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Presentacion

Presentacion

Pienso sinceramente, y asi lo he
destacado en ocasiones anteriores,
que nuestros ciudadanos tienen el
derecho a ser cada vez mds exigentes
con los poderes publicos en su obliga-
cidn de prestar los servicios que defi-
nen una sociedad moderna y del bie-
nestar, para que las Administraciones
creen las condiciones objetivas que
permitan el desarrollo de todo tipo
de iniciativas individuales y colectivas.

La Junta de Castilla y Ledn, con su
Presidente a la cabeza, se encuentra
firmemente comprometida en el lide-
razgo de un proceso de mejora con-
tinua y calidad de la Administracion de
esta Comunidad Autdnoma. Estamos
convencidos que el impulso de la
modernizacién de nuestra propia
organizacién publica se proyectara
como un factor de extraordinario
desarrollo, también, de la sociedad cas-
tellana y leonesa.

Este proceso de mejora de nuestra
Administracién ha comenzado por la
definicién y aprobacién de instrumen-
tos concretos de planificacion de
acciones de calidad y de fortaleci-
miento de los servicios publicos, a tra-

vés del Plan Marco de Mejora y Cali-
dad de los Servicios y de los Planes de
Atencidn al Ciudadano.

Las personas que componen esta
Administracién ocupan, en estos Pla-
nes, una posicién muy relevante. Es mi
intencién aprovechar todo el conoci-
miento y potencial que poseen los
empleados publicos, unos profesiona-
les que, tras superar arduos procesos
de seleccién, despliegan una actividad
impregnada en todo momento de
vocacion de servicio a la sociedad,
para implicarlos decididamente en
este proceso de mejora, escuchando
su voz, facilitdndoles cauces de partici-
pacién y reconociendo su esfuerzo,
méritos y aportaciones.

La introduccién de mejoras en los
procesos gestionados por los distin-
tos servicios publicos, la simplificaciéon
de trdmites y documentos, la reduc-
cidn de la burocracia y la transparen-
cia del lenguaje administrativo, facilita-
ran el acercamiento de la Administra-
cidn a las verdaderas necesidades y
expectativas de los castellanos y leo-
neses. Hemos de aprovechar las ven-
tajas que nos aporta la sociedad de la
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informacién y de la comunicacién
para, apoyandonos en la innovacién y
el enorme avance de las telecomuni-
caciones, ofrecer a nuestros ciudada-
nos la posibilidad de relacicnarse con
su Administracién autondmica desde
su propic domicilio, en cualquier
momento vy a través de cualquier
medio.

Son precisamente los ciudadanos
de Castillay Ledn, clientes de la Admi-
nistracién autondmica, los que han de
encontrarse en el centro absoluto de
la accién de gobierno y de la cotidia-
na labor administrativa. Por ello, hemos
de revisar continuamente cdmo esta-
mos logrando satisfacer, desde la
Administracion de la Comunidad de
Castilla y Ledn, las necesidades de los
castellanos y leoneses, evaluando la
calidad de nuestras prestaciones, ade-
cuando permanentemente los servi-
cios publicos a los cambios en las
expectativas de los ciudadanos, dotdn-
donos, en definitiva, de la agilidad y fle-
xibilidad requerida para responder
acertadamente a los requerimientos
de un contexto cada dfa mds comple-
jo y rico, cultural y socialmente.

Los objetivos y el desarrollo del
“Tercer Encuentro sobre Administra-
cidn y Calidad de los Servicios”, que la
ciudad de Segovia acogid durante los

dfas 27 y 28 de marzo de 2001, coin-
ciden plenamente con este deseo de
hacer de la Administracién un instru-
mento Util al servicio del ciudadano y
de la modernizacidn de la sociedad.

A la vista de las conclusiones alcan-
zadas en este Encuentro, entre las que
destaca la trascendental “Declaracién
de Segovia sobre la Calidad en las
Administraciones Publicas" adoptada
en el mismo, creo que puede afirmar-
se que los poderes publicos en nues-
tro pafs se encuentran en una acerta-
da senda de mejora continua de sus
servicios y prestaciones que redunda-
ra, sin duda alguna, en un fortaleci-
miento de su legitimidad democratica.

Esta publicacién recoge las refle-
xiones del Encuentro, en el que han
participado autoridades y responsables
publicos y privados especialistas en la
materia. Espero que su contenido
resulte de utilidad a todas las Adminis-
traciones interesadas en la implanta-
cién de la gestidn de la calidad, la mejo-
ra continua y la modernizacién de sus
organizaciones, en el empefic comun
de prestar cada dfa mejores servicios a
los clientes finales del actuar adminis-
trativo: los ciudadanos.

JUAN VICENTE HERRERA CAMPO

Presidente de la junta de Castilla y Ledn
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La Modernizacion en la Administracion
de la Comunidad de Castilla y Ledn

ALFONSO FERNANDEZ MANUECO

Consejero de Presidencia y Administracion Territorial

Las Administraciones Publicas, Enti-
dades instrumentales que materializan
la accidn de gobierno, estan obligadas
en los Estados modernos a desarrollar
sus competencias y funciones de la
mejor manera posible, procurando la
maxima y permanente satisfaccién de
los ciudadanos, a los que sirven, que
han pasado a ser considerados como
clientes.

La mejora de la calidad de los ser-
vicios en la Administraciéon Publica es
un reto comdn en la actualidad, que
todas estdn afrontando con el fin de
superar viejas estructuras burocratiza-
das y reglamentistas, para lo que es
necesario acometer, no ya simples
procesos de reforma, sino auténticos
procesos de modernizacién adminis-
trativa.

Esta modernizacién, temporalmen-
te, no debe entenderse como un
fendmeno instantdneoc o de corta
duracién, sino como un proceso cons-
tante, inacabado y seguramente inaca-
bable, a realizar dia a dia, con el esfuer-
zo de todos. No puede efectuarse
desde un punto de vista material a tra-
vés de cambios radicales y globales,

Junta de Castilla y Ledn

que a la postre plantearfan metas irre-
alizables o inalcanzables, sino median-
te una consecucidn racional, fundada,
de objetivos parciales y correctamen-
te planificados que permitan conse-
guir las metas previstas.

Todas las Administraciones Publi-
cas aqul presentes han asumido en
los dltimos afios, como uno de sus
objetivos prioritarios, constituir una
Administracién moderna, capaz de
garantizar la prestacion de los servi-
cios publicos en la forma maés eficaz,
articulando acciones de gobierno que
procuran la satisfaccién de los intere-
ses de los ciudadanos.

La Junta de Castilla y Ledn no es
ni puede ser ajena a los nuevos plan-
teamientos de modernizacién de la
Administracién que, en la actualidad,
estd desarrollando a través de dos
grandes lIineas: El Segundo Plan de
Atencién al Ciudadano y, también, el
Plan de Mejora y Calidad en la
Administracidn.

El Segundo Plan de Atencién al
Ciudadano 2000-2002, que ha tenido
muy en cuenta las recomendaciones
recogidas en el Libro Blanco para la
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Mejora de los Servicios Publicos, pre-
tende la profundizacién en la claridad
y racionalizacién de la informacidn
administrativa dada al ciudadano, a la
vez que se facilitan nuevos cauces de
acceso a la misma: teléfono o Internet,
por ejemplo. La extensidn de laVenta-
nilla Unica integra en un sistema infor-
matizado, de forma coordinada, a las
Oficinas autondmicas vy a las de Enti-
dades Locales de nuestro dambito
territorial, de tal forma que se facilita a
la generalidad de ciudadanos, sobre
todo del mundo rural, relacionarse
con las Administraciones, sin tener que
efectuar desplazamientos innecesarios.
Y por ultimo, potenciar |a teleadminis-
tracién aplicando las nuevas tecnolo-
gias a la gestién administrativa.

Por lo que respecta al Plan Marco
de Mejora y Calidad, ha sido elabora-
do teniendo en cuenta, por un lado,
el Modelo EFOM de Excelencia,
adaptado a las peculiaridades de la
Administracion Autondémica, y por
otro lado, las consideraciones conte-
nidas en la Gufa de Autoevaluacion
para la Administracién del Ministerio
de Administraciones Publicas. Este
Plan se centra en dos lineas estraté-
gicas: En primer lugar, dar a conocer al
conjunto de los empleados publicos

la implantacién de nuevas técnicas de
calidad y métodos de evaluacién de
érganos y unidades administrativas y,
en segundo lugar, implantar actuacio-
nes departamentales de mejora de la
calidad, a través de la aprobacién de
Programas por cada Consejerfa, en
los que se contengan los compromi-
sos especificos que sectorialmente
van a ser asumidos.

Este es, en definitiva, el marco en el
que se mueve la Junta de Castilla y
Ledn en la aplicacion de técnicas de
gestién de Calidad Total, con la finali-
dad de aportar a sus ciudadanos un
importante valor en sus relaciones
administrativas, contribuyendo asf a
conformar una Administracidon mds
cercana para este siglo XXI.

Esperando que la reunién interad-
ministrativa, entre Estado, Comunida-
des Auténomas y Administraciones
Locales, que se va a desarrollar, asf
como las mesas de trabajo, tengan
unos resultados fructiferos y deseando
que su estancia en esta espléndida ciu-
dad castellano lecnesa de Segovia,
declarada Patrimonio Histdrico de la
Humanidad, sea de su agrado, cedo la
palabra al Excmo. St Ministro de
Administraciones Publicas para pro-
nunciar la conferencia de apertura.
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El reto de la modernizacion
de la Administracion

Excelentisimos e llustrisimos Sefiores

Sefioras y Sefiores

Agradezco a la Junta de Castilla y

Ledn la convocatoria de este tercer
encuentro sobre Administracién y
Calidad de los Servicios en Castilla y
Ledn y, especialmente, la oportunidad
que me brindan de exponerles las
grandes lineas de la polftica del
Gobierno con relacién a las Adminis-
traciones Publicas.

Estas grandes Iineas se articulan en:

* Llevar a las Administraciones a la
sociedad de la informacién.

* Dotarnos de un Estatuto Bésico
de la Funcién Publica

» Completar el Estado de las auto-
nomfas con las dltimas transfe-
rencias pendientes.

» Comenzar una nueva etapa de
relacién de todas las Administra-
ciones basada en la cooperacion.

* Y, profundizar en el principic de
subsidiariedad propiciando un
gran pacto local entre las comu-
nidades autdnomas y los gobier-
nos locales.

Estos son los grandes retos de

nuestro Gobierno y del Ministerio de

JESUS POSADA MORENO
Ministro de Administraciones Publicas

Administraciones Publicas para esta
legislatura de los cuales quiero hablar-
les, aunque sea brevemente, comen-
zando por el papel de las Administra-
ciones Publicas en un estado modemno
como el nuestro.

La relevancia presente y futura de
las Administraciones publicas no pro-
viene exclusivamente del hecho de
que gestionen en torno a la mitad de
la riqueza nacional, ni de que ocupen
a un porcentaje significativo de la
poblacidn activa, ni siquiera de que
regulen actividades decisivas para la
vida colectiva.

Su relevancia procede de que las
Administracicnes desempefian y deben
seguir desempefiando, en nuestras socie-
dades, al menos una cuadruple funcién.

De una parte habrdn de servir de
Ultima garantia para la provisién a los
ciudadanos de los derechos de cardcter
social,impulsando el progresivo disfrute
de los que ya se denominan derechos
de cuarta generacion (medio ambiente,
acceso a la cultura, participacién, etc.).

De otra, habrdn de intensificar su
funcién como poderoso instrumento
para la cohesidn social y territorial.
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En tercer lugar, habran de profun-
dizar en su actividad como catalizado-
ras e impulsoras de la innovacién
social, favoreciendo especificamente a
las iniciativas emprendedoras.

En cuarto lugar, deberdn poner en
marcha o promover los nuevos pro-
cesos formativos y los nuevos yaci-
mientos de empleo, que aseguren a
todos los ciudadanos, crecientes opor-
tunidades en el acceso al bienestar.

Estas dos Ultimas funciones, propi-
ciar la innovacién y garantizar la for-
macién, entran de lleno en las exigen-
cias que las condiciones de la nueva
economfa plantean a nuestra adminis-
tracién. Las Administraciones del nue-
vo siglo que estrenamos van a contar
con un medio impensable hasta hace
poco para desarrollar sus fines. Me
refiero a las tecnologfas de la informa-
cién y las comunicaciones como
soporte del conocimiento de las orga-
nizaciones y como instrumento bésico
de su eficiencia.Y esas tecnologfas nos
aportan lo que ya todos asumimos
como una nueva revolucién, cuyo
maximo exponente lo encontramos
en Internet, la red de redes, de cuya
mano nos llegan conceptos como
“nueva economia’’,‘comercio electrd-
nico”, “firma electrénica’ e incluso
“administracidn electrdnica’,

Este es el esquema que han segui-
do, tanto la unién europea en su ini-
ciativa e-EUROPE, como el gobierno
espafiol en la iniciativa estratégica

“INFO XXl:la sociedad de la informa-
cién para todos” reforzada en lo que
se refiere al dmbito de las administra-
ciones publicas por el Libro Blanco de
los Servicios Publicos, que contempla,
entre otros compromisos,

— La creacién de un portal Unico
de acceso de los ciudadanos a
las Administraciones publicas.

— La implantacién de una Intranet
para la Administracién General
del Estado que permita compar-
tir conocimientos con seguridad,
asl como, la extensidn del uso de
la firma electrénica.

Este verano tendremos operativo
el Portal Unico. En él se podré acceder
inicialmente a la oferta de empleo
publico y a una gufa de los 150 princi-
pales procedimientos administrativos
con formularios que se puedan des-
cargar; a las subvenciones y a las licita-
ciones de concursos, asi como, a la
liquidacién del pago de IRPF o a la ofi-
cina virtual de la Seguridad Social.

En ese empefio estamos compro-
metidos, pero ésta es una tarea de
todos: gobiernos auténomos; el sec-
tor empresarial de tecnologias de la
informacién y comunicaciones y los
propios ciudadanos.

El Presidente del Gobierno, José
Marfa Aznar, en su discurso de investi-
dura manifesté: ... hoy muchos servicios
son accesibles sin necesidad de la pre-
sencia fisica del ciudadano y lo deben
ser todos antes del final de la legislatu-



ra.”"Y este es un compromiso que tie-
ne una enorme importancia en el
desarrollo econdmico de nuestra
sociedad.

Entre las acciones concretas que
cabrfan dentro de este apartado cita-
ré, siquiera sea de pasada:

Los programas de ventanilla Unica
y ventanilla Unica empresarial.

El catdlogo de formularios electré-
nicos y los planes de simplificacion que
son una tarea permanente en el Minis-
terio de Administraciones Publicas.

El pasado 24 de enero, el Presi-
dente del Gobierno José Marfa Aznar
presentaba en la ciudad de Vitoria el
plan de accién 2001-2003 correspon-
diente a la iniciativa estratégica del
gobierno “INFO XX la sociedad de la
informacion para todos”.

Permitanme en esta exposicidn
detenerme un poco miés en la terce-
ra linea de accién de INFO XXI la
administracién electrénica, que es, por
otra parte, la que me compete mas
directamente, como Ministro de
Administraciones Publicas. La adminis-
tracién electrénica supone desde el
punto de vista de ciudadanos vy
empresas, la posibilidad de realizar sus
tramites y recibir los servicios publicos
de la misma manera como empiezan a
hacerlo con muchos servicios del
ambito privado (banca, seguros, tien-
das electrdnicas,..). Las tecnologias de
la informacién y las comunicaciones,
suponen una oportunidad sin prece-
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dentes para que las Administraciones
publicas puedan aligerar y modernizar
muchos de los procedimientos que
siguen en su relacién con ciudadanos
y empresas.

En la administracién electrdnica
estan implicados todos los ministerios
(que conjuntamente han presentado
250 proyectos con esta etiqueta al
plan de accién de INFO XXI), las
administraciones autondémicas y las
entidades locales.

Diversas entidades estdn dando vya
servicios electrénicos completos de
gran utilidad para el ciudadano vy las
empresas. Mencionaré como muestra
uno que ha sido pionero en Europay ha
tenido reconocimiento internacional: la
declaracién de impuestos sobre la ren-
ta personal, asf como otra serie de trd-
mites tanto de personas fisicas como
jurfdicas, de la agencia tributaria. O los
muy completos que tienen ya en inter-
net un buen ndmero de Ayuntamientos.

El Ministerio de Administraciones
Publicas es quien asume el enfoque
unificador de todas estas iniciativas y la
coordinacién general de la informa-
cidn y las comunicaciones en la admi-
nistracion. Hemos empezado abor-
dando una serie de proyectos de
cardcter transversal por su interés
para toda la Administracién publica.
Estos proyectos son:

El Portal del Ciudadano, que pre-
tende ser un sitio en Internet unifica-
dor, de las multiples paginas que las
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Administraciones, mantienen en Inter-
net. Este portal, cuya versidn inicial
estard muy pronto disponible, incluird
en principio sélo contenidos relativos
a la Administracion General del Esta-
do, pero se concibe como una herra-
mienta en permanente evolucion.

La Intranet Administrativa, otro de
los proyectos, es una red interna de la
Administraciéon General del Estado,
concebida como base de una serie de
servicios comunes a todos los depar-
tamentos, tanto para los procesos
internos de trabajo como para la inte-
gracién de servicios hacia el exterior
en los que interviene mas de un
departamento. Esta Intranet aprove-
cha la disponibilidad efectiva de
medios de seguridad comunes, en par-
ticular la infraestructura publica de fir-
ma digital.

Pasaré ahora a exponerles el
segundo punto del programa de
reformas que estamos llevando a cabo
que se refiere al Estatuto de la Funcién
Publica.

Los funcionarios y empleados
publicos estdn para servir al ciudada-
no, por mas que su funcidn esté
impregnada de servicio al Estado.
Para cambiar algunas de las cosas del
pasado que no se correspondan a
esta finalidad es preciso cambiar la
propia norma que debe presidir la
actuacién de los funcionarios publi-
cos, cual es, un Estatuto Bésico de la
Funcién Publica.

Como ustedes saben, en la ante-
rior legislatura se inicié la tramitacion
en el Congreso de un Estatuto que
no pudo culminarse por disolucién de
las Cortes. En noviembre de 998,
siendo Ministro de Administraciones
Pdblicas, D. Mariano Rajoy logrd un
amplio acuerdo con los sindicatos y
en junio de 1999 presentd la Ley mi
antecesor D. Angel Acebes.

El Partido Socialista planted, una
enmienda a la totalidad que fue recha-
zada, pero finalmente la ley no pudo
terminar su tramitacién por disolucién
de las Cortes. Ahora me propongo
volverlo a llevar al Congreso haciendo
el maximo esfuerzo para alcanzar un
consenso con el Partido Socialista, sin
que ello suponga modificar sustancial-
mente el acuerdo, ya obtenido, con los
sindicatos.

La necesidad de un Estatuto Bdsico
de la Funcién Pdblica para la Adminis-
tracion General del Estado, que reco-
ja los principios constitucionales y per-
mita su adaptacién mediante leyes
especfficas de las Comunidades Auté-
nomas vy la Administracién local, es
patente, ya que, la Administracion
espafiola se ha tenido que enfrentar a
un triple reto:

* La necesidad de desarrollar un
proceso de liberalizacién para
pasar de un estado intervencio-
nista a un estado regido por los
principios de competitividad y
mercado; profundizando y per-



feccionando, al mismo tiempo,
los mecanismos de proteccién y
bienestar social.

La descentralizacién del poder
polftico y administrativo en las
entidades auténomas y locales,
acomodando la actividad admi-
nistrativa a una organizacidn
territorial en la que han de coe-
xistir diversas administraciones
publicas

La incorporacién de Espafia a la
organizacion supranacional euro-
pea, asumiendo un encrme acer-
vo de normas y reglamentacio-
nes emanadas de dicha organiza-
cién v, sobre todo, integrando
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nuevos procesos y decisiones
adoptadas por una instancia no
nacional.

La Constitucién de 1978 es el tex-
to de nuestro constitucionalismo his-
tdrico que contiene mayor nimero de
referencias expresas al concepto de
funcionario y al propio sistema de fun-
cidén publica, como una organizacién
que sirve con objetividad a los intere-
ses generales y actla de acuerdo con
los principios rectores de eficacia,
jerarqufa, descentralizacidn, descon-
centracién y coordinacién, sometien-
do plenamente sus actuaciones a la
Ley y al Derecho. En ella encontramos
mandatos precisos relacionados con

Vista general de los asistentes a la Conferencia de apertura
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el acceso a la funcién publica, segin
principios de mérito y capacidad; reco-
nocimiento de derechos como el de
sindicacién, régimen de incompatibili-
dades y garantfas para la imparcialidad
de los funcionarios en el ejercicio de
sus funciones.

Todos estos principios son los que
debe recoger el nuevo Estatuto ade-
mas de aspirar a que la Administracién
publica sea eficaz, austera, orientada a
los ciudadanos, que asegure la convi-
vencia y el bienestar; que promueva el
progreso con servicios de calidad y
que tenga la capacidad necesaria para
adaptarse a los cambios; capacidad
que a mi entender, ya ha sabido
demostrar sobradamente en estos
afios.

Hay una cuestién importante en la
mejora de las Administraciones publi-
cas que es la formacidn de todas las
personas que trabajan en ellas. En las
Administraciones publicas prestan hoy
servicio mas de dos millones de per-
sonas. De éstas, casi la mitad son
docentes, sanitarios, miembros de las
fuerzas armadas y de la seguridad del
Estado, personal de la Administracién
de justicia, etc. Esta variedad de perso-
nal requiere diversidad de esquemas
de formacién: por una parte, una for-
macién basica comun, dirigida a desa-
rrollar la sensibilidad para atender las
demandas ciudadanas, y por otra, una
formacién especffica que les habilite
para el desempefic de sus funciones.

Ademds de los aspectos normati-
vos del Estatuto en cuanto a derechos
y obligaciones y la creciente impor-
tancia que tiene la formacidn, los
empleados publicos cuentan con un
derecho inalienable como trabajado-
res, que es la negociacion y el didlogo
social. 5é que no siempre es facil con-
seguir acuerdos pero, por mi parte,
voy a mantener siempre el dialogo y la
negociacién a la que todos, Gobierno
y sindicatos, estamos obligados.

Hoy, en el mundo occidental, se
maneja un principio universal que es
el de la subsidiariedad y que implica la
aceptacién de que solo debe acome-
terse por cada Administracion aque-
llo que no puede llevar a cabo la que
se encuentra mds préxima al ciuda-
dano. El principio de subsidiariedad
representa la forma mas elaborada de
democracia y de lucha contra su prin-
cipio opuesto que, serfa la tiranfa, pero
requiere generosidad, cooperacién y
lealtad, tres ideas en las que hay
que basar toda la accién polftica para
dignificar y elevar su consideracién
por los ciudadanocs. La generosidad
implica la delegacién de competen-
cias y la aportacién de medios para
hacerlas efectivas a cualquier nivel y
ésta es una cuestién en la que esta-
mos empefiados y que vamos a con-
seguir pronto, con un sistema dura-
dero de financiacidn y dando fin a las
transferencias a las Comunidades
Autdnomas.



Cuando se culminen las transfe-
rencias pendientes del INSALUD, las
Comunidades Auténomas gestionaran
mas del 32% del gasto publico total,
quedando en manos del Estado un
54% vy mas del 13% en las Corpora-
ciones Locales. Asf pues, el modelo
autonémico quedard completado en
esta legislatura con las trasferencias
pendientes y habremos dado todos,
pasos importantes para hacer desapa-
recer una cierta imagen de confronta-
cidn y conflictividad en las relaciones
con la Administracién Central.

No quiero, sin embargo, magnificar
la conflictividad, porgue también se han
dado importantes pasos para dismi-
nuirla y encauzarla. Me estoy refiriendo
al impulso que se estd dando a los
mecanismos de cooperacién y colabo-
racién. Es aspiracion del Gobierno que
el préximo afio contemos con un sis-
tema de financiacidn autondmica dis-
cutido y aceptado por todos, partidos
politicos y Comunidades Auténomas,
que sea estable, suficiente, solidario y
que corresponsabilice a las Comuni-
dades Auténomas en la obtencidén de
los recursos y en los grandes fines de
la politica econdmica nacional.

La participacién de las comunida-
des auténomas en los asuntos euro-
peos tiene que ser cada vez mds
intensa a la par que fructifera. Los
drganos estatales, a los que constitu-
cionalmente les corresponde ser la
voz de Espafia en Europa, deben con-

Conferencia de apertura

formar su posicién en las negociacio-
nes europeas con la contribucién de
los puntos de vista autondmicos.

Nuestro Estado de las autonomias
funciona, es maduro en sus lheas
maestras y en sus aspectos estructu-
rales. Sin embargo, una vez alcanzado
este punto de madurez, es necesario
que comience una nueva etapa en el
Estado de las autonomfas, y esta etapa
no puede ser otra mas que la de la
cooperacion que va a requerir la pro-
mulgacién de una Ley especffica para
encauzarla.

La Ley General de Cooperacidn
Autondmica debe ser la expresidn
legal del principio de cooperacidn
entre el Estado y las Comunidades
Autdnomas y de éstas entre si. Tiene
por objeto regular, con cardcter siste-
matico, los distintos instrumentos
puestos al servicio de dicho princi-
pio, unificando la normativa dispersa
que actualmente los contempla, pro-
cediendo a la puesta al dfa de tales
instrumentos.

El principio de cooperacidn, segin
nos explica el tribunal constitucional,
es obligatorio, se impone a las relacio-
nes entre el Estado y las Comunidades
Auténomas. No obstante, a ninguno
se le escapa que esta obligacion tan
sdlo puede ser cumplida voluntaria-
mente. Si el Estado, o una determinada
Comunidad Auténoma, no estd inte-
resada en cooperar en un asunto con-
creto, la otra tampoco tendrd mayor
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interés en hacerlo,y buscard el cumpli-
miento de sus fines por otras vias, lo
cual, de ordinario, se traducird en una
mayor conflictividad y en un oscureci-
miento de las relaciones polfticas. Por
ello se podrfa calificar a la Ley General
de Cooperacién Autondmica, no
como una Ley del Gobierno sino
como, en la mds amplia acepcién de la
expresién, como una Ley de Estado.
Como estamos viendo, en esta
legislatura se terminard el disefio del
Estado autondmico con la equipara-
cién de competencias, con las Ultimas
transferencias, con un sistema de finan-
ciacion estable y con una conflictivi-
dad mas reducida que en otros tiem-
pos. Hay una asignatura pendiente, sin
embargo, en la aplicacién del principio
de subsidiariedad que es conferira los
Ayuntamientos y Diputaciones mayo-
res competencias en razén de su pro-
ximidad a los ciudadanos. Por ello no
puede extrafiarnos que uno de los
temas centrales del debate polftico en
todos los pafses sea el de la necesidad
de establecer o profundizar procesos
de descentralizacion territorial que
permitan el fortalecimiento de los
niveles locales de poder territorial. Asf
se ha percibido por los ciudadanos,
que de forma sistemdtica y persisten-
te, han venido aprobando la gestién
de los Ayuntamientos en todo este
periodo, como se refleja en las
encuestas sobre valoracién de las ins-
tituciones del Centro de Investigacio-

nes Socioldgicas. Justamente porque
su labor ha sido tan fructifera y tan
positivamente valorada por los ciuda-
danos, ha llegado el momento en el
que resulta ineludible el fortalecimien-
to competencial de nuestros gobier-
nos locales.

Debo recordar, que el mismo pre-
sidente del gobierno, José Marfa Aznar,
en el discurso de investidura de su
segundo mandato, planted esta nece-
sidad, asumiendo el compromiso de
estimular los denominados “pactos
locales autondmicos’, en el marco
siempre del respeto al reparto consti-
tucional de competencias. En definitiva,
el reto que hay que abordar, con deta-
lle y con rigor, es el de una segunda
gran etapa en el proceso de descen-
tralizacidn espaficl, con el objetivo de
fortalecer a nuestros gobiernos loca-
les, entre los que se incluyen las Dipu-
taciones Provinciales.

El Gobierno mantiene vivo y activo
sU compromiso permanente en la
mejora y modernizacién de la Admi-
nistracion local espafiola, actuando
siempre en estrecha colaboracién con
los gobiernos locales y, singularmente,
con la Federacién Espaficla de Muni-
cipios y Provincias, en una linea de
mutua confianza y cooperacién.

Tenemos confianza en que esa
linea sea continuada y profundizada en
los dmbitos autondmicos, para que
ese importante proceso de descen-
tralizacion espafiol cuya segunda fase



es el “Pacto Local”, conduzca en Espa-
fia a la satisfaccién plena de las nocio-
nes de subsidiariedad y de democra-
cia, certeramente consagradas en la
doctrina europea del gobierno local,
que contiene la Carta Europea de la
Autonomfa Local.

Creo que tenemos un programa
ambicioso para modernizar nuestra
Administracién, para hacerla mas pro-
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xima a los ciudadanos, para que alcan-
ce su verdadera finalidad y este pro-
grama se estd cumpliendo. El reto de
la modernizacién de la Administracién
vendrd de mano de las nuevas tecno-
logfas pero también de la lealtad de
todos para conseguir que la Adminis-
tracién cumpla su finalidad v sus debe-
res frente a lo Unico que debe preo-
cuparnos: el ciudadano.
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Participantes en la Reunion Interadministrativa



Reunidn Interadministrativa

Acta

Objetivo

Reflexionar sobre el alcance y
limites de la Gestion de la Cali-
dad en el ambito publico. Anali-
sis de los instrumentos de infor-
macion y atencioén al ciudadano,
procesos de mejora en las Admi-
nistraciones, y fomento de la
cooperacion e intercambio de
experiencias entre ellos.

Asistentes

2> D. Amador Elena Cérdoba. AGE

= D. Luis Miguel Gonzdlez Gago,
D. Eduardo Fernindez Garcia,
D. Francisco J. Raedo Aparicio.
CCAA Castillay Ledn.

2> D. Luis Abelardo Alvarez Garcia.
Principado de Asturias.

2> Dfia. Rosario Arevalo Sidnchez.
CC.AA de Castilla-La Mancha.

2> D. Xaime Bouzada Romero.
Xunta de Galicia.

= Dfa. Teresa Calatayud Prieto.
CC.AA. de Madrid.

> D. José Camarasa.
CC.AA. de Murcia

= D.Vicenc Liglierre Gil.
CC.AA. de les llles Balears

2> D.Adridan Martinez Cabrera.
CC.AA. de Aragdn

2> D. Pedro Solar Cano.
CC.AA. de Cantabria

2> D.Valentin Cisneros Escribanc.
Federacién Regional de Municipios
y Provincias

2> D. Salvador Ruiz Gallud.
Agencia Estatal de Administracién
Tributaria

2> D. Salvador Gonzédlez Cascos.
Club Gestién de Calidad

Asuntos tratados

v Primero— Por todos los asistentes
se expuso de forma breve las
actuaciones que se estdn implan-
tando en sus respectivas Adminis-
traciones Publicas a las que repre-
sentan.

v Segundo— A propuesta de la orga-
nizacion se analizd un borrador de
Declaracién comun sobre Calidad
en las Administraciones Publicas,
que fue aprobado por todos los
asistentes y que figura como anexo
a este acta.

¥ Tercero— Por el Sr. Representante
del Ministerio de Administracio-
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nes Publicas se puso de manifies-
to la posibilidad de creacidn y
convocatoria de un premio nacio-
nal a la calidad para las Comuni-
dades Auténomas y Entidades
Locales. Manifestando todos los
asistentes su conformidad a tal
actuacion.

v Cuarto— Por todos los asistentes se

acordd que serfa conveniente conti-
nuar celebrando reuniones inter-
administrativas en la materia para
seguir debatiendo y conociendo las
actuaciones que se estdn llevando a
cabo por todas las Administraciones
Publicas.

Lectura de la Declaracion de Segovia por Xaime Bouzada Romero



Declaracion sobre la calidad
en las Administraciones
Pablicas

Declaracion de Segovia

Las Administraciones Publicas fir-
mantes, salvaguardando la autono-
mfa de cada una de ellas para esta-
blecer sus planes, programas o
actuaciones de mejora de la gestién
publica, tenderdn a coordinar sus
estrategias de acuerdo con los prin-
cipios contenidos en la siguiente
DECLARACION:

I.— Reconocen como fundamento
y fin dltimo que justifica la existencia
de las Administraciones Publicas, en
cuanto entidades instrumentales de la
correspondiente accién de gobierno o
de gestion, el servicio publico a los ciu-
dadanos y la satisfaccion de los intere-
ses individuales y colectivos que éstos
demandan, y por ello declaran su
intencién de promover:

l. La constitucién de un drgano de
coordinacién de los tres niveles
de Administracidn, a fin de dotar-
se de un foro adecuado de inter-

Declaracion de Segovia

Reunidn Interadministrativa

locucién parala puesta en comun
de iniciativas y experiencias.

2. Bl establecimiento entre s de
alianzas, medidas de coopera-
cién, colaboracidn, asistencia,
transferencia de medios tecno-
légicos © de gestidn, e incluso
auxilio administrativo, que se
precisen, haciendo efectivo el
principio de igualdad de todos
los ciudadanos ante las Admi-
nistraciones.

3. Medidas de fomento de la parti-
cipacién activa de los ciudadanos
en la gestién publica a través de
los cauces que puedan preverse
y, especfficamente, permitiendo la
presentacion de iniciativas o suge-
rencias y quejas o reclamaciones.

Il.- Manifiestan la necesidad de
efectuar un auténtico proceso de
“modernizacién de las Administracio-
nes Publicas”, exigido por la sociedad
actual, y a tal fin se comprometen a
estudiar las vias necesarias para:

I. Compatibilizar en sus politicas

de gestidn publica los principios
de legalidad y objetividad, garan-
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tfa de la igualdad y no discrimi-
nacién del ciudadano ante la
Administracién, con el principio
de eficacia, como base de la legf-
tima aspiracién de los ciudada-
nos a la satisfaccion de sus dere-
chos e intereses con la mayor
celeridad posible.

2. Impulsar un modelo de estruc-
tura organizativa y adecuacién
de los recursos humanos, como
formula para adaptarse mejor y
mads rapidamente a las necesida-
des que demanden los servicios
publicos.

3. Impulsar un proceso de redis-
tribucién de la toma de decisio-
nes, de tal forma que las resolu-
ciones administrativas se adop-
ten por aquel drgano que lo
pueda efectuar con mayor cele-
ridad y que mejor conozca la
realidad social sobre la que se
actla, a través de procesos de
descentralizacién y de descon-
centracién.

4.Promover las modificaciones

normativas que sean necesarias
para evitar la disparidad y com-
plejidad de los procedimientos
de gestidn publica existentes, a
través, entre otras, de las técni-
cas de fomento de procedi-
mientos de resolucidn instantd-
nea, unificacion de procedimien-
tos similares y simplificacién de
la documentacién y tramitacién

de los mismos. Serd un objetivo
adicional procurar la homoge-
neizacion de la regulacién sobre
procedimientos entre las distin-
tas Administraciones Publicas.

Il.- Conscientes de que este pro-
ceso de modernizacidn ha de pasar
en la actualidad por la aplicacién de las
modernas técnicas de “calidad total”,
que constituyen un conjunto de medi-
das que permiten el logro de los resul-
tados pretendidos por la Administra-
cidn y la maxima satisfaccion de las
expectativas de los ciudadanos a los
que sirven, se comprometen a impul-
sar la implantacién de instrumentos
idéneos para:

I. Conocer periédicamente el gra-
do de satisfaccién social sobre
la prestacion de los servicios
publicos desarrollados, a través
de encuestas, sondeos u otras
formulas de participacién activa,
sin perjuicio de los procesos
internos que se desarrollen a
través de la evaluacién de los
servicios publicos.

2. Elaborar y difundir Planes, Pro-
gramas o Actuaciones a corto o
medio plazo, donde se contem-
plen los objetivos generales de
calidad que cada entidad pre-
tende lograry los instrumentos
que para ello precisa.

3. Dotarse de drganos o unidades
administrativas, cuando los
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recursos presupuestarios de la  gan un mayor coste publico, respetan-
entidad lo permitan, que especi-  do la politica de limitacion presupues-
ficamente coordinen y dirijan el taria y control publico del gasto, y a tal
desarrollo de tal competencia. fin se comprometen a considerar:

4. Fomentar, en todo caso, la for- l. La optimizacién de los recursos

macién de los empleados publi-
cos y la constitucién de grupos
que, sin menoscabo de sus fun-
ciones, detecten y promuevan
practicas de mejora de los ser-
vicios publicos.

Incentivar y estimular a los
empleados publicos para que
apliquen las practicas de calidad,
ya que se reconoce que consti-
tuyen un pilar esencial en el
buen fin de todas las politicas en
esta materia, a través, entre
otras, del fomento de su impli-
cacién personal, el reconoci-
miento publico de su esfuerzo, y

personales y materiales emplea-
dos en el desarrollo de las fun-
ciones publicas, a través de la
implantacién de instrumentos
de gestidn de personal mas fle-
xibles y de medidas concretas o
planes de ahorro.

2. Bl establecimiento de medidas

de reconocimiento o premios a
iniciativas de redisefio de pro-
cesos y simplificacién o raciona-
lizacién de procedimientos
administrativos que mejoren la
gestién y puedan abaratar cos-
tes en la prestacion de servicios
publicos.

cualquier medida que pueda

contribuir a su satisfaccion pro- V.- Entienden que el acceso y faci-

fesional. litacién de la informacién administrati-
5. Cuando la dimensidn de la enti-  va al ciudadano, asi como la continua
dad lo permita, concretar espe-  mejora de los servicios de atencién al
cficamente en programas de  ciudadano, constituye un deber para
mejora para cada drgano o uni-  con la sociedad, y en tal sentido se

dad administrativa © en cartas  comprometen a:
de servicios los compromisos I. Ofrecer toda la informacidn
de calidad que se adquieren. administrativa general que los
ciudadanos requieran, asf como
IV.— Se reconoce que este proce- la particular sobre sus expe-

so de modernizacién también ha de dientes.

estar basado en el principio de efi- 2. Contar con drganos o unidades
ciencia, de tal forma que las ventajas administrativas generales que
sociales que ha de conllevar no supon- especfficamente se dediquen al
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desarrollo de tal competencia,
dotandolos de los recursos
materiales y humanos necesa-
rios para cumplir con sus fun-
ciones, todo ello en la medida
que los recursos globales de la
entidad lo permitan.

3. Facilitar medios de acceso a la

informacién administrativa y de
gestién de relaciones con los
ciudadanos que hagan realidad,
en nuestro pafs, la “Administra-
cién electrénica” o “Teleadminis-

tracién”, en los términos asumi-
dos por las Cumbres de Lisboa
y Feira: informacién publica
esencial en linea, procedimien-
tos administrativos simplificados
en lIfnea para ciudadanos vy
empresas, realizacién de trami-
tes administrativos en linea,
fomento de la utilizacion de la
firma electrénica en la Adminis-
tracién, acceso electrdnico
generalizado a los principales
servicios publicos, etc.
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Mesa 1

Eficiencia en la gestion de la calidad:
Medios personales y materiales

Objetivo

Andlisis de la eficacia y eficien-
cia de los Recursos Personales y
materiales de las Administracio-
nes en la implantacion de la ges-
tion de la calidad, asi como los dis-
tintos modelos de funcién publica.

Reflexiones

v’ La Administracién Publica debe dis-
poner de un modelo propio de Cali-
dad distinto al del &mbito privado.

v Coordinacién desde el punto de
vista de la asuncién de politicas de
tipo horizontal por parte de todos
los departamentos.

v Necesidad de adaptacién de la
Organizacidn a las nuevas formas
de trabajo y a las tecnologfas.

v Falta de un dimensionamiento real
de los puestos de trabajo. Es nece-
sario un estudio de las necesidades
de trabajo.

v’ Lamejora de la calidad debe partir
desde el compromiso politico y
directivo con fijacién de objetivos e
implicacién de profesionales.

v Replantearse los instrumentos
actuales de Gestidn de los Recur-

sos Humanos, ya que éstos han
quedado obsoletos e inadecuados.

v/ Necesidad de un cambio de cultu-
ra en la Negociacién con asuncion
de responsabilidades por ambas
partes.

¥’ Plantear una formacién ad hoc para
los directivos. Formacién ligada a
objetivos de motivacién. Buisqueda
de unaTrayectoria de Carrera Pro-
fesional ligada a un sistema de pro-
mocidn realista.

v Evaluary retribuir el rendimiento por
equipo de trabajo e individualmente.

¥ Prestigiar la imagen del funcionario,
por parte de la Administracién y
buscando una sistemdtica de comu-
nicacioén externa.

¥ La politica de Recursos Humanos al
servicio de una mejora de la admi-
nistracién (no marcada por criterios
econdmicos y presupuestarios).

v Mejora de Calidad del Empleo
Publico. (Evitar las altas tasas de
temporalidad; continuidad excesiva
de los interinos, etc).

v Algunas Administraciones estdn
desarrollando planes de ahorro de
recursos.
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Mesa 2

Teleadministracion

Objetivo

Estudiar las posibilidades de
acercamiento de la Administra-
cion al ciudadano que ofrecen
las Nuevas Tecnologias de la
Informacion y Comunicacién.

Reflexiones

v Merece la pena abordar proyectos
de esta naturaleza, aunque se corra
el riesgo de no obtener los resulta-
dos esperados.

v Es necesario avanzar en aspectos
normativos que den mds seguridad,
a los procesos soportados sobre la
teleadministracion.

v Hemos de mejorar las experiencias
que emplean certificacién electrd-
nica. Aunque es posible que una
administracién cree su propia enti-
dad certificadora, la Junta de Casti-
lla y Ledn, que ya apostd en
noviembre de 1998 por el certifi-
cado CERES desarrollado por la
Fabrica Nacional de Moneda y Tim-
bre, sigue firmemente en la idea de
apoyarse en CERES para dar cohe-
rencia y simplicidad a los futuros
trdmites de nuestros ciudadanos.

¥ Es imprescindible racionalizar los
procesos administrativos que van a
ser objeto de un desarrollo auto-
matizado.

v Antes de permitir transacciones
electrdnicas con terceros, las admi-
nistraciones deben homogeneizar-
se internamente, tanto en aspec-
tos técnicos como de informacidn,
garantizando la consistencia tecno-
I6gica de la informacién y depu-
randola.

¥ El éxito de estos proyectos tiene
una pieza clave en el tandem que
formen los centros directivos de
Calidad de los Servicios junto con
los tecnoldgicos.

v Hay que construir proyectos de
teleadministracién progresivos. Hay
que evitar los macroproyectos.

¥’ Enun plazo no predecible, se alcan-
zard una interconexién en los pro-
cesos entre diferentes administra-
ciones, pero es de una complejidad
especial.

¥ Existe una dificultad afiadida para
aplicar teleadministracién en aque-
llos procesos que requieren el pago
de tasas.
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v La tecnologia no es la solucién a
nuestros problemas. Es la mejor
herramienta para mejorar. La tec-
nologfa no es un fin, es un medio.
Hay que evitar que los sistemas de
informacion estén bajo los tecnd-
cratas, han de ser los centros ges-
tores los que controlen los siste-
mas. Los técnicos han de garantizar
la continuidad de los servicios.

v Hasta el momento, la tecnologia ha
sido el motor del cambio, pero no
puede dirigir el cambio.

¥ El trabajo realizado en estos pro-
yectos es una inversion, a pesar de
que suponga, sobre todo al inicio,
duplicar esfuerzos.

v La interconexién entre administra-
ciones, como medio de dar mds
calidad y de aislar al ciudadano de la
distribucién de competencias entre
éstas, ha de realizarse garantizando
la privacidad de aquellos datos que
lo requieran, en especial con abso-
luto respeto a la normativa vigente.
Sin embargo, este principic debe
poder conjugarse con la salvaguar-

da del interés publico, permitiendo
que, entonces, informacidn relevan-
te que estd accesible en una admi-
nistracion pueda ser contrastada
por otra para tomar determinadas
decisiones.

¥ Estamos en un momento del pro-

ceso de cambio de la administra-
cidn en el que no existe sincroni-
zacién entre los procesos accesi-
bles electrénicamente al publico,
las posibilidades técnicas, la forma-
cidon de los empleados publicos vy
de los ciudadanos (residenciales y
empresariales), y los deseos de
estos Ultimos.

v Es necesario ofrecer mecanismos

de busqueda simplificada para
encontrar la informacién o el trami-
te deseado. Hay que ser prudentes
con el sobreexceso de informacidn.

v Eneste proceso de modernizacidn,

en el que la administracién juega
un papel necesario pero no sufi-
ciente, es ideal que tanto la Admi-
nistracién como el cliente (ciuda-
dano) obtengan beneficio.
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Mesa 3

Compromisos de servicio
con los ciudadanos:

Las Cartas de

Objetivo

Examinar las consecuencias
practicas en la mejora de las pres-
taciones publicas del proceso de
elaboracién y aprobacién de Car-
tas de Servicios, asi como el segui-
miento del cumplimiento de sus
compromisos y la utilizacién de
los indicadores mas apropiados.

Reflexiones v
v Toda Carta de Servicios debe ser
fruto de un proceso de reflexion
que conjugue aspectos tales como:
la cultura de la Organizacidn, los
objetivos a conseguir por dicha
Organizacién vy la medicién de los
resultados alcanzados por la misma.
De igual modo, las necesidades y
expectativas de los ciudadanos o
administrados, son un punto de
referencia y la base de partida del
proceso de elaboracidn de la Carta.
¥ Los principales requisitos que se ¢
deben teneren cuenta para que un
Sistema de Cartas de Servicios sea
un instrumento al servicio de mejo-
ra de la calidad, son los siguientes:
» Sensibilizacién de la Organizacion.

Servicios

» Aprendizaje.

» Establecimiento de compromisos
realistas, comprensibles y facil-
mente medibles, capaces de ser
asumidos por las personas de la
Organizacién implicadas en el pro-
ceso de elaboracion de la Carta.

» Seguimiento y evaluacion.
» Actualizacién y renovacién.
» Comparticién de experiencias.
No existe un criterio fijo que pueda
ser aplicable para definir el dmbito
de aplicacidn al que debe circuns-
cribirse la Carta de Servicios. El
ambito adecuado dependerd de
varios factores tales como: el tipo de
servicios prestados, (atendiendo por
ejemplo a un servicio en concreto ©
familia de servicios que presenten
caracterfsticas similares,..), el colecti-
vo destinatario al que van dirigidas
las mismas, el dmbito geogrdfico que
alcanza la Organizacién, etc.
La Carta de Servicios debe ser un
instrumento dindmico. Con inde-
pendencia de que se establezca una
periodicidad determinada para la
actualizacién de las Cartas, éstas
deberdn renovarse siempre que:
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» Se hayan superado compromisocs, o
los mismos hayan perdido vigencia.

» Se produzcan cambios en las
demandas ciudadanas.

» Se produzcan cambios en los
procedimientos internos.

» Se modifiquen o introduzcan nue-
vos servicios en la unidad u érgano.

» Se realicen reestructuraciones
organicas importantes.

v’ La participacidn en el proceso de
elaboracién de la Carta de Servi-
cios debe realizarse a través de 2
colectivos distintos:

» Personas que integran la Organiza-
cién, a través de la implicacion de la
lihea jerdrquica a diferentes niveles.

» Ciudadanos u administrados,
dando a conocer sus necesida-
des y expectativas en relacién a
los servicios prestados.

v El Sistema o cuadro de indicadores
constituye uno de los pilares bési-
cos scbre el que deberfa soportar-
se toda Carta de Servicios.

Dicho cuadro debe conjugar 2

tipos de indicadores diferenciados:

¥ Indicadores de percepcion de los
ciudadanos.

» Indicadores “objetivos’ o de ges-
tién interna de la Organizacidn.

v Laverificacién del cumplimiento de
los compromisos expresados en la
Carta de Servicios deberd ser rea-
lizada por:

» La Unidad o drgano responsable
de la Carta.

» Una Unidad externa que asumird
el papel de facilitador e impulsor
de las Cartas de Servicios y serd la
encargada de realizar una evalua-
cién “objetiva” con el objeto de dar
més relevancia e imparcialidad a los
resultados de dicha evaluacidn.

¥ Las Cartas de Servicios constituyen
una herramienta de mejora de la
calidad y como tal deben de ser
integradas con el resto de instru-
mentos de mejora utilizados por la
Organizacidn (autoevaluaciones,
grupos de mejora,..) para lograr
una mayor eficacia en la gestién de
la propia Organizacién e impacto
en los ciudadanos.

v La difusién de las Cartas de Servi-
cios (momento adecuado vy lugar
iddneo) es un aspecto esencial a
considerar en el proceso de implan-
tacion y despliegue de las mismas,
para que se cumpla con éxito la
finalidad para la que ha sido creada.
Serfa conveniente efectuar un andli-
sis previo para determinar la mejor
opcidén a la hora de divulgar las Car-
tas de Servicios y sus contenidos.

¥ Para que el proceso de elaboracién

e implantacién de las Cartas de
Servicios se desarrolle con éxito,
debe existir una implicacién activa
de los directivos de la Organizacidn
apoyando el proceso y asignando
los recursos necesarios para dar
cumplimiento a los compromisos
asumidos.
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Mesa 4

Instrumentos de calidad:
Certificacion de procesos
y modelo EFQM

Objetivo

Analizar practicas de calidad
en la Administracion, a través
del examen de experiencias de
certificacion de servicios publi-
cos y de evaluacién de la calidad,
con posible concreciéon de servi-
cios o prestaciones que puedan
acogerse a uno y otro instru-
mento.

Reflexiones

v Se analizaron diferentes modelos de
calidad o excelencia: Policfa Munici-
pal de Valladolid, Policla Nacional,
Comunidad de Madrid, Generalitat
Valenciana y Xunta de Galicia.

¥ Se planted un diferente enfoque
en el Modelo de la Xunta de Gali-
cia, centrado en sistema de ges-
tidn interna de procesos, no
habiendo adoptado ningiin mode-
lo especifico como referente de
calidad.

v/ Ambos instrumentos (certificacién
de procesos y Modelo EFQM) son
vélidos como instrumentos de cali-
dad aplicables a la Administracién
Publica. No obstante, no existe una

relacion biunfvoca entre estar cer-
tificado segin las normas ISO vy la
excelencia. Se evidencia que la cer-
tificacion de procesos debe ir
acompafiada de otros instrumen-
tos que garanticen la mejora conti-
nuay que incidan en otros aspectos
clave dentro de blsqueda de la
excelencia en la organizacién, como
son:

» un liderazgo comprometido y
efectivo, tanto a nivel politico
como técnico,

» una cultura y unos valores com-
partidos de excelencia en el ser-
vicio al ciudadano,

» una planificacién y estrategia orien-
tada a la consecucion de la mejora
continua de la calidad del servicio,

» la orientacidn de los procesos
hacia el ciudadano,

» la involucracién, sensibilizacidn,
formacién y participacion de las
personas que integran la Admi-
nistracién en el proceso de mejo-
ra continua de la calidad,

» la medicidn de los resultados,

» la mejora continua a partir de la
medicidn de los resultados, la
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busqueda de las mejores practi-
cas, la innovacién vy la creatividad.

v Las Normas ISO son més aplica-

bles a determinado tipo de servi-
cios, mas susceptibles de ser certi-
ficados y con una mayor repercu-
sién de cara al ciudadano, o inclu-
so de cara al propio personal
(como fue el caso de la Policia
Municipal de Valladolid). Asimismo,
existen unidades administrativas
mas proclives a poder optar por
este instrumento de calidad, como
por ejemplo pueden ser centros
de asistencia, centros de informa-
cién, residencias, albergues, o a pro-
cesos concretos de prestacion de
servicios. Sin olvidar, la necesidad
de acompafiar dicho instrumento
que garantice el despliegue en toda
la organizacién y en sus diferentes
ambitos, tal como se recoge en el
primer punto.

v’ El Modelo EFQM es un instrumen-

to vertebrador del despliegue de la
excelencia en varias Administracio-
nes publicas por su flexibilidad vy
cardcter orientativo, motivador y
abierto, que sirve de marco de
referencia para establecer el pro-
ceso de mejora en la gestidn, de
orientacién para las organizaciones
que se dirigen por primera vez
hacia la mejora de la calidad, asf
como para aquellas otras organiza-
ciones mas maduras en materia de
calidad.

v El Modelo EFQM (a través de la

Autoevaluacién) permite la compa-
racién entre diferentes Unidades
Administrativas y Administraciones
Publicas.

¥ Instrumentos y factores basicos en

el desarrollo de la excelencia en la

Administracién Publica:

» Modelo EFQM de Excelencia
como referente e instrumento de
autoevaludcion.

» Normas 1SO.

» Sistema de Cartas de Servicios.

» Encuestas de calidad, y de identi-
ficacidn de expectativas del clien-
te interno y externo.

» Sistema de recogida de reclama-
ciones y sugerencias de mejora,
tanto de los ciudadanos como
de las personas que integran la
organizacién.

» Sistema de indicadores de ges-
tién de procesos y evaluaciones
del rendimiento.

» La motivacidn, formacidn e invo-

lucracién del perscnal es funda-
mental.
Formacién del personal e
importancia clave de hacer labor
de sensibilizacién (marketing
—con folletos, carteles, manuales,
gufas..—) para extender la exce-
lencia en toda la Administracidn,
ganar “adeptos a la causa de la
excelencia’y como factor multi-
plicativo (formacién de forma-
dores).



» Necesidad de acometer proyec-
tos institucionales, y de estable-
cer graduacién con objetivos
alcanzables, en el proceso de
mejora y calidad de los servicios,

» Premios a la excelencia que sir-
van de revulsivo, “competencia”
entre diferentes unidades por la

Mesa 4

mejora de la calidad y para la
difusién de las mejores précticas.

» Intercambio de buenas précticas
con otras Administraciones.

» Importancia clave de la simplifi-
cacién de procedimientos vy
desarrollo de la tramitacién tele-
mdtica.
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Mesa b

Practicas de calidad
en Universidades

Objetivo

Intercambio de experiencias en
la evaluacion de la calidad en las
universidades.

Reflexiones

v/ Amplia participacién de todos los
colectivos implicados en la evalua-
cién de la calidad del sistema edu-
cativo universitario: Consegjo de
Universidades, Directores Genera-
les de Universidad de las Comuni-
dades de Galicia, Navarra y La Rio-
ja, Directores de las Agencias para
la Calidad del Sistema Universita-
rio de Catalufia y Andalucfa, Comi-
sion Técnica para la creacién de la
Agencia de Calidad del Sistema
Universitario de Castilla y Ledn
(representada por las universidades
publicas, la Junta de Castilla y Ledn)
y la consultora PwC.

v Las Administraciones Regionales
deben potenciar e incentivar la cre-
acion de Agencias Regionales de
evaluacién de la calidad universitaria.

¥ Las Universidades publicas de Cas-
tilla y Ledn tienen una dilatada
experiencia en la evaluacion uni-

versitaria: desde el afio 92 iniciaron
la evaluacion de titulaciones, depar-
tamentos y servicios, disponiendo
actualmente todas ellas de Unida-
des de Evaluacién de la Calidad con
experiencia en la metodologia y
desarrollo de acciones de evalua-
cion. Por su parte, la Administracion
Regional viene colaborando y cofi-
nanciando desde un primer
momento todas estas actuaciones.

¥ El Segundo Plan Nacional de Eva-

luacién de la Calidad de las Univer-
sidades propicia una mayor implica-
cidn y participacién de las Comuni-
dades Autdnomas, a través de la
creacién de entidades autondmicas
destinadas a tal fin, con objeto de
que participe en iniciativas propias
y en la gestion del Plan, creando
una Red de Agencias de Calidad
Universitaria con la coordinacién
del Consejo de Universidades.

v/ Como resultado de un proceso de

maduracién de la evaluacién de la
calidad de las Universidades, la Jun-
ta de Castillay Ledn a través de su
Direccidn General de Universida-
des e Investigacion, estd desarro-
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llando de forma consensuada con
las cuatro Universidades publicas
de la regién (Burgos, Ledn, Sala-
manca Yy Valladolid) la creacién de
la Agencia para la Calidad del Sis-
tema Universitario de Castilla y
Ledn.

v’ La Comunidad Auténoma de Cas-
tilla y Ledn, dentro de las Comuni-
dades Auténomas que han recibi-

do la transferencia en educacién
superior en una segunda fase, es la
primera que va a crear una Agen-
cia para la Calidad del Sistema
Universitario.

v’ LaAgencia ha de ser una fuente de

informacién publica esencial para la
cultura de la calidad, de forma que
permita analizar una situacién vy
transmitirla a la sociedad.
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Conferencia de Clausura

La Calidad en el Sector PUblico

Muy buenos dias a todos, amigos.

Vamos a empezar a hacer una
reflexion sencilla, sin dogmatismos, con
tres ejes centrales que se irdn cruzan-
do; uno serd una consideracién inte-
lectual mia, otro serdn datos que par-
ten de la realidad y, un tercer nivel de
reflexién que implicard un acerca-
miento para ver qué quiere decir esto
de la calidad.

Un amigo de ustedes decfa el otro
dfa, a propdsito del programa de este
Il Encuentro: “Jaime tiene una confe-
rencia en Castilla y Ledn en la que
hablara de calidad y, ademds es de los
que se lo cree”. Pues sf, yo soy, sefio-
res, un creyente de la calidad y, el que
no lo sea, pues como decfa el paisano
de mi tierra: peor para él.Vamos a ver
por qué.

;Por qué soy un creyente de la cali-
dad y qué es esto de la calidad?. Uste-
des, por el programa que he visto, han
hecho un esfuerzo estos dias muy
grande por entrar en un mundo que
en estos momentos se mueve muy
rapido. Han intentando comprender
cudles son las demandas de la socie-
dad. Por un lado lo que representa

JAIME LLORET GIL
Director de Gestion

de Calidad Corporativa
RENFE

esta reflexion dentro del marco de la
Administracién Publica del Estado vy,
por otro, lo que es la concrecidn del
concepto de calidad en la sociedad
actual.

Me gustarfa partir de una anécdo-
ta. Hace poco tiempo, me invité un
Colegio de Ingeniercs de Barcelona
con motivo de esa especie de masca-
rada que tuvimos a finales del 99,en la
que parecfa que el mundo iba a entrar
en la época apocaliptica. En aquellos
momentos le dije al responsable del
Colegio de Ingenieros de Barcelona:
“Mire usted, no creo nada de lo que
van a decir, no va a pasar nada, ni se
van a caer los aviones, ni van a dejar de
funcionar los trenes”. Empecé mi refle-
xién en Barcelona y quiero seguir aquf
diciéndoles:“Acabamos el afio 2000 y
algunos no quieren recordar que este
final de siglo para los hombres que
estamos en el mundo de la calidad, ha
sido bastante triste. Hemos tenido dos
guerras mundiales con muchos millo-
nes de muertos, hemos tenido otras
dos no declaradas pero iguales o peo-
res,un continente que se esta murien-
do de hambre, la ruptura de dos sis-
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termas econdmicos, uno se ha hundido
en la miseria y el otro estd desorien-
tado porque no sabe hacia donde va.
En medioc de ese contexto me dicen
ustedes que les plantee qué quiere
decir la calidad del afic 2000. Eso
demuestra una cosa muy importante
por la que quiero felicitarles, “ustedes
se han puesto delante del carro y no
detrds de él".

;Qué estd pasando en estos
momentos en las sociedades occiden-
tales!. Hay unas demandas de la socie-
dad que estdn como el magma, que se
estan moviendo v, frente a esta espe-
cie de magma, estd el Sector Publico
como responsable de las respuestas
que hay que dar a las peticiones de los
ciudadanos.

JEn qué se manifiesta todo esto?.
Concretamente en lo que es la base
de la calidad del Sector Publico. Se
manifiesta, fundamentalmente, en que
hay un cambio de cultura y, quisiera
empezar mi reflexién concreta con
esta primera afirmacién, en que no hay
calidad en ningun sitio cuando no hay
un cambio de cultura importante. Y
un cambio de cultura importante
supone siempre tiempo, planificacién y
esfuerzo.

Permitidme que exprese lo que ha
sido un cambio de cultura respecto a
RENFE, empresa en la que yo entré en
el afic 90. Mi empresa, de la cual me
siento orgulloso, estaba en aquellos
momentos pasando una fuerte depre-

sién: Primero fue la postguerra, a con-
tinuacion la época del desarrollo y, por
dltimo la crisis. El ferrocarril fue que-
dando olvidado de tal manera que, al
final de la década de los ochenta, esta-
ba en la miseria, habfa perdido merca-
dos y clientes, era una empresa deni-
grada. Esa era la RENFE que yo me
encontré y aprendf dos cosas que les
quiero transmitir:

Las culturas no han nacido en el
trépico. He estado muchos afios por
América y mi primera gran constata-
cién era que en el trépico habfa
mucho mango, mucha papaya, mucha
fruta, mucha sombra, mucho verdor,
pero cultura cero. ;Ddnde estaba la
cultura? En las zonas mas inhéspitas, en
el altiplano, en Pery, allf arriba, a 3.000,
4,000, 5.000 metros, en la cadena de
los Andes, en los 2.000 metros de
México, en los 1.900 de Bogotd. Pero
en la parte baja de esas ciudades don-
de se cultiva el café, por debajo de los
[.700 metros, ahi no hay cultura. Ahf
hay algunas pequefias formas de sub-
sistencia, porque la naturaleza humana
se ha adaptado a un ambiente que es
décil, benigno, complaciente v, que sal-
vo por algunas catdstrofes, no necesi-
ta un enfrentamiento constante con
el medio.

Primera caracteristica fundamental
de la cultura:las culturas han crecido y
se han desarrollado allf donde ha habi-
do hombres que han tenido capacidad
de adaptacién. En el cambio actual los



que formamos parte del Sector Publi-
Co tenemos que tener en cuenta que
las demandas de la sociedad de hoy
son demandas cualitativamente distin-
tas, muy distintas.

Cuando entré en RENFE la gente
decfa: “No sabrds nunca a qué hora
llegas, ni a qué hora sales”. Hoy, nues-
tros trenes estdn saliendo en Cercani-
as, en la que movemos 800.000 pro-
fesionales diarios, con una puntualidad
del 99,8%.

;Cudndo se hizo esto?! Hay una
tentacién humana a pensar que las
cosas sélo se pueden resolver cuando
hay grandes medios. Pienso que eso
no es verdad, las cosas se resuelven y
la calidad se empieza cuando hay gen-
te creadora y con escasez de medios.
Cuando hay capacidad creadora es
cuando realmente los colectivos tie-
nen la posibilidad para sacar de las raf-
ces todas las virtualidades que el ser
humano tiene y, no podrd haber cali-
dad cuando no se cree en las perso-
nas. O sea, que si ustedes quieren cre-
ar calidad, crean en sus equipos, crean
en sus personas, motivenlas, porque si
no hay esto, por muchos EFOQM,
muchos Malcom Baldrige, por muchas
infraestructuras que ustedes quieran
crear, al final siempre habrd algo deba-
jo que dird que es falso, que eso no
vale.

;Qué piden los ciudadanos hoy? En
nuestro caso de antes, por gjemplo,
nos pedian puntualidad. Esto ya hace

Conferencia de clausura

bastantes afios que se consiguid.
Alguien me puede decir, cémo sé yo
lo que pide el ciudadano ahora. Pues
mire: es un ejercicio muy sencillo. Pon-
ga el oido y escuche. ;Qué piden los
ciudadanos de sus respectivas dreas
dentro de la Administracion? Pongan
ustedes el oido y pregintenselo. Es
muy sencillo: Usted, ;qué quiere?.
Nosotros hacemos dos oleadas al
afio con unos cuestionarios que siguen
una sistemdtica muy cientffica. En
Madrid y Barcelona, en la Ultima cleada
de finales del 2000, nos han dicho una
cosa muy curiosa: “Ustedes funcionan
bien, pero por favor, en los trenes de
por la mafiana pongan ustedes un
coche con musica y otro sin musica’”.
;Qué piden sus ciudadanos?, ;Qué
pide el Sector Publicol. Seguro que
muchas cosas, pero, de entrada, un
nivel de satisfaccién distinto. Es decir;
encontrarse con un marco de relacién
nuevo, donde, de arriba abajo y de
abajo arriba, el cliente que acude a
nosotros reciba y tenga la respuesta
que tiene que tener y no otra, y eso
en el mejor contexto posible. No digo
que hagamos como en algunas clinicas
privadas, donde lo mds importante es
la sefiorita vestida de blanco, guapfsi-
ma, con su lacito v, después en la con-
sulta, ya veremos lo que pasa. No, no
pido eso, repito que eso es una mas-
carada. Es como los que tienen en la
entrada de su casa la ISO-9000, la
anterior, magnfficamente conseguida y
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al dfa siguiente quebraron. Eso no es
calidad.

Ustedes habrdn visto que hace
quince dfas se publicaba el dltimo ndi-
ce de reputacién de varias empresas
espafiolas. Aparecian las cincuenta
empresas espafiolas que tienen el indi-
ce de reputacion empresarial mayor,
encontrdndose entre ellas una llamada
Forética. Cabe preguntarse, a qué vie-
ne ahora hablar de una empresa sobre
ética empresarial. Les comentaba
anteriormente que, en el Colegio de
Ingenieros de Barcelona, les decfa en
mi conferencia que hemos destruido
casi todos los valores. La sociedad de
hoy requiere valores, aunque a veces
no es tan facil saber cudles pueden ser,
ni ponerse de acuerdo sobre ellos.

A cualquier pueblo africano, si les
diéramos nuestra Seguridad Social de
los afios 30, verian el cielo. Mientras
que nuestra Seguridad Social, yo que
soy un defensor a ultranza de ella,
carece para el actual hombre de la
sociedad del bienestar de muchas
cosas. Normalmente, no pedimos que
los médicos sean buenos, porque
sabemos que los mejores estdn en la
Seguridad Social; ni un mejor equipa-
miento. Probablemente se pida que
no tengamos que estar alll con cin-
cuenta nifios esperando una hora sin
una silla para sentarse. Nos recibe el
mejor médico, tenemos el mejor equi-
pamiento,y alo mejorla sala de espe-
ra no tiene una silla para sentarse. Son

las contradicciones de la sociedad
actual.

Bueno, dije que harfamos una refle-
xién en la que mezclarfamos los datos
objetivos con una reflexién intelectual.
El movimiento de la calidad hoy en
dfa, es un movimiento autentico que
se dirige a la captacién y a la genera-
cién de un nuevo estilo de bienestar
Estilo de bienestar que en este
momento, por ejemplo, estd haciendo
tomar conciencia a la sociedad euro-
pea. Durante muchos afios se han cer-
tificado Empresas que han estado
envenenando a la colectividad. jFijense
que contradiccidn!. Una empresa con
una certificacién de calidad que sabfa
que en sus procesos y en sus materias
primas estaba utilizando elementos
que estaban envenenando a un colec-
tivo. Pero hoy hay un despertar, no va
del cédigo alimentario, que es una eta-
pa pasada, sinoc de un drea nueva que
se llama calidad en la alimentacidn; cali-
dad que es fruto de un bienestar, de
una garantfa en lo que comemos.

Estamos buscando nuevos valores,
estdn despertando de manera muy
fuerte sectores nuevos. Estoy hablan-
do del foro de la EFOQM, el foro de la
AEC/EOQ, el foro de la gran asocia-
cién americana, el foro de Japdn —aun-
que este pals sigue un poco con sus
mitologlas— donde los sistemas son
ademds el dogma. Sistemas como el
de la época del Sr.Taguchi llevaron en
otros afios a cierta confusidn, al creer



que se trataba de un método infalible.
Sin embargo, no resolvia nada, pues
mezclaba lo que es simple infraestruc-
tura con el contenido fundamental de
los valores. Hoy, como decfa anterior-
mente, hay un despertar de sectores
que son especfficamente de ustedes:
salud, higiene, sanidad, educacidn,
medio ambiente, relacién ciudadano-
Administracion.

Hace poco, en Estambul, el Direc-
tor de la Oficina de Impuestos del
Estado de Gales, que era el segundo
premic que recibfa una Administra-
cion Publica —el primero fue el nues-
tro, el AVE, en el afio 98—, utilizdé una
frase que, sacada de su contexto, a lo
mejor les va a hacer sonrefr, pero en
su contexto tenfa mucho valor. Decfa:
“Ya me puedo morir, mi centro recau-
datorio de impuestos de Gales ha
conseguido el Premio a la Excelencia
europeo”. Era un poco exagerado
porque nadie se puede morir por eso,
pero en el fondo habfa una leccidn
muy importante en el testimonio de
este hombre: Habfa luchado durante
ocho afios para conseguir el premio a
la Excelencia, el segundo que se ha
conseguido en Europa después de la
consecucion  especifica del AVE
Madrid-Sevilla.

;Qué quiere decir esto! En el
mundo de la Calidad esto quiere
decir que la sociedad actual nos estd
haciendo nuevos requerimientos,
donde la comunicacién y la creativi-
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dad exigen un cambio de hédbitos y
esquemas. Sefiores, como dije al prin-
cipio, creo en esto; no hay nada peor
en la vida que montar un movimiento
de calidad y a continuacién frustrar a
las personas.

Hace poco, en mi empresa, en el
comité de calidad que tengo una vez
al mes con los responsables de todas
las dreas, un grupo me presentaba una
propuesta maravillosa para hacer posi-
ble que, a través de un sistema inter-
no de comunicacicnes, cualquier suge-
rencia pudiera tener una respuesta
inmediata.Yo dije que si, que me pare-
cfa muy bien, pero que de momento
se quedaba parada. ;Saben por quél.
Porque cuando el Comité de Direc-
cidon de esta casa lo apruebe y esté
dispuesto a que cualquier sugerencia
sea analizada para poder darle una
respuesta, pero ésta no pueda hacer-
se efectiva, se transmitiria un desdnimo
a todos aquellos que les he exigido
creatividad. Los proyectos tienen que
ser viables porque, si no lo fueran,
serfa la negacion de la calidad.

Cambio de hébitos, empezando
por uno mismao.Vosotros sois respon-
sables de equipos importantes en los
que tenéis que introducir nuevas prac-
ticas, convocar a la gente a ser crea-
dores y convocar en el marco de la
exigencia, en el marco de la transpa-
rencia. La creacién tiene una capacidad
infinita, pero es necesario que alguien
convoque esa capacidad creadora.
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Hay que adaptarse a los cambios.
En la empresa de hoy, que es muy
competitiva, hay una caracterfstica que
algunos la poseen y otros no; es lo
que hace que uno sea un buen direc-
tivo o un mal directivo. No es que
hables cinco idiocmas, que si los sabes
mejor; no es que tengas siete carreras,
que si las tienes,y no has sufrido algdn
tipo de desequilibrio, también mejor;
pero si no tienes capacidad de adap-
tacidn, es decir; si no sabes estar don-
de tienes que estar, y saber con qué
mimbre tendrds que hacer los cestos,
no habré cestos, ni habrd mimbres, ni
habrd nada, porque serds el eterno
sefior que dice:iSi yo tuviera, si a mi
me dieran!”.

Miren ustedes: La calidad es lo
contrario de todo esto. La calidad
empieza por decir:;Qué tengo!. La
primera y segunda lectura fundamen-
tal de la calidad es:"Voy a empezary
voy a medir”. Si ustedes no miden, no
hay calidad; eso, grabenselo. Si ustedes
miden, siendo coherentes y utilizando
siempre el mismo metro, podran
obtener unos resultados y, a conti-
nuacién, podran afrontar un plan de
mejora.

Hace pocos dfas, un amigo mio
que estd en una gran empresa, me
decfa: “Un dfa tienes que venir a mi
comité y td que eres un profeta de la
calidad, tienes que hablarnos de ella”.
Empecé mi conferencia con lo que
habfa sido nuestra primera etapa de

puesta en marcha, la etapa mas ingra-
ta, con la creacidn de manuales, defini-
ciones de estdndares, desplegamiento
de una parrilla de indicadores y pri-
mera convencidn de calidad. Fue una
etapa dura, porque tuvimos que crear
toda la infraestructura. Después vino
otra: El asentamiento de la calidad con
un proceso de certificacion seriamen-
te pensado v, al final de este proceso
de certificacidn, tuvimos la guinda que
nos cayé del cielo el afio 98, conquis-
tando el Premio a la Excelencia euro-
peo. Fue una gran sorpresa que un
pafs como Espafia consiguiera por pri-
mera vez el Premio a la Excelencia en
el Sector Publico. Después de expo-
nerles todo esto, hice diversas pre-
guntas a algunos directivos de la
Empresa: Si sabfan cudles eran las prio-
ridades, si existia un cuadrante con las
acciones y decisiones a tomar.., para a
continuacion ver qué eficacia habfan
tenido, cémo se habfan aplicado y, qué
resultados habfan dado. Esto es el
Modelo EFQM. Ustedes tienen que
crear un sistema de gestién que pro-
gresivamente se vaya autorecreando,
con base en un andlisis cada vez mds
fino. El Modelo EFOM en la Adminis-
tracion espafiola es una lectura per-
manente y profunda en la que debe-
mos analizar en qué situacidn se pue-
de dar un salto hacia delante partien-
do del realismo.

Entre los cambios que se estdn
dando en la sociedad hay uno que es



fundamental. Las expectativas que se
abren con las nuevas vias de comuni-
cacion y la aplicacién de Intranet a las
Empresas nos lleva a una revolucion
muy profunda que, si somos capaces
de encauzarla cambiando los hébitos
tanto del funcionariado como de los
receptores de su trabajo, hallaremos el
camino que nos conducird hacia un
mayor grado de satisfaccién de nues-
tros usuarios.

No se olviden que la calidad es
medida y que la calidad, para cambiar
una organizacion, tiene que empezary
acabar siempre en los procesos.

Permitanme que les cuente una
pequefia anécdota. Como tal la quie-
ro utilizar, por si a ustedes les puede
servir en el futuro en cuanto al con-
tenido. Cuando fui nombrado, hace
ya afios, Director de Calidad de Pega-
so, se me encargd colocar la Empre-
sa al servicio del cliente. Empezamos
por un punto muy importante para
nosotros en aquella época, que era el
servicio de recambios. Estuve anali-
zando durante un mes los recambios
urgentes que habfan sido pedidos
desde Europa y que manddbamos
por avién. En principio, una fabrica
como Pegaso, que estd al lado del
aeropuerto, que manda todo por
avién, no tiene que tener ningdin pro-
blema en los suministros. Pero en cali-
dad nunca se pueden dar las cosas
por buenas hasta que no han sido
medidas y, durante dos meses, me
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dirigl con mi pequefio equipo a medir
todos los envios que habfan pasado
desde que se habfa formulado el
pedido en Madrid hasta que el clien-
te habfa recibido la pieza. ;Saben
ustedes cudntos dias tarddbamos en
suministrar una pieza enviada por
avién?: Ocho dfas y medio.Y nos cos-
taba a precio de oro.

Habfa que buscar solucicnes y las
encontramos en un transportista que
se comprometfa en 48 ¢ 52 horas a
colocar un recambio nuestro en cual-
quier punto de Europa, a la mitad de
precio de lo que nos costaba por
avion. Me interesa, como les dije antes,
el contenido. En calidad las cosas no
son, mientras no se midan.

Medicidn y procesos forman parte,
como dije al principio, de un magma
que se estd moviendo. Pregintense
ustedes:";Qué pide el ciudadano de a
pie, el que acude a la Sanidad, a
Hacienda, a Asuntos Sociales?. ;Qué es
lo que piden nuestros ciudadanos!,
;Como lo quieren? v ;qué es lo que
podemos hacer y somos capaces de
hacer?”.

Este cambio de cultura del que
estoy hablando pasa, necesariamente,
por cuatro puntos fundamentales:

— Los primeros, la creatividad vy la
innovacién. Nunca sabremos el
inmenso poder que tenemos en
nuestro cerebro para innovar.
Creatividad e innovacién pasan,
inexorablemente, porque aque-
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llos que tienen que asumir el
liderazgo, lo asuman,y lo asuman
de verdad.

—Tercero, por la participacién. Es
decir, una gestidon participada,
basada en la seriedad y en la exi-
gencia.

=Y por Ultimo, la utilizacién de
unos sistemas de comunicacién
que estén acordes con las
demandas del contexto actual.

Este panorama descrito hasta aho-
ra sobre procesos y sistemas hay que
basarlo en una estructura de gestidn
que integre los procesos de mejora
con una innovacién continuada. Es
decir, un proceso de mejora continua
estd compuesto de lo que he medido,
de lo que sale mal, de lo que debo
mejorar y de cémo creo elementos
capaces de transformar y cambiar esa
realidad.

Estos procesos de cambio exigen
que quienes los manejen no confun-
dan el continente y el contenido. Los
sistemas, llamense EFQM, lldmense
Malcom Baldrige o ISO-2000, tienen
una carcasa. Esa carcasa tiene que ayu-
darnos a situarnos en nuestra propia
realidad para, partiendo de ella, encon-
trar los mejores posicionamientos, los
mejores resultados, pero siendo capa-
ces de crear nuestro propio sistema
radar para medir, calcular y elaborar
tanto las mediciones, como los planes
de mejora después de una autoeva-
luacion.

A los profesionales, en general, no
les gusta que se controlen los resulta-
dos. La calidad nacié con la palabra
control. En la primera etapa de los
afios cuarenta, el desarrollo de la cali-
dad se basé en toda la filosoffa del
Taylorismo y del control. El control es
absolutamente necesario v la conse-
cucidn de resultados también es
necesaria.

El Sector Publico tiene de particu-
lar, en cuanto a la consecucidn de
objetivos, que son nuestros responsa-
bles polfticos los que marcan esos
objetivos y, en esa consecucidn, tienen
que conjugarse las exigencias de éstos
con las demandas de los ciudadanos.
Sin embargo, como ya comenté ante-
riormente, en calidad todo tiene que
ser medido y hay que habilitar cauces
para que tanto los gestores, como los
polfticos, rindan cuentas del alcance de
su gestion.

El papel de los lideres en este cam-
po es fundamental. Hubo una época
en la que se decfa muy alegremente:
“Crea equipos de iniciativa y verds
como cambia tu casa”. Hubo empre-
sas que se dedicaron a montar lo que
entonces se llamaban los procesos de
mejora, hoy grupos de iniciativa y
mejora. Pero todo ello, al final, no sir-
ve de nada si sus lideres no trasmiten
un mensaje elemental:“Hacer las cosas
bien para trabajar mas y mejor’”.

Los responsables de calidad tie-
nen que caracterizarse por ser unos



vendedores de ilusiones, pero de ilu-
siones reales. Tienen que estar senta-
dos en la mesa donde se discuten los
temasy donde se decide |a estrategia
y el proyecto, eliminando despilfarros
y evitando en lo posible los errores.
Como es Iégico, un hombre de cali-
dad es un sefior que en su vida ha
aceptado que las medallas se las pon-
gan otros, porque si se las quiere
poner uno mismo nunca habrd
medalla para nadie. A mi equipo le
repito cincuenta mil veces: "No olvi-
déis que estdis para ayudar a todos
los equipos de RENFE cada uno en el
sitio donde estd”. Tengo el dia 5 de
abril una reunién con todos mis
equipos de Andalucfa —cuatrocientas
personas— y a todos los grupos de
mejora les quiero entregar mi reco-
nocimiento, uno a uno, por el trabajo
que estdn desarrollando. Este afio
pasado, su trabajo ha supuesto en el
presupuesto 2.500 millones de pese-
tas de ahorro cuantificado v, eso, hay
que reconocerlo. Si ustedes quieren
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ponerse medallas no vayan al mundo
de la calidad, vayanse al mundo
comercial, al mundo politico, en fin, a
otros mundos.

Hay un dltimo punto que me gus-
tarfa transmitirles. Todos los modelos o
sistemas, lldmense EFQM, ISO-2000...,
se basan en cuatro realidades funda-
mentales: Mercado, cliente, empresa y
competencia.

Para acabar, quiero insistir en que
un hombre de calidad es un hombre
que no es un dogmdtico, es un hom-
bre que estd abierto a las nuevas situa-
ciones y en el que sus actuaciones
estan regidas por un sistema de prio-
ridades. No importa que en un princi-
pio haya errores, o que la exigencia
en un primer momento sea pequefia,
lo fundamental es ponerse a trabajar,
midiendo, motivando y controlando
resultados. Esperc que todos vosotros
consigdis estos resultados.

Os desec mucha suerte en vues-
tro mundo profesional.

Gracias.
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ALFONSO FERNANDEZ MANUECO

Consejero de Presidencia y Administracion Territorial

llustrisimos sefiores..., sefioras,
sefores:

Quisiera agradecer, ante todo, la
presencia activa y el interés que los
participantes en este Encuentro han
mostrado durante su desarrollo.

Este tipo de actos, en los que se
estudia y reflexiona sobre novedades
introducidas en el dmbito publico,
estdn cobrando, dia a dia, creciente
importancia, precisamente porque la
Gestion de la calidad se ha evidencia-
do, durante los dltimos afios, como
un instrumento adecuado para la
mejora de las organizaciones publicas,
dando respuesta a la necesidad de
adecuacién real de la Administracién
a las justificadas demandas de los ciu-
dadanos y a la satisfaccién de sus
necesidades.

Las Técnicas de Gestidn de la Cali-
dad Total, como se ha tenido oportuni-
dad de contemplar aquf a lo largo de
estos dos dfas, no han quedado reduci-
das al dmbito de la empresa privada,
sino que han dado el salto hasta las
organizaciones publicas, por la misidn
de servicio al ciudadano que las Admi-
nistraciones poseen.

Junta de Castilla y Ledn

En nuestro pas, la construccion del
Estado de las Autonomias, y el fortale-
cimiento de las Corporaciones Locales,
han propiciado el acercamiento de las
Administraciones Publicas a sus “clien-
tes”, los ciudadanos, asi como la mejo-
ra de los servicios publicos prestados.

En este escenario de progresiva
proximidad a los ciudadanos es donde
la Calidad Total se nos muestra como
un instrumento idéneo para la mejo-
ra continua de la organizacién admi-
nistrativa.

La adopcidn de la calidad como
objetivo de la actuacion publica se
constituye asi en el eje estratégico del
proceso de modernizacién que que-
remos para nuestra Administracion.

Este proceso permitird una mejora
continua de la organizacién adminis-
trativa, orientdndola adn mas profun-
damente hacia su misién de servicio.

Desde las diferentes Administra-
ciones se ha constatado que la
necesidad de adecuacién a nuevos
métodos de trabajo resulta impres-
cindible.

La modernizacién de los servicios
publicos es una necesidad social que
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demanda de forma creciente el ciuda-
dano, el cual exige, cada vez mds, un
elevado nivel de calidad en la presta-
cidén de unos servicios publicos que
son la contrapartida de sus aportacio-
nes fiscales.

La busqueda de la primacia del
cliente y de la mejora del servicio a
través de una politica de calidad
requiere la puesta en marcha de una
verdadera dindmica de progreso que
consiga dfa a dfa mejorar la calidad de
los servicios y prestaciones publicas.

De este modo, la consideracidn del
ciudadano como cliente es uno de los
grandes retos que tenemos que asu-
mir las diferentes Administraciones
Publicas, y hacia el que hay que enfo-
car cualquier expectativa de cambio.

Junto a ello, la participacién y cola-
boracién de los empleados publicos,
resultard fundamental para el éxito de
la modernizacidn de la Administracidn,
precisamente porque los procesos de
mejora de la calidad afectan a todo lo
que se hace dentro de la organizacién
y debe integrar a todo el personal de
la organizacién.

Nuestro objetivo debe ser conse-
guir la participacidn y colaboracién de
todos los trabajadores publicos en este
proceso de mejora, con independencia
de su categorfa o responsabilidad, por-
que partimos de la base de que la
Administracién estd llena de buenos
profesionales, dispuestos a prestar ser-
vicios a sus clientes, los cludadanos.

Queremos favorecer; en definitiva, la
construccion de una Administracion que
impulse el desarrollo de Castilla y Ledn.
Porque la energla que hoy presenta la
sociedad cvil, la fuerza de la economia
de mercado, el desarrollo de las teleco-
municaciones v la globalizacidn, se com-
binarfan muy dificilmente con una Admi-
nistracion gigante, torpe v lenta que con-
sumiera un enorme nivel de recursos,
puesto que ello supondrfa un importan-
te freno para el desarrollo del pafs.

Una Administracion rigida e inflexi-
ble impondria demasiadas trabas a una
sociedad que, en la actualidad, se desa-
rrolla vertiginosamente.

En ocasiones, la Administracidn
puede dar esta imagen negativa: con
colas excesivas, esperas innecesarias,
trdmites superficiales, teléfonos que no
contestan, demoras en la atencidn, fal-
tas de amabilidad, lagunas en la infor-
macién, oscuridad en la terminologfa.

Resultarfa llamativo que en plena
era de las tecnologfas, en plena Socie-
dad de la Informacidn, se siguiera obli-
gando al ciudadano a llevar papeles de
una ventanilla a otra.

La estrategia de modernizacién de
los servicios publicos debe centrarse
en lo que representa la nueva legitimi-
dad de la Administracién: la prestacién
de servicios a las personas fisicas y juni-
dicas, a los ciudadanos y a las empresas.

Asi, las razones de la moderniza-
cién y calidad de la Administracién no
sdlo son de orden polftico y tecnold-



gico, sino que pesan mucho las moti-
vaciones econdmicas, el desarrollo de
nuestro pafs, porque no debemos per-
der de vista que modernizar la Admi-
nistracién debe contribuir a moderni-
zar la sociedad.

La Administracién debe desplegar
un modo de hacer con profesionalidad,
un trabajo bien hecho, un sentido de
responsabilidad, una manera de obrar,
que responda satisfactoriamente a las
expectativas de sus clientes.

Instrumentos tales como las Cartas
de Servicios, los Catdlogos de Dere-
chos de los Ciudadanos, las Encuestas
de Satisfaccidn, la utilizacién de herra-
mientas de calidad como el Modelo
Europeo de Excelencia o la Certifica-
cidn de procesos y servicios publicos,
una adecuada gestion del conocimien-
to y nuevos métodos de motivacion e
implicacion de nuestros empleados en
la mejora de la calidad, pueden resul-
tar muy Utiles en la modernizacién de
los servicios publicos.

No podemos olvidar la contribucién
que las Administracicnes pueden reali-
zar a la construccién de la Sociedad de
la Informacién, puesto que las Tecnolo-
gfas de la Informacién y Comunicacién,
debidamente incorporadas por los ges-
tores publicos, podran hacer realidad
que los ciudadanos se relacionen, nos
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relacionemos, con la Administracién
desde cualquier lugar, en cualquier
momento y utilizando cualquier medio
tecnoldgico.

Espero sinceramente que las conclu-
siones obtenidas de las Mesas de Traba-
jo que se han llevado a cabo en este
Encuentro les puedan ser de mucha uti-
lidad en su quehacer diario en cada una
de las Administraciones que represen-
tan, desde luego para nosotros, en la Jun-
ta de Castilla y Ledn, van a ser tenidas
muy en cuenta en el desarrollo de las
politicas de Modernizacién, Calidad y
Atencidn al Ciudadano.

Quisiera agradecerles de nuevo su
generosa participacion en este Tercer
Encuentro, la de todas las Administra-
ciones e Instituciones Publicas que han
asistido, asi como a los miembros de
empresas y organizaciones privadas.

Especialmente gratc me resulta
agradecer la colaboracién de las Enti-
dades Patrocinadoras de estas jorna-
das, asi como la especial dedicacién
del personal de la Delegacién Territo-
rial de la Junta de Castilla y Ledn en
Segovia y de la Direccién General de
Calidad de los Servicios.

A todos:

Muchas gracias,

Y hasta la vista en el Cuarto
Encuentro.
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JAIME IGNACIO GONZALEZ GONZALEZ

Secretario de Estado para la Administracién Publica

Excelentisimas e llustrisimas Auto-
ridades, Sefioras y Sefiores,

Quiero comenzar reiterando el
agradecimiento del Ministerio de
Administraciones Publicas a la Junta de
Castilla y Ledn, tanto por la celebra-
cidon de estas Jornadas como por su
invitacién a participar en ellas. Al mis-
mo tiempo les felicito, después de
haber ofdo las conclusiones, porque
creo que las mismas han constituido
un éxito.

Las conclusiones que nos han leido
y,en especial, el Ultimo resumen, cons-
tituyen un auténtico programa de
gobierno para todos aquellos que
somos responsables en la gestidn de
esta materia. Podrfamos conformarnos
con poder hacer una pequefia parte
de todo lo que aquf se ha expuesto, al
término de nuestro mandato. Se trata
de un documento muy interesante
que deberfamos tener encima de la
mesa para poder desarrollar una ges-
tién que satisfaga a los ciudadanos.

Nos encontramos en estos
momentos ante una organizacidn
administrativa compleja fruto de un
Estado compuesto. Esto implica una

Ministerio de Administraciones Publicas

serie de ventajas e inconvenientes; si
bien, estos Ultimos debemos superar-
los desde el punto de vista de la cola-
boracién, la coordinacién vy el trabajo
comun entre todas las Administracio-
nes que tenemos la responsabilidad
de llevar los servicios a los ciudadanos,
prestandoselos en condiciones de efi-
cacia, eficiencia, rapidez, sencillez.. Todo
esto es necesario que lo hagamos no
sélo para conseguir esos objetivos,
sino también para legitimarnos frente
a los ciudadanos que, en definitiva, son
los que nos otorgan la responsabili-
dad de gestionarles esos servicios.
Este tipo de Jornadas son real-
mente enriquecedoras, pues, de
acuerdo con lo expresado anterior-
mente, nos permiten a todos poner
en comudn nuestras experiencias,
hablar de nuestras dificultades v, al mis-
mo tiempo, darnos cuenta de que casi
todo estd inventado y que, sélo en la
colaboracién vy el esfuerzo comun, se
puede encontrar el camino para avan-
zar conjuntamente, sobre todo tenien-
do en cuenta que los servicios que se
ofrecen a los ciudadanos tenderdn a
estar cada vez mis interrelacicnados.

7



-

00 Administracion y calidad de los servicios

~l Tercer encuentro sobre

Quiero felicitarles a todos por el
trabajo realizado:las conclusiones son
de enorme interés. En primer lugar,
por establecer como objetivo un foro
periédico de colaboracidon entre las
Administraciones que permita poner
en comun las experiencias que, en
éstas o en otras materias, estamos
desarrollando y, en segundo lugar, por
poner encima de la mesa una serie
de instrumentos para poder conse-
guir las metas que se exponen en el
programa.

Para llevar a cabo todos los objeti-
vos debemos aprovechar al maximo
los recursos humanos, elemento éste
esencial en las organizaciones, pues, en
la medida que tengamos profesionales
cualificados, motivados e incentivados,
conseguiremos llevar la organizacién
hacia los propdsitos que nos marque-
mos. Es éste un reto que se ha expli-
cado muy bien en los compromisos vy
que el Ministerio de Administraciones
Publicas pretende materializar en una
norma compleja y dificil, pero que
esperamos que a lo largo de esta
legislatura vea la luz, esto es, el Estatu-
to de la Funcién Pdblica.

Otro de los grandes desaffos que
nos planteamos es el desarrollo de las
nuevas tecnologfas. Se trata de un reto
que pasa desde la creacién de un mar-
co competitivo y normativo, que per-
mita la introduccién de esas tecnolo-
gfas, hasta la formacién de las personas
mayores, profesionales y nifios, para

que sepan sacarle rentabilidad a esta
nueva economia que se abre. Todo
ello haciendo que nuestras Adminis-
traciones sean competitivas y tecno-
l6gicamente tan avanzadas como las
empresas, a las que se les exige ese
desarrollo en beneficio de este pals. En
definitiva, se trata de avanzar en un
reto modernizador que convierta las
Administraciones en motor de pro-
greso y no en un freno al desarrollo
de la sociedad.

La Calidad, como se ha puesto de
manifiesto, puede resultar en un prin-
cipio diffcil de aplicar en una organiza-
cién como la nuestra. Ello es debido a
dos motivos: En primer lugar se trata
de una materia novedosa en las Admi-
nistraciones Publicas vy, en segundo
lugar; su gestién se basa en una politi-
ca horizontal. Bien es sabido por los
responsables de gestién de materias
horizontales que se tropieza constan-
temente con la resistencia de todos
los servicios sectoriales, pero, precisa-
mente, nos corresponde a todos ven-
cer esas resistencias, convenciendo
con los resultados que se obtengan
de nuestra gestién. Los instrumentos
que se han discutido durante estos
dfas, asl como las experiencias que se
han puesto de manifiesto, nos indican
que estamos en el buen camino.

Les animo a seguir en la direccidn
indicada porqgue creo que los avances
que hemos introducido con las eva-
luaciones, autoevaluaciones, el modelo



EFOM vy otras actuaciones como los
premios de Calidad, nos permitiran
obtener excelentes resultados en un
futuro, siempre y cuando no olvide-
mos que nuestra referencia es el ciu-
dadano. Como ha dicho muy bien el
Consejero de Presidencia y Adminis-
traciéon Territorial de la Junta de Casti-
lla y Ledn, nosotros estamos al servicio
del ciudadano, que es nuestro cliente y
al que tenemos que satisfacer en sus
necesidades, si no, por mucho que
queramos, ni nos legitimaremos ante
él, ni nos reconocerd el esfuerzo que
estamos realizando.

Acto de clausura

Una vez concluidas las jornadas,
podemos darnos por satisfechos res-
pecto de las conclusiones aportadas.
Les felicito, de nuevo, por el esfuerzo
realizado porque en un periodo de
tiempo muy corto se ha organizado
un Encuentro como éste, que nos ha
permitido extraer unas consecuencias
francamente productivas.

Enhorabuena a todos los que lo
han hecho posible. Quisiera reiterar
mi agradecimiento y espero que nos
volvamos a ver en un foro de esta
naturaleza.

Muchas gracias.
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