

Promover programas de capacitacion a profesores y profesoras
con la técnica de ensefianza "thinking based learning" y/u otras
41 metodologias basadas en el desarrollo del pensamiento critico 21,08
para fomentar una educacion basada en el analisis y pensamiento
critico més all4 del meramente memoristico

Firmar convenios de précticas con las Universidades y los
centros de FP en Gipuzkoa

Conseguir que los centros de formacion de Gipuzkoa se adhieran
40 a un proyecto de educacion tributaria para generar 17,65
concienciacion fiscal a través de una labor didactica

42 21,79

20,85

AYUNTAMIENTOS

Seguir trabajando con los ayuntamientos, promoviendo proyectos y convenios entre las
diferentes instituciones y organizaciones se considera el trabajo prioritario con los

ayuntamientos.

NC del ) Valor

Stakeholder . OBJETIVO DE REPUTACION absoluto de
Obetivo .

referencia

AYUNTAMIENTOS 47 Gargptlzar la solvencia actua_ll del sistema de 30,86
gestién de los recursos en Gipuzkoa

Mantener el nivel de ejecucion de estrategias
publico-publico y publico-privadas que
fomentan las iniciativas sociales organizadas,
AYUNTAMIENTOS 46 con el Tercer Sector como socio estratégico y el 23,46
voluntariado como eje de transformacion social,
para dar servicio a las 30.810 personas que
tendran un grado de dependencia en 2023
Mantener las cuotas actuales de personas
atendidas por los servicios sociales (4,06%) o
incrementarlas minimamente en los proximos
afios (al 4,12% de atencion primaria)

AYUNTAMIENTOS 44 17,14
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EMPRESAS

Los/as Directores/as y Jefes/as de servicio consideran que la Diputacion tiene que

mantener el compromiso de apoyar a las grandes empresas de Gipuzkoa para que sigan

siendo el motor econémico del Territorio; fomentar las inversiones en |+D+i, mantener

las cuotas de empleabilidad y ser parte del atractivo profesional de Gipuzkoa son los

puntos mas relevantes para conseguir con este agente.

NC del ) Valor
Stakeholder Obi OBJETIVO DE REPUTACION absoluto de
J referencia
EMPRESAS 33 Pasar del 2,38% de PIB en inversion en I+D+i al 2,50% en 2021 26,24
Incentivar con 6 meses de subvencion de la Seguridad Social a las
EMPRESAS 5 empresas que contraten a jovenes para fomentar su entrada al 21,71
primer empleo
EMPRESAS 35 Reducir la ta_sa de paro a 6,10 en 2020 y rebajarla por debajo del 2133
6% en la legislatura
Ofrecer deducciones fiscales a aquellas empresas que incrementen
EMPRESAS 36 la deduccion en activos f_uos y en inversion en I+D+i para 3 17.44
fomentar la cultura de reinversion en la propia empresa, alejandose
de la cultura del dividendo
MUJERES

Los objetivos a conseguir con las mujeres guipuzcoanas se relacionan con su proteccién

ante la violencia machista y promover su empleabilidad a la vez que se incentiva la

natalidad.
NC del ) Valor
Stakeholder . OBJETIVO DE REPUTACION absoluto de
Objetivo .
referencia
MUJERES 58 D_|senar_ un merIo integral para la atencion a victimas de 26,65
violencia machista
Reduccidn del 25% de la presion fiscal a mujeres y del 15% a
hombres que compren acciones de la empresa donde estan
MUJERES 24 trabajando cuando el propietario se jubile para garantizar la 17,73

pervivencia de las pymes con politicas vinculadas al traspaso de
propiedad y favorecer la propiedad empresarial femenina

138




AGENCIAS COMARCALES

La Diputacion considera que la relacion con las agencias comarcales debe basarse en
una alianza estratégica de cooperacién y colaboracién para —huevamente- asegurar la

empleabilidad de los ciudadanos y ciudadanas de Gipuzkoa.

N° del

Stakeholder e OBJETIVO DE REPUTACION Valor absoluto
Objetivo de referencia

Mantener los niveles de colaboracidn entre los diferentes
agentes (la Diputacion, BIC, la Camara de Comercio de
Gipuzkoa, centros de educacion, tercer sector) para que se
sigan firmando acuerdos de insercion de jovenes en
proyectos de practicas, colaboracién y creacion de nuevos
puestos de trabajo

52 21,79

Elaborar y aprobar en 2020 un proyecto de cooperacion
interterritorial, dirigido por la Diputacion, para impactar
las zonas rurales y evitar la despoblacién rural que
incluya el sector primario, secundario y terciario

53 21,04

Co-disefar politicas para fomentar el desarrollo del
territorio a partir de convenios de colaboracion con al
51 menos 100 empresas de hasta 100 empleados al afio 18,42
(aproximadamente el 5% del total de las pymes en
Gipuzkoa)

Hacer un estudio de los municipios donde adn no llega la
banda ancha (o la conexion es deficiente) y promover

55 iniciativas con empresas de telecomunicaciones para 17,00
conseguir la accesibilidad en todo el territorio antes del
final de la legislatura

MEDIOS DE COMUNICACION

La busqueda de nuevas formas y canales de comunicacion con los ciudadanos y
ciudadanas otros agentes externos parece ser la prioridad de los/as Directores/as y
Jefes/as de servicio. Los objetivos que mas han valorado son aquellos que se encaminan
a desbloquear la comunicacion activa y bidireccional y acercar la Diputacién a sus

agentes prioritarios.

Valor
absoluto de
referencia

Stakeholder N° del OBJETIVO DE REPUTACION
Objetivo

Activar la escucha activa en los eventos organizados
por la DFG para recoger la opinidn directa de la
ciudadania y plasmarla luego en politicas sociales para
generar confianza en los politicos

25,98
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Potenciar el uso de canales digitales para fomentar una
65 conversacion bidireccional con los agentes externos y 20,95
crear una agenda de opinion publica

Identificar nuevas vias para comunicarse con la
ciudadania a través de canales digitales

Mejorar el conocimiento y la valoracion del modelo de
Etorkizuna Eraikiz por parte de la ciudadania

Integrar en los eventos que realice la Diputacion el uso
66 de nuevos medios (tik-tok, snapchat, instagram) para 17,84
conectar con los mas jévenes

67 19,82

70 18,86

Las entrevistas en profundidad a los/as Directores/as y Jefes/as de servicio de la
Diputacion recogieron Gnicamente uno o dos objetivos para los siguientes agentes
externos; Sindicatos, Partidos politicos, Tercer sector. EI motivo, segun el analisis del
discurso, era porgue bien no se consideraban agentes prioritarios (en el caso de los
sindicatos), o porgque son agentes con los que los encuestados no tienen una relacion
fluida con ellos (en el caso del tercer sector) o, simplemente, porque los Directores y las
Directoras y los/as Jefes/as de equipo no se han planteado objetivos de reputacion

especificos con estos agentes (en el caso de los partidos politicos).

TERCER SECTOR
(0] z
Stakeholder e OBJETIVO DE REPUTACION Vellerr losellts
Objetivo de referencia
TERCER Creacioén de 5 modulos diferentes para la formacion de 100
SECTOR 22 JENAS en un oficio con el objetivo de fomentar su 12,89

integracion al mundo laboral en Gipuzkoa

PARTIDOS POLITICOS

(o] P
N° del OBJETIVO DE REPUTACION Valor absoluto
Obj de referencia

Stakeholder

Realizar un panel/observatorio cualitativo de temas
PARTIDOS 57 fundamentales para Gipuzkoa como territorio y evaluar los
POLITICOS acuerdos histéricos alcanzados entre partidos para buscar
nuevos consensos en los temas fundamentales de Gipuzkoa

12,62
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SINDICATOS

N° del

OBJETIVO DE REPUTACION Valor absoluto

Stakeholder Obj de referencia

Revisar y actualizar la estructura actual de las mesas de
negociacién integrando la opinion de ambas partes para
gestionar de forma éptima las mesas de negociacién sindical
de la Diputacién

SINDICATOS 10,83

OBJETIVOS PARA LOS AGENTES INTERNOS DE LA DFEG

Los Directores y las Directoras y Jefes y Jefas de Servicio no jerarquizaron la importancia
que tienen los agentes internos para la reputacion de la Diputacion. Este agente se ha
valorado por separado dadas las caracteristicas especiales en la gestién de la reputacion
que supone dicho colectivo, y especialmente teniendo en cuenta las brechas internas en

el Plan Estratégico, ya mencionadas anteriormente.

Los objetivos de reputacion, no obstante, si se han identificado y jerarquizado:

NC del ) Valor

Stakeholder .. OBJETIVO DE REPUTACION absoluto de
Objetivo .

referencia

AGENTES 71 Conseguir que la mayoria de los agentes internos se
INTERNOS identifiquen con el plan estratégico de la Diputacion

20,04

Comunicar eficazmente el plan estratégico a nivel interno
mediante el andlisis, optimizacion y uso de nuevos canales de

(XEIENI=S 72 comunicacion con los trabajadores y trabajadoras de la casa 15,89
INTERNOS .
(newsletter, encuentros u otros canales) que les permitan estar
informados de las iniciativas forales
AGENTES Implicar a los agentes internos en el modelo Etorkizuna
73 Eraikiz de manera que la mayoria se involucre con las nuevas 18,67
INTERNOS o
iniciativas propuestas en el modelo
AGENTES Conseguir que los agentes internos trabajen, al menos, en un
INTERNOS 74 proyecto interdepartamental a lo largo de la legislatura para 13,69
involucrarlos en el Modelo de Gobernanza Colaborativa
Aumentar la participacién de los agentes internos en la
AGENTES presentacion de propuestas de proyectos a través de la

INTERNOS » plataforma de presupuestos internos para involucrar a los

trabajadores en el Modelo de Gobernanza Colaborativa
Realizar una evaluacion 0 de competencias en 2020 e
implantar un sistema anual de evaluacion de competencias

10,75

AEIENTI= 76 para comprobar su implantacion para fomentar las 15,42
INTERNOS . - . s

competencias: Adaptacion al cambio, Comunicacion,

Profesionalidad y Trabajo en equipo
AGENTES 77 Disefiar 4 programas formativos, uno para cada competencia: 14 49
INTERNOS Adaptacion al cambio, Comunicacion, Profesionalidad y ’
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Trabajo en equipo, que incluya un plan didactico segun los
perfiles a todos los agentes internos

Evaluar empiricamente el compromiso interno de la plantilla
en 2021 para gestionar y "empoderar al servidor publico de la
78 DFG, impulsando un marco facilitador de la transformacion 16,38
progresiva de la organizacién y sus capacidades, contando
con las personas como co-protagonistas del cambio"

AGENTES
INTERNOS

Cambiar el modelo actual de reclutamiento de la DFG a partir
AGENTES de psicotécnicos por dindmicas de valoracion de

INTERNOS ” competencias (Adaptacién al cambio, Comunicacion, 19,68
Profesionalidad y Trabajo en equipo)
Implantar un modelo de doble evaluacidn (autoevaluacion y
AGENTES 80 evaluacién del superior) para crear espacios de conversacion 1352
INTERNOS de competencias para la transformacion progresiva de la ‘
organizacion y sus capacidades
Conseguir que el 100% de los trabajadores de la DFG
AGENTES 81 racionalice y optimice el uso de las herramientas digitales de 16.98
INTERNOS la Diputacion para facilitar los trdmites y agilizar la ’
comunicacion intra e interdepartamental antes de 2021
AGENTES 82 Fomentar el uso de herramientas digitales reduciendo a un 20.97
INTERNOS méaximo de 15 dias los procesos técnicos ’
AGENTES 83 Crear un programa de acompafiamiento senior para 19.80
INTERNOS sistematizar la transferencia del conocimiento en 2021 ’

La tabla anterior demuestra que los objetivos prioritarios a trabajar con los agentes
internos, segln las valoraciones de los/as Directores/as y Jefes/as de servicio de la

Diputacion, estan relacionados con:

e Agilizar los procesos burocréticos a través del uso de la tecnologia.

e Fomentar el compromiso de todos empleados y las empleadas a través del modelo
Etorkizuna Eraikiz el cual, serd a partir de ahora, la nueva forma de trabajo de
todos los agentes internos.

e Priorizar a las personas en el proceso del cambio valorando sus competencias y

capacidades individuales.

Con objeto de poder aminorar las brechas internas entre técnicos/as, jefes/as de servicio,
directores/as y politicos/as se pidio a los encuestados que redactaran las politicas 0 modos
de actuacion que se deberian implementar para mejorar la comunicacion y la relacion
interdepartamental y favorecer la transversalidad en la Diputacion. Del analisis de las
respuestas a esta pregunta abierta deducimos gue conseguir una involucracion de todos
los agentes internos con una nueva forma de trabajo favoreciendo el trabajo por proyectos

y la transversalidad de los procesos va a suponer una tarea ardua, aungque no imposible.
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Lo mas destacable —y no necesariamente por orden de importancia- es:

Que se implemente un cambio cultural que incluya todas las escalas y categorias de

empleados, especialmente ligado el ‘compromiso interno”

Los encuestados lo describen de la siguiente manera:

“Hay que partir del hecho de que no es una tarea sencilla mejorar la comunicacCion y la
relacion interdepartamental por la actual estructura departamental de la Diputacion
Foral de Gipuzkoa, en la que cada Departamento "hace lo que le toca" (carreteras,

hacienda, politica social...)”.

“Se deberian eliminar las funciones tipo o genéricas de las RPT e implantar la gestion
a demanda, la multigestion, ocuparse de dar valor a la organizacion por encima de las
estructuras jerarquizadas, anquilosadas y rigidas actuales. Implantar modos de trabajo

cooperativos y mas comprometidos”.

“Crear equipos de trabajo transversales por cada departamento que trabajen en
relacion a proyectos concretos. Para ello es necesario trabajar un cambio cultural para
adquirir competencias que permitan este objetivo, tales como aprender a trabajar en
equipo, elevar el compromiso con la institucion y fomentar nuevos estilos de

liderazgo ™.

Este cambio cultural debe apoyarse, necesariamente, en herramientas tecnoldgicas gue

agilicen y modernicen los procesos

“Habitualmente los departamentos no conocemos tampoco los proyecto y actividades
de otros departamentos, hace afios existian memorias anuales, que casi nadie leia y que
tenian un cierto coste, recuperarlas en un formato digital sencillo (barato, breves y con
poco disefio publicitario) pudiera ser una buena idea; con datos de qué se hace, cuanto

cuestan (presupuesto) y quién lo hace”

“Creo que el modelo de gestion avanzada tiene un buen modelo de comunicacion. Se
deberia ser mas ambicioso en la mejora de la gestion con Aurrerabide. Debiéramos

implementar un proceso de aprendizaje e innovacion bien definido.”

143



“A mi modo de ver el DAB es un buen instrumento para trabajar la transversalidad
dentro de la Diputacion de Gipuzkoa. Creo que habria que reforzarlo a través de un
Decreto de estructura que le diera mayor rango u entidad, y dotar a ese espacio de

>

metodologias agiles, dinamicas y creativas para su funcionamiento.’

Es muy importante dejar claro que el cambio hacia un modelo de trabajo por proyectos
no deberia suponer un trabajo afiadido para los técnicos y otros agentes internos, sino que
se deberian crear equipos de trabajo ad-hoc integrando aquellos perfiles que se
necesitaran en cada proyecto. Estos proyectos se deberian comunicar de manera eficaz a
todos los agentes internos de manera sistematica independientemente de si estan
apoyando los proyectos transversales en ese momento para contribuir de manera eficaz a

la mejora integral de la reputacién interna de la institucion.

“Un modo de actuacion podria consistir en la creacion de comisiones
interdepartamentales transversales no limitadas a la participacién de personas que
ejercen funciones de secretaria técnica o direccion. Las comisiones tendrian objetivos
especificos ligados a diferentes aspectos (tecnologia, mejora continua, gestion de

personas, relacion con la ciudadania, etc...).”

“Hace falta una mayor coordinacion interdepartamental, también en la comunicacion.
Habria que crear una mesa de comunicacion interdepartamental en la que al menos se
discutiera la comunicacion de acciones que afecten a varios Departamentos y se
coordinase la comunicacién exclusiva de cada Departamento sin crear situaciones

incomodas (noticias que tapan otras, etc...)”

“En primer lugar, debe saber qué es lo que promueve la transversalidad y si esto es
positivo. El personal provincial, que no se encuentra en departamentos
interdepartamentales, considera que los aspectos transversales son algo malo, ya que
generalmente realizan mas trabajo. Es decir, lo que veo es que las personas en los
departamentos transfronterizos estan hablando sobre como hacer las cosas, pero luego
cada departamento tiene que hacer el trabajo, agregando lo que ya tienen. Esta claro
que la informacion necesita ser compartida y las politicas implementadas, pero siempre
con miras a mejorarla, de manera eficiente, explicando lo que se esta haciendo y lo que
se esta mejorando, y el departamento implementando estas politicas indirectas con sus

)

propios recursos.’
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“Desde luego el actual sistema de implicar a los jefes y jefas de servicio como ejes en
los cuales pivotan estas relaciones no me parece el adecuado puesto que los
responsables de los servicios bastante tienen con llevar adelante los objetivos
estratégicos y operativos que tienen asignados por materia. Una de las ideas que me
parecio interesante y que tuvo un pequefio brote la anterior legislatura, fue la creacion
dentro de cada secretaria técnica de una seccion que coordinase todas las politicas
transversales de la DFG (igualdad lingiiistica y de género, participacion, plan
estratégico, presupuesto orientado a resultados...), considero que fomentar esta figura
en cada Departamento podria ser interesante de cara a mejorar la comunicacion

interdepartamental y la transversalidad.”

8.c.iv. Mapa de objetivos por prioridad institucional

Por altimo, se elaboré el mapa de objetivos en funcion a las prioridades institucionales
de la Diputacion Foral de Gipuzkoa. Para este mapa, se consideraron solo aquellos
objetivos que se incluyen en el Mapa de objetivos instituciones de reputacion de la DFG
mas los principales objetivos que se refieren a los agentes internos (seleccionando los

objetivos que quedan por encima del valor promedio de este grupo de objetivos).

Teniendo en cuenta la naturaleza de cada objetivo se distribuyeron todos los objetivos
entre las 4 prioridades institucionales y se disefid un gréafico radial teniendo en cuenta dos
series de datos; la importancia del objetivo —teniendo en cuenta el valor absoluto de
referencia—y la importancia de la prioridad institucional para la reputacion de la
Diputacion para ilustrar de manera visual la relevancia de cada objetivo en la consecucion

de las prioridades institucionales y con ello, el posicionamiento reputacional deseado.

Los objetivos que aparecen mas alejados del centro del grafico son los que tienen mas
importancia para cada una de las prioridades institucionales de la Diputacion y, por

consiguiente, para su reputacion.
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@ AGENCIAS COMARCALES (@) CENTROS DE FORMACION (@) JOVENES @ raRTIDOS POLITICOS
@ AGENTES INTERNOS @ cevpresas @ wenios e comunic, @ SINDICATOS

@ AvunNTAMIENTOS @ EMPRESAS PYMES O MUJERES ' TERCER SECTOR

A continuacion, se destacan los tres objetivos méas relevantes para cada uno de las
prioridades institucionales:
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O

Cohesidn social y reduccion de desigualdades sociales I

Disefiar un modelo integral para la atencion a victimas de violencia machista
Creacion de 5 mddulos diferentes para la formacion de 100 JENAS en un oficio con
el objetivo de fomentar su integracién al mundo laboral en Gipuzkoa

Mantener el nivel de ejecucion de estrategias publico-pablico y publico-privadas que
fomentan las iniciativas sociales organizadas, con el Tercer Sector como socio
estratégico y el voluntariado como eje de transformacién social, para dar servicio a

las 30.810 personas que tendran un grado de dependencia en 2023

Firmar convenios de practicas con las Universidades y los centros de FP en Gipuzkoa
Creacion de un proyecto de cooperacion interterritorial, dirigido por la Diputacion,
para impactar en las zonas rurales de la siguiente manera:

- Sector primario: Proyecto de agricultura ecoldgica

- Sector secundario: Proyecto de industria alimentaria

- Sector terciario: Proyecto de turismo rural y/o gastronomia rural
Lograr que los jovenes consideren a la DFG un lugar atractivo para trabajar

Garantizar la solvencia actual del sistema de gestion de los recursos en Gipuzkoa
Incentivar la atraccion de profesores innovadores, formados en nuevas técnicas
educativas, generando entornos educativos de vanguardia para atraer a buenos
profesores y que Gipuzkoa se mantenga a la vanguardia en técnicas educativas
Promover programas de capacitacion a profesores y profesoras con la técnica de
ensefianza "thinking based learning™ y/u otras metodologias basadas en el desarrollo
del pensamiento critico para fomentar una educacion basada en el analisis y

pensamiento critico mas alla del meramente memoristico
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Gobernanza en Colaboracion I

o Activar la escucha activa en los eventos organizados por la DFG para recoger la
opinidn directa de la ciudadania y plasmarla luego en politicas sociales para
generar confianza en los politicos
Impartir charlas anuales en los centros de la ESO/Bachillerato y FP en Gipuzkoa
para dar a conocer la DFG a los jovenes, que sepan qué se hace, de qué se
encarga

o Mantener los niveles de colaboracion entre los diferentes agentes (la Diputacion,
BIC, la Camara de Comercio de Gipuzkoa, centros de educacion, tercer sector)

para aue se siauan firmando acuerdos de insercion de iévenes en provectos de

8.d. Diagndstico de Reputacion y valoracion por parte de los stakeholders clave
En la cuarta y Gltima fase de esta investigacién, una vez se hubieron definido los objetivos
de reputacién, se analizé el grado de cumplimiento de dichos objetivos por parte de

la Diputacion y el reconocimiento que sus grupos de interés hacen de su desempefio.

Para ello se llevaron a cabo dos tareas fundamentales: un meta-analisis de los objetivos

de reputacién y una investigacion ex novo de los grupos de interés clave de la Diputacion.

8.d.i. metaanalisis de los objetivos de reputacién institucional de la DFG

El metaanalisis consiste en una segunda revision de toda la documentacidn existente sobre
la realidad institucional y el grado de reconocimiento por parte de sus grupos de interés
con el objetivo de realizar un analisis exhaustivo que nos acerque a los objetivos de
reputacion que fueron identificados anteriormente. A través de dicho meta-analisis de las

fuentes disponibles se pudo:

e Comprobar el grado de cumplimiento que la Diputacion desempefia en cada uno

de los objetivos de reputacion que fueron identificados en la fase anterior.

e |dentificar los indicadores precisos, consistentes y trazables en el tiempo que se

podran incluir en un Cuadro de Mando de Reputacidn para hacer un seguimiento
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analitico del grado de cumplimento tanto de realidad como del reconocimiento
por parte de los agentes externos. Este Cuadro de Mando puede constituir la
herramienta de autoevaluacion para el gobierno de la institucion publica, asi como

el documento de rendicién de cuentas a los stakeholders.

Las fuentes consultadas para el metaanélisis fueron:

e Investigacion cuali-cuantitativa a agentes externos

e Plan estratégico 2020-2023

e Modelo Etorkizuna Eraikiz

e Sociometro Gipuzkoa: Abril 2019, Noviembre 2018, Junio 2018
e Estudio sobre politica social en Gipuzkoa. Abril 2018

e Encuesta sociopolitica en Gipuzkoa. Noviembre 2019

8.d.ii. Importancia y grado de cumplimiento de las prioridades institucionales por
parte de los stakeholders

A falta de informacidn sobre alguno de los agentes externos mas relevantes para la
reputacion de la Diputacion, se llevaron a cabo dos investigaciones ex novo
combinando técnicas cualitativas y cuantitativas para comprobar el grado de

reconocimiento que dichos agentes hacen del desempefio de la Diputacion:

e Investigacion cuantitativa a los agentes externos que los directores y directoras y
jefes y jefas de servicio habian priorizado como los mas importantes para la

reputacion de la Diputacion.

Esta investigacion buscaba un doble objetivo.
1. Determinar la importancia que le asigna la sociedad organizada a los
objetivos de reputacion identificados por la Diputacion.
2. Conocer el grado de cumplimiento de los objetivos de reputacion de

acuerdo con la satisfaccion de expectativas de los agentes consultados.
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Recordemos que en total se realizaron 314 encuestas, contando con un error
muestral aproximados de un 5,5%. Dichas encuestas, segun las caracteristicas
propias del agente y su nivel de accesibilidad, se realizaron de forma telefénica o
presencial. La distribucion de la muestra, que se muestra en la tabla siguiente, se
realizd teniendo en cuenta la jerarquizacion realizada por los diputados y
diputadas de la DFG.

Muestra
AGENTES EXTERNOS

real
Jovenes 39
Pymes 34
Ayuntamientos 29
Universidades 28
Tercer sector 30
Centros de formacién profesional (FP) 26
Sector industrial 24
Mujeres 22
Sector terciario 16
Agencias comarcales 16
Emprendedores/auténomos 18
Sindicatos 15
Medios de comunicacion 13
TOTAL 314

Investigacion cualitativa a los jovenes de Gipuzkoa

Puesto que los Diputados y Diputadas identificaron este agente como el mas
relevante para la reputacién de la Diputacion y, sin embargo, confesaron tener un
gran desconocimiento del mismo, se llevaron a cabo 4 grupos de discusion en los
que participaron un total de 24 jovenes de ambos sexos de entre 18 y 25 afios
procedentes de seis municipios de la provincia (Irun, Hondarribia, Donostia,

Rementeria, Iruna 'y Tolosa).

Con los grupos de discusidn se pretendia identificar los temas mas relevantes para
este grupo a fin de favorecer y activar el didlogo de los jévenes con la Diputacion.
Asimismo, se pretendia conocer la opinién de este colectivo sobre las prioridades
estratégicas de la Diputacion -hacer de Gipuzkoa el territorio de Europa con
menos desigualdades, lograr la cohesion social, la competitividad y el empleo de
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calidad y fomentar la gobernanza colaborativa con todos los agentes externos y la
Sociedad Organizada- e indagar en la interpretacion que realiza este agente de las

prioridades de la Diputacion y su vinculacion con las mismas.

Analisis transversal de las expectativas y el reconocimiento de las Prioridades

Institucionales

El primer objetivo que se buscd con la investigacion a los grupos de interés de la
Institucion era conocer si las prioridades que la DFG se habia marcado en su agenda de
trabajo para los proximos afios era relevante para sus grupos de interés. Para ello, se pidié
a los diferentes grupos de stakeholders que valoraran, del 1 al 10 (donde 1 era muy poco
importante y 10 muy importante) la importancia que ellos atribuian a las prioridades
institucionales y el grado de satisfaccion con el trabajo que realizaba la Institucion para

el cumplimiento de las mismas.

La investigacion demostro que, en general, la importancia que atribuyen a las prioridades
institucionales era alta en todos los casos, pero, cuando se contrastaba con el grado de
satisfaccion que tenian sobre su desempefio actual, se evidenciaba un gap de 2 puntos en
todos los casos, tal y como se muestra en la siguiente tabla. Estos datos reflejan que los
stakeholders comparten las mismas inquietudes con la Diputacion en cuanto a prioridades

institucionales, pero consideran que existe un margen de mejora en su desempefio:

- Importancia atribuida por Importancia atribuida Grado de satisfaccion de
Prioridad . .
Institucional los dlre_ctpres/as y jefes/as | por los Agentes Externos los agentes con el
de servicio de la DFG (*) (**) desempefio de la DFG (**)

Cohesion social y
reduccion de 32.0 8,7 6,7
desigualdades

Competitividad y

empleo de calidad 28.5 8,7 6,5
Futuro 20.5 8,7 6.4
Gobernanza 19.0 6.0 63

colaborativa

*Valoracion: Reparta 100 puntos entre las cuatro prioridades institucionales
**\/aloracion: Importancia sobre 10
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A continuacién, se muestra el mapa de las prioridades institucionales en cuanto su
importancia para el conjunto de los agentes externos y el grado de satisfaccion con el
desempefio de la Diputacion. En el cuadrante superior derecho aparecen las prioridades
de mayor importancia y satisfaccion (Cohesion Social y reduccion de las desigualdades
y Competitividad y empleo de calidad), mientras que en los inferiores se muestran los de
menor satisfaccion e importancia. Dentro de los cuadrantes inferiores se observa como
Gobernanza colaborativa es la prioridad a la que menos importancia se le atribuye y donde
se percibe menos satisfaccion mientras que Futuro refleja un desequilibrio entre la

importancia que le dan los agentes (8.7) y el grado de satisfaccion actual (6.4).

SATISFACCIGN
575
*
=L Cohesion social y
reduccion de las
BES desigualdades
1]
655 Competitividad y
emplea de calidad
650 .
IMPORTAMNCIA
£ E10 320 B30 aAn EE0Gag BED £30 BAD
B4l
*
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Andlisis del reconocimiento por Prioridad Institucional y sus retos

Cohesion social y Reduccion de las desigualdades

Esta es la prioridad estratégica fundamental para la Diputacion, y la que mayor

reconocimiento recibe.

La realidad de la DFG esta muy por encima que el resto del Estado Espariol, con una tasa
AROPE 6,5 puntos inferior a la nacional (20% vs 26,5% respectivamente) y un indice
GINI del 25,3 -frente al 34,7 nacional en 2017. No obstante, no logra el reconocimiento
que merece entre los grupos de interés prioritarios de la Diputacion.

Dentro de las variables que componen este eje, aquellas que tienen que ver con las
politicas para fomentar la lengua y la cultura como vehiculo unificador son las mejor
valoradas por el conjunto de los agentes externos (7,0), aunque no son las de mayor

importancia (8,3).

La variable mas importante -segun los agentes externos- para conseguir la Cohesion
social se relaciona con el acceso universal a la vivienda (8,8). La Diputacion debe hacer
un esfuerzo mayor tanto en el desempefio de esta variable como en el reconocimiento de
los agentes, puesto que las politicas de vivienda son las menos valoradas dentro de este

eje estratégico (5,7).

Otro reto donde la Diputacidn necesita poner un mayor empefio es en el desarrollo de
politicas de equilibrio territorial entre espacios urbanos y rurales, puesto que es de las

variables de mayor importancia atribuida (8,4) y una valoracion de desempefio baja (6,0).

Llama la atencion, y esto es algo que se repetiré en el resto de prioridades estratégicas, el
porcentaje de personas entrevistadas que alegan no tener conocimiento de las politicas
que la Diputacion lleva a cabo en este &ambito. Algo mas de un 19% de personas a las que

se les consulto dijeron no tener criterio para opinar al respecto.
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COHESION SOCIAL Y REDUCCION DE
LAS DESIGUALDADES 8,7 6,7 2.0 19,2%

Politicas para fomentar la lengua y la cultura

. o 8,3 7,0 1,3 7,7%
como vehiculo unificador

Promueve la unidad del territorio en todos los

0,
ambitos (social, econémico, politico) 8.2 6.4 i3 15,0%

Desarrollo de politicas de integracion para
grupos minoritarios (MENAS, JENAS, 8,4 6,3 2,2 13,7%
migrantes)

Desarrollo de politicas de igual de
oportunidades en zonas rurales y urbanas
(Promueve politicas territoriales para que 8,4 6,0 2,4 19,2%
existan las mismas oportunidades en el
entorno rural y el urbano)

El acceso universal a la vivienda 8,8 57 18,6%

El Mapa que se muestra a continuacion refleja la importancia de los retos institucionales
necesarios para conseguir la Cohesion social y la reduccion de las desigualdades vy el
grado de satisfaccion del conjunto de los agentes externos en el desempefio de la DFG.
Cuanto mas se acerquen los retos al cuadrante superior derecho significara que han sido
valorados con una mayor importancia y que la satisfaccion por parte de los agentes
externos es elevada. Por el contrario, cuanto mas cerca esté en cuadrante inferior

izquierdo, menor valoracién habran obtenido.
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EL AMBITO DE LAS POLITICAS SOCIALES Y REDUCCION DE DESIGUALDADES

SATISFACCION
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En este caso, el reto mas importante a trabajar para reducir desigualdades es el Acceso
universal a la vivienda seguido de del Desarrollo de politicas de igualdad de
oportunidades en zonas rurales y urbanas (cuadrante inferior derecho). También
importante pero mas conseguido aparece el reto de Desarrollar politicas de integracién
para grupos minoritarios (cuadrante superior derecho). Le seguirian, por orden de
importancia, desarrollar Politicas para fomentar la lengua y la cultura como vehiculo

unificador y Promover la unidad del territorio en todos los ambitos.

Competitividad y Empleo de calidad

Con una tasa de crecimiento del PIB de casi el 4% (un punto por encima que el conjunto
de la nacion) y una tasa de paro inferior a la mitad del territorio nacional (6,10 vs 14,3
respectivamente), el acceso al empleo de calidad sigue siendo la variable mas importante
para todos los grupos de interés. Sin embargo, es la que mayor gap refleja entre la
importancia y la satisfaccion que manifiestan los agentes externos de la Diputacion (8,9
vs. 6,1). El desempefio de la DFG en esta materia esta entre los peor percibidos dentro de
esta prioridad estratégica de la Institucion, teniendo una realidad envidiable. La
Diputacion debe poner en valor esta realidad que no le esta siendo reconocida.
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Un reto donde la Diputacion se posiciona como un valor diferencial es en su apuesta por
la innovacién y transformacion del tejido empresarial. Aunque los agentes externos
consultados le asignan una importancia media (8,4), es el reto que mayor satisfaccion
genera (6,8). En este sentido, tanto la realidad -una inversion en I+D+i del 2,38% del PIB
y una tasa de empresas de nueva creacion que sobreviven tras los primeros afios de vida

del 85%- como el reconocimiento de los grupos de interés, son buenos.

Promover la oferta de educacion y formacion adaptada a las nuevas demandas del mundo
laboral es otro factor prioritario en este eje. Se sitia como el segundo reto mas importante
(8,6) y es uno de los mejor percibidos (6,4).

Aunque aparece como el cuarto en importancia (8,4), la apuesta por la innovacion y la
transformacion del tejido empresarial es el reto que mejor valoracion recibe por parte de

los agentes externos (6,8).

De nuevo, llama la atencién el alto porcentaje de personas entrevistadas que dicen no
tener criterio para opinar sobre las politicas e iniciativas que lleva a cabo la Diputacion
en relaciéon a fomentar la Competitividad del Territorio y conseguir Empleo de calidad,
especialmente en cuanto a las iniciativas impulsadas por la Diputacion para asegurar la
sucesion empresarial (30,2% afirma no tener criterio sobre este aspecto).

COMPETITIVIDAD Y EMPLEO DE CALIDAD 8,7 6,5 2,2 20,0%
Apuesta por la innovacion y transformacion del 8.4 6.8 16 15.9%
tejido empresarial

Desa_rrollq iniciativas y planes de c_qlaboracmn con 8,5 6.5 20 19.2%
la universidad y centros de formacion y empleo

Promueve la oferta de educacion y formacién 8.6 6.4 2.2 20.1%
adaptada a las nuevas demandas del mundo laboral

Promueve la flrr_na de acuerdos eq'Ere los diferentes 8.3 6.2 21 18.2%
agentes econodmicos para la creacion de empleo

PromL_Jeve p0|ItIC§S para atraer talento altamente 8.2 6.1 2.0 18.7%
cualificado al territorio

Acceso_ ’al empleo de calidad a todos los grupos de 8.9 6.1 28 15.3%
poblacion
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Desarrolla iniciativas para impulsar planes de

. - 79 6,1 1,9
sucesion empresarial

30,2%

El Mapa que se muestra a continuacion refleja la importancia de los retos para conseguir
Competitividad y empleo de calidad y el grado de satisfaccion del conjunto de los agentes
externos en el desempefio de la DFG. Los méas importantes para los agentes, y donde el
desempeilo de la Diputacion es superior son la ‘Apuesta por la innovacion y
transformacion del tejido empresarial’, el ‘Desarrollo de iniciativas y planes de
colaboracion con la universidad y centros de formacion y empleo’ y ‘Promueve la oferta

de educacion y formacion adaptada a las nuevas demandas del mundo laboral’.

EL AMBITO DE LA COMPETITIVIDAD DEL TERRITORIO Y EL EMPLEO DE CALIDAD

SATISFACCION

7,5
Desarrolla iniciativas y

Apuesta por la planes de
inmovacion y colaboracion con la
transformacion del universidad y centros
7,0 tejido empresarial P de formacion y
Promueve |a firma de , empleo
acuerdos entre los > Py
diferentes agentes " Promueve [a oferta de
econémicos para la educacion y formacion
creacién de emplea | L _-ddaptada a las nuevas

’ demandas del mundo
laboral

IMPORTANCIA L 2 *
7,4 7.6 7,8 & a0 52 1 36 55 @ 9,0
50
P Promueve politicas
Desarrolla iniciativas N P Acceso al empleo de
para impulsar planes BarE [T enya I b lidad a todas |
dagraie altamente cualificado EEN R A UERES Ds
| territori grupos de poblacion
empresarial Elemiano

55

5,0 -

Esfuerzo colectivo para construir el Futuro

Al poner el foco en la prioridad institucional Esfuerzo colectivo para construir el Futuro
se observa que el conocimiento de las politicas relacionadas con esta prioridad es méas

elevado que en el resto de las prioridades.

Dentro de la prioridad Futuro destaca el desarrollo de iniciativas para proteger el Medio
ambiente como el aspecto mas importante, no solo en relacion a esta prioridad

institucional, sino también como el mas importante a nivel global con una puntuacion de
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9,1. Sin embargo, es su vez el aspecto que genera una menor satisfaccion -apenas alcanza
una valoracion de 5,7 puntos. Es necesario que la Diputacion trabaje tanto el desempefio
como el reconocimiento de sus politicas relacionadas con esta variable para reducir el gap

manifiesto entre realidad y reconocimiento (3,4).

Asi mismo, con un porcentaje del 35% de la poblacion de Gipuzkoa que es mayor de 55
afios, el desarrollo de politicas para hacer frente al envejecimiento poblacional del
territorio es el segundo factor en importancia dentro de la vision de futuro. En este caso
la satisfaccion de los grupos de interés es mas alta que la mencionada anteriormente (6.2),
probablemente generada por la valoracion que recibe el proyecto Adinberri (un
ecosistema creado por la DFG catalizador de la innovacion y conector de agentes.
Adinberri es la Fundacion que nace a partir del modelo Etorkizuna Eraikiz para
maximizar el potencial de innovacién al servicio del envejecimiento saludable
gestionando proyectos para garantizar la calidad de vida de las personas mayores y
fomentar un envejecimiento activo y saludable), pero la Diputacion todavia tiene margen

para mejorar la satisfaccion de sus agentes en este sentido.

El aspecto al que los agentes otorgan menor importancia en esta prioridad institucional es
al de fomentar activamente el turismo del territorio (7,4) y, sin embargo, es el desempefio

que mayor satisfaccion genera (6,6).

2 SIN
IMPORTANCIA SATISFACCION GAP CRITERIO*

FUTURO 8,7 6,4 2,3 16,4%
Promueve activamente el Turismo del territorio 7,4 6,6 0,8 8,9%
Promqeve |n|C|§t|vas y politicas para (_)frecer 85 6.3 2.2 15.0%
servicios de calidad en todo el territorio
Desarrolla politicas para hacer frente al 0
envejecimiento poblacional del territorio 8,7 6.2 = 16,3%
Desarrolla_]n|0|at|vas de Movilidad sostenible en 8,5 6.1 24 13.4%
colaboracion con otros agentes externos
Desa}rrolla iniciativas para proteger el Medio 9.1 5.7 9,1%
ambiente
Estaplece polltlcas_famlllares para promover la 8.3 5.4 2.9 15.2%
natalidad en el territorio
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En el Mapa que se muestra a continuacion, queda reflejado que a la mayoria de los retos
de esta prioridad los agentes externos le otorgan una importancia alta - excepto ‘Promueve
activamente el turismo del territorio’ que apenas se considera importante. Una valoracion
que contrasta con la satisfaccion actual que manifiestan los agentes.

Solo ‘Promueve politicas para ofrecer servicios de calidad en todo el territorio’ esta en el

cuadrante superior derecho, pero tampoco con un alto indice de satisfaccion.

EL AMBITO DE “RETOS DE FUTURO”

SATISFACCION
7.5

7.0

Promueve Promueve iniciativas y
& activamente el politicas para ofrecer
Turismo del territorio 5,5 | servicios de calidad en
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Gobernanza Colaborativa

La Gobernanza Colaborativa no parece ser una prioridad a la que los agentes externos,
por lo general, le den mayor importancia. Los aspectos analizados en este apartado
reciben una importancia casi 1 punto por debajo que el resto de prioridades y a su vez,

generan el grado de satisfaccion mas bajo en su desempefio.

Promover y practicar la transparencia en la gestion gubernamental es el aspecto
considerado mas importante en esta prioridad (8,7) pero también el mas criticado por los
agentes (5,7). La Diputacion deberia enfatizar las politicas de transparencia al poner en

valor su modelo de gobernanza colaborativa.
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Otro aspecto relevante que la Diputacion debe poner en valor ante sus agentes externos

para mejorar su reconocimiento es practicar la escucha efectiva para conocer y

comprender las necesidades de la Sociedad Organizada y adoptar politicas para atender

dichas necesidades (importancia - 8,5 vs valoracion - 5,8).

El nuevo modelo de gobernanza colaborativa apenas se reconoce. Un alto porcentaje de

encuestados dicen no tener criterio para opinar sobre él (19,3%). Seguramente este sea el

motivo por el que resulta el aspecto menor valorado por los grupos de interés.

. SIN

IMPORTANCIA | SATISFACCION GAP CRITERIO*
GOBERNANZA COLABORATIVA 8,0 6,3 1,7 19,3%
Promueve la cooperacion entre los
diferentes organismos institucionales que 8,2 6,2 2,0 14,8%
conforman el territorio de la DFG
Establece y usa canales de comunicacion
bidireccional con todos los agentes de la 8,2 6,1 2,1 16,4%
Sociedad Organizada
Desarrolla proyectos estratégicos para el
territorio en colaboracién con la Sociedad 8,2 6,1 2,1 18,1%
Organizada
Desarrollg un nuevo modelo de gobernanza 8.1 6.0 2.0 19.2%
colaborativa
Pror_n’ueve y practica la transparencia en la 8,7 5.7 12.6%
gestion gubernamental
Promueve la participacién efectiva de la
Somedad.Organlzadg en los procesos de 8,2 58 23 15.2%
planteamiento y decisidn de politicas
publicas
Practica la escucha efectiva para conocer y
comprender ,Ia}s necesidades de Ig Soc. Org. 8,5 58 2.7 11.2%
y adopta politicas para atender dichas
necesidades

A continuacion se muestra el Mapa de la importancia de los retos y la satisfaccion de los

agentes en cuanto al desempefio de la Diputacion para conseguir la prioridad ‘Gobernanza

colaborativa’. Como ya hemos mencionado anteriormente, los retos asociados a esta
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prioridad son los menos importantes para los agentes externos y queda reflejado

claramente en la imagen; préacticamente todos los retos se posicionan en los cuadrantes

inferiores.
SATISFACCION
7,5
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necesidades

El andlisis de las prioridades institucionales y los retos que la Diputacién se ha marcado
para la consecucion de sus logros, asi como el diagnéstico de la importancia y la
satisfaccion de los grupos de interés nos permite destacar las primeras claves

reputacionales a nivel general:

e La DFG tiene una buena reputacion, pero su realidad es superior a su
reconocimiento. La Diputacion debe poner en valor su desempefio reforzando la
comunicacion y la relacién con cada uno de sus agentes para aumentar el
reconocimiento que estos hacen de las politicas e iniciativas de la institucién en

cada una de sus prioridades estratégicas.
e Las prioridades estratégicas que la Diputacion se ha marcado para los proximos 4

afios estdn muy alineadas con las necesidades y prioridades de sus principales

grupos de interés.
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ellos.

La Cohesion social y reduccion de desigualdades es la principal inquietud tanto
de la Diputacion como la de todos sus agentes externos. Le siguen la
Comepetitividad y empleo de calidad, el Esfuerzo colectivo para contribuir al

futuro y, por altimo, el nuevo modelo de Gobernanza Colaborativa.

El mayor valor que se le reconoce a la Diputacion es su desempefio en politicas
vinculadas con la Cohesion social y reduccion de las desigualdades. Esta prioridad
institucional se plantea, por tanto, como el valor reputacional mas destacable de
la Diputacion; es el de mayor importancia atribuida tanto por el conjunto de los

agentes externos como por la propia Diputacion.

Le siguen Competitividad y empleo de calidad y Esfuerzo colectivo para construir
el futuro respectivamente; ambas prioridades con una alta importancia atribuida
tanto por los agentes externos como por la Diputacidn aunque, segun la valoracion
actual realizada por los agentes externos, ninguna de las dos prioridades
institucionales cumple las expectativas marcadas por dichos agentes Los agentes
solo valoran el desempefio de la Diputacion en estas prioridades con un 6,5y 6,4

respectivamente mientras que le otorgan una importancia del 8,7.

La Gobernanza colaborativa es la prioridad a la que menos importancia le
atribuyen tanto los agentes externos como la propia Diputacion y también la que
recibe un menor reconocimiento por parte de los dichos agentes; la valoracién del

desempefio de la Diputacion en esta prioridad es de 6,3 sobre 10.

8.d.iii. Analisis del reconocimiento por Agentes externos

Una vez analizado el reconocimiento general que los stakeholders hacen del desempefio
de las politicas institucionales en relacion a su posicionamiento reputacional estratégico,
esta investigacion se centrd en analizar la valoracion que cada grupo de interés hacia del

desempefio de la DFG en cuanto a las politicas y objetivos marcados para cada uno de

A continuacion, se detalla el diagnostico de reputacion por cada grupo de interés.
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Valoracion de la importancia/cumplimiento de las Prioridades Institucionales por

parte de los Agentes externos

Dentro de los agentes externos, las Agencias comarcales son las que mejor valoran el
desempefio de la Diputacion y las que mas alineadas estan con el Plan Estratégico de la
Institucion; son las que mayor importancia le dan -por regla general- a las politicas y
prioridades de la DFG.

Los Jovenes, las Asociaciones de mujeres y los Sindicatos son los agentes, despues de las
Agencias comarcales, que mayor importancia dan a las politicas de la Diputacion pero
que menos satisfechos estan con el desempefio de la misma. EI motivo de estos resultados
es que los jovenes tienen un gran desconocimiento de la Diputacién, como queda
demostrado también en la investigacion cualitativa realizada con este agente y que se

detalla mas abajo en este informe.

La baja valoracion de los Sindicatos hacia la Diputacion era previsible. Cabria pensar que
las valoraciones negativas de este agente han podido desvirtuar los valores globales del
estudio, sin embargo, se ha hecho el ejercicio de analizar los datos obviando las
valoraciones de los Sindicatos y, dado que el peso que este agente tiene para la reputacion
de la Diputacion es significativamente menor al del resto de los agentes, los resultados
ponderados hacen que los datos fluctien en tan solo algunas décimas en el peor de los

casos, asi que se ha optado por mantener dicho agente en el anélisis.

P1. En una escala de 0 al 10, donde 0 es el minimo y 10 el maximo, por favor valore el grado en el que la DFG
cumple con los siguientes valores en la actualidad.

Cohesidn social y @ titividad .
‘'om ividad y empleo
reduccidn de las = S Gobernanza colaborativa
) de calidad
desigualdades

Irlu:ortanua Satisfaccion Impnrlz-lrlua Satisfaccion Impnrtarlua Satisfaccion Irrmrtanua Satisfaccion

lévenes 39
Direct. Pymes 3,4 5,? 9, 1 ?, 1 8,3 ?,D ?,B 5,4 4
Ayuntamie ntos B4 6.6 B4 6,7 BB 6.7 7.9 6,9 29
Universidades 91 6,9 9,0 6,2 87 6,6 7.6 g,4 28
Tercer sector B85 6.6 81 6,2 BB 6.4 7.9 6.5 30
Centros FP 87 8,5 B9 5,8 B8 55 7,9 5,4 26
Sector industrial 85 7.0 9.0 7.0 86 £,8 83 6,9 24
Asoc. Mujeres 91 6,6 B2 6.5 BB 6,2 8,6 6,2 22
Sectorterciario 86 7,2 83 6,9 X 7,2 51 6,6 16
Agencias comarcales 9,3 7.3 9,3 7,7 9,3 6,9 g5 6.3 16
Emprendedores-autonomos g1 7.0 g1 6,7 7,9 6,2 B2 6,3 18
Sindicatos 93 4.4 9.0 2,6 B4 3,1 7.8 3,8 19
Med ios comunicacion B85 6,7 B4 59 BB 65 7,2 5.6 13
Media Total 87 6,7 8,7 6,5 87 6,4 8,0 6,3 314
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Cohesién  social 'y reduccion de desigualdades: valoracion de la
importancia/cumplimiento por parte de los Agentes externos

Si analizamos las variables de cada prioridad institucional, vemos que el acceso a la
vivienda es la principal preocupacion de la mayoria de los agentes dentro de Cohesion
social y reduccién de desigualdad con una puntuacion media de 8,8. Sin embargo, no son
las asociaciones de personas jovenes las mas criticas con este atributo. El descontento en
este reto lo manifiestan principalmente los Sindicatos (2,3), seguidos de los Medios de

comunicacion (4,8), y el tercer sector (5,1).

Le siguen en importancia el desarrollo de politicas de equilibrio territorial entre espacios
urbanos y rurales y el desarrollo de politicas de integracion para grupos minoritarios (8,4
en ambos casos). Aqui son las Asociaciones de mujeres y las Agencias comarcales las
que mayor importancia atribuyen a estos aspectos relativamente, mientras que el Sector
industrial es el que los percibe como menos prioritario. Los Directores de empresas y las
Pymes son los que mas satisfechos estan con el desempefio de la Diputacién en ambos

aspectos y los Sindicatos, nuevamente, los mas criticos.

Segln su opinion, en una escala del 0 al 10 donde 0 es el minimo y 10 el maximo, por favor, valore la
importancia que tienen para usted los siguientes aspectos y el grado en que la DFG se desempeiia en:

EL AMBITO DE LAS POLITICAS SOCIALES Y REDUCCION DE DESIGUALDADES

Bl actosn unlversal ala Desarrollo de politicas de | Desarrollo de politicas de | Promueve la unidad del | Polfticas para fomentar la
vivienda lgual de oportunidadesen | Integraddn para grupos territorio en todos los lengua y la cultura como
zonas rurakes y urbanas minoritarlos Ambitos wehlculo unificader
Jovenes BS B2 84 64 a8 6.7 5 6 8 73

Importanda Satisfacdén Importanda Satisfecddn  Importanda Satisfacddén  Importanda Satkfaccldn  Importanclh Satkfacclén

8, 8, Ex|
Diract. Pymes 89 656 85 6,7 a1 6,9 78 6.6 82 74 34
Ayuntamientos 86 55 86 8,5 a1 6.6 83 6,5 85 7.0 29
Universidades a8 60 82 6,3 a8 6,5 78 6,5 78 67 28
Tercer sactor 83 51 8.4 6,0 a7 6,5 81 6,4 81 72 )
Centros FP 87 57 83 51 a7 5.4 80 56 84 6,3 26
Sector Industrial 85 67 80 6,4 76 6,1 79 7,0 76 7.4 24
Asoc. Muleres 9,5 53 9,1 5.4 a7 6,0 86 57 88 6, 2
Sector terdarlo 52 53 82 6,3 24 6,6 84 62 83 7,8 16
Agendas comarcales 63 63 88 6,3 8,0 6,8 8,8 69 87 7.3 16
Emprende dores-auténomos 82 53 81 6,2 79 6,1 7,7 67 73 63 18
Sindicatos 87 29 83 3,3 a5 4,7 83 a9 87 58 19
Medios comunicadén 85 48 85 51 a1 5.5 80 56 86 6,3 13
Media Total 88 57 84 6,0 84 6,3 82 6,4 83 7.0 314

164



Competitividad y empleo de calidad: valoracion de la importancia/cumplimiento

por parte de los Agentes externos

El acceso al empleo de calidad es sin duda el reto mas importante dentro de la prioridad
de Competitividad y empleo de calidad (8,9). Los agentes mas satisfechos en este sentido
son las Agencias comarcales (7,4) y los Directivos de las Pymes (7,0) mientras que los
que peor valoran el desempefio de la Diputacion en sentido son los Sindicatos (3,6) y las

Asociaciones de mujeres (5,3).

Llama la atencién que las Universidades no estan satisfechas con las politicas y el
desempefio de la Diputacion en los aspectos en los que deberian tener mayor afinidad:
promover la oferta de educacion y formacion adaptada a las nuevas demandas del mundo

laboral (5,8), que ademas es otro factor prioritario para el conjunto de los agentes.

El desarrollo de iniciativas para impulsar planes de sucesion empresarial se percibe como
el factor menos prioritario, principalmente para los Ayuntamientos, Universidades y
Sindicatos (7,3 en todos los casos). Nuevamente, son los Sindicatos los mas criticos con

este aspecto (3,0).

En general, las Agencias comarcales son las que otorgan mayor importancia a cada reto,

mientras que los Sindicatos se posicionan como los mas criticos en todos los analizados.

Segin su opinion, en una escala del 0 al 10 donde 0 es el minimo y 10 el maximo, por favor, valore la
importancia que tienen para usted los siguientes aspectos y el grado en que la DFG se desempeiia en:

EL AMBITO DE LA COMPETITIVIDAD DEL TERRITORIO Y EL EMPLEO DE CALIDAD

Promueve la oferta de | Promueve la firma de Desarrolla Inlclatheas y
Ameso a empleo de | educacldny formackin}  acuerdos entre los LET=EETD From s S DR Ts planes de colaboraddn

Innowaclin y para atraer talento para Imp ulsar planes
callded a todos los | adaptada a las nwevas | diferentes agentes trandormaciéndel | altamente cuslificad desuceclén con la unl\ersldai.\r
centros de formaddn v

te|ldo empresarlal alterritorio empresarial
i = = emplen

grupos de poblackin | demandzs del mundo | econfmicos para la

Jvenes 83 64 85 &7 56 65 83 63 50 50 51 55 52 65 | 39
Direct. Pymes E9 7.0 B89 72 85 7.1 BT 70 B35 6.9 24 67 59 70 3
wmm 85 6,0 B2 6.1 80 6.4 83 71 81 62 73 63 8.0 64 23
Unhersdades BT 58 B2 58 76 59 75 68 7.6 63 73 62 B4 69 28
Tercer sector 0 58 83 84 81 6,2 73 Tl 8.0 63 78 38 83 (-] 30
Centros FP 86 6.0 8.7 64 54 5.6 82 62 82 56 82 55 84 6.1 26
Sector Industrial 86 6.5 BB 64 86 6.7 B3 75 7.9 65 82 63 87 70 29
Asoc. Mujeres a1 53 82 65 18 54 82 &0 7.9 53 81 53 X 82 | 3
Sector terclaro 86 6.0 85 65 81 7.0 BA 70 88 66 BA 53 88 65 L3
Agendas comarcales 96 7.4 91 7.0 86 7.2 91 65 86 64 80 &7 B9 65 15
Emprended ores-aut dnomos 87 6.1 B6 65 87 59 9,1 69 8,7 6.0 82 58 8,6 6.0 pi:3
Sindlcatos a5 3.6 BE 40 85 3.2 87 5.1 7.9 37 73 30 83 a5 13
Medlos comunicad dn BB 58 78 6.0 80 55 82 63 Bl 55 76 58 85 58 13
MedlaTotal 83 61 BE 64 B3 6.2 B4 68 52 6.1 78 61 85 65 314
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Futuro: valoracion de la importancia/cumplimiento por parte de los Agentes

externos

El desarrollo de iniciativas para proteger el medio ambiente es la variable mas importante
para el conjunto de los agentes externos en general, pero destacan sobre todo las Agencias
comarcales (9,6), los Sindicatos (9,5), las Asociaciones de mujeres (9,2) y el Sector
terciario (9,2). El agente que mejor valora el desempefio de la Diputacion en esta area es,

sin embargo, el Sector industrial que le da una importancia de 6,6.

Los mas criticos con la diputacion en el area medioambiental nuevamente los Sindicatos

(2,7), las Asociaciones de mujeres (4,8) y los Medios de comunicacién (4,9).

Otro aspecto que preocupa a los agentes externos es el desarrollo de politicas para hacer
frente al envejecimiento poblacional del Territorio, sobre todo a los Sindicatos -que son
los que mas importancia (9,4) le dan pero a su vez los menos satisfechos con el desempefio
de la Diputacion (4,5)-, a los centros de formacidn -Centros de FP y Universidades- y los
Ayuntamientos. Para estos tres Gltimos agentes el gap entre importancia y reconocimiento
es menos pronunciado, ya que estan mas satisfechos con la ejecucion de la Diputacion en

esta dimension.

El aspecto al que todos otorgan menor importancia es al hecho de fomentar activamente
el turismo del territorio; como es de esperar, el Sector terciario es el que mayor relevancia
le da (8,9) pero también vale destacar que es el agente que mejor valora el desempefio de
la Diputacion junto con el Sector industrial y las Pymes (7,3). En este reto los mas criticos

son los Medios de comunicacion (5,3).
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Segun su opinion, en una escala del 0 al 10 donde 0 es el minimo y 10 el maximo, por favor, valore la
importancia que tienen para usted los siguientes aspectos y el grado en que la DFG se desempefia en:

EL AMBITO DE “RETOS DE FUTURO"

Desarrolla politicas para EtaHe_cE politicas Desarrolla inidativas [hsar_rola inidativas de Pru'rl_ueue inidativas y PN —
hacer frente al familiares para ———— Movilidad sostenible en | politicas para ofracer — =
emnvejedmiento promover lanatalidad en =L Ege colaboradén conotros | servidos de cdidad en o

ambiente territorio

pobladonal del territorio €l territorio agentes externos todo el territorio
T i s faocic - cia Satisfaction Importanda Satisfaccion Importanda isfaocio T P
e 25 61 82 5,6 3,1 5,8 85 63 84 &5 7,0 &3 EL)
Direct, Pymes 25 131 28 5,3 3,1 5,0 83 62 58 68 72 73 34
Ayuntamientos 87 58 53 5,3 8,7 5,2 80 532 53 54 73 53 29
Universidades 23 53 80 53 3,0 5.8 82 53 51 55 75 £5 28
e 53 53 7.8 54 3,0 5.4 85 53 55 55 53 £5 3p
Centros FP 3,0 54 Y] 51 9,0 55 20 52 55 55 80 61 26
Sector industrid 27 53 54 5,0 3,0 6,6 81 &7 7,9 23 7.4 73 24
Asoc. Mujeres 87 50 82 5,0 a2 4,8 a0 54 %1 5& £3 i3 22
- 87 58 81 5,3 3,2 &3 85 64 3,0 87 89 72 16
Agencias comarcales 85 71 7,7 6,3 3,6 5,2 83 57 58 68 73 &3 16
Emprendedores-auténomos 5.4 53 g1 44 3,0 53 83 55 52 55 53 £5 18
e 3,4 a5 87 3,5 3,5 2,7 9,1 a1 55 46 65 58 19
Medios comunicadén 82 55 34 53 9,0 49 25 53 52 53 73 53 13
Media Total &7 62 83 54 3,1 57 85 61 85 63 74 65 314

Gobernanza colaborativa: valoracion de la importancia/cumplimiento por parte de

los Agentes externos

La Gobernanza colaborativa no es una prioridad a la que los agentes atribuyan mucha

importancia y, en consecuencia, su satisfaccion es también baja.

Promover y practicar la transparencia en la gestion gubernamental es el aspecto mas
valorado, principalmente por el Sector terciario y las Asociaciones de mujeres (9,4
respectivamente). Asi mismo, es el factor mas criticado -con mucha diferencia del resto

de los agentes- por los Sindicatos (2,9).

Las mujeres son las que mayor importancia le dan a practicar la escucha efectiva para
conocer y comprender las necesidades de la Sociedad Organizada y adoptar politicas para
atender dichas necesidades (9,2) y también son las mas criticas con el desempefio de la

Diputacion, por detras de los Sindicatos (3,2), en su desempefio o cumplimiento (4,7).

El Sector terciario es el agente mas interesado en el nuevo modelo de gobernanza

colaborativa (8,8), y el sector industrial es el mas satisfecho con su desempefio (6,9).
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Segun su opinidn, en una escala del 0 al 10 donde 0 es el minimo y 10 el maximo, por favor, valore la
importancia que tienen para usted los siguientes aspectos y el grado en que la DFG se desempeiia en:

EL AMBITO DE LA GOBERNANZA COLABORATIVA

Promuevela

de la Sodedad
o.pmuda &nlos

i
mimmimmmmsmmsummm

Jvenes B3 83 54 53 il 62 B1 65 ¥ 64 &3 6.1 BT 62 39
Dlrect. Pymes &1 628 29 &7 7.2 67 20 64 .8 64 82 64 90 63 )
Ayuntamlentos 7 62 &0 61 80 &0 B3 £ 7.3 83 B2 65 83 6.4 ]
Unhersidades 7.9 63 7.8 59 7.6 59 75 ] 7.3 61 75 6.4 85 59 b3
Tercer sector 82 61 86 57 84 55 75 57 &0 57 &0 £ B4 5.4 30
Centros FP &35 56 7.9 52 E1 4E 83 13 832 55 g4 55 85 a5 26
sector Industrial 7.5 68 81 81 7,8 65 20 6.7 79 69 82 639 85 62 4
Aszoc. Muleres EBE 54 2.2 47 ES5 53 B5 55 BS 54 BA 32 34 24 n
sector terclarlo 9,1 65 9,1 65 B8 &7 88 65 88 54 87 67 94 5,7 16
Agenclas comarcales EE 67 83 (31 B4 64 5 69 g3 64 g4 65 9.1 60 16
Emprendedores-auténomes 7.5 51 82 53 7,7 5B 23 54 73 83 73 53 79 58 i3
Sindicatos EE 3.0 a1 3z 9.0 30 84 as &35 3.7 &3 3l BE 29 15
Medlos mmunicackon 232 53 54 52 B5 55 25 &0 g1 57 20 £33 23 532 13
Medla Total 82 6.1 85 58 82 58 82 62 81 6.0 82 6.1 87 59 314

Valoracion de la importancia/cumplimiento de las Prioridades Institucionales y sus

Retos por agente

A continuacién, se reflejan las principales claves por agentes. Estos se mencionan en el
orden de importancia establecido en la jerarquizacion realizada por la Diputacion.

En cada caso, se ha contrastado la importancia que los agentes dan a los retos que la
Diputacion se ha marcado para la consecucion de las prioridades estratégicas y la
valoracion que hacen del desempefio de la Diputacion. En las sucesivas tablas que se
muestran a continuacion se pueden comprobar los gaps existentes entre lo que se relevante
para cada uno de los grupos de interés en contraste con la satisfaccion de las expectativas

de los mismo:

e JOvenes

Prioridad Reto para conseguirlo Importancia | Desempefio
Institucional > ° i i

Acceso universal a la vivienda
Igualdad de oportunidades en zonas rurales y

Cohesioén social b 8,4 6,4 2,1

y reduccion de urbanas
WESBIEGEGES Integracion de los grupos minoritarios 8,8 6,0 2,8
sociales Unidad territorial 8,5 6,6 1,8
Lengua y cultura como vehiculo unificador 8,8 7,0 1,8
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Acceso a empleo de calidad 8,9 6,0 2,9

Oferta educativa adaptada a las demandas 8,6 6,7 1,9
Competitividad Acuerdos para la creacion de empleo 8,6 6,6 2,0
VAN OO GBS [nnovacion y transformacion tejido empresarial 8,3 6,9 1,4
calidad Atraccion de talento 8,0 6,0 2,0
Sucesion empresarial 8,1 6,6 1,5
Colaboracion con universidades y empresas 8,2 6,6 1,6
Envejecimiento poblacional 8,6 6,1 2,5
Promocion de la natalidad 8,2 5,6 2,6
Esfuerzo : ; i
€6) (il s: - Proteccion del medio ambiente _ 58 3,3
COESUU" S8 Movilidad sostenible 8,5 6,3 2,2
uturo - . o
Servicios de calidad en todo el territorio 8,4 6,5 1,9
Promocion del Turismo _ 6,9 -
Canales de comunicacion 8,3 5,0 3,3
Practica la escucha efectiva para conocer y
comprender las necesidades de la Soc. Org. y 8,4 5,2 3,2
adopta politicas para atender dichas necesidades
Promocién de la participacion de la sociedad en
Gobernanzg 1 decision de politicas publicas &% e 2,9
colaboracion - .
Cooperacién con otros org. Inst del territorio 8,1 6,8 1,3
Nuevo modelo de gobernanza colaborativa 8,2 5,9 2,2
Colaboracion con la sociedad en proyectos 8,3 4,6 3,7
Transparencia en la gestion 8,7 4,0 -

La proteccién del medio ambiente, con una importancia de 9,1 sobre 10, y el acceso a un
trabajo de calidad y a la vivienda (8,9 en ambos casos) son los aspectos que mas
preocupan a los jévenes, mientras que la valoracidn de su desempefio no es excesivamente
alta en ninguno de los casos (5,8 en proteccion del medio ambiente, 6 en acceso al trabajo
y 6,2 en vivienda de calidad).

Sin embargo, este grupo de interés opina que la Diputacién esta dedicada, sobre todo -y
si atendemos a las valoraciones més altas en el desempefio- a fomentar la lengua y la
cultura vasca (7 sobre 10), promover la innovacion y la transformacion del tejido
empresarial y el turismo (6,9 en ambos casos) y promover la cooperacion entre los
diferentes organismos institucionales que conforman el territorio de la DFG (6,8).

Se advierte también que la Diputacion deberia poner en valor su politica de transparencia
con este agente para mejorar su reputacion, ya que -segun las valoraciones- es un aspecto

relevante para los jovenes (8,7) pero opinan que el desempefio es muy mejorable (4,0).
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e Directivos y Pymes

DIRECTIVOS Y PYMES

Prioridad Reto para conseguirlo Importancia | Desempefio | Ga
Institucional P Y p p p

Acceso universal a la vivienda
Igualdad de oportunidades en zonas rurales y

Cohesion social b 8,3 6,5 1,8
y reduccion de RS S
GESBIEIBEGES Integracion de los grupos minoritarios 8,0 6,5 1,5
sociales Unidad territorial 7,8 6,7 1,1
Lengua y cultura como vehiculo unificador 7,7 71 -
Acceso a empleo de calidad 8,8 6,6 2,3
Oferta educativa adaptada a las demandas 8,8 6,8 2,0
Competitividad Acuerdos para la creacion de empleo 8,6 6,5 2,1
WA OB Innovacion y transformacion tejido empresarial 8,9 7,0 1,9
calidad Atraccion de talento 8,6 6,4 2,2
Sucesion empresarial 8,3 6,3 2,0
Colaboracion con universidades y empresas 8,8 6,5 2,3
Envejecimiento poblacional 8,5 6,4 2,1
Promocion de la natalidad 8,4 5,3 3,1
Esfuerzo - - -
) (il ol -8 Proteccion del medio ambiente _ 5,7 -
CNGUIEERN \ovilidad sostenible 8,3 6,7 1,7
Futuro - . -
Servicios de calidad en todo el territorio 8,5 6,7 1,8
Promocion del Turismo _ 6,9 -
Canales de comunicacion 7,8 4,8 3,0
Practica la escucha efectiva para conocer y
comprender las necesidades de la Soc. Org. y 8,5 6,3 2,2
adopta politicas para atender dichas necesidades
Promocion de la participacién de la sociedad en
Gobernanz_a, b decision de politicas publicas (e 5, e
colaboracion . .
Cooperacién con otros org. Inst del territorio 8,1 6,4 1,8
Nuevo modelo de gobernanza colaborativa 7,9 6,3 1,5
Colaboracion con la sociedad en proyectos 8,1 6,3 1,8
Transparencia en la gestion 8,4 6,1 2,4

Este colectivo es uno de los que otorgan mayor valor reputacional a la Diputacion. La
proteccion del medio ambiente (9,0), la innovacion y transformacion del tejido
empresarial (8,9) y el desarrollo de iniciativas y planes de colaboracion entre los centros
de formacion y las empresas (8,8) son los retos a los que mayor importancia le otorgan.

Su satisfaccion esta bastante alineada con sus prioridades. Opinan que la Diputacion esta
realizando un buen trabajo en las politicas relacionadas con la competitividad y el empleo

170



de calidad, y aquellas que se vinculan con la promocion de la lengua como vehiculo
unificador, pero no tanto asi como en los retos relacionados con el medio ambiente y la

proteccion de la natalidad.

e Avyuntamientos

AYUNTAMIENTOS

I Reto para conseguirlo Importancia | Desempefio | Ga
Institucional p 9 p p p

Acceso universal a la vivienda
Igualdad de oportunidades en zonas rurales y

Cohesion social b 8,6 6,5 2,1
y reduccion de B8 anas_ —
GESBIEGEGES Integracion de los grupos minoritarios 8,1 6,6 1,5
sociales Unidad territorial 8,3 6,5 1,8
Lengua y cultura como vehiculo unificador 8,5 7,0 1,4
Acceso a empleo de calidad 8,5 6,0 2,5
Oferta educativa adaptada a las demandas 8,2 6,1 2,1
Competitividad Acuerdos para la creacion de empleo 8,0 6,4 1,7
VARG B Innovacion y transformacion tejido empresarial 8,3 7,1 1,2
calidad Atraccion de talento 8,1 6,2 1,9
Sucesidon empresarial _ 6,3 -
Colaboracion con universidades y empresas 8,0 6,4 1,6
Envejecimiento poblacional _ 6,8 2,0
Promocion de la natalidad 8,3 5,3
Esfuerzo - - - -
€6) (il s: -0 Proteccion del medio ambiente _ 6,2 2,6
GBI \ovilidad sostenible 8,0 6,2 1,8
Futuro - . -
Servicios de calidad en todo el territorio 8,2 6,4 1,8

Promocion del Turismo 6,3

Canales de comunicacion 7,7 4,6 -

Practica la escucha efectiva para conocer y
comprender las necesidades de la Soc. Org. y 8,0 6,1 1,9
adopta politicas para atender dichas necesidades
Promocion de la participacion de la sociedad en

Gobernanzg 1 decision de politicas publicas 8,0 65 14
colaboracion . .

Cooperacién con otros org. Inst del territorio 8,3 5,8 2,5

Nuevo modelo de gobernanza colaborativa 7,9 6,3 1,6

Colaboracion con la sociedad en proyectos 8,2 6,0 2,2

Transparencia en la gestion 8,3 6,4 1,9

Por lo general se muestran desvinculados de la Diputacion. No hay ningan reto que hayan
destacado con un desempefio notable més alla de promover la innovacién y la
transformacion del tejido empresarial o los esfuerzos en promover la lengua y la cultura
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como vehiculo integrador de la sociedad. Igual que ocurre con los grupos de interés

anteriores, la proteccion del medio ambiente es uno de los retos mas importantes para los

ayuntamientos junto con el reto generacional de la sociedad.

Para mejorar la reputacion con los Ayuntamientos, la Diputacion debe poner el foco en

mejorar el reconocimiento en las politicas relacionadas con el acceso a la vivienda y la

promocion de la natalidad asi como abrir nuevos canales de comunicacion con este agente

o reforzar los existente.

e Centros de formacion

Prlorldad

Acceso universal a la vivienda
Igualdad de oportunidades en zonas rurales

Cohesidn social y 82
reduccion de y urbanas '

GESBIEBEGES Integracion de los grupos minoritarios 8,7

sociales Unidad territorial 7,9

Lengua y cultura como vehiculo unificador 8,1

Acceso a empleo de calidad 8,7

Oferta educativa adaptada a las demandas 8,5

Acuerdos para la creacion de empleo 8,0

(O]l ofa{i\Ie LAY Innovacion y transformacion tejido 79

caglel oo RN o BN empresarial
Atraccion de talento

Sucesion empresarial

Colaboracion con universidades y empresas 8,4
Envejecimiento poblacional

Promocién de la natalidad 8,4

SSEEPARBIERINTER proteccion del medio ambiente
para construir el - .
T Movilidad sostenible 8,6

Servicios de calidad en todo el territorio 8,4

&
»

Promocién del Turismo

Canales de comunicacion 8,2

Practica la escucha efectiva para conocer y
comprender las necesidades de la Soc. Org. y
adopta politicas para atender dichas
necesidades

Promocion de la participacion de la sociedad
en decisién de politicas publicas
Cooperacidon con otros org. Inst del
territorio

7,9

Gobernanza en
colaboracién

7,9

5,7

5,9
6,0
6,5
5,9
6,1
5,7

6,5

6,0
5,8
6,5
5,9
5,2
5,7
6,0
5,5
6,3
4,6

5,6

5,9

5,9

2,6

2,8
1,9

2,8
2,4
2,3

1,9
19
19
3,1
3,2

2,6
2,9

19

2,0
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Nuevo modelo de gobernanza colaborativa _ 5,8 2,0

Colaboracion con la sociedad en proyectos 8,0 53 2,7
Transparencia en la gestion 8,5 5,2 -

Los temas que mas preocupan a los centros de formacion de Guipuzcoa son, sobre todo,
los relacionados con medio ambiente y el relevo generacional. Por el contrario, lo que
mas valoran de la Diputacion es el desarrollo de iniciativas y planes de colaboracion con
la universidad, los centros de formacion y el empleo.

Al igual que con los Ayuntamientos, las demandas se concentran en el fomento de la
natalidad y en la promocidn de iniciativas y politicas para ofrecer servicios de calidad en
todo el Territorio.

El mayor entre la importancia y el desempefio esta en la comunicacion y los retos

relacionados con el esfuerzo colectivo para construir el futuro.

e Tercer sector

TERCER SECTOR

Prioridad Reto para conseguirlo Importancia | Desempefio | Ga
Institucional p g P p p
Acceso universal a la vivienda _ 5,1

Igualdad de oportunidades en zonas rurales

Cohesidn social y b 8,4 6,0 2,4
reduccion de Al ana?s —
GESTEI o Integracion de los grupos minoritarios 8,7 6,5 2,3
sociales Unidad territorial 8,1 6,4 1,8
Lengua y cultura como vehiculo unificador 8,1 7,2 0,9
Acceso a empleo de calidad _ 5,8 3,2
Oferta educativa adaptada a las demandas 8,3 6,4 1,9
Acuerdos para la creacion de empleo 8,1 6,2 1,9
(O]l ofaT\IeERYA Innovacion y transformacion tejido
- ; 7,9 7,1 0,9
empleo de calidad Elul el
Atraccion de talento 8,0 6,3 1,7
Sucesién empresarial 7,6 5,8 1,8
Colaboracion con universidades y empresas 8,3 6,9 1,4
Envejecimiento poblacional 8,8 6,3 2,5
SSUCPLRBIERITER promocion de la natalidad 7,8 5,4 2,4
para construir el 5 . .
Futuro Proteccién del medio ambiente _ 5,4

o
[

Movilidad sostenible 8,6 5,8
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Servicios de calidad en todo el territorio 8,6 6,5
Promocién del Turismo _ 6,6
Canales de comunicacién 8,2 4,6

Practica la escucha efectiva para conocer y
comprender las necesidades de la Soc. Org. y

& S
o =

adopta politicas para atender dichas 86 >7
necesidades

Sl A A Promocion de la participacion de la sociedad 34 53 27

e . en decision de politicas publicas ’ ’ ’
Cooperacion con otros org. Inst del
L 7,8 5,7 2,1

territorio
Nuevo modelo de gobernanza colaborativa 8,0 5,7 2,3
Colaboracion con la sociedad en proyectos 8,0 5,5 2,5
Transparencia en la gestién 8,4 5,4 3,0

La proteccion al medio ambiente, el acceso al empleo y a la vivienda y el envejecimiento
de la poblacion son los aspectos que el Tercer sector considera mas importantes. Este
agente se muestra especialmente satisfecho con el desempefio de la Diputacién en el
fomento de la lengua como vehiculo unificador, la apuesta por la innovacion del tejido
empresarial, la colaboracion con los centros de formacién y la promocion de iniciativas
para ofrecer servicios de calidad en todo el territorio. No obstante, exige un mayor

desempefio en cuanto a facilitar el acceso universal a la vivienda.

e Sector industrial

SECTOR INDUSTRIAL

Prioridad Reto para conseguirlo Importancia | Desempefio | Ga
Institucional p g P p p

Acceso universal a la vivienda

Cohesion social y Igualdad de oportunidades en zonas rurales - 6,4 18
reduccion de  BASLEUCE , ,

GESTEIE o Integracion de los grupos minoritarios 8,4 6,3 2,1
sociales Unidad territorial 8,4 6,6 1,8

Lengua y cultura como vehiculo unificador 8,3 _-

Acceso a empleo de calidad 8,6 6,2 2,4

Oferta educativa adaptada a las demandas 8,5 6,4 2,1

Acuerdos para la creacion de empleo _ 6,8 1,3

(@O0l LI ELRA Innovacion y transformacion tejido

empleo de calidad EElnl G-kl 84 72 12
Atraccion de talento 8,8 6,6 2,3
Sucesién empresarial 8,4 6,1 2,4
Colaboracion con universidades y empresas 8,8 6,7 2,0
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Envejecimiento poblacional 8,7

Promocién de la natalidad _

SSEPORBIERITR proteccion del medio ambiente 9,2

para construir el . .
EN Movilidad sostenible 8,6

Servicios de calidad en todo el territorio 9,0
Promocién del Turismo 8,9

Canales de comunicacion 9,1

Practica la escucha efectiva para conocer y
comprender las necesidades de la Soc. Org. y

adopta politicas para atender dichas 91
necesidades

TR A Promo_c!qn dela p,a_rt|C|p§10|c_)n de la sociedad 88

sl en decisién de politicas publicas

Cooperacidn con otros org. Inst del 38
territorio ’
Nuevo modelo de gobernanza colaborativa 8,8
Colaboracion con la sociedad en proyectos 8,7

Transparencia en la gestion _

6,1
5,9
6,5
6,5
6,7
7,3
51

6,3

6,8

6,7
6,7
6,6
6,0

2,6
2,2
2,7
2,1
2,3
1,7

2,8

2,0

2,1
2,1
2,1
3,4

El Sector Industrial es el agente que mas afinidad parece tener con la Diputacién. Por lo

general muestra valores altos de satisfaccion en casi todas las variables analizadas,

especialmente en las relacionadas con la Gobernanza colaborativa.

Este agente, valora el desempefio de la Diputacion respecto a la atraccion del talento

cualificado en Gipuzkoa y el desarrollo de iniciativas para impulsar planes de sucesion

empresarial, pero sobre todo llama la atencidn el interés de este agente en la gobernanza

colaborativa; es el agente que mas importancia le da a estrechar las relaciones entre la

DFG vy la Sociedad Organizada. Ademas, valora positivamente el desempefio de la

Diputacion en este eje institucional. Se recomienda a la Diputacion apoyarse del Sector

Terciario para empujar el interés y el reconocimiento de su modelo politico con el resto

de los agentes.
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e Asociaciones de mujeres

ASOCIACIONES DE MUJERES

Prioridad Reto para conseguirlo Importancia | Desempefio | Ga
Institucional P 9 p p p

Acceso universal a la vivienda
Igualdad de oportunidades en zonas rurales

Cohesidn social y b 9,1 5,4 3,6
reduccion de BRI S
GESBIEBEG N Integracion de los grupos minoritarios 8,7 6,6 2,1
sociales Unidad territorial 8,6 5,7 2,9
Lengua y cultura como vehiculo unificador 8,8 6,9 1,9
Acceso a empleo de calidad 9,1 53 3,8
Oferta educativa adaptada a las demandas 8,2 6,5 1,7
Acuerdos para la creacion de empleo 7,8 5,4 2,4
(o] oI\ EBRYA Innovacion y transformacion tejido
. . 8,2 6,0 2,2
empleo de calidad ElulJ gl
Atraccion de talento 7,9 5,9 2,0
Sucesién empresarial 8,1 5,9 2,2
Colaboracion con universidades y empresas 8,6 6,8 1,8
Envejecimiento poblacional 8,7 6,0 2,7
Promocion de la natalidad 8,2 5,0 3,2
SSEL AW ETER proteccion del medio ambiente 9,2 4,8 4,4
para construir el - .
Futuro Movilidad sostenible 9,0 5,4 3,5

Servicios de calidad en todo el territorio 8,8 4,2

Promocién del Turismo _ 5,8

Canales de comunicacion 8,8 5,0

Practica la escucha efectiva para conocer y
comprender las necesidades de la Soc. Org. y

&9
[

adopta politicas para atender dichas 9.2 49 43
necesidades
el et Promocion de la participacién de la sociedad - » -
celebarEE en decisién de politicas publicas

Cooperacion con otros org. Inst del 85 55 30
territorio ’ ’ !
Nuevo modelo de gobernanza colaborativa 8,5 5,4 31
Colaboracion con la sociedad en proyectos 8,4 53 3,1

Transparencia en la gestién _ 5,4 4,0

La preocupacion de las mujeres consultadas se centra, sobre todo, en la transparencia de
la gobernanza, el acceso a la vivienda y el desarrollo de politicas para la igualdad de
oportunidades en zonas rurales y urbanas y la escucha efectiva a la sociedad organizada.
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Sin embargo, muestran una satisfaccion muy baja respecto al desempefio de la Diputacion

en estos temas.

e Agencias comarcales

AGENCIAS COMARCALES

I Reto para conseguirlo Importancia | Desempefo | Ga
Institucional P 9 p p p

Acceso universal a la vivienda
Igualdad de oportunidades en zonas rurales

Cohesidn social y b 8,8 6,3 2,6
reduccion de  BESLELES S
GESBIEBEGES Integracion de los grupos minoritarios 9,0 6,8 2,3
sociales Unidad territorial 8,8 6,9 1,9
Lengua y cultura como vehiculo unificador 8,7 _ 1,4
Acceso a empleo de calidad _— 2,2
Oferta educativa adaptada a las demandas 9,1 7,0 2,1
Acuerdos para la creacion de empleo 8,6 7,2 1,5
(OOl LI ERRA Innovacion y transformacion tejido
; . 9,1 6,5 2,6
empleo de calidad Elnl Gkl
Atraccion de talento 8,6 6,4 2,2
Sucesién empresarial 8,0 6,7 1,3
Colaboracion con universidades y empresas 8,9 6,5 2,4
Envejecimiento poblacional 8,6 7,1 1,4
Promocién de la natalidad 7,7 6,4 1,3

SSCEPORBIERITER proteccion del medio ambiente _ 6,2 -

para construir el - .
Eie Movilidad sostenible 8,9 6,7 2,2

Servicios de calidad en todo el territorio 8,8 6,8 2,0

Promocién del Turismo _ 6,9 -
Canales de comunicacion 8,8 _ 0,9

Practica la escucha efectiva para conocer y
comprender las necesidades de la Soc. Org. y

adopta politicas para atender dichas 89 68 21
necesidades

Bl ET R A Promocion de la participacion de la sociedad 34 65 20

calesarEean en decisién de politicas publicas ’ ! !
Cooperacidon con otros org. Inst del
I 8,6 6,9 1,7

territorio
Nuevo modelo de gobernanza colaborativa 8,3 6,4 1,9
Colaboracion con la sociedad en proyectos 8,4 6,4 2,1
Transparencia en la gestion 9,1 6,0 -
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Las Agencias comarcales son, junto con el sector industrial, el agente que mejor valora la
realidad y el reconocimiento de la Diputacion. Recomendamos también apoyarse en este
agente como via para llegar a otros agentes mas criticos y distantes con la Diputacion,
involucrandolos en sus politicas de gobernanza colaborativa y en los proyectos

estratégicos de Etorkizuna Eraikiz.

e Sindicatos

SINDICATOS .

Prioridad Reto para conseguirlo Importancia | Desempefio | Ga
Institucional p g P p p

Acceso universal a la vivienda
Igualdad de oportunidades en zonas rurales

Cohesidn social y 8,3 3,3 5,0
reduccion de  [BASMCEUES ' I '
GESBIEBEG N Integracion de los grupos minoritarios 8,5 4,7 3,8
sociales Unidad territorial 8,3 4,9 3,4
Lengua y cultura como vehiculo unificador 8,7 5,8 2,9
Acceso a empleo de calidad _ 3,6 5,9
Oferta educativa adaptada a las demandas 8,8 4,0 4,8
Acuerdos para la creacion de empleo 8,6 3,2 5,3
(o] oI\ EsRYA Innovacion y transformacion tejido
empleo de calidad Il JEEYEL 87 >1 36
Atraccion de talento 7,9 3,7 4,2
Sucesién empresarial 7,3 3,0 4,3
Colaboracion con universidades y empresas 8,3 4,6 3,7
Envejecimiento poblacional 9,4 4,5 4,9
Promocion de la natalidad 8,7 3,5 5,2
SSUEPAREIERIER proteccion del medio ambiente _ 2,7 -

para construir el . .
Futuro Movilidad sostenible 9,1 4,1 5,0

Servicios de calidad en todo el territorio 8,6 4,6 4,0

Promocién del Turismo _ 5,8

Canales de comunicacion 8,8 4,0 4,8

Practica la escucha efectiva para conocer y
comprender las necesidades de la Soc. Org. y

adopta politicas para atender dichas 91 3.2 >9
necesidades

e A Proch!gn dela p,a_rtlmpqcu_)n de la sociedad 9,0 31 59

aelabarEE e en decisién de politicas publicas
Cooperacidon con otros org. Inst del
P 8,4 4,5 3,9

territorio
Nuevo modelo de gobernanza colaborativa 8,5 3,7 4,9
Colaboracion con la sociedad en proyectos 8,3 3,0 53
Transparencia en la gestion 8,8 2,9 6,0
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Se demuestra con los resultados de este analisis que los Sindicatos son un agente critico

con la DFG. Si bien los intereses estan alineados con la estrategia institucional de la

Diputacion -es uno de los agentes que mayor importancia da a todos los temas planteados

en la investigacion- es también el que menos satisfecho se muestra.

Hacer comprender a los Sindicatos que las prioridades institucionales estan son

coherentes con las prioridades de los Sindicatos seria una buena manera de comenzar a

trabajar la relacion con este agente.

e Medios de Comunicacién

MEDIOS DE COMUNICACION

Prioridad Reto para conseguirlo Importancia | Desempefio | Ga
Institucional p g P p p

Acceso universal a la vivienda
Igualdad de oportunidades en zonas rurales

Cohesidn social y 8,5
reduccion de  [BAGMEEUEY I

GESHIEBEG N Integracion de los grupos minoritarios 8,1

sociales Unidad territorial 8,0

Lengua y cultura como vehiculo unificador 8,6

Acceso a empleo de calidad 8,8

Oferta educativa adaptada a las demandas 7,8

Acuerdos para la creacion de empleo 8,0

Competitividgd y Innovacic')_n y transformacion tejido 82
empleo de calidad EhlJcREEL !

Atraccion de talento 8,1

Sucesién empresarial 7,6

Colaboracion con universidades y empresas 8,5

Envejecimiento poblacional 8,2

Promocion de la natalidad 8,4

SSUVEL AW EATER proteccion del medio ambiente _

para construir el - .
T Movilidad sostenible 8,6

Servicios de calidad en todo el territorio 8,2

Promocién del Turismo _

Canales de comunicacion 8,2

Practica la escucha efectiva para conocer y
elol iz comprender las necesidades de la Soc. Org. y

colaboracién adopta politicas para atender dichas 8,4
necesidades
Promocion de la participacion de la sociedad 36

en decisién de politicas publicas

51

5,5
5,6
6,3
5,8
6,0
5,5

6,3

5,5
5,8
5,8
5,5
5,3
4,9
5,3
5,8
5,3
6,7

5,2

5,8

3,4
2,6
2,4
2,4
2,9
1,8
2,5

1,8
2,6
1,8
2,6
2,7
3,1

7’

&
o

3,2

2,8
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Cooperacion con otros org. Inst del 8,5 6,0

territorio 2,5
Nuevo modelo de gobernanza colaborativa 8,1 5,7 2,4
Colaboracion con la sociedad en proyectos 8,0 5,5 2,5
Transparencia en la gestion 8,9 5,2 3,8

Llama la atencion la baja valoracion que los medios de comunicacion hacen al desempefio
de la Diputacion. Es el agente, por detras de los Sindicatos, que mas critico se muestra
con respecto a todas las areas de trabajo analizadas es el estudio.

Es fundamental que la Diputacidn haga un esfuerzo en mejorar el reconocimiento de este
agente, puesto que es indispensable para extender el reconocimiento al resto de agentes

externos y a la ciudadania en general.

En la investigacion a los agentes externos, y en relacion con el desempefio de la
comunicacion que realiza la Diputacién, se pregunto la valoracion que los diferentes
agentes hacen de la calidad de la comunicacién que reciben de la Institucion a través de
diferentes medios. De acuerdo con la siguiente tabla, se pone de manifiesto la necesidad
de mejorar la satisfaccion de todos los agentes en esta area, especialmente con respecto a

los Sindicatos, los Emprendedores y autdbnomos y los Medios de comunicacion.

P.8 Valore la calidad de la comunicacion que recibe por parte de la DFG a través de los siguientes canales:

Eventos presendales (Foros,
Valoracionde 0a 10 PéAgina web (Boletines) Medios de comunicacién Canales digitales charlas, presentadones,
meetings, etc.)
71 6,8 7.0 6,4
71 6,9 62

Jévenes 39
Direct. Pymes 34
Ayuntamientos 6,6 6,6 7,2 6,2 29
Universidades 6,5 60 64 6,9 28
Tercer sector 6,5 65 7,1 6,5 30
Centros FP 6,1 56 53 51 26
Sector industrial 7,0 7,0 7,1 6,9 24
Asoc. Mujeres 59 56 58 6,0 22
Sector terciario 6,1 6,8 57 59 16
Agencias comarcales 6,8 6,5 6,8 7,0 16
Emprendedores-auténomos 54 62 4,8 58 18
Sindicatos 5,2 3,8 4,2 4,1 19
Medios comunicacién 53 52 55 6,2 13
Media Total 6,5 6,3 6,3 6,2 314
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Conocimiento del modelo Etorkizuna Eraikiz por los agentes externos

Una vez més, quedaba constancia de la necesidad por parte de la Diputacién de poner en
valor su modelo de gobernanza entre todos sus agentes, dado que existe un bajo
conocimiento del mismo a nivel general. Solo las Agencias comarcales (81,3%) y los
Medios de comunicacion (76,9%) tienen un conocimiento notable del modelo de
gobernanza de la Diputacion. El resto de agentes, tal y como muestra la tabla siguiente,

tiene un conocimiento medio-bajo de Etorkizuna Eraikiz.

P6. ; Conoce el modelo Etorkizuna Eraikiz?

Agencias comarcales — 81,3%
Medios comunicacion — 76,9%
Ayuntamientos — 58,6%
Asoc. Mujeres — 54,5%
—

Universidades 53,6%

Tercer sector 53,3%

|

Jovenes 46,2%

Sector industrial
Emprendedores-auténomos — 33,3%
Sindicatos E— 31,6%

Direct. Pymes _ 17,6%

Centros FP _ 15,4%

Sector terciario N 12,5%

45,8%

II

|;
~
w

Total ,4%

Entre los encuestados que si conocian el modelo Etorkizuna Eraikiz, el aspecto que mas
valoran como positivo es el trabajo colaborativo con los distintos agentes sociales; en el
lado opuesto mencionan la mala gestion y la sensacion de ser un modelo sélo tedrico

como aspectos negativos.
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Aspectos positivos yI negativos del modelo Etorkizuna Eraikiz

Trabajo colaborativo con los diferentes agentes sociales
Proyectos de futuro

Buena iniciativa, buenos resultados
Mala gestién, propuestas no efectivas
Solo es teoria, publicidad, marketing
Ideas para nuevos proyectos
Divulgacion

Mucha responsabilidad

Resultados a largo plazo

Incipiente

Impulsar el empleo

Sin respuesta a la participacion

Ns/Nc 36,7%

Esta parte de la investigacion con los agentes externos concluye que las expectativas de
los grupos de interés en cuanto a sus preocupaciones y prioridades no terminan de estar
alineadas con el desempefio de la institucién. La DFG necesita mantener una relacion
abierta y constante con todos los agentes, puesto que todos, sin excepcidn, inciden de

alguna manera en la reputacion de la Diputacion. Lo mas destacable:

e Las Agencias comarcales son el stakeholder que mejor valora el desempefio de la
Diputacion y sus expectativas estan muy alineadas con el Plan Estratégico de la
Institucion. La DFG podria encontrar en este agente un aliado para acercarse al
resto de agentes, sin embargo, no es considerado como uno de los stakeholders

mas estratégicos.

e Los Sindicatos, los Centros de formacion y las Mujeres representan los agentes
mas criticos con la Diputacion; son los grupos de interés que peor valoran el
desempefio institucional, sin embargo, han sido valorados como agentes
importantes para la reputacién de la Diputacion. La DFG deberia buscar maneras

de acercarse a estos grupos y encontrar vias de entendimiento con los mismaos.
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Los Medios de Comunicacion son bastante criticos con la Diputacion, sin
embargo, buscar el reconocimiento de este agente es imprescindible puesto que
podria suponer un magnifico apoyo para mejorar el reconocimiento del resto de
stakeholders, ademas de mejorar el grado de conocimiento de las politicas y areas
de actuacion institucional. La DFG requiere nuevas formas de comunicarse con

los Medios para dar a conocer su desempefio con mayor eficacia.

Los Jovenes han sido sefialados como el agente méas importante para la Diputacion
por la propia institucion. Los aspectos que mas les preocupan son la proteccion
del medio ambiente, el acceso a un trabajo de calidad y a la vivienda. Sin embargo,
valoran negativamente el desempefio de la DFG en sus prioridades, a pesar de que
la realidad es buena. De nuevo, se demuestra que la Diputacion necesita encontrar
formulas mas eficaces para poner en valor su desempefio en las prioridades

fundamentales de este stakeholder.
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O, Conclusiones

En términos generales, y como ha puesto de manifiesto esta investigacion, la DFG tiene
una buena reputacion, siendo su realidad superior a su reconocimiento. Es decir, su
gestion en el plano del desempefio de politicas sociales es mejor que lo que sus publicos
de interés valoran y, por ende, la confianza que los publicos depositan en la institucion
publica es mejorable. Parte de culpa, es el alto grado de desconocimiento que dichos
publicos tienen acerca del desempefio y el alcance de las politicas institucionales. No se

puede confiar en lo que no se conoce.

Las prioridades institucionales, sus objetivos estratégicos a largo plazo, estan
completamente alineados con las preocupaciones de sus publicos de interés. La
reputacion aspiracional de la institucion es coherente con lo que se espera de ella, con las
expectativas que sus stakeholders tienen de la institucion. Sin embargo, es a la hora de
establecer los objetivos estratégicos y tacticos cuando el gap entre la reputacién ideal y la

real se agranda.

Uno de los grandes frenos a la consecucion de la reputacion ideal es precisamente, que
los objetivos que la institucion se marca con cada uno de sus stakeholders no coinciden
con las necesidades y preocupaciones reales de los mismos. Para que una institucion goce
de buena reputacion, las politicas concretas que se plantea para satisfacer las necesidades
de sus grupos de interés deberian estar alineadas con las expectativas de estos, priorizando
en su comunicacion a cada stakeholder solo aquellas areas de desempefio que son de su
interés. Ademas, la institucion ha de integrar la gestion de indicadores concretos de
reputacion para dar cuenta del cumplimiento en las diferentes dimensiones que resultan
estratégicas para la reputacion, asi como promover mecanismos de rendicion de cuentas

que informen sobre la evolucion en la consecucion de cada objetivo.

Sin embargo, y como se ha demostrado en esta investigacion, la DFG partia de un
planteamiento de retos generales, sin concretar los compromisos especificos basados en
objetivos cuantificables que pudieran dar lugar a una gestion proactiva de su reputacion.
A partir de las entrevistas en profundidad a los miembros del equipo técnico de la

institucion que mayor relacion y conocimiento tienen de cada uno de los publicos de
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interés estratégicos para el logro de los compromisos de la Diputacion, se pudieron
plantear objetivos concretos de reputacion que podian transformarse en politicas
soportadas en indicadores cuantificables para una gestion proactiva de mejora de la
reputacion. El establecimiento de objetivos especificos y cuantificables, ademas,
establece las bases para incorporar politicas sustentadas en métricas o indicadores que
permiten evaluar su evolucion futura y establecer compromisos reales que transformaran
las politicas de rendicion de cuentas de la institucion, pues cuando los objetivos son
concretos y medibles, se transmiten de forma clara y eficiente y a su vez, se pueden
integrar en un sistema de reporting que integre indicadores de cumplimiento, dando

cuenta real del desempefio del trabajo institucional.

El analisis de la documentacién institucional pone de manifiesto que la institucion plantea
politicas con una perspectiva -en principio- multistakeholder pero, a la hora de
implementar politicas que satisfagan las necesidades de cada uno de sus stakeholders
clave, la Diputacion tiene en cuenta, casi Unicamente, a la ciudadania como principal
grupo de interés. A la hora de gestionar su reputacion de manera que aumente la confianza
de todos los stakeholders, la institucion debe ampliar su espectro de mira en cuanto a
quiénes son los grupos de interés mas relevantes para la construccion de su reputaciéon y
establecer mecanismos de escucha y relacion con cada uno de ellos. Una gestion
reputacional pensando Unicamente en la ciudadania en su conjunto no es suficiente para
mejorar el posicionamiento reputacional en el largo plazo. La institucion ha de conocer
las expectativas y las necesidades de cada grupo de interés de manera individualizada
para poder mejorar la relacion con cada uno de ellos y contar con su apoyo segun las

necesidades a cubrir con cada uno.

Quedaba de manifiesto a partir de las entrevistas en profundidad a los Diputados y
Diputadas de la DFG que se realiz6 al inicio de esta investigacion que la Diputacion no
tenia un conocimiento amplio de los grupos de interés mas relevantes para la consecucién
de sus objetivos institucionales ni con cudales de ellos podia contar para mejorar sus
estrategias. Valga el ejemplo de los jovenes, que las entrevistas de investigacion
destacaron a este grupo como el mas relevante para la construccion de la reputacion de la
institucion en el largo plazo, pero los entrevistados confesaban no conocer sus
necesidades y expectativas concretas ni sabian como relacionarse con este grupo tan

estratégico.
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Se comprobaba también que las prioridades institucionales (valores de reputacion) que la
institucion publica se planteaba en el corto/medio plazo trasladada en su plan estratégico
eran relevantes para el conjunto de sus stakeholders puesto que cubrian necesidades
universales, pero a la hora de trasladar las politicas necesarias para alcanzar sus
prioridades institucionales estas debian adecuarse a las caracteristicas intrinsecas de cada
grupo de interés y plantear objetivos de reputacion relevantes para cada uno de ellos. Solo
a partir de la consulta a cada grupo de interés llevada a cabo en esta investigacion, se
pudieron conocer las necesidades y expectativas especificas de cada colectivo social, y
solo a partir de este conocimiento, la institucién podra implementar estrategias de mejora
reputacional. Los socidmetros e investigaciones periddicas que plantea la institucion a la
ciudadania han demostrado no tener validez suficiente para conocer las necesidades y
expectativas de los grupos de interés mas estratégicos para la Diputacion. Es necesario
encontrar nuevos instrumentos de escucha social en los que tanto la ciudadania, pero
también la sociedad organizada, pueda expresar sus deseos y aspiraciones con respecto a
las funciones institucionales de la Diputacion para una gestion mas eficaz y eficiente de

la reputacion institucional.

Para que las instituciones publicas consigan mejorar su posicionamiento reputacional es
necesario que sus grupos de interés reconozcan los esfuerzos que sus equipos de gobierno,
técnicos y funcionarios hacen en el desempefio de su gestion para cubrir las necesidades
de cada uno de los grupos de interés. Es decir, deben de tener una buena realidad basada
en las promesas que los gobernantes hacen a sus publicos de interés y deben conseguir
que esa realidad trascienda para mejorar el reconocimiento y la confianza que depositan
en sus instituciones publicas. El reconocimiento, como se ha comentado anteriormente,
solo se conseguird comunicando las realidades relevantes para cada grupo de interés,
aquellas que realmente tienen sentido para para cada colectivo, de manera que no pasen
desapercibidas.

No obstante, hay que considerar que la reputacion es un intangible que se construye a
largo plazo y, teniendo en cuenta que las direcciones institucionales cambian
periddicamente por regla general cada 4 u 8 afios, se necesita un compromiso por parte
de las instituciones y, sobre todo, de sus gobernantes, para establecer modelos de gestion
de la reputacion institucional que vaya mas alla de las politicas que sus gobernantes
prometen a sus votantes. Una gestion basada en los valores de reputacién institucional

canonicos, independientemente del posicionamiento ideolégico que persigan sus
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gobernantes, conseguiria construir reputacion y afianzar de esta manera la confianza de
todos los grupos de interés relevantes para la institucion. EI desempefio de los valores de
reputacion institucional propuestos en la revision documental de esta investigacion;
Innovacion, Calidad del servicio, Integridad, Sostenibilidad financiera, Cooperacion,
Contribucion al territorio y Talento conseguirian construir la reputacion institucional
necesaria haciendo que la realidad trascienda de manera que mejore el reconocimiento y
la confianza que depositan los stakeholders en las instituciones publicas.

Para que eso sea posible, es preciso un cambio cultural y un compromiso por parte de las
instituciones y, sobre todo, de sus gobernantes, para poder construir la reputacién

institucional necesaria.

187



10. Bibliografia

Aaker, David A. (1996). Managing Brand Equity (New York, NY: The Free Press

Alloza Losana, A. (2012). Reflexiones sobre la Reputacion Necesaria. AdComunica, 27-
47. https://doi.org/10.6035/2174-0992.2012.3.3

Alsina Burgués, V. y Gonzélez de Molina, E. (2019). La Colaboracién Publico-Privada
como Vector de Innovacién. Casos de éxito en Espafia. Revista Vasca de Gestion de
Personas y Organizaciones Publicas. Pp. 122-139. ISSN: 2173-6405 e-ISSN: 2531-2103

Arqués, N. (2011): Y Ta, (Qué Marca Eres?: 14 Claves para Gestionar tu Reputacion
Personal; Alienta.

Arenilla Sdez, M. y Garcia-Vegas, R. (2013) Innovacion Social. La integracion Social en
la Administracion Publica. Instituto Nacional de Administracion. ISBN: 978-84-7351-
519-1 (formato papel) 978-84-7351-520-7 (formato electrénico) www.inap.es

Balsameda et al (2007). La Administracién Publica que Espafia Necesita. Libro Marron.
Edicién patrocinada por BBVA. Circulo de Empresarios. XXX ANIVERSARIO. Madrid.

Barandiaran, X. (2018) Hacia un Modelo de Metagobernanza para Gipuzkoa: El Caso de
Etorkizuna Eraikiz. European Public & Social Innovation Review 3(1):1-12 DOI:
10.31637/epsir.18-1.1

Barrio Tato, L. y Barrio Carvaja, S (2008). Informe de Control Interno en la
Administracion Publica. Auditoria y Gestion de los Fondos Publicos. Auditoria Publica.

N° 46. Pp. 51-60

Bason, C. (2010). Leading public sector innovation; Co-creating for a better society.
Policy Press and Bristol University Press. Bristol. ISBN 978-1447324270

188



Bell, J. (2005). Doing your Research Project: a Guide for First-time Researchers in

Education and Social Science. Buckingham: OUP

Brown, B. y Perry, S. (1994). Removing the Financial Performance Halo from Fortune’s
Most Admired Companies, en Academy of Management Journal, vol. 37 (5), pp. 1347-
1359

Canel, M. J. (2014). Reflexiones sobre la Reputacion Ideal de la Administracion Pablica
(Thoughts on the ideal reputation for the public administration). En Herrero, M., Cruz,
A., L&zaro, R. and Martinez, A. (eds). Escribir en las almas. Estudios en honor de Rafael
Alvira. Pamplona: Eunsa.

Canel, M. J. (2018). La Comunicacién de la Administracion Publica: para Gobernar con
la Sociedad. México, D.F, FCE - Fondo de Cultura Econémica. Recuperado de
https://elibro.net/es/ereader/universidadcomplutense/105783?

Canel, M.J. and Luoma-aho, V. (2018). Public Sector Communication: Closing Gaps
Between Citizens and Public Organizations. Wiley Blackwell

Canel, M.J., Luoma-aho, V. y Barandiaran, X. (2020). Public Sector Communication and
Public Valuable Intangible Assets. En Luoma-aho, V. y Canel, M.J. (Eds.), Handbook of
Public Sector Communication (pp. 101-114). Wiley-Blackwell.

Capriotti, P. (1999). Planificacion estratégica de la imagen corporativa, Ariel, Barcelona,

pp. 29.

Carrillo, V., Castillo Diaz, A., Tato Jiménez, J.L. (2007). El "Valor" de lo Intangible. La
Gestidn de la Reputacion Corporativa. El caso de la marca TELEFONICA. Observatorio

OBS. Journal, 7. Recuperado de http://obs.obercom.pt.
Castelo, M. y Lima, L. (2006), Corporate Social Responsibility and Resource-Based

Perspectives Journal of Business Ethics 69(2):111-132 Follow journal. DOI:
10.1007/s10551-006-9071-z

189



Catala, R.; Cortés, O. (2019). Administracion 2030: Una Visién Transformadora
Propuestas para la Proxima Década. Observatorio para la Transformacion del Sector
Publico. Programa Ejecutivo en Gobernanza del Sector Publico. La Fundacion PwC y
Fundacion ESADE.

Cornell, B. y Shapiro, A. (1987), Corporate Stakeholders and Corporate finance.
Financial Management, pp 5-14

Davies, Gary, Chun, R. and da Silva, R.V. (2001), The Personification Metaphor as a
Measurement Approach for Corporate Reputation. Corporate Reputation Review, 4 (2),
113-127.

De la Fuente, J.M., y De Quevedo, E. (2003), Empirical Analysis of the Relationship
Between Corporate Reputation and Financial Performance: A Survey of the Literature.
Corporate Reputation Review DOI: 10.1057/palgrave.crr.1540197

Dowling, G. (2002). Creating Corporate Reputation: Identity, Image, and Performance.
Oxford University Press, Oxford

du Gay, P. (2000). In praise of bureaucracy. London: Sage.

Fernandez Aguado, J. (2002): Dirigir y Motivar Equipos. Claves Para un Buen Gobierno,
Ariel.

Fernandez, T.R. (2016). Reflexiones sobre la Sostenibilidad de los Servicios Pablicos, un
Nuevo Principio General en Gestacion. Revista de Administracion Publica. ISSN-L-
0034-7639, Num 200. Madrid, mayo-agosto. Pp. 439-450.

Fernandez-Ecker, A. Pablo-Marti, F. (2008). La Agilizacion de los Tramites
Administrativos para la Creacion de Empresas. Una solucion telematica: el CIRCE.
Fundacion Cotec para la Innovacion Tecnologica. Madrid. ISBN: 978-84-95336-85-9.

Ferruz Gonzélez, S. A (2017). Reputacion corporativa; estudio del concepto y las

metodologias para su medicion. Propuesta de un concepto y metodologia de consenso.

190



[Tesis de Doctorado, Universidad Complutense de Madrid]. Acceso abierto en E-Prints

Universidad Complutense de Madrid.

Flanagan, D.J. O’Shaughnessy, K.C. y Palmer, T.B. (2011). Re-Assessing the
Relationship between the Fortune Reputation Data and Financial Performance:
Overwhelming Influence or Just a Part of the Puzzle. En Corporate Reputation Review,
vol. 14 (1), pp. 3-14

Fombrun, C. y Shanley, M. (1990). What’s in a Name? Reputation Building and
Corporate Stratety, en Academy of Management Journal, vol. 33 (2) pp. 233-58

Fombrun, C. (1996), Reputation: Realizing Value from the Corporate Image. Boston:

Harvard Business School Press.

Fombrun, C. (2001). Corporate Reputation as Economic Asset, en Hitt, Michael A
Freeman, R. Edward y Harrison, Jeffrey S., The Blackwell Handbook of Strategic

Management, Blackwell Publishers, Oxford.

Fombrun, C. (2012). The Oxford Handbook of Corporate Reputation

Gaine-Ross, L. (2003). CEQ capital: a Guide to Building CEQ Reputation and Company
Success. New Jersey, NY: Wiley & Sons.

Garcia-Marza, D. (2015). El VValor Democrético de la Sociedad Civil: una Respuesta a la
Desafeccion, THEMATA. Revista de Filosofia, N°52, pp. 93-109.

Garcia Sanchez, 1.M. (2007). La Nueva Gestion Publica; Evolucion y Tendencias.
Presupuesto y gasto publico, ISSN 0210-5977, N° 47. pp 37-64

Gonzélez Barroso, F. (2009) La Administracidn Prestadora de Servicios. La Evaluacion
de la Calidad de los Servicios Publicos. Normas 1SO y Modelos de Autoevaluacion
EFQM en Documentacion sobre Gerencia Pablica, del Subgrupo A2, Cuerpo Técnico,
especialidad de Gestion Administrativa, de la Administracion de la Junta de Comunidades

de Castilla-La Mancha. Junta de Comunidades de Castilla-La Mancha. Consejeria de

191



Administraciones Publicas. Escuela de Administracion Regional. ISBN: 978-84-7788-
549-8

Gonzélez Barroso, F. (2009). Documentacion sobre Gerencia Pablica, del Subgrupo A1,
Cuerpo Superior, especialidad de Administracion General, de la Administracion de la
Junta de Comunidades de Castilla-La Mancha. Tema 8. ISBN: 978-84-7788-550-4.

Goodsell, C. T. (2004). The Case for Bureaucracy. Washington, DC: CQ Press

Gutiérrez-Rubi, A., 2005, La Reputacién Responsable. Revista Dosdoce. Recuperado de
https://www.gutierrez-rubi.es/2005/02/08/la-reputacion-responsable/

Hall, R. (1992) The Strategic Analysis of Intangible Resources, en Strategic Management
Journal, vol. 13, pp. 135-144.

Herranz de la Casa, J.M. (2007). Comunicar para Ser Transparente las Organizaciones
Sociales en el siglo XXI. La Sociedad Cooperativa, ISSN 1137-4748, N°. 43. pp. 43-47

Hill, C. y Jones, T. (1992). Stakeholder-Agency Theory. Journal of Management Studies,
29, pp. 131-154.

Hughes, O. E. 1998. Public Management and Administration. An introduction. South
Yarra: Macmillan Press.

Jensen, M. C., & Meckling, W. H. (1976). Theory of the Firm: Managerial Behavior,

Agency Costs and Ownership Structure. Journal of financial economics. pp. 305-360.

Larkin, Judy (2003), Strategic Reputation Risk Management. New York: Palgrave
MacMillan.

Manene, L.M. (2020) Eficiencia y Eficacia en Administraciones Publicas y

Organizaciones Empresariales. Administracion, ldeas y Politikds. Recuperado de

http://www.luismiguelmanene.com/2010/08/19/la-eficiencia-y-la-eficacia/

192



Mas, C. (2012) ¢En qué hay que transformar la Administracion Pablica Espafiola? Como
afrontar el reto del cambio del sector puablico. Crecimiento Inteligente.
PricewaterhouseCoopers S.L. Recuperado de
https://www.pwec.es/es/publicaciones/sector-publico/assets/transformar-administracion-

publica-esp.pdf

Molina Molina, J., y Mayor Balsas, J.M. (2018). Gobierno Abierto, Transparencia y Etica

Publica. Revista internacional Transparencia e Integridad.

Ortiz de Guinea, Y., Villafaiie, J. y Caffarel-Serra, C. (2018): Research for the
Assessment of Media Reputation”. Revista Latina de Comunicacion Social, 73, pp. 845 -
869.

Orzekauskas, P. and SmaiZiené, 1. (2007). Public Image and Reputation Management:
Retrospective and Actualities. Public Policy and Administration. ISSN online 2029-2872
/ ISSN print 1648-2603

Osborne, D., and T. Gaebler. 1992. Reinventing Government: How the Entrepreneurial
Spirit is Transforming the Public Sector. Reprint ed. New York, N.Y.: Plume

Osborne, D., and P. Plastrik. 1997. Banishing Bureaucracy. The Five Strategies for
Reinventing Government. Reading, MA: Addison-Wesley.

Parrado, S.; Loffler, E. (2011). Hacia una Administracion Publica Sostenible. Agencia
Estatal de Evaluacion de las Politicas Pablicas y la Calidad de los Servicios. Ministerio
de Politica Territorial y Administracion Publica. Madrid. Catilogo General de
Publicaciones Oficiales. NIPO: 851-11-001-7

Piqueiras Conlledo, P. (2020). Andlisis de los Componentes del Bien Intangible

Compromiso Ciudadano en el sector publico. Doxa Comunicacion, 30, pp.79-106.

Ramio, C. (2019) EI Concepto de lo Social y la Administracion Publica. Recuperado de
https://www.administracionpublica.com/el-concepto-de-lo-social-y-la-administracion-
publica/ el 12/07/2019.

193



Ramirez-Alujas, Alvaro.V (2012). Innovacion en las Organizaciones y Servicios
Publicos: ¢El Eslabdn Perdido? Bases para la Transicién hacia un Modelo de Innovacion
Abierta y Colaborativa. Estado, Gobierno, Gestion Publica. Revista Chilena de
Administracion Pablica. ISSN 0717-6759 N°19 (2012) pp. 5-50

Ramos Monteagudo, A.M. Yordi Garcia, M. y Miranda Ramos, M. A. (2016). El
Envejecimiento Activo: Importancia de su Promocion para Sociedades Envejecidas.
Revista Archivo Médico de Camaguey. version On-line ISSN 1025-0255. AMC vol.20

no.3. Camaguey.

Rindova, V.P. y Fombrun, C. (1999). Constructing Competitive Advantage: The Role of
Firm-Constituents Interactions, en Strategic Management Journal, vol. 20 (8), pp. 690-
710

Rivera, R. (2018). La AEVAL.: Crénica de una Muerte Anunciada. Fundacion Hay
Derecho.  Expansion el 22 de enero de 2018. Recuperado de

https://hayderecho.expansion.com/2018/01/22/la-aeval-cronica-una-muerte-anunciada/)

Roberts, P.W. y Dowling, G.R. (2002). Corporate Reputation and Sustained Superior

Financial Performance, en Strategic Management Journal, vol. 23, pp. 1077-1093

Rodriguez, J. M. (2004), Percepcion y Medida en la Reputacion Empresarial, Economia
Industrial, nim. 357, pags. 117-129.

Rose-Ackermann, S. (2004). The Challenge of Poor Governance and Corruption.
Copenhagen Consensus Challenge Paper

Ruiz Lopez, J.; Hidalgo Gomez, C.; Cuéllar Martin, E.; Lépez Pérez, S. (2014) Informe
de Seguimiento de la Actividad de los Ministerios en Relacion con los Programas del
Marco General para la Mejora de la Calidad de la Administracion General del Estado
durante 2012. Ed. 2014. Real Decreto 951/2005, de 29 de julio, por el que se establece el

Marco General para la Mejora de la Calidad en la AGE. Ministerio de Hacienda y

194



Administraciones Publicas. Gobierno de Espafia. Catalogo de Publicaciones Oficiales.
NIPO: 632-14-001-0

Sanchez Moron, M. (2011). EI Empleo Publico en Espafia: Problemas Actuales y Retos
de Futuro. Revista Aragonesa de Administracion Publica, ISSN 1133-4797, N° Extra 13,
(Ejemplar dedicado a: EI empleo publico en Aragon y tendencias de futuro), pp. 19-27

Sanders, Karen B. and Espinosa de los Monteros, M. (2020) Citizen Communication in
the Public Sector: Learning from High Reliability Organizations. In: The Handbook of
Public Sector Communication. Wiley Online, pp. 329-343.

Schultz, P. (2003). Pseudo Market Timing and the Long-Run Underperformance of IPOs.
THE JOURNAL OF FINANCE * VOL. LVIII, NO. 2

Sebastian, C. (2019) Para que Espafia Avance. Galaxia Gutenberg, S.L.

Simonsson, C. and Heide, M. (2020). Change Communication: Developing the
Perspective of Sensemaking and the Perspective of Coworkers en Luoma-aho, V y Canel,
M.J Ed. The Handbook of Public Sector Communication (Pages: 153-166). John Wiley

& Sons, Inc.

Sorensen, E., and Torfing, J. (2011). Enhancing Collaborative Innovation in the Public
Sector. Administration and Society, vol. 43(8), pp. 842-68.

Stake, R. E. (1998), Investigacién con Estudios de Casos. Ediciones Morata, S.L. Madrid

Unceta, A. Castro-Spila, J y Garcia Fronti, J. (2017). The three governances in social
innovation, Innovation: The European Journal of Social Science Research, 30:4, 406-420,
DOI: 10.1080/13511610.2017.1279537

Unceta, A., & Barandiaran, X. (2019). La Innovacion Social como Instrumento para la
Innovacion Pablica. UCJC Business and Society Review (formerly Known As Universia
Business Review), 16(2), 100-125. Recuperado a partir de
https://journals.ucjc.edu/ubr/article/view/4015

195



Villafafie, J. (1993), Imagen Positiva: Gestion Estratégica de la Comunicacién en las
Empresas. Madrid: Ediciones Piramide

Villafarie, J. (2004) La Gestion Profesional de la Imagen Corporativa. Piramide. Madrid.

Villafafie, J. (2013). La Buena Empresa. Propuesta para una Teoria de la Reputacion

Corporativa. Madrid: Pearson.

Villafafie, J., Ortiz de Guinea, Y., y Martin. C. (2020) Investigacion para la Evaluacion
de la Reputacién de los Medios de Comunicacion. Revista latina de comunicacion social,
845-869

Villafafie, J. et al (2020). Diccionario de la Reputacion. Villafaie & Asociados
Consultores, S.L. Madrid.

Villoria Mendieta, M. (2009). Documentacion sobre Gerencia Publica, del Subgrupo Al,
Cuerpo Superior, especialidad de Administracién General, de la Administracién de la
Junta de Comunidades de Castilla-La Mancha. Tema 5: La ética publica. Los conflictos

de intereses y las incompatibilidades en la administracion publica.

Weraas, A. Byrkjeflot, H. (2012). Public Sector Organizations and Reputation
Management: Five Problems. International Public Management Journal 15(2):186-206

Weigelt, Ky Camerer, C. (1988). Reputation and corporate strategy: A Review of Recent
Theory and Applications, en Strategic Management Journal, vol. 9, pp.443-454

Weiss, A. M., Anderson, E, Macinnis, D. J. (1999). Reputation Management as a

Motivation for Sales Structure Decisions Journal of Marketing 63(4).
Zafrilla Sanchez, J. y Laencina Lopez, T. (2012). Preocupacion por la Calidad y

Orientacion al Ciudadano-Cliente. Coleccion Formacion por Competencias. Escuela de

la Administracion Publica. Algama Desarrollo Empresarial. Murcia.

196



11. Anexos

GUION DE ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD A DIPUTADOS Y DIPUTADAS DE

LA DIPUTACION FORAL DE GIPUZKOA (Fase 1 de la investigacion)

Preguntas:

1. Los responsables politicos de la DFG han explicitado como proposito institucional,
alcanzar la AMBICION 2023. Esta de acuerdo plenamente con esta ambicion o
incluiria algin matiz? ¢Considera alguna otra més importante? ;Como lo van a
alcanzar?

2. ¢Qué territorios considera usted en el mundo como referentes en el logro de una

sociedad con pocas desigualdades?

3. Parausted ;Cudl es la esencia de la Diputacion Foral de Gipuzkoa, aquello que mejor
la identifica y diferencia y que le hace sentirse mas orgulloso/a de esta institucion?
En segundo lugar ¢con qué se siente mas identificado/a en la forma de gobernar de

la Diputacion actualmente?

4. Y en sentido inverso a la pregunta anterior, cdmo explica que en un territorio con los
niveles de bienestar de Gipuzkoa, en torno a una cuarta parte de la poblacién tenga

una opinion tan negativa de la Diputacion? ;Como podria revertirse esta situacion?

5. Los responsables politicos de la DFG han jerarquizado sus cuatro prioridades

institucionales asi:

i. Cohesion social y reduccion de las desigualdades 32.0
ii. Competitividad y empleo de calidad 28.5
iii. Futuro 20.5
iv. Gobernanza colaborativa 19.0

¢No existe una desproporcion entre la vision del presente —a la que se le concede
mayor valor (60.5)—frente a otra vision méas anticipadora que atisbe el futuro? ;Qué

opina de esta cuestion?

Si no mencionan el Etorkizuna Eraikiz como una forma de funcionamiento pensada

para el largo plazo. Preguntar:
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En relacion con lo anterior ¢ Qué opinidn tiene sobre el nuevo modelo de gobernanza

que representa Etorkizuna Eraizkiz?

Los jovenes son, con mucha diferencia, el agente externo que mayor importancia
tiene para los responsables politicos de la Diputacion (>20% de un total de 32 agentes
externos evaluados). ;Qué politicas, lineas de actuacion, programas... piensan
implementar en la legislatura para responder al reto de integrar a los jovenes en la
sociedad guipuzcoana desde el espiritu del Modelo Gipuzkoa? Por favor, concrete al

mAaximo su respuesta?

¢Qué principios o valores, de cualquier naturaleza —éticos, tecnoldgicos
profesionales...—cree usted que necesita la DFG para llegar a ser una institucion
admirada por todos sus grupos de interés y alcanzar mas facilmente su Ambicion
2023? PAG. 8.

Nota: La DFG menciona: Transparencia, Etica, Honestidad, Integridad institucional
y la ciudadania pone foco en Respeto, Solidaridad, Honestidad y Justicia. Preguntar
por ellos si no lo mencionan. TODOS ELLOS PERTENECEN A UN MISMO
CAMPO SEMANTICO: LA ETICA.

Futuro del territorio

Igualdad

Gobernanza colaborativa

- Comunidad

- Construccion del futuro entre todos

- Economia Avanzada

- Cohesion social

- Reducir las desigualdades sociales

WEB DFG:

- Transparencia

- Etica

- Honestidad

- Integridad institucional

CIUDADANIA:

- Respeto

- Solidaridad
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10.

- Honestidad
- Justicia
- Tolerancia
- Lealtad

Usted ya ha priorizado los agentes externos segun la importancia que tiene cada uno
para la consecucién del Futuro, la Competitividad y empleo de calidad, la Cohesion
social y reduccion de desigualdades y la Gobernanza colaborativa. Sin embargo, en
esta priorizacion, no se le preguntaba por los agentes internos. ;Que papel juegan los
agentes internos en estos cuatro retos? ;Qué se espera de cada uno de ellos?

Priorizacion / Notas

Diputados

Directores

Jefes de Servicio

Resto de personal

El Plan estratégico 2020-2023 de la DFG hace referencia a una serie de brechas
latentes entre los agentes internos y se propone el reto de superar progresivamente
estas brechas para favorecer la transformacion de la Diputacién. En su opinidn: ¢Esta
de acuerdo con ese diagnoéstico interno?; ¢qué brechas entre los agentes internos
deberian cerrarse prioritariamente?; ;,como deberia ser la Diputacion para contribuir
mas eficazmente a la AMBICION 2023?; ;existe algun un programa especifico para
solventar esta situacion?

Nota: Tipologia de brechas para indagar en ellas:

 Entre politicos y politicos

 Entre politicos y jefes de servicios / funcionarios de alto nivel

+ Entre diputados y directores de los diputados

« Jefes de servicios / funcionarios de alto nivel y resto de personal

 Entre departamentos

Quiere usted afadir algo mas que la DFG debiera hacer para definir una estrategia

institucional que le conceda mayor reconocimiento y reputacion.
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EJEMPLO DE GUION PARA ENREVISTA EN PROFUNDIDAD DE LA FASE 1 DE
LA INVESTIGACION AL DEPARTAMENTO DE COMUNICACION DE LA DFG
(las preguntas de las entrevistas se adaptaron segun el perfil de profesional al que se

entrevistaba y el area de trabajo en la DFG)

Preguntas para la identificacién de objetivos de reputacion:

Esta es una entrevista anonima y los datos que usted nos suministre nunca seran
identificados con su persona y solo se tratardn de manera agregada con los de otros
entrevistados.

Es muy importante que concrete al maximo sus respuestas y que afiada el mayor nimero
posible de soluciones y acciones de mejora para los agentes de la DFG y, si le es posible,
aportando datos y cifras que ilustren sus respuestas.

En cada accidn o solucion que nos aporte, le pediremos que nos indique qué importancia
tiene para usted dicha accién, en escalade 1 a 20 (1 el minimo y 20 el méximo); y qué
realidad considera que tiene actualmente la Diputacion, también en la misma escala de 1
a 20.

1. Por favor, enumere por orden de importancia aquellas funciones de la Direccion
General de Comunicacién de la Diputacion desarrolladas cotidianamente por esta
direcciéon valorandolas, segin una escala entre 1 (menor importancia) a 20 (mayor
importancia). A continuacion valore segun la misma escala entre 1y 20 los resultados y/o

la satisfaccion obtenidos en la implementacién de dichas funciones.

2. “Aprender a escuchar a la sociedad” es una expresion muy repetida por los miembros
del gobierno de la Diputacion. Algunos diputados-as dicen, incluso, que el cara a cara en
centros de ensefianza, municipios inmersos en alguna infraestructura, etc., son algunos de
los canales mas eficaces en esta tarea. Por favor digame, en funcion de su experiencia
¢qué préacticas de comunicacion considera mas Utiles para interlocutar con los agentes
externos de la diputacion?
Mencionar los agentes externos y preguntar especialmente por los jovenes.

Jovenes

Mujeres

Sociedad

Empresas
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Pymes

Universidades

3. Uno de los objetivos de su direccion general es “acercar la Diputacion a la ciudadania”.
Por favor, en primer lugar, enumere las acciones que realiza o deberia realizar para
cumplir dicho objetivo y valore cada objetivo entre 1y 20 en funcion de su importancia
y de la realidad actual de dicho objetivo (si es que dicho objetivo existe en la actualidad).

4. Incorporar la gobernanza colaborativa exige una transformacién de la Diputacion,
fundamentalmente de naturaleza cultural, en la que prime la transversalidad, el trabajo en
equipo, la cooperacion interdepartamental, la eliminacion de barreras internas... La
comunicacion se convierte en un elemento imprescindible a nivel interno para lograr esta
transformacion. Por favor enumere acciones concretas en el ambito de la comunicacion
dirigidas a los agentes internos que favorezca la gobernanza colaborativa haciendo dos
valoraciones: en primer lugar de la importancia de la iniciativa que usted menciona y,

ulteriormente, el resultado que se podria obtener a medio plazo (3-5 afios).

5. Los canales digitales son un imprescindible para poder desarrollar la estrategia
comunicacional. Podria describir, desde el punto de vista de comunicacion e informacion,
como se usan en la Diputacion. Ahora le pedimos que nos valore, de nuevo con una doble
valoracion entre 1-20 la importancia y la realidad actual de las acciones que realizad a

través de los canales digitales.

6. La Diputacion ha creado un modelo —Etokizuna Eraizkiz—para el desarrollo de la
gobernanza colaborativa. En funcién de su conocimiento de EE que iniciativas de
comunicacion se estan realizando para dar a conocer este modelo y que otras
recomendaria para mejorar e impulsar su reconocimiento. Valorelas de 1 a 20 en funcion

de su importancia y de la mejora que a medio plazo cree que alcanzaria.
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CUESTIONARIO DE INVESTIGACION CUANTITATIVA A LOS GRUPOS DE
INTERES DE LA DIPUTACION FORAL DE GIPUZKOA (Fase 3 de la

investigacion)

Presentacion

Nos encontramos realizando una investigacion sobre la actual gestion y desempefio de la
Diputacion Foral de Gipuzkoa. Queremos conocer su opinion con respecto a las politicas
e iniciativas que lleva a cabo la Diputacion en beneficio del Territorio. Agradeceremos
nos dedique unos minutos para contestar a las siguientes preguntas relacionadas con
el desempefio de la DFG.

Recuerde, no hay respuestas correctas o incorrectas. Cualquier apreciacion y/o sugerencia
recibida, representa una oportunidad y una herramienta para cumplir con el compromiso
de mejora continua.

Gracias por su colaboracion.

Puntde la | Puntue el grado
importancia de|de cumplimiento
0 (minimo)a | de 0 (minimo) a

10 (méaximo) 10 (méaximo)

P1. En una escala de 0 al 10, donde 0 es el minimo y 10 el maximo,
por favor valore el grado en el que la DFG cumple con los
siguientes valores en la actualidad.

Cohesion social y reduccion de las desigualdades
Competitividad y empleo de calidad

Futuro

Gobernanza colaborativa

Explicacion de los valores anteriormente mencionados:
a. Cohesion social y reduccion de desigualdades: Medidas y politicas puestas en
marcha por la DFG con el objetivo de fortalecer la cohesion social, reducir las
desigualdades, promover la igualdad de género, igualdad linglistica e igualdad
cultural.
b. Competitividad y empleo de calidad: Medidas y politicas puestas en practica por
la DFG para apoyar a las empresas y los proyectos sostenibles vy
comprometidos, ademas de generar nuevo empleo de calidad y de mejorar el
existente.
c. Futuro: Medidas y politicas puestas en practica por la DFG para comprender
las necesidades en materia de diversidad, inclusion, cambio climatico, etc.
d. Gobernanza colaborativa: Medidas y politicas puestas en practica por la DFG
para fortalecer la identidad democrética y civica.

Segun su opinidn, en una escala del 0 al 10 donde 0 es el minimo y 10 el maximo, por favor,
valore la importancia que tienen para usted los siguientes aspectos y el grado en que la
DFG cumple con cada uno de los siguientes puntos:

Puntde la Puntue el grado

P2. En el ambito de las Politicas Sociales y reduccién de importancia de| de cumplimiento
desigualdades: 0 (minimo) a de 0 (minimo) a
10 (maximo) 10 (méximo)

El acceso universal a la vivienda
Desarrollo de politicas de igual de oportunidades en zonas rurales y
urbanas
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(Promueve  politicas  territoriales para que existan las
mismas oportunidades en el entorno rural y el urbano)
Desarrollo de politicas de integracion para

grupos minoritarios (MENAS, JENAS, migrantes)

Promueve la unidad del territorio en todos los &mbitos
(social, econdémico, politico)

Politicas para fomentar la lengua y la cultura como vehiculo unificador

Puntie la | Puntle el grado
P3. En el &mbito de la competitividad del territorio y el empleo de  |importancia de|de cumplimiento
calidad: 0 (minimo) a | de O (minimo) a
10 (maximo) 10 (méximo)
Accesoal empleo de calidada todos los grupos de
poblacion (independientemente de su edad, género, nacionalidad, etc.)
Promueve la oferta de educacién y formacion adaptada a las nuevas
demandas del mundo laboral
Promueve la firma de acuerdos entre los diferentes agentes econémicos
para la creacion de empleo
Apuesta por la innovacion y transformacion del tejido empresarial
Promueve politicas para atraer talento altamente cualificado al territorio
Desarrolla iniciativas para impulsar planes de sucesion empresarial
Desarrolla iniciativas y planes de colaboracion con la universidad y
centros de formacion y empleo
Puntle la | Puntue el grado
P4. En el &mbito de “retos del futuro”: imporFa.nCia dede cump!imiento
0 (minimo) a | de O (minimo) a
10 (méaximo) 10 (maximo)
Desarrolla politicas para hacer frente al envejecimiento poblacional del
territorio
Establece politicas familiares para promover la natalidad en el territorio
Desarrolla iniciativas para proteger el Medio ambiente
Desarrolla iniciativas de Movilidad sostenible en colaboracién con otros
lagentes externos
Promueve iniciativas y politicas para ofrecer servicios de calidad en todo
el territorio (Servicios que estan disefiados para obtener la mayor
satisfaccion del cliente, en este caso la poblacién de la DFG)
Promueve activamente el Turismo del territorio (a través de politicas e
iniciativas que lleva a cabo en colaboracién con otros agentes externos)
Puntle la | Puntue el grado
P5. En el &mbito de la gobernanza colaborativa”: Ir%porFanIa de|de Cump,“mlemo
(minimo) a | de 0 (minimo) a
10 (maximo) 10 (méximo)

Establece y usa canales de comunicacién bidireccional con todos los
lagentes de la Sociedad Organizada

Practica al escucha efectiva para conocer y comprender las necesidades
de la Sociedad Organizada y adopta politicas para atender dichas
necesidades

Promueve la participacion efectiva de la Sociedad Organizada en los
procesos de planteamiento y decision de politicas publicas
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Promueve la cooperacion entre los diferentes
organismos institucionales que conforman el territorio de la
DFG (Ayuntamientos y Agencias Comarcales)

Desarrolla un nuevo modelo de gobernanza colaborativa (promueve la
cooperacion, colaboracion y co-creacion de politicas entre Sociedad y
gobierno)

Desarrolla proyectos estratégicos para el territorio en colaboracion con la
Sociedad Organizada

Promueve y practica la transparencia en la gestion gubernamental

P6. ¢ Conoce el modelo Etorkizuna Eraikiz?

Sl

NO

(si la respuesta es Si) Sefiale aspectos positivos y/o negativos de dicho
modelo

P7. De los siguientes planes estratégicos que la DFG ha puesto en marcha, indique cuales conoce
como los valora:
Proyecto estratégico Conoce/ No  |Valore del 0
conoce a5
ZIUR Centro Avanzado
de Ciberseguridad Industrial de Gipuzkoa
NATURKLIMA Instituto de Cambio Climético
de Gipuzkoa
MUBIL Centro de Referencia
en Electromovilidad de Gipuzkoa
LABe Laboratorio de Innovacion en
Gastronomia Digital de Gipuzkoa
ADINBERRI Centro de Referencia para el
envejecimiento de Gipuzkoa
2DEO Laboratorio de Creacién de Contenidos
Audiovisuales en Euskera
Koldo Mitxelena Kulturanea [Redisefiar el papel del
Koldo Mitxelena como lider cultural en un
entorno marcado por la digitalizacion.
Elkar EKin Inclusion social de las personas en
situacion vulnerable
P.8 Valore la calidad de la comunicacidn que recibe por OPun,tL.Je de ¢Cémo puede
. Lo . (minimo) a .
parte de la DFG a través de los siguientes canales: 10 (méximo) mejorar?

Canales digitales

Pagina web (Boletines)

Eventos presenciales (Foros, charlas, presentaciones, meetings,
etc.)

Medios de comunicacion

P.9 ;Como podria mejorar la DFG su relacién con toda la ciudadania y la Sociedad Organizada?

P.10 ¢ Existe algun comentario adicional que quiera aportar para reforzar la reputacion de DFG?
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