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PRESENTACIÓN 

En los últimos años, son frecuentes las publicaciones de estudios, monografías e 
investigaciones de diverso tipo sobre la calidad, la calidad total, la gestión de la calidad total y 
otras variaciones sobre "esta nueva forma de hacer las cosas", como ha señalado Peter F. Drucker 
en un conocido artículo. Entre ellos. el muy reciente ele Elke Loftler, que ahora traduce el INAP 
por cortesía del Instituto Speyer de la República de Alemania, constituye un documento de 
singular importancia, llamado probablemente a ser uno de los puntos de referencia para este 
tema. 

Loftler analiza en su estudio (el que ahora publicamos forma parte del "informe final" sobre 
las estrategias de modemización ele la Administración Pública) la situación de la TQM (Gestión 
de la Calielad Total) en diversos países europeos, U.S.A. ,Canadá y Japón en relación 
principalmente con la creación y desarrollo de los premios a la calidad total, tanto en el sector 
privado. extendidos en la mayoría de los países, como en el sector público, generalmente en sus 
comienzos. 

Parte esencial del texto es su Introducción, en la que basándose en las tendencias dominantes 
en los años ochenta en el seno de la gestión pública ("la realización de las tres E: economía, 
eficacia y eficiencia) mantiene que en los años noventa el ~nfasis se ha desplazado hacia la 
calidad y el servicio al cliente. Por ello, Lamer establece los principales componentes del 
paradigma (en el sentido de Barzelay: "una familia extensa de ideas") de la Nueva Gestión 
Pública: orientación al cliente, mayor libertad de recursos y personal, medición del 
rendimiento, inversión en recursos tecnológicos y humanos y receptividad ante la 
competencia. Todo ello, señala la autora, en un planteamiento o visión más económico de la 
administración pública "hasta ahora dominada principalmente por el pensamiento legalista". 

El informe analiza distintos métodos de evaluar la calidad en el sector público en los países 
de la OCDE, pasa revista al concepto histórico de modernización, equivalente a reillvellción 
en los países anglosajones, y constata la tendencia generalizada de los países del estudio a la 
mejora de la Administración Pública, relacionando el concepto de modernización 
administrativa con aquella gestión pública que se inspira en los ámbitos económico y 
empresarial, precisando que los temas generales de la modernización administrativa de los 
noventa son la calidad (en la gestión) y la orientación al cliente. 

El Documento supone una valiosa aportación de síntesis para conocer la génesis histórica y el 
concepto de la TQM y su aplicabilidad al sector público, analizando algunos ele los exponentes 
más representativos de la experiencia reciente en lo que ha dado en llamarse Nueva Gestión 
Pública: las Cartas de los Ciudadanos, los premios a la calidad o la serie ISO 9000. 

Dentro de la línea editorial mantenida por DOCUMENTOS INAP, aportando textos para las 



variaciones sobre "esta nueva forma de hacer las cosas", como ha señalado Peter F. Drucker en 
un conocido artículo. Entre ellos, el muy reciente de Elke L6ftler, que ahora traduce el INAP por 
cortesía del Instituto Spcyer de la República de Alemania, constituye un documento de singular 
importancia, llamado probablemente a ser uno de los puntos de referencia para este tema. 

Madrid. Julio de 1996 
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l. Introducción 

En los años noventa. la calidad se ha convertido en uno de los principales temas de debate en 

el contexto de la ll10demización de la Administración. En numerosos países como Gran Bretaña 

y PortugaL la Administración central ha creado departamentos especializados a nivel de gobiel110 

para apoyar la gestión'de calidad en la Administración Pública. En Estados Unidos. el Informe 

Oore se ha convertido en un manifiesto por la gestión de calidad en el gobiemo federal. En otros 

países como Alemania. no existe aún ninguna iniciativa gubemamental para promover la gestión 

de calidad en la Administración Pública. aunque algunos municipios como la ciudad de 

Saarhrikken han empezado a desarrollar la gestión de calidad total (TQM) (Hirschfeldcr y 

LesseL 1994). 

A pesar de que el ámbito de la calidad en cuanto parte de la model11ización administrativa es 

global, es de ámbito local por lo que respecta a su aplicación. El presente informe muestra que 

existen numerosos conceptos y métodos para evaluar y premiar la calidad en el sector público en 

los países de la OCDE (Organización para la Cooperación y el DesalTollo Económico). En 

particular, la autora desea plantear la hipótesis de que la concepción de la calidad en cada país se 

ve influida por macrovariables contextuales como el sistema político (que puede ser centralizado 

o federal), la competencia entre pa11idos políticos y la cultura administrativa. 

El presente estudio comparativo se propone documentar diversos conceptos utilizados para 

evaluar la calidad en distintos países de la OC DE. El centro de atención específico será la 

convocatoria de premios a la calidad. que pueden considerarse como el instrumento de 
evaluación más importante de la gestión de la calidad en el sector público. El informe se inicia 

con un debate sobre el paradigma de la "1\ueva Gestión Pública" (NGP), que constituye el marco 
normativo de este estudio empírico. Será importante comprender las relaciones entre el 

paradigma de la NGP, la modemización de la Administración y los criterios y estrategias de 

modemización. El capítulo siguiente se centra en la calidad en cuanto concepto de medición. Esta 

parte, más bien teórica, también tratará sobre la TQM en el contexto de los sectores público y 

privado. El capítulo 4 describe y compara distintos conceptos para evaluar los sistemas de 

gestión de la calidad, como la serie ISO 9000, las cartas del ciudadano y los premios a la calidad. 

La mayor parte del informe está consagrada él una detallada comparación de una selección de 

premios a la calidad en los sectores público y privado, que serán comparados en cuanto a su 

diseño y marco formaL los criterios de evaluación y el proceso de evaluación. El trabajo 

concluye señalando las potenciales disfunciones de los premios a la calidad del sector privado 

cuando son trasladados al sector público. 

Este informe intenlledio es el resultado preliminar de un proyecto titulado "La model11ización 

de la Administración desde un punto de vista comparativo: cri!erios de evaluación, estrategias y 

factores de éxito". Mientras que el presente informe intermedio se centra en los criterios de 

evaluación de los premios a la calidad, el informe final examinará las estrategias de 

modernización de los aspirantes a los premios desde un punto de vista comparativo entre 

distintos países. 
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2. l\larco analítico~ objeto de investigación y propósito del estudio 

2. J • El paradigma de la Nucm Gestión Pública C011l0 marco normativo 

Las actuales reformas administrativas en los países de la OCDE tienen que ser contempladas a 

la luz del nuevo paradigma administrativo de la "Nueva Gestión Pública" (~GP), que sugiere la 
adopción de una nueva perspectiva para la gestión elel sector público. El paradigma ele la NGP 

desempeña ]41 funci6n de un metacatálogo de principios aplicables al secto)" público. La 

modernización de la Administraci6n implica la transformación de estos principios abstractos en 

objetivos y puntos que deben ser tratados por los actores políticos y administrativos. Las 
estrategias de modernización que constituirán el núcleo del presente estudio representan la 
concreción de dichos objetivos de "modernización", aún bastante abstractos. La figura nO 1 
muestra la relación jerárquica entre el paradigma de la NGP. la modernización de la 
Administración y las estrategias de modernización. 

Figura nO 1. Niveles de análisis de]a "modernización administrativa" 

Paradigma de la 
Nueva Gcstió 

Pública 

Moderni::.ación 
Adl1li ni strativa 

Estrategias de 
Moderni::,ación 

L6ft1er 1995 

Los principales componentes del paradigma de la NGP orientación al cliente, mayor libertad 

en la gestión de recursos y personal, medición de] rendimiento, inversión en recursos 



tecnológicos y humanos y receptividad ante la competencia prescriben una visión mús económica 
de la Administración Pública. hasta ahora dominada principalmente por el pensamiento legalista. 
El paradigma de la NGP supone un cambio hacia una nueva dirección, aunque es demasiado 
abstracto para indicar hasta qué punto debe llegarse y cómo se debe llegar hasta allí. Una primera 
concreción del paradigma de la NGP se lleva a cabo al nivel de la "modernización 
administrativall , donéle los agentcs del cambio deben establecer objctivos. Dichos objetivos 
pueden cambiar con el tiempo: la introducción de principios económicos y/o de tipo empresarial 
en el sector público durante los años ochenta implicaba la realización de las tres E: economía, 
eficiencia y eficacia. En los noventa. el énfasis se desplazó hacia la calidad y el servicio al cliente 
(Carter, 1991: 91). Una vez se han definido los objetivos, todavía no está claro cómo se van a 
llevar a cabo. La operacionalización de dichos objetivos y su puesta en práctica se efectúa al 
nivel de las estrategias de modernización. Este elevado nivel de concreción del paradiglna de la 
NGP constituirá el núcleo del presente trabajo. 

Para una ampliación del debate es importante señalar que los paradigmas, según la definición 
de Thomas Kuhn. son logros científicos que Ilatraen a un grupo duradero de partidarios que se 
alejan de otras fomlas competidoras de actividad científica ... (y son) lo suficientemente abiertos 
como para que el nuevo grupo de investigadores así constituido pueda resolver todo tipo de 
problemas ll (Kuhn, 1970: 10). Esto significa que un paradigma establece una nueva perspectiva 
en un ámbito de investigación, en el sentido en que se plantean nuevas cuestiones y se apuntan 
nuevas soluciones. Thomus Kuhn tarnbién subraya que los paradigmas vienen antes que las 
teorías (Kuhn, 1970: 44). Por consiguiente, no se puede pretender que un paradigma proporcione 
un cuerpo teórico. Un paradigma debe ser entendido más bien como lIuna famil ia extensa de 
ideas ll (Barzelay. 1992: 116) que de algún modo estún intelTelacionadas, pero no existe una clara 
jerarquía de ideas ni un único principio clave a partir del cual puedan ser deducidos todos los 
demús. 

El paradigma de la NGP tiene sus raíces en el IImatrimonio entre dos corrientes distintas de 
ideas ll (Hood. 1991: 5). Uno de los pretendientes era la Ilnueva economía institucional ll

, que 
generó nuevos principios administrativos como la impugnabilidad, la elección del usuario, la 
transparencia y una estrecha concentración en las estructuras de incentivos. El otro pretendiente 
de este IImatrimonio" era la gestión de tipo empresariaL que recomendaba aplicar el estilo del 
sector privado a la gestión del sector público. 

Existe una cierta incoherencia en el paradigma de la NGP. Se trata básicamente de un grupo de 
ideas incoherentes acerca de cómo deben asignarse los bienes llamados Ilpúblicos ll

• Los distintos 
autores que se ocupan de la NGP proporcionan dos respuestas distintas a esta cuestión: 

según una definición amplia de la NGP (Budiius, 1994: 46-47; Borins, 1994: 4-11), los 
mercados tanto intemos como extemos deben reemplazar el suministro político de bienes 
públicos; 
según otra definición más restringida de la NGP (Hood, 1991: 4 y ss.), la NGP debe centrarse 
en los mercados intemos. 
En ambas definiciones el mercado se hace cargo del sector público. No obstante, en el caso de 

los mercados externos la cuestión clave de la asignación de recursos públicos es Ilcuúnto sector 
público ll

• mientras que en el caso de los mercados intemos la cuestión principal es Ilqué sector 
púbLico ll

• A primera vista, la pretensi6n de privatizaci6n parece contradictoria con la idea de 
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reforzar la gestión: la privatización implica que las funciones públicas se apartan del sector 
público. mientras que la gestión pública constituye un intento de reformar el sector público 
desde dentro (Lane. 1994: 3). De hecho, si las empresas públicas son privatizadas porque el 
sector púhlico se considera que es ineficicnte pcr Si? y porque se cree que sólo la competencia del 
mercado puede conducir a la eficiencia. entonces la definición de la NGP en su sentido extenso 
no es coherente. Si. por el contrario, la privatización tiene lugar (por razones fiscales) con el 
objeto de rcducir lo que Budüus denomina la "brecha de recursos extcl11os11 (Budiius. 1994: 20). 
el concepto de mercados extel110S completa los conceptos de mercados internos que tienen la 
función de salvar la IIbrecha de gestión intel11a" (Budiius, 1994: 21). 

Debido a que el ¡Jrcsente estudio se centra en conceptos relacionados con la gestión y. 
posteriormente. en las estrategias de gestión del sector público. la definición más restringida de la 
NGP será más adecuada para el propósito que se persigue. Dicha definición adopta una 
microperspectiva del sector público y considera el tamaño del sector público como una realidad 
dada. El problema de esta perspectiva restringida de la NGP es que se pretenda conservar un 
sector público demasiado grande mediante intentos por aumentar su eficiencia con la 
introducción de métodos de gestión del sector privado. Las estadísticas de la OCDE revelan que 
15 de los actuales 24 países miembros de la organización desatienden este aspecto de la I\GP 
(OCDE. 1993: 13). También es evidepte que los mercados internos no pueden resolver 
macroproblemas. aunque la "model11ización" del sector público a menudo se perciba como la 
panacea pa,ra todo tipo de problemas sociales. Idealmente. la reducción del tamaño del sector 
público es inseparable del proceso de reformas intel11as de dicho sector (L6ftler, 1995a). 

¿De qué modo se ha convertido el paradigma de la KGP en el marco normativo de la 
model11ización administrativa? Es importante señalar que esta tesis no afirma que el paradigma 
de la KGP haya reemplazado los valores administrativos específicos de cada país. Simplemente 
sostiene que los actores políticos o administrativos que impulsan la modernización de la 
Administración están guiados, de modo consciente o inconsciente. por una perspectiva 
económica o de gestión de la Administración Pública. 

El surgimiento de este nuevo paradigma normalmente se explica mediante una serie de 
desafíos (Klages, 1992: 4-11) a la Administración Pública que pueden resumirse como sigue: 

el cambio de las condiciones del entomo exterior: de la estabilidad anterior se ha pasado a un 
mundo dinámico. interdependiente y complejo (Reinennann, 1993: 12): 
el cambio de valores que desafía a la Administración Pública desde dentro y desde fuera 
sustituye a los valores tradicionales del deber y la aceptación por los valores de desarrollo 
personal (Klages, 1988: 56-60; KIages, ] 993: 191-194); 
el aumento de las funciones y del personal del sector público genera mayor presión fiscaL a la 
vez que los recursos financieros son cada vez más escasos (Fiírber, 1995). 
Estos desafíos, según se afirma, fuerzan ciertas reacciones de la Administración Pública. El 

paradigma de la NGP puede ser interpretado como una abstracción de las reacciones apropiadas 
ante los desafíos percibidos a la Administración Pública. Esta línea de argumentación parece 
convincente, pero de algún modo resulta tautológica. ya que los desafíos planteados al sector 
público ya dan las respuestas necesarias. No obstante, es posible reaccionar 11 dichos desafíos de 
modos distintos. Por otra parte. este argumento sólo aporta las condiciones necesarias para un 
cambio, pero no las suficientes. Como señala Zauner al analizar el reto europeo qtW se plantea 
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la Administración Pública austríaca. lo que determina que tenga lugar o no un cambio no es una 
situación crítica por sí misma. sino la decisión de los actores políticos y administrativos 
(Zauner, 1994: 25). Por consiguiente, los desafíos actuales a los que debe hacer frente la 
Administración Pública son más bien variahles circunstanciales, mientras que los intereses de 
los agentes políticos y administrativos del cambio constituyen la variable explicativa del 
surgimiento del paradigma de la NGP. Los principios fundamentales del paradigma de la NGP 
prometen mayor autonomía de gestión para una nueva generación de gestores e insinúan a los 
políticos que la NGP es la panacea para todo tipo de prohlemas, tanto a nivel micro como 
macro. 

Las repercusiones del paradigma de la NGP (entendido en su sentido restringido) para la 
gestión del sector público normalmente se debaten desde dos perspectivas distintas: 

subsumido bajo la consigna del "cambio de paradigma", el paradigma de la NGP se 
yuxtapone al modelo \veberiano de burocracia (Klages yo Raubner, 1995: 349 y SS.; 

Reinemlann, 1993: 2); 
otro tema común es la cuestión de la posibilidad de transferir los métodos de gestión del sector 
privado al sector público, que es básicamente un debate sobre la divergencia o la convergencia 
de los sectores público y privado (Murray, 1975; Rainy et al., 1976). 

En este estudio, el énfasis recaerá en la pretensión de universalidad de la NGP. En su brillante 
artículo "Is ne\\' public management a management for aU seasons?" (Rood, 1991), Hood aborda 
esta cuestión centrándose en las repercusiones del paradigma de la NGP para distintos valores 
administrativos. Aquí esta cuestión será analizada desde la siguiente perspectiva: ¿cuáles son las 
repercusiones de las distintas culturas administrativas y otras variables macrocontextuales para la 
NGP? Esta perspectiva de investigación asume que todavía no sabemos lo que es la NGP (por lo 
que respecta a su puesta en práctica) y, al mismo tiempo, constituye un desafío para la pretensión 
de universalidad de las estrategias de modemización a nivel operativo. 

2.2. La per.\1Jectim de la il1\"estigación: una visión plum/iSla de la "modernización 
administrativa" 

El debate político y científico sobre la "modemización de la Administración" en los años 
noventa adopta una perspectiva más bien uniforme de esta tendencia global en el sector público. 
Distintos autores y analistas perciben la actual modemización del sector público en los países 
postindustriales de Europa occidental, Europa del Este y Asia oriental como un cambio 
fundamental del sector público mediante el cual se introducen principios de tipo empresarial 
(privado) en la Administración Pública. El estudio de la OCDE de 1990 también afirma que 
"parece existir una significativa convergencia en la definición de las cuestiones que deben 
abordarse y de los objetivos que los gohiemos deberían perseguir (OCDE, 1993: 13)". 

La modernización del sector público suele describirse mediante listas o catálogos (Hood, 
1994: 4 y ss.; OCDE, 1993: 13; Naschold, 1993: 50-53; Klages, 1994: 5-7) que contienen 
elementos característicos como los siguientes: 

una tendencia hacia la medición del rendimiento, teniendo en cuenta las dificultades de definir 
las especificaciones del rendimiento y de crear los incentivos apropiados que se consideren 
esenciales para que el sistema funcione cOlTectamente; 
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una tendencia relacionada con la anterior hacia una mayor flexibilidad en el ámbito de la 
gestión financiera. La delegaci6n de responsabilidades se propone que los gestores asuman 
responsabilidad por la obtención de resultados. proporcionándoles los incentivos y la 
flexibilidad necesaria para alcanzar dichos resultados: 
una delegación de responsabilidad en la gestión de personal, con un uso creciente de los 
contratos personalizados y de los salarios vinculados al rendimiento. Otras cuestiones 
relacionadas con la gestión de recursos humanos son una mejor planificación profesional y un 
mejor desarrollo de la gestión, incluyendo una mentalidad proclive a la organizaci6n; 
esfuerzos realizados para lograr mayor receptividad ante los clientes o usuarios en la 
Administración Pública. prestando mayor atención a la necesidades particulares de los 
usuarios; 
la descentralización de la autoridad y de la responsabilidad del centro a los niveles inferiores 
de la Administración: 
un mayor uso de los mecanismos de mercado. incluyendo la creación de mercados internos y 
una extensión de la contribución de los usuarios, del uso de comprobantes, de las franquicias y 
las subcontrataciones: 
iniciatinls de privatización de las empresas públicas. 
Esta convergencia en la descripción de la modernización del sector público se puede explicar 

por el hecho de que las comparaciones internacionales y la bibliografía tradicional (OCDE. 1990. 
1991. 1992. 1993) tienden a centrarse en el paradigma de la NGP. el cual desempeña (explícita o 
implícitamente) una importante función en la fase de la fornmIación de políticas. En otros casos 
(Siedentopf. 1992) se llega a la conclusión de que los objetivos convergentes de los programas de 
modernización en distintos países occidentales postindustriales también implican que las 
estrategias de modernización utilizadas en el sector público se orienten en el mismo sentido. Esta 
perspectinl de vía única de la "modernización administrativa" se ve respaldada por la asunción 
de una serie de problemas políticos, económicos y sociales comunes a los países de la OCDE y 

que proporcionan una condición previa lógicamente persuasiva para la adopción de un método 
unifonne a la hora de modernizar el sector público (Klages y Haubner. 1995: 351). 

No obstante. el compromiso y las iniciativas de los políticos y "dirigentes administrativos" por 
la modemización de la Administraci6n en el mundo occidental no implica que la ejecución de 
dicha modcmización sea la misma en todos los países. Los datos del primer y segundo Premio 
Speyer a la Calidad en 1992 y 1994 (HiIl Y Klages. 1993 y 1995) Y otros estudios de caso 
empíricos (Rogers. 1990: Gastner, 1992) revelan que las instituciones públicas han desan'ollaclo 
un amplio abanico de "estrategias de modernización" para llevar a cabo la "modernización 
administrativa". Dichas estrategias, según el sentido en que las utilizan tanto los autores 
mencionados como el presente estudio. describen acciones emprendidas por actores 
administrativos con el objeto de llevar a cabo la "modernización de la Administración". Esta 
definición podría ser mal interpretada, ya que en la terminología convencional de la 
administración de empresas estrategia tiene un sentido más bien abstracto y a largo plazo 
(Gablers Wirtschaftslexikon, 199~: ~ 170). mientras que en cuanto ténniuo analítico como es el 
caso del presente estudio estrategia hace referencia al nivel operacional. Como en la práctica 
administrativa se puede hallar un número prácticamente infinito de estrategias de modernización. 
será necesario clasificar las estrategias de modernización en categorías de variables o tipos ele 
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reacción (Klages y Haubner, 1995: 367-371). La lista de "decisiones estratégicas" y "variables 
de estrategia" que reproduce la tabla nO 1 puede servir como caja de herramientas para constl1lir 
los tipos de reacción como una combinación de distintas variables de estrategia. 

Tabla n° 1. Decisiones estratégicas en el proceso de puesta en práctica de la modernización de 
la Administración. ' 

I Nivel analítico Opciones esl ¡'atégicas Variables de estrategia 

decisiones de base teórica de la iniciativa de procedimiento deductivo y orientado a 
planificación modernización los modelos vs. soluciones caseras 

provisión de conocimientos y asesoramiento de expertos vs. 
experiencia para el proyecto de utilización de los conocimientos y 
modernización experiencias internos 

área principal de los esfuerzos estrategias de modernización internas 
de modernización VS. estrategias externas 

horizonte temporal del plan de iniciativas de modernización a largo 
modernización plazo \'S. iniciativas a corto plazo 

procedimiento para la puesta en estrategia holística vs. estrategia paso a 
pr:íctica del plan de paso vs. opción de arreglárselas 
modernización 

decisiones centro de atención: esfuerzos de modernización estructural vs. 
ejecutivas modernización modernización cultural 

perspectiva temporal de las estrategias preventivas vs. estrategias 
cstrate!úas de modernización curatiYas 

importancia de la medición estrategias cualitativas vs. estrategias 

I cuantitativas 
I 

grado de descentralización coordinación interna \'S. concepto de 
ai'!enCIa 

grado de adaptabilidad de la flexibilidad intrínseca en las estructuras 
unidad administratin YS. reformas discrecionales 

misión de la gestión intermedia difuminación de jerarquías YS. 

redefinición funcional de jerarquías 

terminología con respecto al orientación al ciudadano YS. orientación 
lado de la demanda de oficinas al clierite 
de atención al público 

mecanismo para alcanzar la orientación a los resultados y al cliente 
uestióll por res\lltack)s o ciudadano \"s. modernización interna 

Fuente: Klagcs y Lüfl1cr, 1995: 37'd Y ss" modificado por la autora. 
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Existen dos niveles de análisis: el de las decisiones de planificación efectuadas por los 
políticos y/o por los "agentes del cambio administnttivo ll al preparar los proyectos de 
modernización en las instituciones públicas. y el nivel de las decisiones ejecutivas que dan 
indicaciones al personal administrativo de lo que hay que hacer ante un proyecto de 
modernización dado. En cada nivel pueden tomarse varias "decisiones estratégicas" en el proceso 
de puesta en pr{lctÍca de la modernización administrativa. 

El nivel de las decisiones de planificación 

Una importante décisión que debe tomarse en la etapa de preparación de un proyecto de 
modernización es si adaptar un modelo teórico o empíricamente probado o bien si confiar en 
soluciones más personalizadas. Se plantea una cuestión análoga respecto a la provisión de 
conocimientos y experiencia: ¿deben contratarse consultores externos, o basta con recun-ir a los 
conocimientos del personal propio? Otro tema al que se debe dar respuesta en la etapa de 
planificación es si concentrar los esfuerzos de modernización en la estructura organizativa 
interna de los departamentos de la Administración o bien si poner mayor énfasis en las 
dimensiones externas de las unidades administrativas, es decir, en la relación con el cliente. 
Asimismo. en la fase de planificación debe explicitarse el horizonte temporal del proyecto de 
modernización. Los proyectos a corto plazo tienen la ventaja de mostrar resultados rápidamente. 
mientras q,ue los proyectos a largo plazo permiten enfoques modernizadores más globales, 
aunque los beneficios pueden ser más inciertos. Finalmente. una cuestión clásica en la etapa de 
planificación es si adoptar una estrategia holística para la fase de la puesta en práctica o bien si 
seguir un enfoque de avanzar paso a paso. En el caso de que esta cuestión no sea considerada, la 
consecuencia será optar por la fórnmla"'ir tmeglándoselas". 

El nivel de las decisiones ejecutivas 

Cuando se quiere poner en práctica la modernización administrativa. deben adoptarse 
numerosas decisiones. Una de ellas afecta al énfasis en las estrategias de modernización. Aquí, 
las estrategias "duras" que se centran en los cambios organizativos contrastan con las estrategias 
"suaves" que incluyen también el componente cultural o de mentalidad de una organización. Otra 
cuestión es si confiar en la modernización interna de una organización o bien si prestar más 
atención a la modernización externa, es decir, a la relación de una organización con su entorno 
sociopolítico. A continuación debe tomarse una decisión sobre la dinámica de las estrategias de 
modernización, distinguiendo entre estrategias reactivas o curativas y estrategias activas o 
preventivas. Por otra parte, el tema de la medición puede resultar de la mayor importancia en los 
proyectos de modernización cuando el objetivo son las estrategias cuantitativas o puede tener 
menor importancia cuando dominan las estrategias de modernización cualitativas. Una cuestión 
más específica es el grado de descentralización que debe ponerse en práctica en los proyectos de 
modernización. Existen numerosas soluciones l1exibles entre una mera descentralización interna 
en el seno de una organización, en un extremo, y el concepto (britúnico) de agencia que implica 
la creación de nuevas unidades organizativas autónomas, en el otro extremo. Otras decisiones 
estratégicas afeclan a la función de los gestores intermedios en las organizaciones administrativas 
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modemizadas: ¿pasan a ser obsoletos o se redefinen sus puestos como gestores de proyectos'? La 
terminología también desempeña un importante papel en los proyectos de modemización. Una 
cuestión acaloradamente debatida es si utilizar el término cliente o mantener el de ciudadano. 
Finalmente, los gestores públicos y el personal de la Administración se plantean cómo debe 
ponerse en práctica la orientación al cliente. Existe una posibilidad de definir objetivos de 
rendimiento orientados al cliente o ciudadano, y hacer públicos Jos resultados. También es 
posible, por otra parte, recurrir a procesos de modemización desde dentro que puedan conducir 
automáticamente a un servicio más orientado al cliente. 

Los debates imelectuales sobre las ideologías y las políticas de interés que se ocultan tras la 
modemización administrativa (Politt, ] 990a) y las dificultades a la hora de definir los resultados 
administrativos (Carter, Klein y Day, 1992; Politt, 1990b) también muestran que aún es pronto 
para hablar a priori de la modemización del sector público. 

Estos hallazgos dieron origen a la hipótesis de las "estrategias divergentes de la 
modemización del sector público" (Klages y Haubner, 1995: 352). Esto no significa que la idea 
de una perspectiva uniforme de la modernización del sector público pierda su sentido y 
justificación como un cambio de paradigma en la Administración Pública. Pero las distintas 
estrategias y enfoques que están conectados a dicha perspectiva tienen que hacerse visibles. Sólo 
tras haber analizado el carácter pluralista de la modernización del sector público se plantea la 
siguiente pregunta: "¿Existe una vía común para la modernización del sector público'?" (Klages y 
Haubner, 1995: 372). 

2.3. Objeto de investigación y propósito del estudio 

Estas conclusiones preliminares de la investigación empírica acerca de las formas divergentes 
de "modernizar" el sector público constituyen el axioma del presente estudio. El objeto de esta 
investigación es doble: por una parte, probar empíricamente la hipótesis de las "estrategias de 
modernización divergentes" en un estudio comparativo a nivel internacional; por otra parte, 
extender la hipótesis de las Ilestrategias de modernización divergentes" a las hipótesis de 
"conceptos y métodos divergentes para premiar la calidad". Mientras que el informe final se 
centrará en las estrategias de modernización respecto a la gestión de la calidad en el sector 
público, el presente informe intermedio observa con mayor detenimiento los conceptos de 
calidad y los métodos para evaluar y recompensar la calidad. 

El objeto de este informe intermedio es documentar distintos métodos de evaluar la calidad en 
el sector público en los países de la OCDE, y analizarlos desde una perspectiva comparativa. La 
pmte descriptiva intentará principalmente introducir el concepto de la gestión de calidad en el 
sector público. La parte analítica examina hasta qué punto y d~ qué modo los distintos "entornos 
sociales" tienen un impacto sobre la operacionalización de la calidad y en la elección de los 
instrumentos de evaluación de la calidad en el sector público. Esta cuestión de la investigación se 
basa en la hipótesis de que "existen diferencias al evaluar y premiar la calidad ( ... ) según las 
distintas concepciones de la calidad en la sociedad ( ... )" (Bouckaert, 1995: 196). Mientras 
BOllckaert extraía esta hipótesis de una comparación entre las cartas de los ciudadanos francesa, 
belga y británica, en el presente estudio la unidad analítica la constituirán los premios a la 

calidad. 
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Esta cuestión tiene importantes repercusioncs tanto para la legitimidad de los prcmios 

intcll1acionales como el premio CarI Bertc]smann como para el benchmarking intcll1acional. Si 
los distintos ''sistemas (lchninistrativos" tienen distintas concepcioncs dc la calidad, csto 

significará que los criterios aplicables a un país no son válidos para otro país. De hecho, el 

premio Carl Bertelsmann de 1993 no fue un premio a la calidad realmente intell1acional, ya que 

el árca latina (Francia. Italia, España. Portugal y Bélgica) había quedado excluida de la 

convocatoria (Bcrtelsmann Foundation, 1993: 17). Esta decisión se justificaba sobre la base de 

que estos países no tienen el mismo tipo de orientación al rendimiento que los países 
anglosajones (Bertelsmann Foundation. ] 993: 17). No obstante, los premios intcll1acionales a la 

calidad y la Carta Eutopca de la Calidad que está elaborando actualmcnte la Comisión de la VE 

sólo tienen scntido si el sector público de los países implicados comparte una misma concepción 
de calidad. 

En el informe final, los premios a la calidad serán considerados como bancos de datos que 

aportan informaciones empíricas a las estrategias de modernización de las organizaciones 
administrativas. La perspectiva internacional plantea la cuestión de qué es lo que explica las 
divergencias en la modernización de la Administración en la etapa de ejecución. La hipótesis es 

que la existencia de ciertos tipos de estrategias de modernización no es aleatoria, sino que está 
determinada por macrovariables Ilcontextuales " e independientes, como el grado de 
centralización del sistema político (Estado federal o centralizado), la competencia entre partidos 
y la mental~idad imperante en la Administración. El objeto de investigación del infornle final que 
se desprende de esta hipótesis es hasta qué punto las estrategias de modernización (que deben ser 
operacionalizadas por las "variables de estrategia") están deternlinadas por las macrovariables 

"contextuales". 

2.4. Ulla definición de trabajo de "modernización administratim ll 

Debido a que el término "model11ización administrativa" ocupa un lugar destacado en este 
estudio, es necesario presentar un breve debate sobre el término, más general, de 
"modell1ización". así como sobre su significado en el contexto ele la Administración Pública. 

En cuanto concepto de transformación del sistema. el término modernización se centra en la 
transición de los sectores demográfico, económico, político. cultural y/o de comunicación de una 

sociedad de una etapa a otra. (Lerner argumenta que la model11ización tiene que entenderse 
partiendo de la sociedad como entidad, pero como sugiere el término "modernización 

administrativa", los procesos de transformación también pueden restringirse a ciertos segmentos 

de la sociedad; véase Lel11er et al .. 1958: 401). Esto significa que, a diferencia del desarrollo, la 
modernización no es un proceso de duración indefinida. Monte Palmer afirma que la 

model11ización "se refiere al proceso de avanzar hacia ese conjunto idealizado de relaciones que 

se postula como model110" (Palmcr, ] 980: 3 y ss.). Aquí es cuando las connotaciones de los 

límites cultural y temporal de la model11ización se introducen en esta definición genérica. 

Desde un punto de vista histórico, la revolución industrial inglesa de 1760 a 1830 y la 

revolución política francesa de 1789 a 1794 pueden ser consideradas como el primer tipo de 

cambio social a los que designamos como modernizació11 (Bcnclix, .1969: 5(6). Durante los años 

cincuenta a setenta ele nuestro siglo surgió una definición mucho más abstracta y formal de 
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modernización, cuando ésta pasó a describir (o a prescribir) la transición de la sociedad 
tradicional de los países en desarrollo a las sociedades modernas del mundo occidental. Se 
consideraba una sociedad moderna aquella que se basaba en la estratificación social, la 
legitimación cultural, un orden jurídico racional, una organización burocrática, un sistema de 
mercado basado en tr~nsacciones monetarias y una asociación democrática (Parsons, 1964: 342-
356). Este tipo de institucioncs hacían posible procesos de cambio estructural como "la 
diferenciación, la transformación adaptativa. la inclusión y la generalización de los valores" 
(Parsons, 1971: 26-28). Las sociedades que desarrollaran dichas instituciones tendrían más éxito 
y alcanzarían mejores posiciones en el sistema quc las que carecieran de este marco institucional. 

Esta teoría funcional-estructural sirve para definir los elementos de las sociedades modernas y 
sus subsistemas. Al hacerlo. también proporciona un marco teórico para probar la "modernidad" 
del paradigma de la NGP. No obstante, la mayoría de las teorías de la modernización de los años 
cincuenta han sido criticadas por su adhesión al ideal de las sociedades industriales occidentales, 
por su percepción de las tradiciones como opuestas a la modernidad y por infravalorar la 
importancia de las asimetrías en el comercio internacional como una barrera para la 
modernización de los países en desarrollo (Mansilla, 1986: 203-210). 

Debido a que los años ochenta han constituido también una era de transfonnación, el término 
modernización se ha vuelto popular una vez más. Se aplica al desarrollo político y social ocurrido 
en Grecia, España y Portugal a consecuencia de su ingreso en la CE (Axt, 1992). Otra referencia 
es Europa del Este, que ya no persigue una tercera vía sino que pretende transferir y emular las 
modernas instituciones occidentales (Zapt 1994: 140-143). 

Por último, la "modernización administrativa" se ha convertido en una expresión común en 
Europa continental y Asia oriental para describir un proceso de cambio en el seno de la 
Administración Pública. Es importante observar que en los países anglosajones el mismo 
fenómeno se describe mediante el término reinvcnción (Osborne y Gaebler, 1993). No obstante, 
reilll'cntar en el contexto norteamericano es mucho más revolucionario que 111oderni::.ar en el 
europeo: mientras que las iniciativas de reforma administrativa emprendidas en el pasado en los 
Estados Unidos se basaban en el ideal de que lo mejor era un Estado mínimo, el Informe Gore 
reafinna la acción del gobierno y de la Administración Pública. La reinvención no se orienta a 
una reducción, sino a una mejora del sector público. Para los Estados del bienestar europeos, 
nunca ha existido la intención de recortar (considerablemente) el sector público. Por 
consiguiente, la modernización del sector público es coherente con el crecimiento de dicho sector 
que ha tenido lugar en el pasado en Europa occidental. 

En el nivel subsistémico de la modernización administrativa, las teorías universales de la 
modernización de los años sesenta son demasiado abstractas para proporcionar un marco 
orientado a la acción práctica. En este contexto, las teorías innovadoras a medio plazo pueden 
resultar altamente funcionales al proporcionar estrategias que den pie a la adaptación. Las 
innovaciones sociales, por lo tanto, pueden ser definidas como "estrategias que fomentan la 
adaptación de los subsistemas sociales a condiciones ambientales cambiantes mediante el diseño 
de nuevos elementos (formales o suslandales) del sistema" (Bleicher y Wiek, 1976: 828). 
Naturalmente, la Illodernizadón administrativa y otros procesos de modernización siempre 
corren el riesgo de promover innovaciones sociales porque sÍ, al ser estrategias que ya no están 
relacionadas con el logro de objet ivos. 
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Dado que la "modernización administrativa" es un término limitado a un particular grupo de 
países, se plantea la cuestión de si no sería mejor utilizar en su lugar el término Ilreforma 
administrativall

, que es más neutraL Aunque a algunos estudiosos de la Administración les gusta 
argumentar que la IImodernización administrativall de los años ochenta y noventa es simplemente 
otro lipo de reforma administrativa (Laux, 1995: 16: Kanig, 1995), esta autora sostiene que el 
actual proceso de modernización va más aIlú de las reformas administrativas. La definición más 
común describe las reformas administrativas como IIprofundos cambios no revolucionarios de la 
estructura de la Administración ( ... ), ejecutados dentro del marco constitucionalll (Lepper, 1976: 
1737). Esto significa que las reformas no requieren enmiendas a la constitución o cambios en el 
sistema político. La inodernización administrativa, sin embargo, implica cambios jurídicos de 
gran alcance, y en algunos países incluso cambios constitucionales. De otro modo, la 
modernización administrativa no podría ser ejecutada adecuadamente o se correría el riesgo de 
colocar a la Administración Pública en la ilegalidad. A diferencia de las refornlas que constituyen 
acontecimientos puntuales, la modernización, en el sentido de una IImodernización en curso ll 

(Zapf, 1990: 32) describe un proceso dinámico y continuo que nunca llega a completarse, ya que 
las ideas de lo que se supone que debe ser una Administración Pública moderna podrían cambiar 
con el tiempo. Actualmente, la modernización administrativa se concibe como aquella gestión 
pública que se inspira en los ámbitos económico y empresárial, aunque naturalmente se trate sólo 
de una modernización parcial del sector público. Otras IIlagunas de la modernizaciónll como 
puedan ser, los temas relacionados con la igualdad y el control democrático podrían convertirse 
en objeto de la futura modernización administrativa. El hecho de que hoy en día esos Ildesafíosll 

no sean seleccionados como temas cruciales por los políticos y administradores muestra que los 
objetivos aparentemente IItecnocráticos ll (Hauschild, 1991: 81 y ss.) de la modernización 
administrativa de los años noventa están guiados por un nuevo conjunto de normas llamado 
paradigma de la NGP. 

Esto todavía deja sin resolver la cuestión de si un término como modernización administrativa, 
cuyo uso queda restringido a Europa occidental, resulta útil para un estudio comparativo a nivel 
internacional. Parece ser un esfuerzo justificado, ya que los países que se analizarán con detalle 
en este estudio forman parte de la Europa continental. Por otra parte, la expresión 
I'modernización administrativall pernlite contemplar la actual modernización del sector público 
en el contexto del debate general sobre la modernización de la economía (Lafontaine, 1994) y del 
Estado (Hesse y Benz, ] 990). 

Los temas generales de la IImodernización administrativall de los noventa son la calidad (en la 
gestión) y la orientación al cliente. A continuación se analizará cómo y hasta qué punto la 
operacionalización y la puesta en práctica de dichos temas varía entre los distintos subsistemas 
sociales que se están modernizando. 
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3. La gestión de la calidad total como base de los premios a la calidad 

3.1. La calidad y la orientación al cliente como ohjetivos primordiales de la modernización 

administrativa en los noventa 

El cambio de un éMasis en la "cantidad" a otro basado en la "calidad total" en el sector público 
tiene sus raíces en el paradigma de la NGP, que recomienda la aplicación de métodos y sistemas 
de gestión del sector privado al sector público. 

El nuevo significado y la creciente .importancia de la calidad en el sector privado puede ser 
fácilmente explicada mediante una serie de factores (Wonigeit, 1993: 1-12): 

definitivamente, el factor clave es la creciente competencia en los mercados mundiales 
causada por la decisión de las empresas japonesas de ampliar su participación en los lllercados 
con productos de consumo baratos y de alta calidad desde principios de la década de los 
ochenta; 
asimismo, los cambios en las preferencias del consumidor que valora la calidad del producto 
tanto o más que su precio explican la relevancia de la "calidad total" en el sector privado; 
los nuevos sistemas logísticos como el principio de "justo a tiempo" [just-in-time] implican 
que la calidad de los factores de input en la cadena logística pasan a ser más importantes. La 
tendencia hacia la desintegración del sistema logístico del lado de los suministradores 
(externos) también explica el creciente empleo de la certificación independiente por parte de 
los proveedores; 
desde el punto de vista del proceso de producción, el progreso técnico por sí mismo eleva los 
criterios de calidad de los productos. Particularmente en el ámbito de la microelectrónica, los 
productos han pasado a ser tan complejos que los niveles del proceso de producción se han ido 
volviendo cada vez más exigentes; 
por último, los empleados de las compañías privadas también se han convertido en un factor 
de impulso en el "movimiento por la calidad" a causa de sus demandas por una cierta calidad 
en su trabajo y en su participación. 
¿Cuáles de estas razones pueden aplicarse al sector público? Es evidente que la variable 

explicativa de la calidad como cuestión estratégica en el sector privado es decir, la creciente 
competencia internacional está ausente en el sector público. Debido a que el sector público está 
más orientado a los servicios que al producto, tampoco existe una necesidad técnica de 
orientación a la calidad desde el punto de vista del proceso productivo. Por lo tanto, los únicos 
factores que impulsan la tendencia a la calidad en el sector público son la conciencia de 
calidad de los ciudadanos y las expectativas de los empleados públicos de realizarse en su 
trabajo. La pregunta que se plantea es si estos factores generan suficiente presión para 
emprender el arduo camino hacia la calidad total en el sector público. Debe realizarse mucha 
más investigación empírica sobre el porqué del inicio de la TQM en el sector público 
(Bouckaert, ] 992a: 9). 

La "calidad total" y la TQM constituyen definitivamente nuevos conceptos y filosofías de 
gestión para la Administración Pública. Esto no implica, sin embargo, que los empleados 
públicos no se orientaran hacia la calidad en el pasado. La calidad al menos implícitamente 
siempre ha desempeñado una función destacada en la Administración Pública, incluso aunque el 
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contenido cualitativo de los servicios públicos haya cambiado con el tiempo. Beltrami (1992: 
770) distingue tres fases en la evolución de la calidad en el sector público: 

(1) la ('([lidad en el sentido del respeto a las normas y procedimientos; 
(2) la calidad en el sentido de eficacia: 
(3) la calidad en el sentido de satisfacción del clientc. 
En el primer caso. la calidad significa la ausencia de eITorcs arbitrarios o. por decirlo de forma 

positiva. la cOlTección formal. Naturalmente, dicha definición no contiene referencia alguna al 
usuario o al consumidor. Como se mostrará más adelante. esta concepción de la calidad en la 
Administración Pública corresponde a la primitiva noción de calidad como "conformidad técnica 
a las especificacione~1I en el ámbito de la industria. El significado de calidad en el contexto ele 
los servicios públicos cambió a finales de los sesenta. cuanelo empezó a ganar popularidad la 
gestión por objetivos. La idea de calidad en la esfera pública incluiría aún la ausencia de errores, 
pero se empezaba ya a vincular el concepto de calidad con el objetivo al que debe orientarse un 
producto o servicio. Esta concepción de calidad tiene su equivalente en la famosa definición de 
Juran. que consideraba la calidad como "la adecuación al uso". A principios de los ochenta, el 
concepto de "calidad total" del sector privado se transfirió al sector público, haciendo de la 
satisfacción del cliente o incluso el placer del cliente el punto de referencia para el grado de 
calidad alcanzado. 

3.2. La crolución de "la calidad a la calidad total" 

¿Qué significa. sin embargo, la calidad? En un país en donde el 11ladc in Germany todaYÍa es 
considerado sinónimo de alta calidad. parece paradójico que se copien sistemas de gestión de la 
calidad ideados en Japón. Esto mues-tra que la calidad tiene distintos significados según el 
contexto cultural de que se trate: mientras que en Alemania la calidad implica aún la idea de una 
característica de tipo tecnológico. en Japón la calidad se ha convertido en un modo de vida (Zink 
y Schildknechí. 1992: 78). 

Pero esto no fue siempre así en el pasado. Hasta principios de los cincuenta, Japón, Estados 
lJnidos y Europa occidental entendían la calidad de la misma forma. A partir de entonces. el 
desarrollo de la gestión de la calidad en Estados Unidos y Europa occidental se estancó. El 
ulterior desarrollo de la gestión de calidad tuvo lugar en Japón. aunque estuvo fuertemente 
influido por expertos estadounidenses en calidad, como Deming, Juran y Feigenbaum. La tabla nO 
2 presenta una visión de conjunto de las fases de la gestión de calidad en Japón, según su 
evolución histórica. Es imponante advertir que la TQM es el último eslabón en la evolución de 
los distintos sistemas de gestión y que incluye elementos de los sistemas de gestión precedentes. 
Este esquema muestra asimismo la interdependencia de la definición de calidad y los sistemas de 
gestión de la calidad. 
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Tabla nO 2. La evolución de la calidad a la calidad total en Japón. 

período 1945-1949 1949-1951 1951-fillales 60 finales 60-años 
90 

definición de confonnidad confonnidad adecuación al uso confonl1idad 
calidad técnica a las técnica a las con los 

normas especificaciones requisitos del 
cliente 

sistema de inspección de control garantía de control de 
gestión de la calidad estadístico de la calidad orientada calidad cn toda 
calidad calidad al sistema la empresa 

parámetro dcl producto final producto final proceso de nccesidades del 
sistema de producción cliente 
gestión de la 
calidad 

instrumentos de nonllalización métodos análisis de las útilización de la 
gestión estadísticos causas de base función de 

calidad 

época período de período de época de era de la calidad 
necesidades necesidades crecimiento 
básicas básicas 

cambio producción en producción en ciclo de vida del economía de 
tecnológico masa masa (fordisll1o) producto corto servicios 

tipo de mercados mercados mercados mercados mercados 
vendedores vendedores compradores mundializados y 

satisfechos 

tipo de bienes bienes de bienes de bienes de bienes de 
inspección inspección experiencia experiencia 

perspectiva orientada al orientada al orientada al orientada al 
productor productor consumidor productor y al 
(interna) (interna) (externa) cliente (externa 

e interna) 

concepto de concepto concepto concepto concepto 
medición de la objetivo objetivo subjetivo subjetivo 
calidad 

concepto de evaluación por evaluación por evaluación por autoevaluación 
evaluación de la terceros terceros terceros 
calidad 

dimensión estática estática dinámica dinámica 
temporal 

«:) Lomer 1995 
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La historia de la gestión de la calidad en Japón puede dividirse en cuatro fases. El punto de 
partida de la gesti6n de calidad japonesa fue el colapso de la red telefónica japonesa tras la 
segunda guerra mundial (Jshikawa, 1985: 15). Tanto las fuerzas aliadas norteamericanas como la 
industria japonesa consideraron que la razón principal de este problema se hallaba en la escasa 
calidad de la red telefónica. Por consiguiente. se impulsó la puesta en práctica de modernos 
métodos de inspecciones de calidad, Este tipo de gestión de la calidad ya se practicaba en 
Europa, en donde durante el proceso de industrializaci6n los procesos de manufactura fueron 
sustituidos por la noción taylorista de la OJ:l?ani::,ación del trabajo, que se basaba en la separación 
del "trabajo manual y el trabajo cerebral!!. Eso supuso que la supervisión de la actividad laboral 
pasó a ser tarea exclusiva de unidades funcionales y jerárquicas adicionales. En este contexto, las 
inspecciones de calidad fueron transferidas a los niveles superiores y, posteriormente, a 
departamentos especializados (Zink y Schildknecht, 1992: 75). 

La inspección de calidad desempeñaba una función meramente técnica: debía detectar los 
productos buenos y dejarlos pasar, y fremu el producto defectuoso. El porcentaje de productos 
inaceptables deternlinaba la calidad de la producción. La calidad consistía en la "conformidad a 
los requisitos" (Crosby, 1979: 17), especificados como una lista de características exigidas. 
Debido a que las inspecciones de calidad se centraban exclusivamente en el producto final, 

normalmente no afectaban para nada a la productividad. Por el contrario. los economistas a 
menudo veían que existía una contradiccI6n entre calidad y productividad: cuantos más atributos 
o características técnicas deba satisfacer un producto. será necesaria una mayor cantidad de 
factores de input para producir una unidad de output (Lancaster, 1966). Los principales 
instrumentos de gestión consistían en 110rmas que contribuían a llevar a cabo correctamente las 
inspecciones. En suma. la inspección de calidad desempeñó una importante función en la 
creación de normas industriales comunes en el Japón de la posguerra (Wongigeit, ] 994: 34). No 
obstante. este sistema de gestión de la calidad presentaba el inconveniente de que la inspección 
total de todos los productos resultaba imposible, y que las conclusiones obtenidas a partir de 
pequeñas muestras no eran representativas. Como resultado. no sólo la proporción de defectos 
detectados mediante inspecciones de calidad era baja sino que éstas, además, resultaban 
inexactas. 

Para superar este déficit. la inspecci6n de calidad se desarrolló hasta llegar al control 
estadístico de la calidad. Esta fase de Ja gestión de calidad estuvo fuertemente influida por E. 
Deming, experto estadounidense en calidad. Deming insistía en la importancia de los problemas 
y las causas que daban lugar a la variación. En particular, distinguía entre errores sistemáticos 
cometidos por operarios o máquinas y errores aleatorios como la mala calidad de los factores de 
i11put. Los principales instrumentos de gestión eran métodos estadísticos, como los métodos de 
muestreo. La producción en masa de armamento durante la segunda guerra mundial impulsó 
también el control de calidad estadístico tanto en Estados Unidos como en Gran Bretaña (Zink y 
Schildknecht, 1992: 76). El control de calidad estadístico todavía se centraba en el producto final 
y estaba bajo la responsabilidad de departamentos de inspección especializados. 

El entorno de estos primitivos sistemas de gestión de la calidad se caracterizaba por hallarse 
en la "era de las necesidades básicas" (Reiss y Zydromomyslaw, 1994: 34). Esto significaba que 
la satisfacción de las necesidades básicas constituía la prioridad absoluta en términos de objetivos 
individuales, cosa que era posible debido a la producción en masa a gran escala. En cuanto a Jos 
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mercados, el precio constituía el parúlllctro decisivo de la competitividad. En términos de 

calidad. el objetivo de los productores consistía en producir un cierto nivel de calidad al precio 

mínimo. El sistema de control de calidad debía garantizar que los costes de inspección no fueran 

superiores a los costes directos debido a los fallos, como pudieran ser el desperdicio y la 

reelaboración. 

Este concepto de c¡t1idad y de control de la calidad sólo resulta adecuado para los bienes que el 

productor puede especificar antes de su venta (y que el consumidor puede examinar o 

inspeccionar antes de su compra). I\elson (1979) define este tipo de bienes como bienes de 

inspecci6n. Un utilitario Ford entraría claramente en esta categoría, para poner un ejemplo. La 

per.\]Jectim orientada al producto}" (BouckaerL 1992a: 7) definía la calidad al nivel de Olltput 

como un conjunto de características de un bien o servicio que cOlTespondían a una descripción 

predeterminada del bien o servicio que debía ser producido. La calidad, en este sentido, 

constituía un concepto objetivo (BouckaerL 1992a: 7), ya que el juicio sobre el nivel de calidad 

se basaba en datos concretos. Las divisiones funcionales especializadas se responsabilizaban de 

la evaluaci6n de la calidad del producto, lo que constituía una em!uación pOI: parte de terceros 
desde el punto de vista de los trabajadores. Al mismo tiempo, se trata de una perspectim estática 
que enfatiza la confonnidad técnica, independientemente de hasta qué punto las especificaciones 

del producto resultan inapropiadas para las circunstancias en las que dicho producto debe ser 

empleado. 

En los años cincuenta, las condiciones cambiaron y tanto los conceptos de calidad centrados 

en la producción como los sistemas de gestión de la calidad se demostraron inadecuados. Las 

organizaciones que querían tener éxito ahora debían gestionar sistemas externos en lugar de 

sistemas internos (Walsh. 1991: 504). El significado de la calidad, por lo tanto, pasó a ser el de 

calidad entendida como "adecuación al uso" (Juran, 1979a: 2). Esta definición de calidad implica 

satisfacer los objetivos de los distintos clientes. Con este propósito, la gestión de la calidad en 

Japón cambi6 entonces a la garantía de calidad, que consiste, "en líneas generales, en la 

prevención de los problemas de calidad a través de actividades sistemáticas y planificadas" 

(Oakland, 1993: 15). Esto incluía el redescubrimiento del "empleado como un factor relevante" 

(Zink, 1992: 24) en el marco de los llamados "programas de cero defectos" en Estados Unidos. 

Este nuevo punto de vista se dirigía principalmente contra las ideas de los "niveles de calidad 

aceptables" y tenía como objetivo evitar elTores debidos a un cuidado o una atención deficientes 

por parte de los empleados gracias a la transformación del comportamiento laboral dt; los 

trabajadores en primera línea. Lo que tienen en común los distintos sistemas de gestión de 

garantía de la calidad (Mack. 1992: 113) es que se trata de enfoques que se centran en el sistema 

y que afectan a toda la empresa (tanto en términos funcionales como jerúrquicos) en la garantía 

de calidad. 
El énfasis, por consiguiente, ya no recae en el producto final sino el proceso de producción. La 

mejora de la calidad tiene lugar gracias al anúlisis de las causas búsicas (Juran, 1979b: 16.9-

16.44). El objetivo es aumentar la calidad del producto de forma continua y adaptarlo a las 

cambiantes necesidades de los clientes. 

El comport.amiento de los clientes está determinado por un bienestar material creciente y por 

la formación de una actitud crítica hacia el progreso tecnológico de la "cra dcl crecimiento" 

(Rciss y Zyelrol110111yslaw, 1994: 34). Los mercados se caracterizan por la internacionalización y 
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por presentar ciclos de vida del producto más breves. Un precio bajo ya no es suficiente para 

atraer a los clientes en los mercados compradores. La calidad se ha convertido en un parámetro 

dl~ competitividad y en un objetivo estratégico para las empresas. Los tipos de bienes que se 

producen también han cambiado: con el sector de servicios en expansión a expensas del sector 

industrial. los bienes de experiencia (Nelson, 1979) adquieren más y más importancia. Los bienes 

de experiencia son aquellos que no pueden probarse antes de su compra debido a que resulta 

imposible o demasiado caro. 

Esta circunstancia tiene varias consecuencias para el criterio de calidad. que pasa a ser una 

función de las expectativas y percepciones individuales. Esta visión orientada hacia el 

consumidor o de "calidad subjetiva" (Bouckaert, ] 992a: 8) mide la calidad al nivel de efecto 

como la "adecuación al uso" (Juran, 1979a: 2). Traducido al campo de la microeconomía, el 

concepto de calidad orientada al usuario implica la maximización de las funciones de utilidad 

(sujetas a las limitaciones presupuestarias). Aunque la garantía de calidad centrada en el sistema 

se basaba en la idea de que "la calidad es tarea de todos" (Feigenbaum, 1983: J 58), en la práctica 

la responsabilidad por la garantía de la calidad sólo se ha trasladado de los departamentos de 

inspección a la cúpula directiva. Por lo tanto, es procedente referirse al concepto de evaluación 

de la calidad como una evaluación realizada por terceros, al menos desde el punto de vista de las 

operaciones. 

El colllrol de calidad en toda la empl'Csa es el último eslabón de los sistemas japoneses de 

gestión de la calidad. Fue introducido por Ishikawa en 1968 como un enfoque más global que la 

garantía de calidad centrada en el sistema (Ishikawa, 1985: 91). ¿Cuáles son los nuevos 

elementos del control de calidad en toda la empresa'? El concepto subyacente de calidad es 

similar a la postura de Juran: los requisitos de calidad se deril'llll de las necesidades individuales 

y se traducen en especzficaciones téol/icas. Ko obstante. la orientación al cliente no sólo se 

refiere al cliente externo sino también al interno. de modo que toda la empresa pueda ser 

considerada como una red de relaciones entre proveedores y clientes. En consecuencia, todos los 

esfuerzos de gestión se centran en la satisfacción de las necesidades del cliente. La illl'cstigación 

de mercado desempeña ona importante función en el control de calidad en toda la empresa. 

utilizando técnicas como la utili::,acióll de la jimciún de calidad (Sullivan, 1986: 18). Como 

sugiere el propio término de control de calidad en toda la empresa. todos los empleados y 

unidades funcionales son responsables de que los requisitos del cliente se vean satisfechos en el 

proceso de producción. La calidad en este sistema de gestión se convierte en una cuestión 

empresarial estratégica y es considerada como el factor clave de éxito para la competitividad a 
largo plazo (lshikawa, 1985: 104 Y ss.). 

La evolución de la calidad de una función técnica a un objetivo empresarial estratégico puede 

explicarse por el cambio que ha tenido lugar en el entomo exterior. La "era de la calidad" (Reiss 

y Zydromomyslaw, 1994: 34) puede caracterizarse por una conciencia general de la calidad entre 

los clientes, así como por la icIea de la competencia mediante la calidad. La actual c(,()1lomÉa de 

serricios se basa m{ls en relaciones personales entre empresa y cliente que en procesos de 

producción estandarizados. razón por la que la calidad se está convirtiendo en un C01lccpto 

suhjctil'O. 

Los conceptos de gestión global de calidad como el control de calidad en toda la empresa 

intentan combinar el a1l1iguo co11lrol de calidad ce171rado en el producto!' con el concepto de 
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gara1ltía de calidad orientado al cliente, de modo que la idea ele orientación al diente también se 

introduzca en el proceso de producción: las antiguas unidades de producción se convierten en los 

clientes internos de los recipientes de los resultados en la cadena de valor añadido. El término 

producto, por consiguiente, incluye cada uno de los out]Jllts de un proceso productivo. Debido a 
que se deben satisfacer los requisitos del cliente en todas las etapas del proceso productivo, cada 

empleado o empleada debe asegurarse que sus "productos" cumplen con todas las 

especificaciones de calidad necesarias. Siguiendo la lógica de este concepto de gestión, el control 
de la calidad se basa ahora en la autoemluacilJn. 

A menudo la bibliografía sobre estos temas considera como sinónimos el control de calidad en 

toda la empresa y la TQM. Aunque su enfoque y énfasis sean similares, existen diferencias 

respecto a la puesta en práctica de la orientación al cliente. Por otra parte, la TQM se ~onsidera 

más completa que el control de calidad en toda la empresa. Este mayor alcance de la TQM, sin 

embargo, tiene lugar a expensas de la claridad del concepto, como "se muestra más adelante. 

3.3. La TQIV1 como sistema de gestión de la calidad en los sectores público y privado 

En los países occidentales, la TQ~ fue considerada como uno de los factores de éxito para que 

los japoneses alcanzaran el primer puesto en los mercados automovilístico y de productos 

electrónicos. La TQM se basa en una definiciÓn de la calidad que proviene del ámbito de la 

psicología del consumidor, y que fija las expectativas del consumidor como el primero y más 

importante objetivo de cada una de las actividades que se llevan a cabo en una organización (en 

donde los empleados de la misma se consideran como sus consumidores internos). A menudo las 

organizaciones que aplican la TQM utilizan una definición todavía más ambiciosa de calidad, según 
la cual s610 existe calidad si se logran sohrepasar las expectativas del cliente (Bovaird, 1995). 

Aunque el concepto de orientación al cliente de la TQM está bastante claro, resulta difícil 

definir la TQM como un sistema de gestión. Los distintos autores ponen el acento en diferentes 

elementos de la TQM (pueden compararse en Zink y Schildknecht, 1992: 99 y ss.). La siguiente 

definici6n de la Total Quality lHanagemellt Guide (1990) del departamento de Defensa de 

Estados Unidos transmite una idea de la globalidad y las expectativas inherentes a la TQM como 

proceso de cambio organizativo (Hyde, 1995: 48). Según esta definición, "la TQM es una 

filosofía y, al mismo tiempo, un conjunto de principios orientativos que representan los cimientos 

de una organización que mejora continuamente. La TQM es el resultado de la aplicación de 

métodos cuantitativos y recursos humanos para mejorar los materiales y los servicios 

suministrados a una organización, para mejorar la totalidad de los procesos que tengan lugar en 

ella y para mejorar el grado de satisfacci6n de las necesidades del cliente, ahora y en el futuro. La 

TQM integra técnicas básicas de gestión, los esfuerzos ex.istentes orientados a la mejora y 

distintos instrumentos técnicos bajo un enfoque disciplinado centrado en la mejora continua" 

(LJ .S. Department 01' Del' ense. 1990: 1 J). 

Para funcionar adecuadamente, la TQM requiere la plena y activa participación de todos los 

empIcados, así COlllO sistemas de información eficaces. El cálculo y el benclmwrking de los 

costes de la calidad son dos importantes instrumentos informativos para recabar la información 

necesaria respecto a los clientes internos y externos, los procesos internos y los competidores 

(Hertcr, J 99~: 32). 



Ninguno de estos elementos es nuevo. Lo novedoso de la TQM es su intento por integrar y 
combinar cada uno de estos elementos con el objeto de maximizar la satisfacción de los clientes. 
La programación lineal nos indica que no es posible maximizar simultáneamente en varias 
direcciones. Por ejemplo, maximizar la satisfacción ele los inversores implicaría clausurar una 
empresa cuando las rentas extemas exceden a las ¡ntemas. Naturalmente. esta medida no sería 
satisfactoria para los empleados. cuya única inquietud son las rentas permanentes. La experiencia 
obtenida con la puesta en práctica de la TQM muestra asimismo que en Japón las organizaciones 
tienden a concentrarse en las técnicas de reducción de costes, mientras que en el Reino Unido el 
objetivo principal es la orientación al cliente, considerándose como secundaria la reducción de 
costes (Boivard. 1995J. Existe un amplio consenso en algunos de los componentes clave de los 
sistemas de TQM, pero hay también amplias diferencias de opinión acerca de los ingredientes 
adecuados de la TQM y el énfasis que debe darse a cada uno de estos ingredientes (Easton. 1994: 
595). Los premios a la calidad, al ser instrumentos de evaluación de los sistemas de gestión de la 
calidad, pueden constituir una cierta conceptualización de lo que debería ser la TQM. Por lo 
tanto, es interesante examinar los premios a la calidad de5de una perspectiva comparativa. 

¿Qué es lo que hace la TQM tan atractiva para las empresas privadas? Una posible explicación 
es que la TQM elimina la contradicción entre calidad y productividad (Herter, 1993: 29). Al 
integrar la garantía de calidad en la cadena de producción, se podrán resolver las ineficiencias y 
aumentará la productividad global. A las empresas privadas, por lo tanto, a largo plazo les 
compensa r~alizar una elevada inversión en cambios organizativos y actividades de adaptación a 
laTQM .. 

La cuestión que se plantea acto seguido es si la TQM también tiene sentido en el sector 
público. De hecho. los defensores de la TQM sostienen que los principios de la TQM sólo deben 
modificarse ligeramente para ser aplicados a la Administración Pública, ya que la provisión de un 
servicio puede ser considerada como un producto. No obstante, los servicios (públicos) presentan 
características muy distintas de los productos industriales, aunque por razones analíticas y 
operacionales pueda definirse un servicio en términos similares a los de un producto. ASÍ, pues, 
es importante formular cx.plícitamente las condiciones (no escritas) de la "TQM ortodoxa" 
(Swiss, 1992: 356) en el sector industrial. para contrastar dichos principios con las características 
particulares del sector público y extraer las conclusiones necesarias. A continuación se 
contrastarán los siete principios básicos de la TQM clásica (Swiss, 1992: 357-359) con las 
características particulares del sector público. 
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Tabla n° 3. La TQM clásica y la TQM "reformada" en el sector público. 

Principios de la Características del Características del Principios de la TQM 
TQM clásica sector privado sector público "reformada" 

el cliente es quien en una situación de en el Estado, el el contribuyente es 
detenllina en mercado, el cliente ciudadano concentra quien detenllina en 
última instancia la mantiene la soberanía una serie de derechos última instancia la 
calidad en los contratos y deberes bajo el calidad (y la cantidad) 

mercantiles que imperio de la ley; en 
suscribe; el caso de los bienes 
la divergencia de públicos, los intereses 
necesidades se ajusta divergentes entre 
recurriendo a distintos distintos grupos de 
bienes privados y/o a clientes deben ser 
distintos productores equilibrados 

la calidad debe industria tanto en el caso de los la calidad percibida de 
abordarse en una manufacturera (con servicios públicos un servicio depende de 
etapa temprana del procesos de producción como en el de los la apariencia y el 
proceso de pro- rutinarios) privados, la comportamiento de la 
ducción, en lugar producción y el persona que propor-
de añadirse a su consumo a menudo ciona dicho servicio 
ténllino coinciden 

la prevención de la industria en el caso de los la heterogeneidad de 
variabilidad es la manufacturera (con servicios intensivos en los servicios 
clave para una procesos de producción mano de obra, la personalizados puede 
producción de alta rutinarios) estandarización ser empleada para 
calidad resulta imposible aumentar las opciones 

de elección 

la calidad se deriva la motivación el nivel general de la motivación 
del sistema, y 110 intrínseca es salarios est~ por extrínseca es 
de los esfuerzos importante debajo del del sector importante en los 
individuales privado puestos retribuidos con 

salarios bajos 

la calidad requiere la calidad del producto los recursos fijos la limitación de 
continuas mejoras debe adaptarse a las limitan la capacidad recursos reqmere una 
en los productos, cambiantes de aumentar la calidad mayor atención para la 
así como en los necesidades del cliente; del output según las mejora continua de la 
inputs y los pro- la eficacia de la "demandas del eficiencia y la eficacia 
cesos organización tiene cliente"; la eficacia y de la organización 

como resultado la la eficiencia de la 
lealtad del cliente organización 

conducen al ahorro 
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Principios de la Car-acterísticas del Caractel"Ísticas del Principios de la TQ~1 
TOM clásica sector pd"ado seclol' púhlico 11 reformada 11 

la mcjora d0 la la calidad cs aceptada compartir una misma cada unidad de la 
calidad requiere como un objcth'o definición d.:: calidad organización debe 

I una acti\'a cstrat6gico de la es dificil ell ulla orga- operacional izar la 
participación dd organización, y el nizaeión cn la que los calidad en términos 
trabajador trabajador y el empleados tienen dis- Illediblcs, dependicndl) 

directivo comparten tintas lealtades y S0 dd tipo de servicio que 
111la misma dcfinición esfuerz':l1 por alcanzar proporcIona 

I 

.de calidad distintos criterios de 
excelencia 

la calidad requiere la mentalidad la mentalidad de la para los máximos 
un compromiso empresarial se Administración está responsables políticos. 
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Este debate llega a la conclusión de que los siete principios de la TQM clásica de Swiss dehen 
modificarse al tomar en consideración las características particulares del sector público. En 
algunos casos, las "características del sector público" también son aplicables a los servicios 
privados, que difieren de la producción de bienes. Los principios de la TQM ilreformada" 
deberían adaptarse como sigue: 

El principal principio de la TQM clásica es que el cliente es, en última instancia, quien 
detcnllina la calidad (del producto). Esto es así en estructuras de mercado no monopolistas, en 
donde el cliente puede escoger entre distintos productores. En el Estado, sin embargo, el 
cliente pierde esta capacidad de decisión, ya que está sujeto al imperio de la ley. En el caso de 
los bienes públicos. la Administración Públ ica también tiene el problema de equilibrar 
intereses divergentes entre distintos grupos de clientes, como los beneficiarios directos de los 
bienes públicos y los contribuyentes. Debido a que todos los bienes públicos están fin'anciados 
por el contribuyente, independientemente de qué grupos de interés puedan pedir que se 
proporcionen, en la TQM "reformada" el contribuyente debe ser quien determine en última 
instancia la calidad y la cantidad de los bienes públicos suministrados. 
La TQM clásica también pone un gran énfasis en la gestión del proceso. Para evitar costes de 
inspección y reparación. la calidad debe considerarse en una etapa temprana del proceso de 
producción en lugar de añadirse a su ténnino. Esto tiene sentido en la industria manufacturera 
que elabora productos homogéneos a gran escala, pero en el caso de los servicios (tanto 
públicos como privados), la producción y el consumo a menudo coinciden. Es natural que 
exista variabilidad. ya que la provisión de servicios intensivos en mano de obra no puede 
estandarizarse. La conclusión es que la calidad percibida de un servicio depende de la 
apariencia y del comportamiento de la persona que proporciona dicho servicio. La TQM 
"rcfonnadall

• por consiguiente, pone el acento en la gestión de los recursos humanos en lugar 
de hacerlo en la gestión del proceso. La variabilidad en la provisión de servicios personales 
también se considera como un instrumento para aumentar la posibilidad de elección y la 
competencia en el <Ímbito de los servicios. 
La TQM clásica sostiene que la calidad es un resultado del sistema. y no de los esfuerzos 
individuales. En consecuencia, las recompensas individuales se consideran como 
disfuncionales. La motivación intrínseca puede ser más importante que la extrínseca cuando se 
alcanza un cierto nivel de vida y el puesto conlleva algún tipo de reconocimiento. En el sector 
público, sin embargo, el nivel general de salarios está por debajo del del sector privado y, 
especialmente en los puestos en los que los salarios son bajos, los incentivos individuales 
pueden aumentar la motivación de los empleados públicos. Por consiguiente, la TQM 
"reformadall recomienda incentivos individuales en los puestos del sector público que 
presentan un perfil más bajo. 
La mejora continua de la TQM hace referencia a la adaptación de la calidad del producto a las 
cambiantes necesidades de los clientes, así como a los procesos internos. La transferencia de la 
TQM clásica al sector público implica que el Estado debe aumentar la IIcalidad" de los bienes 
públicos según las demandas de los distintos grupos de clientes. No obstante, dados los 
recursos fijos del Estado. la capacidad de inversión para mejorar la calidad (y la cantidad) de 
output es limitada. A pesar de ello. al sector público le compensa incrementar la eficiencia y la 
eficacia organizativa en términos de ahorro y mejora de la productividad pública. La TQM 
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"reformada", por lo tanto. recomienda al sector público que centre su atención en la mejora 
continua de la eficiencia y la eficacia de la organización, lo que implica vincular los outputs a 
los illplll.\'. 

La TQM clásica sólo funciona si todos los trabajadores participan activamente en el proceso 
continuo de mejora. Esto significa que todos los empIcados compartcn una concepción común 
de la calidad y trahajan para alcanzar los mismos objetivos. Esto es mucho más difícil de 
llevar a cabo en el sector público. en donde los empleados presentan distintas lealtades 
(políticas) y se esfuerzan por alcanzar criterios de excelencia que no sólo están desvinculados 
entre sí. sino que pueden ser mutuamente excluyentes (Halachmi, 1992: 2). En lugar de 
elaborar una visióFl abstracta que sólo sirve para cubrir los intereses divergentes de los 
empleados públicos. la TQM "reformad al I sostiene que en el sector público resulta más 
funcional definir indicadores de calidad según el tipo de tarea o servicio público que lleven a 
cabo las distintas unidades de la organización. 
Por último. la TQM clásica requiere un compromiso total de la organización con la calidad. 
Esto es posible en un entorno de mentalidad empresarial en donde la calidad sea un objetivo 
estratégico. La mentalidad de la Administración es mucho más heterogénea y abierta a fuerzas 
externas. Esto no significa que la mentalidad de la Administración no pueda orientarse hacia la 
calidad. La TQM IIreformada", en cambio, sostiene que la calidad no puede ser el único 
parámetro de excelencia en el sector público, ya que las lealtades políticas y otros criterios de 
excelencia constituyen factores de éxito más importantes para los empleados públicos. 
En resunlen, la TQ:Yl también es útil en el sector público si se adapta a las condiciones 

particulares de la provisión de servicios públicos. La comparación entre los premios a la calidad 
de los sectores privado y público mostrarán si y cómo los convocantes de dichos premios han 
tomado en consideración las características del sector público en el diseño y la fijación de 
criterios de la convocatoria. 

4. La evaluación de la calidad en el sector público 

4.1. Problemas de medición (Li¿ffle/~ 1995h) 

La evolución de los sistemas de gestión de la calidad que dependen de distintas definiciones 
muestran que la calidad es un concepto amplio. Este hecho ya constituye un importante motivo 
del atractivo que tiene la calidad en el contexto de la IInueva gestión pública": tiene varios 
significados según las distintas partes interesadas, por lo que se trata de un concepto menos 
controvertido que otras conceptualizaciones más claras del rendimiento. Teniendo en cuenta, sin 
embargo, el escaso progreso real izado con la medición de las tres E, es dudoso que pueda 
considerarse como un progreso seguir avanzando hacia un concepto de rendimiento aún más 
complicado en el sector público. La figura nO 2 muestra el estado actual de la medición del 
rendimiento en el sector público. 
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Figura n') 2. Dimensiones ele la medición del rendimiento en el sector público. 

," u •••••••••••••••• &O o- ................................ 00 ••••••••••••••••••••••• _ •••••• u ..................... _ •• 

i 
i 

Objetivos ~ Estructura. 
~ 

Ouput 
~ 

"Resul tado" 
r-------c Proceso ;- ("objetivo") ("subjetivo") 

0Cicnci~ 

Eficacia 

i.. ___ . ___ ._._._ 0 _____ ._._._. ___ • _____ • ___ • _________ • _________ • ___ ._. _______ • ___________ • _______________ ._. ________ _ 

Fuente: Klages anel Haubner (1990:250) 

Si se lee el gráfico de izquierda a derecha, el "proceso de producción" de la Administración 
Pública se inicia con la fijación de objetivos. La realización de estos objetivos implica el uso de 
input (recursos humanos y materiales) en procesos administrativos organizados. Estas acciones 
tienen como resultado productos que pueden definirse como output desde el punto de vista de la 
organización administrativa. Desde el punto de vista de los "clientes", son percibidos como 
resultados. 

En teoría. cada uno de los elementos de este "sistema" puede ser considerado como la base de 
una medición de rendimiento. En la práctica, sin embargo, existe una tendencia descendente en la 
medición de rendimiento que va de los inputs a la estructura y los procesos. La medición de los 
resultados fue descuidada en el pasado, pero se trata de una dimensión que adopta una creciente 
importancia con el surgimiento de conceptos de calidad (subjetivos). Hablando en términos 
concretos, los informes para averiguar los requisitos personales y financieros son muy comunes 
en la Administración Pública y se llevan a cabo con regularidad. Asimismo, también son bastante 
frecuentes los exúmenes organizativos centrados en la eficacia de la propia organización. Se han 
dedicado menores esfuerzos para elefinir y medir los outputs administrativos y relacionarlos con 
los inputs; es decir, para evaluar la productividad del sector público. Sucede otro tanto en la 
relación entre los outputs y los objetivos definidos previamente, es decir, la medición de la 
eficacia. En su lugar, caela vez se presta mayo)' atención a los efectos de las acciones 
administrativas según los perciben los "clientes" externos. De hecho, cada vez hay más 
organizaciones púhlicas que se hasan regulannente en las encuestas a los clientes y en grupos 
particulares para ohtener datos "blandos". 

A diferencia de las tres E, la calidad puede considerarse como un concepto objetivo () 
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subjetivo. Como concepto objetivo. debe dividirse en dimensiones como el rendimiento. las 
características. la fiabilidad. el cumplimiento de criterios. la durabilidad. el servicio, la estética y 
la calidad percibida (Garvin, 1988: 49-60: Kouzmin. J 993: 216 y ss.). Esta diferenciación del 
complejo término de calidad permite operacional izar la calidad de los productos o servicios a 
través de dimensiones cualitativas paniculares. 

Si la calidad se considera como un concepto subjetivo. no hay necesidad de fragmentarla en 
distintas dimensiones ni de hallar sus correspondientes indicadores. La perspectiva (subjetiva) de 
Jos clientes puede bastar como indicador para el grado de calidad alcanzado. Confiar en la 
satisfacción del cliente como un indicador de calidad significa que la calidad puede percibirse 
como decreciente debi~lo a que los clientes son más exigentes, a pesar de que la calidad (objetiva) 
haya permanecido constante. Esto puede ser aceptable en el sector privado. que se basa en la idea 
de la soberanía del cliente y en el que la satisfacción de éste se supone que conduce a mayores 
beneficios y a una mayor presencia en el mercado. En el sector público, sin embargo. los recursos 
financieros son limitados. y el intento de conseguir la "satisfacción del cliente" centrándose en la 
calidad percibida de los servicios públicos puede conducir a expectativas más ilTeales por parte 
de los ciudadanos. Considerar la satisfacción del cliente como la diferencia entre la calidad 
percibida de los servicios públicos y las expectatinls individuales muestra que las organizaciones 
públicas con escasos recursos también de,ben realizar la gestión de expectativas, es decir, dejar 
claro a los ciudadanos qué es factible y qué no lo es. Este aspecto requiere sin duda mayor 
profundización. pero muestra que una simple transferencia de los ideales y métodos del sector 
privado al sector público puede resultar contraproducente. 

Resumiendo. pueden identificarse tres tendencias principales en la medición de la gestión en 
los países de la OCDE durante los años noventa (MAB-MIAC 1993: 20-21): 

el desarrollo de conceptos de bClíchmarkillg que permitan efectuar comparaciones de 
actividades de gestión de la calidad similares en una serie de áreas (premios a la calidad): 
los esfuerzos relativos a la medición de la satisfacción del cliente (encuestas a los ciudadanos, 
indicadores como el número de quejas. procesos intermedios que simulen Jos clientes directos, 
impacto de los programas): 
cierta reducción en el énfasis a largo plazo. particulanncnte en las tareas de evaluación. 
También ex istc una tendencia a "medir" la calidad de la organización indirectamente. mediante 

la evaluación de los sistemas de gestión de la calidad. Para ello se parte del supuesto de que los 
sistemas de gestión de la calidad como la TQM producen outputs. procesos internos e inputs de 
alta calidad. Los premios a la calidad constituyen un instrumento particular de evaluación de los 
sistemas de gestión de la calidad. Están estrechamente vinculados a otros instrumentos de 
evaluación como la serie ISO 9000 y las cartas de los ciudadanos. 

4.2. Instrumentos de cn¡fuación de los .~t'}tcmas de gestión de la calidad 

4.2.1. La serie ISO 9000 y la certificación independiente 

La serie ISO 9000 es una norma internacionalmente reconocida para garantizar la calidad. 
(ISO significa lnternational Organization 1'or Standan.lization [Organización Intcmacional para la 
Normalizaci6n]. y constituye Ulla federación de organismos nacionales de normas cuya funci6n 
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consiste en preparar normas internacionales.) Esta norma intcmacional proporciona indicaciones 
sobre c6mo cstablecer sistemas de calidad cn organizaciones en las que el contrato entre 
comprador y vendedor rcquiere la demostración de la capacidad del suministrador para 
proporcionar los requisitos mutuamente acordados. De este modo, la serie ISO 9000 en su forma 
actual sólo requiere una organización para constl1lir un sistema tal de calidad que sus productos 
cumplan con los requisitos enunciados. ?\lo requiere, aunque tampoco no previene, que una 
organización pretenda alcanzar la plena satisfacci6n o incluso el placer del cliente. Por 
consiguiente, esta norma intemucional no es contradictoria con la TQM, sino que constituye un 
importante componente básico para la introducci6n de la TQM (Kume, 1993; Fowler, 1993: 69-
72). 

No es de extrañar que este enfoque nOrInalizador tenga sus raíces en los negocios militares. 
Durante los años sesenta. las técnicas de gestión de la calidad practicadas en EE UU empezaban 
a llamar la atención en Europa occidental, de modo que el ministerio de Defensa británico 
introdujo las normas como medio de codificar el sistema de gestión de la calidad de los 
proveedores (Ware, 1993: 5). Otros grandes compradores particularmente en el sector público e 
industrias siguieron el mismo camino. El éxito de este enfoque en Gran Bretaña impulsó a la BSI 
(British Standards Institution) a fijar una nOrIna a nivel nacional, que culminó con la publicación 
de la BS 5750 en 1978. La norma británica ha s~rvido como modelo para la serie ISO 9000 que 
se publicó en 1987. Dicha serie también fue adoptada por la Comunidad Europea como EN 
29000. A finales de 1992, había cada vez más empresas europeas, aunque también 
estadounidenses y japonesas, que obtenían la certificaci6n (Aune y Ashok, 1994: 583 y ss. y 
593). La serie ISO 9000 ya se había convertido en un importante elemento para hacer negocios 
en la Comunidad Europea, y por lo tanto contribuyó a facilitar la libre circulación de mercancías. 
Ahora es el momento de que la Comisión Europea aborde la homogeneización de las normas 
nacionales de certificaci6n (Sharp, 1994). 

La misteriosa fórmula ISO 9000-9004 se revela como una sinopsis de normas que debe ser 
entendida como una directriz. como tUl bcnchmark para que las empresas mejoren su gesti6n 
individual de la calidad, ajustándola asimismo a sus necesidades y características organizativas. 
No se trata en absoluto de una solución prefabricada y lista para ser aplicada o de un sistema 
regulador en sentido negativo. 

Por lo que respecta a los contenidos de ISO 9000-9004, la serie puede dividirse en tres 
bloques: 

instrucciones de uso, criterios de selecci6n (9000); 

directrices para el desarrollo de la gestión de la calidad en la responsabilidad propia de cada 
uno (9004); 
propuestas orientadas a la prevención ele la falla de confonnidad en el marco de negociaciones 
basadas en contratos (9001 , 9002, 90(3). 
Es evidente que el principal centro de interés del sistema ISO es la situación contractual. El 

sistema de garantía de calidad recomendado consiste en 23 elementos, de los cuales una 
organización elebe elegir aquellos que le resulten adecuados para la formulación de contratos. El 
punto de partida para el desarrollo de la TQM es la situación 110 contractual para la que ISO 9004 

da instrucciones. 
El establecimiento de una garantía de la calidad y de un sistema de gestión acorde con las 
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directrices ISO 9000 está relacionado con costes considerables (para un estudio sobre dichos 
costes. véase Blüsing. 1992: 35). Ante esta inversión. la industria desea una certificación de la 
aplicación de las normas ISO 9000. La certificaci6n independiente (llamada también 
certificación de terceros) ofrece la posibilidad ele utilizar la calidad como un instrumento de 
marketing y evita las desventajas tanto de la actividad de segundas partes como de los juicios 
subjetivos (Ware. 1993: 6-8). La demanda para la aplicación y la certificación de la serie ISO 
9000 puede deberse a una necesidad de extender un mercado proveedor hacia áreas donde su 
reputación es desconocida o precisa de apoyo. El anhelado mercado inte1110 europeo previsto 
para finales de 1992 mostró especialmente la necesidad de un consenso único sobre las nonn<lS 
de calidad, cosa que explica la creciente importancia de la certificación para las sociedades 
comerciales (Meier, 1993: 77). No obstante, mientras que las instituciones acreditativas a nivel 
nacional se aseguran de que los organismos de certificación que actúan dentro de cada país de la 
UE son igualmente rigurosos y competentes en su certificación, todavía no existe una 
armonización de este tipo a nivel de la UE, y aún menos a nivel internacional (Sharp. 1994). Por 
eso. en realidad, no puede considerarse todavía que la serie ISO 9000 sea una norma 
internacional. 

¿Tiene sentido aplicar también la serie ISO 9000 a las organizaciones del sector público'? 
Hasta hoy. la aplicación del sistema ISO al sector público se halla aún en una etapa experimenta1. 
La Asociación de Autoridades Locales Finlandesas ha abierto nuevos caminos al poner en 
práctica el conjunto de normas ISO. con el objeto de descubrir si eran o no aplicables a las 
operaciones efectuadas por los servicios municipales. Fueron seleccionados cinco municipios 
para proyectos piloto en distintos servicios. Finalmente. los cinco proyectos piloto elaboraron un 
manual de calidad y se mostraron dispuestos a introducir un sistema de calidad certificado ISO 
9000 (los cinco inforn1es de los proyectós piloto están publicados en finés por la Asociación de 
Autoridades Locales Finlandesas). Esto demuestra que las normas ISO son aplicables al sector 
público, pero ¿llevan a las organizaciones públicas por la vía de la "nuevil gestión pública"? Aquí· 
es importante recordar que si una organización pública logra cumplir las normas ISO. es un 
indicador de que sus procedimientos están bajo control y que los productos y servicios que llegan 
a sus clientes son conformes a los requisitos de calidad (independientemente de cómo se hayan 
definido éstos). Debido a que la aplicación de las nonnus ISO 9000 contribuye a reducir el riesgo 
de defectos y de reprocesamiento, se ajusta a la demanda de la NGP de aumentar la eficiencia de 
las organizaciones del sector público. Debido a que ISO 9000 constituye un estímulo para que los 
productos y servicios públicos sean conformes a los requisitos, es contraria a la demanda de la 
NGP de centrarse en el cliente, y apoya más bien el ideal weberiano de una producción uniforme 
de bienes públicos. 

Respecto al valor de la serie ISO 9000 como instrumento de evaluación de la calidad en el 
sector público. existen tres considerac.iones a tener en cuenta: 

(l) ISO 9000 resulta importante, ante todo, para situaciones contractuales como las 
subcontrataciones o las licitaciones competitivas, ya que ayuda a las organizaciones del sector 
público a evaluar la calidad del servicio o del producto oti'ecido por los distintos suministradores, 
así como su nivel de calidad esperado para la duración del contrato. 

(2) La aplicación de las normas ISO 9000-9003 puede ser particularmente útil para pequeñas 
organizaciones públicas en las que la gestión y la supervisión son multifuncionalcs y donde 
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prevalece la falta de procedimientos escritos y la gestión en situación de crisis (Steventon, 1994: 
7). La documentación que requieren las normas ISO supone la transparencia necesaria para 
controlar las distintas operaciones. 

(3) En muchos casos, sin embargo, a las organizaciones del sector público les resultará más 
útil poner en práctica, las normas ISO 9004. Este componente sienta la piedra angular para el 
desarrollo de la TQM. Es interesante que la Asociación de Autoridades Locales Finlandesas 
basara las normas para el servicio municipal finlandés exactamente en las normas ISO 9001 Y 
9004-2 (Asociación de Autoridades Locales Finlandesas, 1995). 

4.2.2. Las cartas del ciudadano y el programa británico de premios Charra Mark 

Las cartas constituyen importantes documentos oficiales que expresan un compromiso para la 
modemización de los servicios públicos. "Considerar las cartas como documentos meramente 
técnicos que describen las estrategias para la mejora de la calidad que se tiene la intención de 
ejecutar equivale a infravalorar la significación y el alcance reales de dichos documentos. El 
potencial de las cartas consiste en expresar un consenso sobre un modelo social que afecta al 
comportamiento y las responsabilidades, a los derechos y deberes, a las expectativas y a la 
confianza de políticos, funcionarios y ciudadanos'.' (Bouckaert, 1995: 194). 

La idea esencial que subyace tras las cartas es aumentar la calidad de vida de la sociedad y 
prestar mayor atención a las necesidades de los ciudadanos. El propósito último es renovar la 
confianza del ciudadano, no sólo en los servicios públicos sino también en el Estado. Entretanto, 
se han establecido cartas del ciudadano en Bélgica "Chartre de 1 'utilisateur des services 
publics-Handvest van de Grebuiker van de Openbare Diensten" (Minister van Binnenlandse 
Zaken en Ambtenarenzaken, 1993). en Francia "La chartre des services publics" (Ministre de 
rÉtat, Ministre de la Fonction Publique et des Réformes Administratives, 1992), en Portugal 
"Carta de la calidad en el servicio público" (Secretariado para a Modemizas;ao Administrativa, 
1993) y en Gran Bretaña "Carta del Ciudad,mo" (Primer ministro, 1991). 

Como concluía Bouckaert tras una cuidadosa comparación de las cartas belga, francesa y 
británica, "existen distintas cartas para distintas concepciones de la calidad en la sociedad" 
(Bouckaert, 1995: 196). En la Carta del Ciudadano británica, el punto de partida es el mercado y 
el propósito general es incrementar la competitividad y la posibilidad de elección por parte del 
ciudadano. El mecanismo básico del sistema para alcanzar la calidad es la presión de los usuarios 
sobre los productores para satisfacer a los receptores de los servicios públicos. Las cartas 
francesa y belga, en cambio, se basan en el Estado y en el marco legal de la democracia. Su 
principal intención es mejorar los resultados del servicio público mediante el mantenimiento de 
un equilibrio de derechos y deberes entre las distintas partes interesadas. Finalmente, la "Carta de 
la calidad en el servicio público" portuguesa centra su atención tanto en la idea de 
responsabilidad del Estado ante el ciudadano como en una buena relación calidad-precio. Así, 
aunque en general todas las cartas se centran en la calidad en el sector público, el concepto social 
subyacente y su operacionalización de la calidad difieren según los distintos contextos. 

La Carta del Ciudadano británica constituye también la base del premio llamado Charla Mark 
(Cannon y Fry, 1995: 2(1). Dicho premio está abierto a los servicios públicos cuyo objetivo 
principal sea servir directamente al público. Los solicitantes deben dcmostrar ant.c la Comisión 
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Asesora de la Carta dd Ciudadano que cumplen los principios de calidad de dicha carta en los 

servicios públicos que ofrecen (Prime :vJinister and the Chancellor 01' the Duchy 01' Lancaster. 

1992: 46). Los ganadores del premio están autorizados a utilizar el símbolo de la Carta en sus 

productos para demostrar que su éxito ha sido reconocido. 

La idea de utilizar cartas en el marco de la "nueva gestión pública" de algún modo resulta 
inconveniente. ya que el peso histórico del término carla las sitúa entre las viejas teorías 

contractuales del Estado (Hobbes. Lockc). Históricamente. el término carta fue utilizado por vez 

primera en la Carta Magna inglesa de 1215, aunque se trataba más bien de una carta de 

privilegios para los nobles que un catálogo de derechos liberales para todos los ciudadanos (Low, 

1986: 197). No obstante. se trató de un importante hito en la historia de los derechos humanos y 
de los derechos básicos. El ciudadano se halla en el centro de esta primitiva codificación de 
derechos liberales. y se definía como "una concentración de derechos y deberes en el marco de 

un Estado constitucional. bajo el imperio de la ley y de una jerarquía de leyes y reglamentos" 
(Bouckaert. 1995: 185). El cliente es un concepto mucho más limitado. ya que el ciudadano 
forma parte del contrato social, mientras que el cliente fomla parte del contrato mercantil. Al 

utilizar cartas en el contexto ideológico de la nueva gestión pública, el significado de carta 
cambia significativamente. Ya no es un catálogo de derechos y deberes de dirigentes y dirigidos, 
sino una lista de control de la "calidad" pm:a los clientes de los servicios públicos. La Carta del 
Ciudadano británica es un significativo ejemplo de ello. por lo que sería más apropiado 
designarla "qma del Cliente" (Bouckaert. 1995: 185). 

4.2.3. Los premios a la calidad 

Los premios a la calidad constituyén un instrumento de medición del rendimiento que 
promueven la innovación y la calidad en el sector público al identificar organismos públicos a 

través de comisiones independientes. con la activa participación de los Uepartamentos públicos. 
El objetivo de los premios a la calidaU es hacer visibles y públicos los factores de éxito 
conducentes a la excelencia °en las prácticas administrativas. Esta definición excluye los premios 
otorgados a organizaciones por haber alcanzado notables éx itos en el pasado sin utilizar 

indicadores de rendimiento y sin someterse a procedimientos de selección competitivos. Por 
ejemplo. la concesión de la Cruz a la Distinción en el Servicio a organizaciones públicas en 
Alemania no entraría en la categoría de premios a la calidad debido a que la selección 110 se llevó 

a cabo mediante un procedimiento competitivo. No obstante, la definición mencionada es lo 

suficientemente amplia como para que sí se puedan incluir los premios a la innovación en el 
sector público. Como señala Borins (1995: 215). la diferencia entre los premios a la calidad 

específicos y generales es más de forma que de fondo: dada la naturaleza elusiva de la 

innovación en el sector público. los jurados de los premios específicos a la innovación siempre 

deberÍln incluir la eficacia como criterio global a la hora de emitir su veredicto. 

Los premios a la calidad tienen su origen en el movimiento por la calidad total (TQM). 

Mientras que el enfoque de la normalización como las normas 1S0 9000-9004 contribuyen a que 

las organizaciones alcancen un nivel mínimo de calidad. la intención de la TQM es hacer que las 

organizaciones diseñen su propio sistema específico de mejora de la calidad (Antilla. 1993: 19). 

No obstante. ambas "escuelas" no son tan contradictorias entre sí como parecen sugerir Jos 
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distintos movimientos por la calidad: con la ayuda de las normas. las organizaciones disponen de 

una orientación de los distintos aspectos de la calidad, lo que les permite lograr un criterio 
mínimo de calidad que puede ser el punto de partida para la gestión de la calidad total. La 

experiencia alemana con los premios indica que la participación de una organización en un 

programa de premios sólo tiene sentido si dicha organización ya ha alcanzado un cierto nivel de 
gestión de la calidad, de modo que las nonnas pueden resultar un instrumento útil. 

Como ya se ha señalado más atTiba, los premios él la calidad se derivan del sector privado y 

han sido transferidos al sector público como resultado de un cambio de paradigma que ha tenido 
lugar en la Administración Pública en los países postindustriales (Reinermann, 1993). 

Los premios a la calidad se han introducido como un sustitutivo de la competencia en el sector 

público, donde no hay un mercado. La competencia entre los participantes de un prog~'ama de 
premios pretende motivar a los miembros de las organizaciones públicas para que asuman una 
función activa en la gestión de la calidad de su organización. En caso de que ganen el premio, 
entonces se erigen en modelo para las demás organizaciones; si no lo ganan, deben aprender a 

mejorar en el futuro. Los premios a la calidad en el sector público tienen otra importante función. 
Mientras que en el caso de los bienes privados existe un precio que reneja una compleja medida 
de todas las características cualitativas que los actores económicos atribuyen a un bien, para los 
bienes públicos no existe un indicador de ese tipo. Como resultado, se plantea un complicado 
problema para evaluar la calidad en el sector público. Aquí, los premios a la calidad pueden ser 
un instrumento para medir la calidad utilizando indicadores multidimensionales. Esta función 
técnica está estrechamente relacionada con la tercera función de los programas de premios a la 

calidad pública, y que consiste en ayudar a las organizaciones públicas a mejorar sus sistemas de 
garantía de la calidad mediante el aprendizaje unas de otras. Los premios a la calidad identifican 
cuáles son las organizaciones públicas que funcionan bien, y sus factores de éxito se transmiten a 

las demás organizaciones públicas (Haubner, 1993: 54). Esto significa que en los premios a la 
calidad también existe un elemento cooperativo, que es quizás la función más importante de 

dichos premios si pretenden consolidarse como un instrumento para estimular las innovaciones y 
la calidad en el sector público. 

Es obvio que existe una tensión entre los elementos competitivos y cooperativos de los 
premios a la calidad en el sector público. Por una parte, los patticipantes en dichos programas 

ignoran si sus servicios son buenos comparados con los de otras organizaciones, y desean saber 
cuáles son sus puntos fuertes y débiles. Por otra parte, nadie desea "perder", por lo que los 

organizadores de estos premios deben insistir en el elemento cooperativo del programa y recordar 

que "todos los participantes ganan" (hoja informativa del segundo Premio Speyer a la Calidad, 
1994) aprendiendo de los demás y que ganar el premio en sí no es tan importante. Este equilibrio 

que deben conseguir los organizadores revela la complejidad -inherente de los problemas que 

plantean los programas de premios a la calidad. Si se pone el énfasis en el aspecto del 

aprendizaje, sería más funcional que el programa evitara la palabra cornpetición y que se 
seleccionara otro término. Por otra parle. si el ohjetivo consiste en introducir la competencia al 

hallarse ausente la competencia que proporcionaría el mercado, entonces el elemento crucial del 

programa pasa a ser la obtención del premio, de modo que "perder" deberá ser una consecuencia 

de la participación. 
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4.3. Solapamiento de los disti1lloS instrumentos de evaluación 

Es evidente que los instrumentos para evaluar la gestión de la calidad mencionados hasta aquí 

no son mutuamente excluyentes, ya que apuntan a distintos niveles de la calidad (en el sentido de 

grado) y tienen por objetivo la calidad a distintos niveles (en el sentido de perspectiva) del sector 

público. 

Figura nO 3. Instrumentos para evaluar la gestión de la calidad y objetivos de los niveles de 

calidad. 

Nivel de calidad 

Instrumentos de medición de la calidad 

ISO 9000-9004 Premio Chaner Mark Premios a la calidad 

.. ~ L('¡ftler. ] 995 

Según la serie ISO 9000. la certificación comprueba si una organización ha alcanzado un 

cierto nivel (un mínimo) en su gestión de la calidad. El criterio que debe alcanzarse es la 

conformidad de la calidad del producto. Este enfoque normativo también está presente en el 

premio Charta Mark británico. Se otorga a organismos públicos que han satisfecho ciertos 

criterios de calidad en la provisión de sus servicios. No obstante. y a diferencia del enfoque 

estático de la serie ISO 9000, el plan de evaluación del premio Charter Mark pone el énfasis en 

el mecanismo interno de mejora de los servicios ofrecidos con el tiempo. Los premios a la 

calidad, sin embargo, no pretenden localizar a las organizaciones públicas "buenas", sino a las 

"mejores". En otras palabras, los premios a la calidad buscan el máximo nivel de calidad en los 

servicios públicos, nivel que no sólo debe expresarse en una alta calidad dc los servicios 

prestados, sino también respecto a las relaciones de trabajo. Los distintos instrumcntos para 
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evaluar la gestión de la calidad. por lo tanto. podrían ser clasificados según el nivel ele calidad al 

que se orientan. como muestra la figura nO 3. 

Los instrumentos descritos para gestionar la calidad también difieren por lo que respecta a la 

perspectiva que tienen del sector público: lo que desean es centrarse en la calidad. Según 

Bouckaert (l992b). el énfasis en el concepto de calidad puede situarse a tres niveles sociales 

distintos: micro. meso 'y macro. 

La autocmluacióll y Jos círculos de calidad se sitúan en la categoría de la microcalidad. Se 

trata de un concepto de calidad intctl10 que se aplica a la relación entre los niveles alto. medio y 

bajo dc una organizaci6n. El prop6sito original es aumentar la calidad de vida en el trabajo 

prestando atención a los recursos humanos. El objetivo último es mejorar el rendimiento de la 

organización. El método básico consiste en hacer que una organizaci6n defina su propio criterio 
de calidad. 

La serie 150-9000, el premio Charfer Mark y los premios a la calidad pertenecen a la 

categoría de la 11lesocalidad. Se trata de un concepto de calidad externo que se aplica a la 

relaci6n entre productor y consumidor. El prop6sito original es incrementar la calidad del 

servicio. El método básico consiste en establecer un criterio de calidad o bien en emplear la 
TQM. 

Las cartas, por último, forman parte de la categoría de la 11lacrocalidad. Este concepto 

genérico de sistema se aplica a las relaciones entre el servicio público yel ciudadano, así como a 

la relación entre política y sociedad. El prop6sito original es incrementar la calidad de vida de la 

sociedad y prestar mayor atenci6n a los ciudadanos. El objetivo último es restablecer la confianza 

ele los ciudadanos en los servicios públicos, en el gobierno y en el propio Estado. 

Nuestro centro de atenci6n se situará en los premios a la calidad y en el concepto de calidad 
que éstos utilizan. 

5. Análisis de importantes premios a la calidad en los países de la OCDE 

5.1. Panorámica de los premios a la calidad en los países de la OCDE 

Debido al auge del movimiento por la calidad en el mundo occidental, actualmente en la 

mayoría de países de la OCDE existen premios a la calidad tanto en el sector privado como en el 

público. La tabla nO 4 presenta únicamente una panorámica general de los premios a la calidad 

que se organizan a nivel nacional en cada país de la OCDE, excluyendo los programas de 

premios que se dan a una escala geográfica más limitada, como los premios a la calidad que 

existen en cada uno de los estados de Estados Unidos (B,emowski, 1993: 30-36). Sería 

interesante saber aunque para ello debería emprenderse otra investigación distinta hasta qué 

punto los premios a la calidad de nivel "regional" consideran las "características regionales", o 

bien si simplemente reducen el premio nacional a nivel "regional". Se plantea la misma cuestión 

con los premios intemacionales como el premio Carl Bertelsmann, organizado por una fundación 

privada alemana. En el presente estudio internacional, nos ocuparemos exclusivamente de los 

premios de ámbito nacional. 

La tabla nO 4 muestra que los premios a la calidad son más comunes en el sector privado que 
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en el sector público (para una perspectiva general véase European Organization 1'or Quality, 
1994). Esto no es de extrañar, si se toma en consideración el origen de los premios a la calidad. 
En Estados Unidos y Canadá se organiza un amplio abanico de premios a la calidad a nivel 
nacional. Los países escandinavos también tienen todos un premio a la calidad a escala nacional. 
Es interesante observar que en los países de habla alemana (con la excepción de Alemania) no 
existen premios a la calidad a nivel nacional. Esto se debe a que el 49 por ciento de los 
empresarios alemanes todavía tienen una perspectiva de la calidad centrada en la inspección, 
como revela una reciente encuesta realizada en Alemania occidental (Hauer et al., 1993). La 
mayoría de los convocantes de los premios a la calidad tienen la intención de extender sus 
programas de premios -al sector público en 1996. A mediados de 1995, en el sector público se 
habían convocado los premios a la calidad que se indican en la tabla. 
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Tabla nO 4. Panorámica general de los premios a la calidad convocados a nivel nacional en los 
países de la OeDE en 1995. 

país premio a la calidad par"a premio a la calidad premio a la calidad 
el sector público para el sector privado para los sectores 

público y privado 

Alemania Prcmio Spcyer a la - -
Calidad; 
prcmio Carl Berstelmaml 

Australia - Premio Australiano a la -
Calidad 

Austria - - -
Bélgica - Premio Nacional Belga -

a la Calidad 

Canadá Premio IP AC a la Gestión Prcmios Canadá a la Prcmios Canadá a la 
Innovadora; Excelcncia Emprcsarial Excelcncia 
Prcmio Margaret Cottrcll-
Boyd a la Innovación 

Dinamarca Prcmio Danés a la - Prcmio Danés a la 
Calidad; Calidad 
Dc Bcdstc i Statcn (los 
mejores organismos del 
Estado) 

España ? Prcmio Nacional -
Español a la Calidad 

Estados Programa dc Prcmios Prcmio MaIcolm -
Unidos Prcsidcnciales; Baldrige 

Prcmios a la Innovación 
cn la Administración dc 
EEUU 

Finlandia Bra Serviccvcrk (premio a Premio Finlandés a la Prcmio Finlandés a la 
las mcjores cmprcsas de Calidad Calidad (1994) 
scrvicios públicos) 

Francia - Le Prix Qualité Francc -
Grccia ? ? ? 

Irlanda - Prcmio Nacional -
Irlandés a la Calidad 

Italia Prcmio Innovazionc llclla - -
Pubblica 
Aml11inistrazionc 

Janón - Prcmio Deming -
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país premio a la calidad para 
el sector público 

Luxemburgo -
Noruega Vellykket F orvaltning 

(Excelencia en la 
Administración Pública) 

Nueva Zelanda -

Países Bajos Premio Holandés a la 
Calidad (Nederlandse 
K waliteitsprijs) 

Portugal Concurso para la Calidad 
en el Servicio Público 

Reino Unido Programa Británico de 
Premios Charter Mark 

Suecia Kronoma Bland Verken 
(Coronas de los 
Organismos de la 
Administración); 
Premio Sueco a la Calidad 

Suiza -
Turquía -

- no existen premios a la calidad 
'? sin infomlación disponiblc 

.:0 Lóffler, 1995 
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premio a la calidad premio a la calidad 
para el sector privado para los sectores 

público y privado 

- -
Premio Nacional -
Noruego a la Calidad 

- Premios Nacionales de 
Nueva Zelanda a la 
Calidad 

Premio Europeo a la -
Calidad 

Premio Nacional -
Portugués a la Calidad 

Premio Nacional -
Británico a la Calidad 

Premio Sueco a la Prcmio Sueco a la 
Calidad Calidad (1995) 

- -
Premio Nacional Turco -
a la Calidad 



Debido a que el presente estudio trata sobre el sector público, es evidente que los premios a la 
calidad que están abiertos únicamente al sector privado quedan excluidos de nuestro análisis, con 
tres excepciones: el Premio Deming, el Premio Nacional a la Calidad Malcohll Baldrige y el 
Premio Europeo a la Calidad. Estos tres premios del sector privado actúan como modelos para 
los premios a la calidad en el sector público. razón por la que deberán ser tomados en 
consideración. 

No todos los premios a la calidad en el sector público serán analizados en profundidad en este 
estudio. El criterio de selección es la relativa importancia de un premio en el sector público en el 
país respectivo. Esta circunstancia puede operacionalizarse mediante el grado de 
institucionalización de los premios a la calidad y con el número de participantes que se presentan 
a los premios. Se considerará que un premio a la calidad es importante si se con~oca con 
regularidad y si atrae al menos a un 1 % de todos los eventuales candidatos que reúnen los 
requisitos necesarios como aspirantes al premio. Algunos premios no satisfacen estos criterios, ya 
que se han convocado sólo en una ocasión y/o contaban con un número muy reducido de 
participantes. Este es el caso del premio danés De bedste i staten otorgado en 1990, de los 
premios al sector público sueco y finlandés (Kronorna bland verken y Bra Serviceverk, 
respectivamente), organizados simultáneamente en 1991, Y del premio noruego Vellykket 
forl'altning de 1993. Todos estos premios eran de naturaleza experimental y sentaron los 
cimientos para la convocatoria de premios más elaborados en el sector público (Murray, 1995: 
147 y ss.). Asimismo, el Premio a la Innovación Margaret Cottrell-Boyd, de Canadá, está todavía 
en fase de desalTollo. 

5.2. Marco formal y diseíio de los premios 

5.2.1. Comparación de los tres prototipos de premios del sector privado 

El marco formal de un premio a la calidad, que incluye cuestiones como el año de creación, la 
iniciativa, la institución convocante, el tipo de premio, los tipos de organización admitidos, los 
requisitos de participación y el tipo de financiación, da una primera idea de la función y la 
relevancia de la gestión de la calidad en el sector público. El diseño de los premios a la calidad se 
refiere al objetivo que se persigue con dichos premios, al concepto de competencia. a la 
definición de excelencia y al concepto de recompensa. Para la evaluación de los premios a la 
calidad será importante comparar hasta qué punto el diseño de un premio concreto es coherente 
con el objetivo perseguido. 
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Tabla nO 5. Comparación de los tres prototipos de premios del sector privado. 

Pl'cmio a la Premio Dcming Premio Nacional a la Premio Europeo a 
calidad Calidad MaIcolm la Calidad 

Baldrige 

Año de 1951 1987 1992 
institución 

Frecuencia anual anual anual 

Iniciativa Unión de Científicos e Malcolm Baldrige 14 destacadas 
Ingenieros Japoneses Natiollal Quality empresas de Europa 
(JUSE) Improvcment Act occidental 

Organización JUSE responsable: Fundación Europea 
Departamento de para la Calidad y la 
Comercio; gestión: Gestión, con el 
Instituto Nacional de apoyo de la 
Nonl1alizacióll y Comisión de la 
Tecnología (NIST); Unión Europea y de 
administración: Sociedad la Organización 
Amcricana para el Europea para la 
Control de Calidad Calidad 
(ASQC) 

Propósito del premiar a las ofrecer reconocimiento a 
premio organizaciones privadas las empresas de los 

que han logrado , EE UU que destacan en 
destacadas mejoras de la gestión de la calidad y 
rendimiento a través de en los logros de calidad; , 
la aplicación del control contribuir a awnentar las 
de calidad en toda la expectativas y las 

I 
empresa; prácticas de rendimiento 
promover el control de la calidad; 
total de la calidad facilitar la comunicación 
(eTC) y el intercambio cntrc 

organizaciones de todo 
tipo; 
servir como instrumento 
de trabajo para la 
planificación, la 
fomlación, la evaluación 
v otros usos 

Concepto de reconocimiento competición reconocimiento y 
competición con~etición 

Definición de por encima de la media absoluta por encima de la 
excelencia media v absoluta 
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Premio a la Premio Deming Premio Nacjonal a la Premio Europeo a 
calidad Calidad Malcohn la Calidad 

Baldrioe 

Concepto de concepto de aprobado- sin ranking dos categorías de 
recompensa suspendido premios: 

• la Medalla 
Europea a la 
Calidad; 
· el Premio Europeo 
a la Calidad 

Categorías del · Premio Deming a · Empresas industriales -
premio (en personas • Empresas de servicios 
términos de • Premio Deming a · Pequeños negocios 
organización) aplicaciones 

corporativas 
• Premio Deming para 
pequeñas empresas 
• Premio de Control de 
Calidad para Industrias 
· Medalla Japonesa al 
Control de Calidad 

Requisitos todo tipo de empresas cualquier tipo de cualquier tipo de 
básicos de del sector privado, organización privada organización 
participación también abierto a privada; 

instituciones públicas; en 1996 también 
desde 1984 algunas abierto al sector 
categorías del premio público 
están abiertas a 
empresas que operan 
fuera de Japón 

Condiciones y · las divisiones · las filiales pueden • las filiales pueden 
restricciones empresariales pueden concursar si actúan concursar si las 

para la concursar si tienen autónomamente y si empresas tienen más 
participación cierta libertad de gestión cumplen otros requisitos de 500 trabajadores 

y la autoridad para existen restricciones si y si se cumplen 
promover el futuro tIDa mIsma empresa otros requisitos 
desarrollo de su negocio presenta múltiples • existen 
• los ganadores pueden solicitudes restricciones si una 
optar a la Medalla • los ganadores no misma empresa 
Japonesa al Control de pueden volver a presenta múltiples 
Calidad tras cinco años presentarse al premio solicitudes 
o más durante un período de 5 • los ganadores no 

años pueden volver a 
participar durante un 
neríodo de 5 años 
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Premio a la Premio Deming Premio Nacional a la Premio Europeo a 
calidad Calidad Malcolm la Calidad 

Baldrige 

Financiación JUSE recaudación de fondos cuotas de 
del sector privado (a participación de las 
través de la Fundación empresas de Europa 
para el MBNQA) occidental 

Cuota de gratuita tarifa de inscripción tarifa de inscripción 
participación , ($1.200-$4.000) más (1.000 y 3.000 ecus) 

gastos de las visitas de más gastos de las 
inspección visitas de inspección 
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El Premio Dcming 

Teniendo en cuenta la temprana evolución del interés por la calidad en Japón, no es de 

extrañar que el primer premio a la calidad se convocara en dicho país. Ttas la segunda guerra 

mundial, la principal tarea que se planteó Japón fue la reconstmcción de su industria. Para tener 

éxito como procesa(lor ele manufacturas, el objetivo clave era lograr calidad y eficiencia. En 

1946. varios científicos e ingenieros fundaron la Unión ele Científicos e Ingenieros Japoneses 
(J USE) para promover el conocimiento científico sobre el control de la calidad (Tsuda, 1992: 1). 

Pronto el grupo de investigación de la calidad de la J USE empezó a organizar seminarios y 
cursos de formación y también invitó a E. Deming a presentar una serie de conferencias en 

dichos seminarios. El Premio Deming fue instaurado en 1951 por la JUSE como muestra de 
agradecimiento por los logros de Deming en el control de la calidad. 

El propósito del premio es seleccionar aquellas empresas que han logrado "significativas 

mejoras en su rendimiento a través de la aplicación del control de calidad en toda la empresa" 
(lUSE. 1992: 5). Por lo tanto, no es importante mostrar un nivel particular de .rendimiento en un 
momento dado. sino que es necesario evidenciar un proceso de aprendizaje continuo dentro de la 
empresa. El Premio Deming no es realmente competitivo, ya que todos los participantes pueden 

obtenerlo cuando alcanzan al menos 70 puntos sobre 100. En el contexto de este premio, la 
excelencia puede definirse como una actuación por encima de la media. En coherencia con el 
principio de reconocimiento, el Premio Deming se basa en el concepto de aprobado o 
suspendido. 

En su larga historia, el Premio Deming ha debido ser modificado en numerosas ocasiones para 
responder al cambio de los conceptos de calidad (Tsuda, 1993: 34-35). Con el tiempo, también se 
han desarrollado distintos tipos de premios Deming para diferentes categorías de solicitantes 
(lUSE, 1992: 2). El Premio DC11Iing para personas se concede a individuos que hayan alcanzado 
la excelencia en la teoría, la aplicación o la difusión del control estadístico de la calidad. También 
existen el Premio Deming para aplicaciones cOJ]Joratil'as del eTe para empresas (incluyendo 
instituciones públicas) y el Premio DelllilZg para aplicaciones del eTe en filiales o plantas que 
hayan demostrado un elevado rendimiento en la puesta en práctica del control de calidad en toda 
la empresa. Para las pequeñas y medianas empresas se convoca el Premio para la aplicación 

c011JOrativa del eTe en pequeizas empresas. 

Es importante señalar que el Premio Deming para aplicaciones corporativas del CTC fue 

"internacionalizado" en 1984, de modo que también pueden participar en él las empresas 
extranjeras. Otra particularidad de esta categoría es la Medalla Japonesa al Control de Calidad, 

otorgada a las empresas que obtienen el Prcmio Dcming durante un período de más de cinco años 

con el objcto de fomentar la idea de mejora continua. 

El Premio Nacional a la Calidad Malcolm Ualdrige 

En el mundo occidentaL los premios a la calidad fueron descuhiertos mucho más tarde como 

medio para promover la gestión ele la calidad. La necesidad de despertar la conciencia de la 

calidad y de introducir la gestión ele la calidad en la industria no se manifestó hasta los años 

ochenta, cuando se percibió que Estados Unidos estaha perdiendo competitividad frente a Japón 
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debido a la mala calidad de productos y servicios. Acto seguido se realizaron esfuerzos para 

alcanzar un nivel de calidad más aIto en la industria. que culminaron en la aprobación de la Ley 
MaIcolm Baldrige para la Mejora de la Calidad (Ley 100-107). Esta ley dio origen al Premio 

Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige (MBNQA. en sus siglas en inglés), convocado por vez 

primera en 1988. La responsabilidad del premio recae en el Departamento de Comercio. El NIST 

(Instituto Nacional de Normalización y Tecnología), que depende de la Oficina para la 

Tecnología de citado departamento, se encarga de gestionar el programa del premio y ha 

subcontratado a la ASQC (Sociedad Americana para el Control de la Calidad) para contribuir a 

administrar dicho programa. Además. existe un Consejo de Supervisores que actúa como un 

organismo asesor sobré el premio ante el Departamento de Comercio (NIST. 1994: ii). 

El propósito del MBNQA es premiar a las empresas estadounidenses que destacan por la 
excelencia de su gestión de la calidad y por sus logros en el ámbito de la calidad. En 
comparación con el Premio Deming. el concepto del MBNQA es estático, ya que se orienta a un 

cierto nivel de rendimiento en un momento dado. Otros objetivos del MBNQA son contribuir a 
aumentar las expectativas y las prácticas del rendimiento de calidad, facilitar la comunicación y 
el intercambio entre organizaciones de todo tipo, y servir como instrumento de trabajo para la 
planificación, la fom1ación. la evaluación y otros usos. Esto muestra que la trascendencia real de 

un premio no debe medirse en témlinos de los concursantes, ya que el número de copias de las 
condiciones de participación (450.000 en el caso del MBNQA) puede constituir un indicador más 
realista del i!llpacto de un premio. 

El MBNQA es claramente un premio competitiyo, ya que sólo hay seis ganadores posibles por 
año (Garvin, 1991: 9.3). La excelencia se define en témlinos absolutos, lo que significa que debe 
obtenerse un cierto número de puntos para poder obtener el premio. En teoría, algún año los 
premios pueden quedar desiertos si los 'participantes no alcanzan este nivel predeterminado de 
puntos. A pesar de este énfasis en la competitividad, el MBNQA no efectúa distinción alguna 

entre las distintas categorías de premiados. 
Por lo que respecta al alcance del premio. el MBNQA puede definirse como un premio a la 

calidad exclusivamente orientado al sector priY<tdo. ya que sólo pueden participar en él empresas 
con {mimo de lucro. El premio consta de tres categorías: para empresas industriales, de servicios 

y pequeñas empresas. Hay condiciones más detalladas y restricciones a la participación para 
garantizar la imparcialidad y la coherencia (NIST, 1994: 39 y ss.). 

El Premio Europeo a la Calidad 

El Premio Europeo a la Calidad (EQA en sus siglas en inglés) constituye la contrapartida del 

MBNQA en Europa occidental. Fue impulsado por catorce grandes empresas europeas que 

percibieron la necesidad de aplicar la TQM y otros programas para la mejora continua (EFQM, 

1994: 5). En consecuencia, en 1988 se creó la Fundación Europea para la Gestión de Calidad 

(EFQM), con el doble objetivo de incrementar la aceptación de la calidad como una estrategia 

para alcanzar ventajas competitivas y promover las medidas de mejora de la calidad. El Premio 

Europeo a la Calidad es una parte importante de esta política de calidad, y fue convocado por vez 
primera en 1992. 

Por lo que respecta a la competición, el Premio Europeo a la Calidad adopta una postura 
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intcrmedia entre el Premio Dcming y el MBNQA, al aplicar sinmltáneamente los principios de 

política de calidad, y fue convocado por vez primera en 1992. 

Por lo que respecta a la competición, el Prcmio Europeo a la Calidad adopta una postura 

intermedia entre el Premio Deming y el MBNQA, al aplicar simultáneamente los principios de 
competición y reconocimiento. De este modo, el premio distingue entre dos categorías de 

ganadores: la Medalléll:..'uropea a la Calidad se otorga a empresas que alcancen un cierto nivel en 
gestión de la calidad, según establezca el jurado, mientras que el Premio Europeo a la Calidad se 

otorga al exponente de mayor éxito en TQM en Europa occidental (EFQM, 1994: 5). 
Del mismo modo que el MBNQA, el premio está abierto a todo tipo de empresas privadas y 

los requisitos dc participación también son similares. No obstante, en 1996 el Premio Europeo a 

la Calidad se abrirá también al sector público. La EFQM financia la organización de dicho 
premio mediante la contribución de las empresas que forman parte de la fundación y con las 
tarifas de inscripción de los participantes. 

Esta primera comparación entre el Premio Deming, el MBNQA y el Premio Europeo a la 

Calidad muestra que a pesar de que las tres convocatorias se basan en un marco común de TQM, 
difieren considerablemente entre sí por lo que respecta a su diseño. Utilizan distintos conceptos 
de lo que representa la competición y la recompensa, y se basan en diferentes definiciones de 
excelencia. Parece que cuanto más institucionalizado esté un premio, más categorías se 
establecen para los distintos tipos de organización. Los tres premios están profundamente 
arraigados en su respectivo ámbito empresarial, como lo demuestra el compromiso financiero de 

las empresas para la organización del premio. 

5.2.2. Comparación de los premios convocados en el sector público 

La siguiente comparación (tabla nO 6) de los premios existentes en el sector público se basa en 
la información obtenida a partir del material de solicitud respectivo, en referencias bibliográficas 
y en un cuestionario realizado por la autora. 
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Tabla nO 6. Diseño y marco formal de los premios a la calidad convocados para el sector público. 

Premio a la Programa de Premios Concurso para la Premio Speyer a la 
calidad Charter Mark (Gran Calidad en el Servicio Calidad (Alemania) 

Bretaña) Público (Portugal) 

Año de 1992 1993 1992 
institución 

Frecuencia anual anual 1992, 1994 

Iniciativa parte del Next Steps piedra angular de la privada (profesores 
Progranmle, impulsado política de calidad Klages y Hill, Escuela 
por el primer ministro impulsada por el de Pos grado de 
Major en 1988 primer ministro Ciencias de la 

Cavaco Silva en 1991 Administración, Spira) 

Organización Sección de la Carta del Secretariado para la EscucIa de Posgrado 
Ciudadano (parte de la Modemización de Ciencias de la 
Oficina de Servicios Administrativa Administración, Spira 
Públicos y Ciencia, (dependiente del 
dependiente del gobicmo) 
gobiemo) 

Propósito del premiar a organismos premiar a aquellos identificar y premiar a 
premio que ofrezcan un servicios que ofrezcan los organismos 

servicio excelente al calidad; públicos que se rigen 
público; estimular la por la excelencia y 
actuar como , autoevaluación de los están orientados al 
instrumento para medir servicios públicos; futuro, al servicio, son 
la calidad del servicio difundir las eficientes y eficaces, 
que ofrecen los experiencias de calidad tienen éxito y ponen 
organismos públicos por los servicios su énfasis en el 

públicos v la sociedad rendimiento 

Concepto de la reconocimiento competición competición y 
competición reconocimiento 

Definición de por encima de la media relativa relativa 
excelencia 
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Premio a la Programa de Premios Concurso para la Premio Speyer a la 
calidad Cltarter Mark (Gran Calidad en el Servicio Calidad (Alemania) 

Bretaña) Público (Portugal) 

Concepto de sin ranking sin ranking tres categorías de 
recompensa premios: 

· Premio Speyer a 
méritos 
particularmente 
destacados para la 
modernización de la 
Administración 
Pública; 
· Premio Speyer a 
méritos destacados 
para la modernización 
de la Administración 
Pública; 
· Premio Honorífico 
Spever 

Categorías del una una una 
premio 

Requisitos servicios públicos cuyo organismos públicos todo tipo de 
básicos de propósito principal es pertenecientes a la organismos públicos 
participación servir directamente al Administración central 

público (las 
autoridades locales 
sólo pueden participar 
a través de unidades o 
departamentos 
individuales) 

Condiciones y evidencia de un grado ninguna evidencia de un grado 
restricciones sustancial de sustancial de 
para la autonomía financiera y autonomía financiera 
participación de gestión y de gestión 

Financiación pública pública provinente de distintas 
fuentes 

Cuota de nmguna ninguna ninguna 
participación 

Premio simbólico simbólico simbólico 
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El Programa de Premios Charter Mark (Gran Bretaña) 

El C!wrter Mark británico se instituy6 en 1992 a iniciativa del primer ministro John MajoL y 
debe considerarse como una parte integrante de las propuestas del programa Next Steps. La 
principal recomendación del informe Ncxt Stcps de febrero de 1988 era que el servicio público 
debía reestructurarse de modo que la prestaci6n de servicios estuviera tan separada como fuera 
posible del trabajo relacionado con la aplicación de políticas, y que debía ser ejecutado por 
unidades que actuaran en estructuras de tipo empresarial (Jordan y O'Toolc, 1995: 6). Según este 
enfoque. la descentralizaci6n administrativa constituye un requisito previo para la prestación de 
servicios públicos de mejor calidad. La Carta del Ciudadano y el programa de premios Citizen 

Charter ,I1,1ark proporcionan las directrices y los incentivos para estas nuevas unidades 
administrativas. Dicho programa. por consiguiente. cuenta con un fuerte apoyo político, que se 
traduce en que la organizaci6n del premio en manos de la Secci6n de la Carta del Ciudadano 
fomla parte de la Oficina del Gabinete británico. 

Según la Secci6n de la Carta del Ciudadano, el premio Charta Mark constituye una 
herramienta para medir la calidad del servicio que proporcionan los organismos públicos. Es 
también "un premio para organizaciones que oü"ezcan un excelente servicio al público" (Cabinet 
Office and the Central Office of Infonnation, 1995: 5). Ofrecer un excelente servicio implica 
cumplir los requisitos fijados por las bases del Charter lv1ark. El concepto de competición 
subyacente se basa en el reconocimiento, lo que significa que el número de premiados está 
abierto y que no se establece ranking alguno. En consecuencia. cada año hay un elevado número 
de ganadores: 36 en 1992. 93 en 1993 y 98 en 1994. 

El Premio Charta ,~1ark no otorga premios específicos para distintas categorías según los 
tipos de organismos. S610 se admiten 0rganismos que tienen contacto directo con los clientes. 
Los municipios no pueden presentarse en cuanto unidad, pero sí como departamentos de 
servicios separados (Cabinet Office and the Central Office of Information. 1995: 33). La 
inscripci6n al programa es gratuita y los ganadores están autorizados a emplear el símbolo 
distintivo de la Carta (Chélrter Mm"k) en sus productos y equipamiento por un período de tres 
años (Cannon y Fry. 1995: 202). 

Concurso para la Calidad en el Servicio Público (Portugal) 

Del mismo modo que el programa británico de premios Charla Mark, el Concurso para la 
Calidad en el Servicio Público de Portugal también cuenta con el apoyo político del primer 
ministro y forma parte de un programa global de calidad iniciado en 1991 (Corte-Real, 1994: 2 y 
ss.). La convocatoria portuguesa está organizada por el Secretariado para la Modernización 
Administrativa, que depende directamente del gobiemo portugués. 

El prop6sito de este premio es también doble: en primer lugar, estimular la autoevaluación e 
incrementar la conciencia general por la calidad tanto en el servicio público como en el conjunto 
de la sociedad portuguesa. El segundo objetivo es premiar aquellos servicios que ofrezcan 
calidad, así como animarles a mantener y desarrollar su nivel de calidad (Secretariado para a 
Moclerniza<;ao Administrativa, 1994: 1). A diferencia del programa hritúnico, la convocatoria 
portuguesa se basa en la competición, ya que sólo se conceden cinco premios anualmente. Los 
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cinco ganadores, por 10 tanto. son mejores que todos los demás participantes. El premio 
portugués se basa asimismo en una noción relativa de la excelencia. 

La convocatoria está abierta a todo tipo de organismos públicos dependientes de la 
Administración central, lo que implica más del 82 por ciento de la Administración Pública 
portuguesa. Aproximadamente ellO por ciento de las Direcciones Generales y otros servicios 
equivalentes parlicíparon en las convocatorias de 1993 y 1994 (Corte-Real, 1994: 6). Los 
premios consistieron en esculturas simbólicas entregadas por el primer ministro portugués. 

El Premio Speyer a la Calidad 

El Premio Speyer a la Calidad fue instituido en 1992 debido a la iniciativa privada de los 
profesores Klages y HiIl, de la Escuela de Posgrado de Ciencias de la Administración, en Spira. 
Debido a que no existe ninguna política de modernización a nivel federal, este premio no cuenta 
con demasiado apoyo político. A causa de los limitados recursos financieros y de organización 
del mundo académico, el Premio Speyer sólo se convoca cada dos años. 

El Premio Speyer a la Calidad tiene el propósito de identificar aquellos organismos públicos 
que se rigen por la excelencia y están dispuestos a servir de modelo para el sector público 
(Haubner, 1993: 49). El premio se basa tanto en la competición como en el reconocimiento: un 
número abierto de finalistas reciben el Premio Honorífico Speyer y los dos mejores finalistas 
obtienen el Premio Speyer. Todos los ganadores son seleccionados sobre la base de una 
concepción relativa de la excelencia. En 1992 se concedieron 3 premios y 7 premios honoríficos 
(Haubner. 1993: 53). En 1994, el jurado eligió 2 primeros ganadores, 12 segundos ganadores y 
J O ganadores honoríficos (Hill y Klages, ] 995: IX-XI). 

El Premio Speyer está abierto a todo tipo de organismos públicos que cuentan con un cierto 
grado de autonomía financiera. En 1992 participaron 59 organismos públicos, y en 1994 los 
participantes fueron 67. El premio es simbólico, pero cuenta con un elevado prestigio en la 
Administración Pública alemana. 
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Tabla nO 6 (continuación). 

Premio a la Premio Presidencial a Premios a la Progloama del 
calidad la Calidad y Plocmio a Excelcncia (en Premio Suggestioll 

la l\fcjora de la calidad, cn innova- (Canadá) 
Calidad (QIP) ción y en iniciativa 
(Estados Unidos) emprcsarial) 

(Canadá) 

Año de 1988 1984 1987 
institución · 
Frecucncia anual anual programa continuo 

Iniciativa gobiemo federal de los gobiemo de Canadá, gobiemo federal de 
EE UU, como piedra tras consultas con el Canadá 
angular del Programa sector privado 
de evaluación del 
rendimiento de la 
Administración I 

Organización Instituto Federal de Instituto Nacional de Consejo del Tesoro 
Calidad Calidad y Cámara de 

Industria Canadiense 

Propósito del · otorgar premio a la calidad: obtener ideas de los 
premio reconocimicnto a otorgar reconocimiento empleados que 

organizaciones que a orgamsmos que contribuyan a mejorar 
hayan puesto en hayan alcanzado un la gestión y a 
práctica la gestión de nivel destacado en un mantener la 
calidad de fomla marco de calidad productividad, el 
ejemplar; global; ahorro, la eficiencia y 
· extender la conciencia la eficacia, con el 
y promover la premio a la objeto de mejorar las 
aplicación de la gestión innovación: relaciones entre 
de calidad por toda la otorgar reconocimiento directivos y 
Administración en el logro de una empleados 
federal; aplicación innovadora 
· proporcionar un de la tecnología a 
modelo que los procedimientos, 
organismos públicos productos y servicios 
puedan emplear para cn clmundo de los 
comparar y evaluar su ncgoeios canadicnse 
propia calidad 

Concepto de la competición compctición reconocimicnto 
competición 

Definición de absoluta absoluta mejora continua 
excelencia 
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Premio a la Premio Pl'esidencial :l Premios a la Programa del 
calidad la Calidad y Premio a Excelencia (en Premio Suggestio/l 

la Mejora de la calidad, en innova- (Canadá) 
Calidad (QIP) ción y en iniciativa 
(Estados Unidos) empresarial) 

(Canadá) 

Concepto de dos clases de premios dos clases de premios premios en metálico y 
recompensa (los concursantes al (premiados y otros premios 

Premio Presidencial ganadores de un 
deben haber obtenido certificado) 
en primer lugar el QIP) 

Categorías del rula categorías: una 
premio (en • industria (dos) 
términos de · servicios (dos) 
organización) en el sector público: 

• educación 
• administración 
· sanidad 

Requisitos organismos federales todo tipo de empleados de la 

básicos de organizaciones Administración 

participación públicas y privadas Pública canadiense (a 
título individual o en 
grupos) 

Condiciones y • los participantes • debe demostrarse una los empleados que 

restricciones deben contar con un mejora continua forman parte de la 

para la mínimo de 100 durante un período categoría de directivos 

participación empleados federales a mínimo de 3 años no pueden optar a 
jornada completa • la actividad principal premios en metálico 
· deben ser organismos del concursante debe 
autónomos, con una desarrollarse en 
misión propia definida Canadá 
· deben proporcionar • los concursantes 
productos y servicios a deben tener presente 
clientes que se hallen que se realizarán 
fuera de su propio inspecciones en las que 
organismo se examinará una 
· los ganadores no selección aleatoria de 
pueden optar al mismo clientes y proveedores 
premio durante 4 años externos 
· el número de 
solicitudes de cada 
departamento del 
gobierno está en 
función del tamaño del 
mismo 

Financiación gubernamental ? en base al presupuesto 
de la organización 
narticinante 
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·Prcmio a la Premio Presidencial a Premios a la Progruma del 
calidad la Calidad y Premio a Excelencia (en Premio SlIggestioll 

la Mejora de la calidad, en innova- (Canadá) 
Calidad (QIP) ción y en iniciativa 
(Estados Unidos) empresarial) 

(Canadá) 

Cuota de los finalistas deben ninguna ninguna 
participación costear las visitas de 

inspección y los 
. premiados deben 
costear la publicación 
de los estudios de caso, 
la producción de 
vídeos y los 
desplazamientos a las 
conferencias sobre la 
calidad en la 
Administración federal 

Premio simbólico simbólico en metálico (de 50 a 
10.000 dólares) y 
simbólico 
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Programa del Premio Presidencial a la Calidad 

El Programa del Premio Presidencial a la Calidad puede considerarse como el equivalente 
federal del Premio Malcolm Baldrige (MBNQA). También fue instituido en 1988 y es otorgado 
anualmente por el presidente de los Estados Unidos. Su diseño, sin embargo. se basa en un 
proceso a dos nive'les. ya que el programa incluye dos premios: el Premio Presidencial a la 
Calidad y el Premio Quality 111lprol'emcllt Prototype (QIP). Este último tiene por objetivo 
fomentar la participación de los departamentos "menos desarrollados" en el proceso de calidad. 
No obstante. no existe estigma alguno de "menor desarrollo" vinculado al QIP, ya que los 
concursantes al Premio Presidencial deben haber ganado anteriormente un premio QIP (Harwick 
y Russcll, 1993: 34). Ambos premios están administrados por el Instituto Federal de Calidad, que 
se convirtió en un organismo clave para el Consejo Presidencial de Gestión a la hora de hacer 
participar a los empleados federales en el Programa nacional de evaluación del rendimiento de la 
Administración (Hamson, 1990: 46-48). 

El Programa del Premio Presidencial a la Calidad persigue el propósito de "otorgar 
reconocimiento a organismos que hayan puesto en práctica la gestión de calidad de forma 
ejemplar, de lo cual se hayan podido derivar mejores productos y servicios y un empleo más 
eficaz de los dólares de los contribuyentes" (Federal Quality Institute, 1995: 2). Además de este 
propósito, el premio tiene otros dos objetivos más indirectos, que consisten en extender la 
conciencia sobre la gestión de calidad y proporcionar un modelo para la autoevaluación. Ambos 
premios son altamente competitivos: cada año el Instituto Federal de Calidad otorga como mucho 
dos premios presidenciales y seis premios QIP. Los ganadores de ambos premios son 
seleccionados según una cierta puntuación. de modo que la definición subyacente de excelencia 
es absoluta. 

El programa de premios está abierto básicamente a todo tipo de organismos, siempre que 
cuenten con un mínimo de 100 empleados federales y con una cierta autonomía de gestión. El 
Instituto Federal de Calidad pone un límite al número de solicitudes por departamento del 
gobierno con el objeto de animar a los organismos a llevar a cabo evaluaciones internas y 
seleccionar las mejores nominaciones para concursar en el marco del programa (Federal Quality 
Institute, 1995: 3). La participación es gratuita, aunque los concursantes deben hacerse cargo de 
los costes de las visitas e inspecciones. Asimismo, los ganadores deben responsabilizarse de 
financiar y llevar a cabo una serie de actividades para promover la gestión de la calidad en la 
Administración federal. 

Los Premios a la Excelencia (Canadá) 

Los Premios a la Excelencia de Canadá constituyen una convocatoria muy interesante, ya que 
comprende tres tipos distintos de premios: a la calidad, a la iniciativa empresarial y a la 
innovación. Este amplio programa de premios se puso en marcha en 1984 con el nombre de 
Premios a la Excelencia Empresarial de Canadá. En ese momento, el programa estaba abierto a 
todos los sectores de la industria para reconocer logros remarcables en las categorías de iniciativa 
empresarial, diseño industrial. innovación, inventiva, marketing y pequeñas empresas (Nalional 
Quality Institute, ] 994: 1). Desde 1995, el premio a la calidad está ahierto tanto a organizaciones 
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privadas como públicas (National Quality Inslitute, 1995: 2). El programa está organizado por el 
Instituto Nacional de Calidad, con el apoyo de una oficina de premios patrocinada por la Cámara 
de Industria Canadiense. 

Según el lipo de premio. el prop6sito del Premio a la Excelencia en Calidad es otorgar 
reconocimiento a organizaciones que hayan alcanzado un nivel destacado en un marco de calidad 
global (National Quality Institute, 1995: 5). Los premios a la innovación se sitúan en el ámbito 
de las aplicaciones innovadoras de la tecnología a procedi-mientos. productos y servicios en el 
mundo de los negocios canadiense (National Quality Institute. 1995: 20). Existen hasta tres 
premios para cada categoría. La excelencia se entiende como un concepto absoluto, como lo 
demuestra el hecho que en 1994 dos de las ocho categorías quedaron desiertas. No obstante, 
además de un limitado número de premios (tres por categoría), también se otorgan premios al 
mérito a las organizaciones que demuestran un buen rendimiento. 

A diferencia de la mayoría de premios. los Premios a la Excelencia canadienses exigen a los 
participantes la práctica de mejoras continuas durante un período mínimo de tres años. Por lo 
tanto. al comité de evaluación le resulta posible evaluar los resultados obtenidos en las distintas 
categorías sobre una base firme. Los concursantes también deben someterse a visitas e 
inspecciones en las que puede examinarse una selección aleatoria de clientes y proveedores 
externos. 

El prograJ?1a de premios Suggestioll (Canadá) 

Este es un premio a la calidad atípico, ya que está dirigido a los empleados y no a la 
organización en sÍ. Pero como no se basa en nominaciones (como los demás programas del Plan 
de premios e incentivos), puede considérarse como un premio a la calidad según la definición que 
hemos adoptado. En cuanto parte integrante del mencionado plan, el programa de premios 
Suggestion [sugerencia] fue impulsado por el gobierno canadiense· en ] 987, invitando a los 
organismos de la Administración federal a convocar y encargarse de un programa de premios 
Suggestion según los térnlinos del Plan de premios e incentivos (Treasury Board Canada, J 987: 
capítulo 365. 1.2). Este plan está administrado y evaluado por el Consejo del Tesoro canadiense. 

El propósito del programa de premios Suggesti011 es obtener ideas de los empleados que 
contribuyan a mejorar la gestión y a mantener la productividad. la economía, la eficiencia y la 
eficacia, mejorando asimismo las relaciones entre directivos y empleados. En otras palabras, la 
idea del programa consiste en identificar a individuos o grupos que contribuyan a la mejora 
continua de su organismo administrativo. La excelencia no se define estadísticamente como un 
cierto nivel de rendimiento en un momento dado, sino como una participación activa de los 
empleados que permita obtener "beneficios de inversi6n" para el organismo público. La 
excelencia, por lo tanto, se entiende en términos de mejoras continuas. El programa incluye dos 
categorías de premios: en metálico y simbólicos. Los empleados que forman parte de la categoría 
de directivos sólo pueden optar a certificados sin compensación financiera. Los premios deben 
financiarse a través del presupuesto de la organización pública participante, y oscilan entre un 
mínimo de 50 dólares y un máximo de ] 0.000. 
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Tabla nO 6 (continuación). 

Premio a la Premio a la Premio IPAC a la Premios a la 
calidad Innovación en las Gestión Innovadora Innovación en la 

relaciones entre la (Canadá) Administración de 
Administración EE UU (a nivel local 
Pública y los y estatal) 
ciudadanos (Italia) 

Año de 1993 1990 1986 
institución 

Frecuencia convocatoria única anual anual (excepto en 
1989) 

Iniciativa privada privada privada 

Organización Sistemi Pubblica Instituto de Fundación Ford y 
Amministrazione Administración Pública Escuela de 
Ricerche (SPA) de Canadá Administración JOhll 

F. KelU1edy 
(Universidad de 
Harvard) 

Propósito del identificar casos identificar y 
premio excelentes de C011111emorar ejemplos 

ilU10vación destacados de 
organizativa en el resolución creativa de 
sector público y buscar problemas en el sector 
casos excelentes de la público 
aplicación de la Ley 
241/90 

Concepto de la competición competición competición 
competición 

Definición de relativa relativa relativa 
excelencia 

Concepto de dos premios distintos ranking (premios 1°- una categoría de 
recompensa (uno a la transparencia 3°); el número de premios (diez 

y otro a la eficiencia y ganadores del premio ganadores) 
la eficacia) es variable (5-10) 

Categorías del una una una (15 ganadores) 
premio (en 
términos de 
organización) 
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Premio a la Premio a la Premio IPAC a la Premios a la 
calidad Innovación en las Gestión Innovadora lnnovación en la 

relaciones entre la (Canadá) Administración de 
Administración EE UU (a nivel local 
Pública y los yestutul) 
ciududanos (Italia) 

Requisitos todo tipo de todo tipo de hasta 1995, limitado a 
básicos de organismos públicos organismos públicos organismos públicos 
participación locales y estatales; a 

partir de 1995, abierto 
a cualquier organismo 
de la Administración 

Condiciones y las innovaciones deben las innovaciones deben las innovaciones 
restricciones ser ya operativas y ser operativas desde lID deben tener un 
para la deben tener un máximo de cuatro años significativo contenido 
participación significativo contenido antes de la fecha límite en política intema, 

oroanizativo y de b _ de inscripción deben ser operativas 
política intema (desde al menos un 

año) y deben ser 
financiadas C01110 

mínimo en un 50% 
por una o más 
instituciones de la 
Administración 

Financiación privada f privada privada 

Cuota de ninguna mnguna ninguna 
participación 

Premio cursos de fonnación en simbólico cn metálico (lOO. 000 
Italia y en el extranjero dólares para los 

ganadores y 20.000 a 
los finalistas) 

11ientras que los premios "auténticos" a la calidad intentan evaluar a un organismo público 
en su conjunto, los premios a la innovación se centran en proyectos o programas innovadores. 
Actualmente, existen tres premios a la innovación organizados anualmente para el sector público: 
el Premio para Innovaciones en la Administración Pública (Italia), el Premio IP AC a la Gestión 
Innovadora (Canadá) y los Premios a la Innovación en la Administración de EE UU (que antes 
sólo se convocaban a nivel local y estatal). 

El Premio a la Innovación en las relaciones entre la Administración Pública y los 
ciudadanos (Italia) 

Este premio a la innovación fue instituido a iniciativa de Sistemi Pubblica Amministrazione 
Ricerche (SP A), que es un instituto de investigación privado. El premio se ha visto estimulado 
por una serie de leyes como la Ley 241/1990 (sobre transparencia administrativa), la 142/1990 
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(sobre autonomía local) y la 29/1993 (sobre la llamada privatización del empleo público). Dichas 

leyes también definen el tema general del premio a la innovación, que concierne a las relaciones 

entre la Administración Pública y los ciudadanos. Esto debe entenderse en el sentido de la 

transparencia o la publicidad. según se cita en el artÍCulo 1° de la Ley 241/1990 (SPA. 1993: 9). 

Otras cuestiones deriyadas de la Ley 241 son la eficacia de la gestión administrativa y el empleo 

económico de los recursos. Este trasfondo explica asimismo el propósito del premio, que consiste 

en identificar casos excelentes de innovación organizativa en el sector público, así como buscar 

casos excelentes de la aplicación de la Ley 241/1990 (Bonetti. 1995: 214). No obstante, las 

innovaciones no deben estar necesariamente relacionadas con la Ley 241. 

En 1993 fueron premiados 20 organismos públicos. El premio a la innovación está abierto a 

todo tipo de organizaciones públicas. 

Los Premios a la Innovación en la Administración Estadounidense 

Este es el más arraigado de los premios a la innovación en el sector público. Fue instaurado en 

1986 con el nombre de Premios a las Innovaciones en la Administración Local y Estatal, pero en 

1995 cambió su nombre por el de Premios a la Innovación en la Administración Estadounidense. 

El programa de premios se basa en una iniciativa privada y está organizado por la Fundación 

Ford y la Escuela de Administración John F. Kennedy. de la Universidad de Harvard. Se convoca 

con periodicidad anual. Hasta 1994. el programa de premios no tuvo un tema anual, pero en 1994 

y 1995 los premios han estimulado la participación de organismos que hubieran tratado tres 

temas en particular (aprovechamiento de la creatividad de los empleados que están en primera 

línea, remodelación de la mentalidad de la organización, innovación significativa en la aplicación 
de políticas). No obstante, la participación no debía limitarse exclusivamente a estos temas (John 

F. Kennedy School of Government 1995: 2). 
El propósito del premio se formula del siguiente modo: llidentificar y conmemorar ejemplos 

destacados de resolución creativa de problemas en el sector público ll (Jolm F. Kennedy School of 

Government. 1995: 1). Esto significa que se buscan programas innovadores que sean mejores en 

relación con los demás. Durante los primeros años se premiaba a 10 ganadores por convocatoria. 

En 1995 los premios se ampliaron a 15, dotados con 100.000 dólares. Otros quince participantes 

recibieron premios de 20.000 dólares. Asimismo, el programa se ha ampliado y actualmente 

incluye también las innovaciones en la Administración federal, además de las que provengan de 

los Estados y de la Administración local. Esta extensión de los requisitos de participación se debe 

a las iniciativas del vicepresidente Al Gore para llevar a cabo la llamada reinvención de la 

Administración federal. 

Programa de Premios IPAC a la Innovación 

El programa de premios a la innovación ele1 Instituto de Administración Pública de Canadá 

(IPAC) se inició en 1990 con el impulso de la iniciativa privada. Su periodicidad es anual, la 

organización está en manos del TPAe y los temas cambian en cada convocatoria. Hasta ahora los 

temas han sido los siguientes: 

• 1990: el servicio al público 
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• 1991: descentralización de competencias 

• 1992: gestión en asociación 

• l 99:i: mejor con menos 

• 1994: la remodelación de la Administración 

• 1995: la puesta en práctica de la diversidad 

El premio es claramente competitivo. con una selección basada en una concepción relativa de 

la excelencia. Hay tres pril11er~)s premios. tres segundos y tres terceros. Respecto a los requisitos 

de participación. la convocatoria es algo restringida. ya que sólo se permite concursar a 

organismos públicos cuyas innovaciones sean bastante recientes (no más de cuatro años). Debido 

a los limitados recursos de los organizadores, los premios son únicamente simbólicos (Borins, 

1995: 218). 
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Tabla n° 6 (continuación). 

Premio a la Premio Finlandés a la Premio Danés a la Premio Sueco a la 
calidad Calidad Calidad Calidad 

Año de 1991 1993 1992 
institución 

Frecuencia anual anual anual 

Iniciativa empresarial cmprcsarial empresarial 

Organización Sociedad Finlandcsa Sccretaría del Premio Instituto Sueco para la 
para la Calidad Danés a la Calidad Calidad 

Propósito del actuar como VerEQA instmmento para la 
premio instmmento de mejora; auloevaluación; 

identificar buenos fuerza motriz interna; 
ejemplos de gestión de impulsor externo de 
la calidad opinión 

Concepto de la competición competición competición 
competición 

Definición de absoluta absoluta absoluta 
excelencia 

Concepto de sin ranking; como un ganador como un ganador como 
recompensa máximo 2 ganadores máximo máximo 

Categorías del una una una 
premio 

Requisitos empresas; desde 1994 finnas tanto del sector todo tipo de 
bllsicos de abierto a organismos privado como del organizaciones 
participación públicos público privadas y públicas 

Condiciones y - - -
restricciones 
para la 
participación 

Financiación 30% de fondos cuota de los ? 
públicos, 60% del convocantes, cuotas de 
sector privado, 10% de participación, f~)lldos 
las cuotas de públicos (desde 1994) 
participación 

Cuota de cuota moderada ninguna ninguna 
participación 

Premio simbólico simbólico simbólico 
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Mientras que los demás premios comentados estaban específicamente diseñados para el sector 

público. los premios escandinavos tienen su origen en el sector privado. El Premio Finlandés a la 

Calidad se convocó por vez primera en 1991 y se abrió al sector público en ] 994. El Premio 

Sueco a la Calidad se instituyó en 1992 y ha estado abierto a los organismos públicos desde 

] 995. El premio danés es aún joven. ya que se creó en 1993. Desde su inicio. sin embargo. ha 

estado abierto tanto él las organizaciones privadas como a las púhlicas. Todos los premios 

escandinavos están organizados por las respectivas instituciones para Ja calidad en cada país. 

Las semejanzas entre estos tres de premios son bastante destacadas. Su ohjeto es proporcionar 

una herramienta para la autoevaluación e identificar buenos ejemplos para que otras 

organizaciones puedan aprender de ellos. El proceso de selección de estos premios es altamente 

competitivo. El requisito previo para ganar cualquiera de ellos es obtener un cierto número de 

puntos. Debido a esta noción absoluta de la excelencia, puede darse que en un año determinado 

no haya ningún ganador. como sucedió en el caso del premio sueco en 1993. No hay ranking 

alguno entre los ganadores ni existe diferenciación entre las distintas categorías organizativas. 

Por cuanto respecta a los recursos financieros de las convocatorias escandinavas, al tratarse de 

premios mixtos entre los sectores público y privado presentan la ventaja de contar con 

patrocinadores privados y, al mismo tiempo, apoyo financiero público. Ko obstante. los premios 

otorgados son únicamente simbólicos. 

5.2.3. Conclusiones 

Tras este detallado análisis de los premios a la calidad en los sectores público y privado, la 

cuestión general que se plantea es en qué difiere la noción de calidad y qué es lo que tienen en 

común los distintos premios. Si abordaÍl1os en primer lugar la cuestión de los puntos en común, 

la comparación efectuada nos muestra que todos los premios a la calidad tienen los mismos 

objetivos, aunque su fOffi1Ulación pueda variar un poco. Existen tres tipos de propósitos que se 

proponen alcanzar los preJ~lios a la calidad: 

• Su objetivo inmediato es identificar organizaciones cuyo funcionamiento pueda considerarse 

como excelente. Este ejercicio de investigación tiene a su vez dos propósitos: por una parte, 

premiar a dichas organizaciones; por otra, obtener modelos que puedan ser adoptados por otras 

organizaciones. 

• Otro importante objetivo de los premios a la calidad es proporcionar a la organizaciones una 

hemm1Íenta para la autoevaluación. 

• Por último, otro propósito más general consiste en incrementar la conciencia sobre la calidad 

y promover la gestión de la calidad en el seno de las distintas organizaciones. 

A pesar de los objetivos comunes que presentan los distintos premios a la calidad, su diseño 

varía considerablemente. Según el concepto que se tenga de la competición, los premios a la 

calidad pueden basarse en una calificación lo que implica que el número de ganadores es abierto, 

y que puede llegar a ser tan grande como en el caso del premio Charta Mark, o bien en la 

competición. Esto supone que el número de ganadores está predeterminado y que en premios 

muy competitivos se da incluso una competición entre los ganadores por ohtener el mejor puesto 

en un ranking o clasificación. Existen asimismo distintas nociones de excelencia entre los 

organizadores de los premios: 
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• El Premio Speyer a la Calidad y el Concurso para la Calidad en el Servicio Público de 
Portugal se basan en un concepto relativo de excelencia. Las organizaciones excelentes son 

aquellas que son relativamente mejores que las de los demás participantes. Aquí la excelencia 

depende del rendimiento general de la muestra dada de concursantes. Es obvio que este concepto 

ordinal no requiere UT) sistema de puntos competitivo. 

• Los premios a la calidad en el sector público que siguen el esquema del premio Malcolm 
Baldrige o del Premio Europeo a la Calidad definen la excelencia como el hecho de situarse por 

encima de la media o bien mediante la obtención de un cierto número de puntos~ en el primer 

caso el objetivo es más bajo que en el segundo. Los premios a la calidad con un concepto 
absoluto de la excelencia son muy exigentes, y puede darse el caso de que en un año concreto no 

haya ganadores si ninguna organización alcanza el objetivo predetenninado. Ambas definiciones 
cardinales de la excelencia requieren la elaboración de un sistema de puntuación. 

Hay un rasgo de los premios a la calidad en el sector público que llama la atención, y es que 
sólo presenten una categoría de premios, mientras que en el sector privado hay premios como el 

Deming que a menudo cuentan con varias categorías de premios para distintos tipos de 
empresas. Una posible explicación de esta especialización de premios es que una mayor oferta 
atrae a un mayor número de concursantes. Si el premio está abierto a todo tipo de 
organizaciones, los participantes estarán más inseguros sobre si reúnen los requisitos exigidos o 

no. 
Existe también una diferencia entre los premios a la calidad en sentido estricto y los premios a 

la innovación con respecto a la iniciativa: naturalmente, los gobiernos prefieren los premios a la 
calidad en su sentido clásico y son mucho más cautelosos respecto a los premios a la innovación. 

La razón de este compromiso de los ejecutivos con los premios a la calidad puede interpretarse 
como un intento por reforzar el control ejecutivo de la Administración Pública y disminuir la 
participación parlamentaria en la microgestión administrativa. 

La comparación entre los premios a la calidad nacionales muestra que el alcance del premio se 

ajusta al sistema administrativo de cada país: 
• El Premio Charla Mark británico está dirigido a organismos públicos que tratan 

directamente con el público, y no con la Administración central. Esta regulación de los requisitos 
de participación se debe a que aquellas organizaciones públicas que suministran servicios han 

sido convertidas en agencias con un considerable grado de libertad empresarial. 
• Portugal, en cambio, presenta una Administración Pública fuertemente centralizada y una 

reducida economía abierta. Con el ingreso a la Comunidad Europea en 1986, la calidad tanto en 

el sector privado como en el público se ha convertido en una cuestión de importancia 
(Corte-Real, 1994: 2). Por consiguiente, el Concurso para la Calidad en el Servicio Público está 

dirigido a los servicios de la Administración central. 

• El actual contexto alemún de los movimientos por la calidad en el sector público es distinto 

de la situación en Gran Bretaña y Portugal, ya que no existe un proceso de creación de agencias 
ni una política de modernización a nivel central. La gestión de la calidad en el sector público 

alemún es mucho más heterogénea y voluntarista que en los casos britúnico o portugués (Klages 

y Lüffler, 1995: 375). Sobre esta base, el Premio Speyer a la Calidad admite todo tipo de 

organizaciones públicas que adopten iniciativas de calidad a todos los niveles y en todos los 

secton~s de la Administración Pública. 
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• Los premios a la calidad norteamericanos y escandinavos están abiertos a la participación de 
organizaciones privadas y públicas. Esta circunstancia puede constituir un indicador de que la 
frontera entre los sectores público y privado en estos países es más tluida. 

No obstante. el marco formal y el diseño de los premios a la calidad no deben sobrevalorarse. 
A menudo las cuestiones de organización y procedimiento están determinadas por factores 
situacionales y personales. Los criterios de evaluación de los premios a la calidad serán mucho 
más instructivos para aclarar la cuestión de si los distintos contextos administrativos constituyen 
o no una diferencia. 

5.3. Criterios de evaluación 

5.3.1. Criterios de evaluación de los tres prototipos de premios del sector privado 

Los criterios de evaluación de los premios a la calidad suelen centrarse en torno a seis o siete 
categorías. que son las siguientes: liderazgo. planificación (políticas y estrategia), recursos 
humanos, recursos físicos (material, infomlación, tecnología, finanzas), procesos y satisfacción 
del cliente (Young. 1993: 51). Por esta razón, los premios a la calidad son claramente 
prescriptivos. sobre todo debido a que se pone un cierto énfasis en las categorías de evaluación. 
Los premios a la calidad están meramente abiertos con respecto a los instrumentos que pueden 
seleccionarse. 

Las categorías de criterios suelen subdividirse en puntos que deben examinarse y áreas o 
cuestiones que deben abordarse. Los participantes proporcionan información en respuesta a 
requisitos específicos de dichas áreas. ~stas especificaciones de los criterios de los premios son 
muy reveladoras para comprender la noción de "calidad totar' que tienen los organizadores del 
premio. 
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Tabla nO 7. Criterios y puntos de evaluación con su importancia relativa para los tres premios a 
la calidad del sector privado. 

Criterios Pr~mio Deming (1992) Premio Nacional a la Premio Europeo a la 
básicos Calidad MaIcolm Calidad (EQA) 

Baldrige (MBNQA) (1995) 
(1994) 

Liderazgo - Liderazgo (9%) Liderazgo (100) 
• Liderazgo de los altos 
ejecutivos (45) 
· Gestión para la calidad 
(25) 
· Responsabilidad 
pública y ciudadanía 
corporativa (25) 

Políticas y Políticas: Planificación estratégica Políticas y estrategia 
planificación • Políticas de gestión, de de la calidad (6%): 

calidad, y de · Proceso de 
control/gestión de la planificación de la 
calidad calidad estratégica y del 
• Métodos para el rendimiento de la 
establecimiento de empresa (35) 
políticas · Planes de rendimiento y 
• Adecuación y coherencia de calidad (25) 
de las políticas 
• Utilización de métodos 
estadísticos 
• Comunicación y difusión 
de las políticas 
· Control de las políticas y 
de los logros obtenidos 
· Relación de las políticas 
con los planes a corto y a 
largo plazo 

67 



Criterios Premio Dcming (1992) Premio Nacional a la Premio Europeo a la 
b~lsicos Calidad Malcolm Calidad (EQA) 

Baldrige (MBNQA) (1995) 
(1994) 

Infonllación y Recolección, Infornlación y análisis -
análisis comunicación y empleo (8%) 

de la información • Ámbito y gestión de la 
• Obtención de calidad e información y 
inforn1Ución externa datos sobre la calidad 
• Comunicación (15) 
interdcpartamental • BenchmarJ..:ing y 
· Velocidad de la comparacioncs 
comunicación (empleo de competitivas (20) 
ordenadores) · Análisis y empIco de 
· Procesamiento, análisis los datos de la empresa 
(estadístico) y utilización (40) 
de la infonnación 
Análisis 
· Selección dc puntos 
importantes y de temas 
para mejorar 
· Adecuación de los 
métodos analíticos 
· EmpIco de métodos 
estadísticos 
· Conexión con la 
tecnología intrínseca de la 
industria 
• Análisis de calidad y 
análisis

o 
de los 

procedimientos 
• Utilización de los 
resultados de los análisis 
• Acciones emprendidas 
ante las sugerencias de 
mciora 
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Criterios Premio Deming (1992) Premio Nacional a la Premio Europeo a la 
básicos Calidad MaIcolm Calidad (EQA) 

Baldrige (MBNQA) (1995) 
(1994) 

Recursos Educación y difusión Desarrollo y gestión de Gestión de personal 
humanos · Plan educativo y recursos humanos (15%) (90) 

resultados • Planificación y gestión 
· Conciencia de la calidad de recursos humanos 
y cómo se gestiona, y (20) 
comprensión del control y • Participación de los 
la gestión de la calidad empleados (40) 
· Educación en métodos y · Educación y formación 
conceptos estadísticos y de los empleados (40) 
hasta qué punto están · Reconocimiento y 
extendidos rendimiento de los 
· Comprensión de efectos empleados (25) 
· Educación de las · Bienestar y satisfacción 
empresas asociadas de los empleados (25) 
(especialmente empresas 
del grupo, suminis-
tradores, contratistas y 
distribuidores) 
· Actividades de los 
círculos de control de 
calidad 
· Sistema de sugerencias 
de mejora y situación del 
mIsmo 
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Criterios Premio Deming (1992) Premio Nacional a la Premio Europeo a la 
básicos Calidad Malcolm Calidad (EQA) 

Baldrige (MBNQA) (1995) 
(1994) 

Procesos Garantía de calidad Gestión de la calidad en Procesos (40) 
· Métodos de desarrollo de el proceso (14%) 
nuevos productos y · Diseño e introducción 
servicios (análisis y de productos y servicios 
empleo de la calidad, de calidad (40) 
pruebas de fiabilidad y • Gestión del proceso: 
evaluación del diseño) producción de productos 
• Actividades de y servicios y proceso de 
prevención para la distribución (35) 
seguridad y la res- • Gestión del proceso: 
ponsabilidad del producto procesos empresariales y 
• Grado de satisfacción del de apoyo a los servicios 
cliente (30) 
· Diseño, análisis, control · Calidad de los 
y mejora de los procesos proveedores (20) 
· Capacidad de los • Evaluación de la 
procesos calidad (15) 

'~ 

• Instrumentación e 
inspección 
• Gestión de plantas, 
suministradores, 
adquisiciones y servicios 
• Sistema de garantía de la 
calidad y diagnóstico del 
mismo 
• Utilización de métodos 
estadísticos 
• Auditoría y evaluación 
de la calidad 
· Situación de la garantía 
de la calidad 

Otros recursos - - Recursos (90) 
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Criterios Pn'mio Deming (1992) Premio Nacional a la Premio Europeo a la 
básicos Calidad MaIcohn Calidad (EQA) 

Baldrigc (l\1BNQA) (1995) 
(199-1) 

Resultados Normalización Resultados de las Resultados 
"objetivos" · Sistema de normas operaciones y de calidad empresariales (15 O) 

· rvlétodos para establecer, (18%) 
revisar y abolir normas · Resultados de la calidad 
· Rendimiento real en el del producto y los 
establecimiento, la servicios (70) 
revisión y la abolición de · Resultados de las 
normas operaciones de la 
· Contenidos de las empresa (50) 
normas · Resultados de los 
· Empleo de métodos servicios de apoyo y 
estadísticos empresariales (25) 

I 
· Acumulación de · Resultados de la calidad 
tecnología del suministrador (35) 

· Ctilización de las 
normas 
Efectos 
· ~1cdición de efectos 
· Efectos tangibles como 
la calidad, el servicio, la 
distribución, los costes y 
beneficios, la seguridad y 
clmcdio ambiente 
· Efcctos intangibles 
· Conformidad del 
rendimiento real a los 
efcctos nlanificados 
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Criterios Premio Deming (1992) Premio Nacional a la Premio Europeo a la 
básicos Calidad Malcolm Calidad (EQA) 

Baldrige (MBNQA) (1995) 
(1994) 

Resultados - Énfasis en el cliente y en Satisfacción del 
"subjetivos" la satisfacción (30%) cliente (200) 

• Expectativas del 
cliente: actuales y futuras Satisfacción 
(35) ciudadana (90) 
· Gestión de las relacio-
nes con los clientes (65) Impacto en la 
· Garantías a los clientes sociedad (60) 
(15) 
· Determinación de la 
satisfacción del cliente 
(30) 
• Resultados de la satis-
facción del cliente (85) 
• Comparación de la 
satisfacción del cliente 
(70) 

, 

(Impacto en la sociedad) 
(Satisfacción ciudadana) 
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Criterios Premio Deming (1992) Premio Nacional a la Premio Europeo a la 
básicos Calidad Malcolm Calidad (EQA) 

Baldrige (MBNQA) (1995) 
(1994) 

Otros criterios Las organizacioncs y sus Gestión para la mejora -
opcraciones continua 
· Claridad de la autoridad 
y de la responsabilidad 
· Adecuación de la 
delegación de autoridad 
· Coordinación 
interdepartamental 
· Actividades por comités 
· Empleo de la plantilla 
· Utilización de las 
actividades de los círculos 
de control de calidad 
· Diagnóstico de la gestión 
y el control de la calidad 
Kanri (gestión para la 
mejora continua) 
Plancs de futuro 
• Comprensión concreta 
de la situación actual 
· Medidas para resolver 
problemas de defecto 
• Futuros planes de 
promoción 
· Relación entre los planes 
de futuro y los planes a 
largo plazo 

Énfasis de los proceso de satisfacción del cliente; satisfacción del 

criterios establecimiento de la satisfacción ciudadana; cliente; impacto en la 
excelencia; gestión basada en los sociedad; resultados 
gestión basada en los hechos cmpresariales 
hechos 

Concepto de objetivo objetivo y subjctivo subjctivo 

calidad 
subvacentc 

Los criterios de evaluación y los distintos puntos de las convocatorias serán comparados 
respecto al formato, el lenguaje, los contenidos y los énfasis respectivos. Los criterios serán 
comparados uno por uno, utilizando hasta donde sea posible las propias explicaciones e 
interpretaciones de los organizadores de los premios. La interpretación de los criterios y puntos 
del Premio Deming adolece de la escasa calidad de la traducción de la convocatoria al inglés. 
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Liderazgo 

El Premio Deming parece considerar que esta categoría es suficientemente importante como 

para desarrollar una lista separada de criterios dirigida a los altos ejecutivos. Esta lista de control 
contiene algunas categorías de la lista "general" de solicitud, como polít kas empresariales, 

objetivos, recursos humanos y de organización. educación y difusión de la información, así como 

medidas y planes futuros. Otras categorías de liderazgo no incluidas en la lista "general ll de 

solicitud son la comprensión y el entusiasmo. así como la puesta en práctica. En generaL el 

Premio Deming pide' que los altos ejecutivos demuestren entusiasmo por la gestión científica 
basada en métodos estadísticos. Las palabras clave son entusiasmo (sobre la gestión del control 

de calidad y aspectos más específicos de dicho control). definición de medidas y objetivos de 
rendimiento y evaluaciones. Los altos ejecutivos asumen la responsabilidad de establecer 

políticas de calidad de un modo creíble y racional, así como por la adecuada puesta en práctica de 
los objetivos definidos. 

Tanto en el Premio Malcolm Baldrige (MBNQA) (NIST, 1994: 14 y ss.) como en el Premio 

Europeo a la Calidad (EQA\ el criterio principal es el de liderazgo. En el MBKQA. el criterio 
liderazgo se subdivide en los puntos siguientes: liderazgo de los aItos ejecutivos, gestión 
orientada a la calidad y responsabilidad pública y ciudadanía corporativa. En cada uno de estos 
puntos, deben abordarse cuatro áreas. Sin entrar en los detalles, se tiene la impresión de que el 

liderazgo es un c~·iterio "blando". Las palabras clave son comunicación, comprensión, integración 
y evaluaciones. Sólo se exigen datos finnes para las medidas clave y/o para los indicadores de 
mejora al abordar las responsabilidades públicas. En general, el liderazgo en el MBNQA tiene 
mucho que ver con el simbolismo y 'Con la participación activa de los altos directivos en la 
gestión de la calidad (Garvin, 1991: 88). 

En el EQA, el liderazgo implica un compromiso abierto de los altos ejecutivos con la gestión 

de la calidad total, una mentalidad de la calidad global y estable, el reconocimiento a las 
contribuciones de los equipos y empleados individuales. la promoción de la TQM mediante el 
suministro de apoyo y recursos apropiados, un compromiso con los clientes y los proveedores, y 
una activa promoción de la calidad total fuera de la empresa. Estos puntos tienen sus equivalentes 
en el :\1BNQA con una sola excepción: en este último no se hace referencia a recursos personales 

y financieros (adicionales) necesarios para desaJTOllar y poner en práctica la TQM. Por otra parte, 
el EQA también presta mayor atención a los sistemas que incentivan el rendimiento de los grupos 

o individuos, mientras que en el MBNQA este es únicamente un punto menor. En suma, el 

liderazgo de la TQM en el EQA no es sólo comunicación, sino también una decisión de 
inversión. 

Políticas y planificación 

Este criterio existe en los tres premios, aunque en el MBNQA se denomina "planificación 

estratégica de la calidad" (NIST, 1994: 18 y ss.) y en el EQA es llamado "políticas y estrategia" 
(EFQM, 1994: 12). 

El Premio Deming (JUSE, 1992: 24) explicita la planificación y las políticas ele la empresa 

en siete puntos. La interpretaciém de Tsuda de dichos puntos revela que existe un fuerte énfasis 
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en las cuestiones metodológicas (Tsuda, 1992: 3). Las políticas de calidad de la dirección deben 
ser adecuadas para su propio enlomo empresarial y los objetivos (tanto a largo como a corto 
plazo) deben ser coherentes entre sÍ. La consecución de los objetivos debe medirse empleando 
métodos estadísticos. También es importante que las políticas sean comunicadas por toda la 
compañía. 

El MBNQA distingue entre calidad estratégica y planificación del rendimiento empresarial 
para un liderazgo centrado en la satisfacción del cliente, por una parte. y calidad y planes de 
actuación mús específicos, por otra. Del mismo modo que el Premio Deming, el MBNQA insiste 
en que la planificación debe ser un acto racional, incluyendo la definición de medidas para 
controlar el rendimiento de las operaciones. El proceso de planificación tiene que describirse 
tanto a corto como a largo plazo. 

Los cinco puntos del EQA en esta categoría son menos exigentes. No prescriben los 
contenidos normativos de una política empresarial (como la satisfacción del cliente y la mejora 
global del rendimiento de las operaciones en el MBNQA), ni se centran particulam1ente en el 
proceso de planificación en sí (como el Premio Deming y el MBNQA). En el EQA, las políticas 
y la estrategia tienen que basarse en el concepto de la TQM y no deben constituir un objetivo en 
sí mismas, sino que deben constituir la base de los planes de la empresa y tienen que hacerse 
públicas. A diferencia del Premio Deming y delMBNQA, la calidad total no debe traducirse a 
objetivos medibles. Esto significa que la calidad sigue siendo un concepto abstracto. 

Información y análisis 

El Premio Deming (JUSE, 1992: 24) considera que este es un punto importante, ya que 
presenta dos criterios separados: por una parte, recolección, comunicación y empleo de la 
información; por otra parte. anúlisis. Aquí el énfasis no recae tanto en la adquisición de 
conocimientos como en el proceso de distribución e interpretación de la información. En 
particular, se exige la presencia de comunicación lateral, una rápida difusión de la infonnación y 
el empleo de métodos estadísticos en el proceso de análisis. El objetivo de la recolección y 
análisis de datos es mejorar el rendimiento de las operaciones. 

El criterio infonnación y análisis se compone de tres puntos en el MBNQA (NIST, 1994: 18 y 
ss.). Éstos incluyen asimismo el análisis y la distribución de información, pero a diferencia del 
Premio Deming también se pone un gran énfasis en el proceso de adquisición de conocimientos. 
Esto significa que los criterios para seleccionar datos e información deben ser explícitos. El 
MBNQA también incluye el benchmarking y las comparaciQnes competitivas como puntos a 
examinar, que son aspectos ausentes en el Premio Deming. El propósito de la información y el 
análisis es también mucho más amplio. Un objetivo del análisis de datos es mejorar la 
competitividad y el rendimiento; otros son mantener la atención prioritaria al cliente y estimular 
la excelencia y la calidad. Una vez más, al concursante se le solicita que demuestre la mejora 
continua en cada uno de estos tres puntos. 

Llama la atención que el EQA carezca de esta categoría de criterios. No obstante, esta 
circunstancia es coherente con el hecho de que la "calidad" sigue siendo un concepto bastante 
abstracto en el EQA, y que no debe operacionalizarse (comp{¡resc con la categoría de políticas 
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empresariales y planificación). En este sentido, por consiguiente. tampoco tendría mucho sentido 
invertir en la gestión de datos. 

Recursos humanos 

De acuerdo con los siete puntos del criterio educación y difusión. la gestión de recursos 
humanos en el Premio Deming se limita a la formación del personal en el control de la calidad y 

al concepto de los círculos de calidad (JUSE, 1992: 24). Es importante que las actividades de 
formación se extiendan también a proveedores, contratistas y distribuidores de la empresa. La 
idea subyacente es que la plantilla, si está adecuadamente formada, puede contribuir 
decisivamente a mejorar los procesos y las operaciones de la empresa. 

En el MBi\QA, la gestión de recursos humanos constituye un concepto mucho más amplio 
(NIST, 1994: 20-22). Incluye también la educación de los empleados y su formación y 

participación, al igual que en el Premio Deming. No obstante, éste último no contenía el ideal 
según el cual las empresas deben delegar poder a sus empleados y aprovechar plenamente el 
potencial de la fuerza de trabajo. Para comprobar si realmente existe esta delegación de poder, el 
MBNQA exige una planificación de recursos humanos (a corto y a largo plazo), el 
establecimiento de sistemas de incentivos y de medidas adoptadas para lograr el bienestar y la 
satisfacciól? de los empleados. Esto implica que el desarrollo y la gestión de recursos humanos en 
el y1BNQA no sólo deben permitir que los empleados contribuyan a mejorar Jos objetivos de 
rendimiento, sino que también deben satisfacer las necesidades de la fuerza de trabajo. Una vez 
más. para todos los puntos. debe tener lugar una mejora continua. 

La gestión de recursos humanos en'el EQA (EFQM, 1994: 13) es, de nuevo, completamente 
distinta de la idea que de ella tienen tanto el Premio Deming como el MBNQA. Esto se hace 
evidente con el encabezamiento "liderazgo de empleados", que tiene que basarse en el acuerdo de 
objetivos entre empleados o equipos de empleados y sus dirigentes. la participación de los 
empleados en la mejora continua y la comunicación eficaz tanto de arriba ahajo como en el 
sentido inverso. Además. deben desarrollarse las capacidades y los conocimientos de los 
empleados. y el Illiderazgo ele empleadosll global tiene que ser mejorado continuamente. El 
objetivo del "liderazgo de empleados ll es alcanzar el pleno potencial de los empleados para 
mejorar el rendimiento de las operaciones. Por consiguiente, la gestión de recursos humanos elel 
EQA está aproximadamente a medio camino entre el Premio Deming y el MBNQA: no considera 
a los empleados como una mera hen'amienta, aunque tampoco los valora debidamente como 
seres humanos. La prescripción de un estilo de liderazgo participativo sitúa a los empleados en 
una relación vertical con un cierto grado de autonomía. 

Los procesos 

El Premio Deming se refiere a procesos como la garantía de calidad (JUSE, 1992: 25). Los 
once puntos cubren todas las etapas dcl ciclo productivo: el diseño e introducción de nuevos 
productos y servicios. el mantenimiento de la calidad en el proceso productivo, incluyendo la 
gestión de calidad de los suministradorcs y la evaluación dc la calidad. Como es habitual en el 
Premio Dcming. también aquí se prescribe el uso de métodos estadísticos. 
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Los cinco puntos y sus áreas de actuación en el MBNQA son bastante similares en sus 
contenidos (NIST, 1994: 23-26). Ambos premios ponen su énfasis en la mejora de la calidad y 
del rendimiento de las operaciones. 

En el EQA. la gestión del proceso no se basa en la idea de la calidad del producto y del 
servicio. sino en la idea del valor añadido (EFQM, ) 994: 13). Este concepto va un paso más allá 
que el Premio Deming y el MBNQA, ya que vincula el rendimiento de las operaciones a los 
indicadores financieros. El EQA, por lo tanto, exige identificar los procesos relevantes para el 
éxito empresarial. La mejora de las operaciones también figura en el EQA, pero además también 
pone énfasis en la innovación y la creatividad en las mejoras del proceso. Este vocabulario es 
desconocido en las convocatorias del Premio Deming y del MBNQA. La reestructuración en el 
EQA no sólo debe contribuir al rendimiento de las operaciones, sino que la utilidad debe ser 
mayor que los costes. En generaL se trata de una perspectiva más financiera de la gestión del 
proceso, mientras que para el Premio Deming y el MBNQA dicha gestión es más bien una 
cuestión técnica. 

Resultados "objetivos" 

La medición de los resultados siempre comprende el establecimiento de normas y la 
comparación del rendimiento alcanzado con dichas normas. Estos dos componentes de control 
figuran como dos criterios separados en el Premio Deming (JUSE. 1992: 25). En los criterios 
reunidos bajo la categoría "normalización", el Premio Deming comprueba cómo y qué tipo de 
normas de rendimiento se aprueban, revisan o suprimen. También deben establecerse normas 
para evaluar el progreso técnico. Por otra parte, es importante hacer un uso efectivo de dichas 
normas. Naturalmente. también aquí deben emplearse métodos estadísticos. La categoría 
"efectos" pone el énfasis en la medición de los efectos tangibles (calidad de los productos y 
servicios, costes y beneficios) e intangibles (conciencia de la calidad por parte de la fuerza de 
trabajo). El rendimiento real debería ser conforme a las normas. Esto supone que en el Premio 
Deming la categoría de resultados se basa en la autoevaluación. 

El MBNQA exige resultados en todos los puntos de la categoría de criterios "resultados de las 
operaciones y de la calidad" (NIST, 1994: 27 y ss.). Deben presentarse dos tipos de resultado en 
cada punto: en primer lugar, hay que proporcionar tendencias y niveles actuales para los 
indicadores clave. Esto significa que las medidas en esta categoría deben ser objetivas, como el 
número de defectos en los Índices de suministro a tiempo (Garvin, 1991: 92). En segundo lugar, 
deben compararse los niveles actuales de calidad con los de los principales competidores o con 
otros henchmarks apropiados. Aquí se emplean normas externas para medir los resultados. 

En el EQA (EFQM, 1994: 14), la categoría "resultados" no hace referencia a la gestión del 
proceso, sino a los resultados empresariales. Esto es coherente con el concepto del EQA según el 
cual la gestión del proceso no es un fin en sí mismo, sino un medio para maximizar el valor 
añadido. Los resultados empresariales incluyen objetivos financieros y no financieros que deben 
cumplirse continuamente. El rendimiento de los participantes debe compararse con sus propios 
objetivos, con el rendimiento de los competidores y con el de la empresa considerada C01110 la 
"mejor". El EQA también exige del110stración documental de que las expectativas de los actores 
financieros de la compañía hayan sido satisfechas. 
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Resultados" subjetivos" 

Es llamativo que en el Premio Deming la satisfacción del cliente u otros factores "subjetivos" 

no constituyan un criterio a considerar. 

En el MBNQA (NIST, 1994: 29-32). sin embargo. el "énfasis en el cliente y en la satisfacción 

del mismoll es el criterio más importante y global. Esta categoría examina cómo el participante 

efectúa análisis de mercado en el sentido clásico. y cómo soluciona la gestión de las relaciones 

con los clientes. Asimismo analiza el tipo de compromiso adoptado por la empresa para 

promover la confianza' en sus productos () servicios. La medición de la satisfacción del cliente 

debe incluir una descripción de los procesos y las escalas de medición empleadas, así como 

aportar documentación sobre estudios comparativos sobre la satisfacción del cliente en relación 

con la de los competidores. Los resultados de la satisfacción del cliente deben presentarse como 

tendencias. incluyendo tendencias y/o indicadores sobre la insatisfacción del cliente. Estos 

resultados deberán ser comparados con los de los competidores. 

En el EQA, los resultados !!subjetivos'! incluyen la satisfacción del cliente, la satisfacción del 

empleado y el impacto en la sociedad (EFQM. 1994: 14). Para cada uno de estos criterios, la 

empresa debe mostrar cómo se refleja en lps ojos de los clientes extemos, de sus empleados y de 

la sociedad en general. Además. la empresa debe demostrar su éxito a la hora de satisfacer las 

necesidades, y expectativas de cada uno de estos distintos grupos. También para estas categorías, 

las medidas del rendimiento deben indicar el rendimiento real de la empresa y sus criterios de 

rendimiento, el rendimiento de sus competidores y el de la mejor empresa. 

Otros criterios 

Existen algunas categorías de criterios en el Premio Deming que no figuran explícitamente 

en ningún otro premio del sector privado. 'Gna de ellas es lila organización y sus operaciones", 

que comprueba cómo se gestiona la organización para llevar a cabo el control de la calidad. Una 

vez más. el proceso del control de la calidad es importante. Otra categoría típica del Premio 

Deming es el "controlo Kanri". que exige una revisión regular de los métodos de gestión de la 
calidad. La gestión para la mejora continua también está incluida en el MBNQA, donde la 

evaluación y los esfuerzos de mejora deben ser demostrados en cada punto. Lo mismo sucede 

en la categoría de "planes futuros" del Premio Deming, también incluida en la categoría de 

liderazgo y en otras categorías del MBNQA. Esta categoría subraya la dimensión a largo plazo 

de la TQM. 

Tras este detallado análisis de los criterios, se plantea la cuestión de si existen diferencias 

importantes entre los tres premios por 10 que respecta al énfasis que cada uno de ellos pone en los 

criterios de participación. Tsuda llega a la conclusión de que el Premio Deming más bien insiste 

en el proceso de establecimiento de la excelencia, mientras que el Premio Baldrige se centra en la 

satisfacción del cliente (Tsuda, 1992: 4). El EQA también enfatiza la satisfacción del clicnte, 

pero también toma en consideración la satisfacción de la gentc en general. el impacto sobre la 

sociedad y los resultados empresariales. Por cuanto respecta la concepto subyacente de calidad, 

el Premio Deming se basa en una perspectiva objetiva de la calidad, basada en datos firmes. El 

MBNQA, en cambio, pref>enta una perspectiva suhjetiva de la calidad, ya que ésta viene 
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determinada por la visión (subjetiva) de los clientes. El EQA se sitúa más o menos a medio 
camino entre el Premio Deming y el MBNQA, ya que en él la calidad está determinada en parte 
por la perspectiva (subjetiva) de las distintas partes implicadas y en parte por indicadores firmes 
(de tipo financiero). 

5.3.2. Criterios de evaluación de los premios a la calidad en el sector público 

A continuación, se aplicará el mismo tipo de análisis a distintos premios a la calidad 
convocados en el sector público. 
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Tabla n° 8. Criterios y puntos de evaluación con su importancia relativa para los premios a la 
calidad cOl1yocados en el sector público. 

Criterios búsicos Programa de Premios Premio Spcyer a la 
Charter 1\ 1 ark (1995) Calidad (t 994) 

Lideraz~o - Liderazgo 

Políticas y - -
planificación 

lnfonnación y - Recolección y análisis de 
análisis datos 

Recursos - Gestión de recursos 
hum:mos humanos 

Procesos - Gestión de los procesos y 
eslmcturas de la 
organización 

i\lejora continua i\fejoras en la calidad del Planes de ll10demización 
servicio durante los dos 
últimos años que sean 
l11edibIcs v demostrables 

Otros recursos - Gestión de recursos 

Resultados Normas; Nonllas; , 
"objetivos" relación calidad-precio benchmarking 

Resultados Información y apertura; Orientación al cliente 
"subjetivos" consulta y posibilidades de 

elección; 
cortesía y amabilidad; 
hacer las cosas bien; 
satisfacción del usuario 

Otros criterios Tener a mano o planificar la lvIisión y mentalidad de la 
introducción de un mínimo organización; 
de una mejora innovadora de cmpIco de tecnología 
los servicios sin que suponga 
un coste adicional para el 
contribuyente o el usuario 

Énfasis de los Orientación al contribuyente, Procesos y orientación al 
criterios al cliente, al rendimiento rendimiento 

Concepto de Subjetivo; según Subjetivo y objetivo 
calidad restricciones presupuestarias 
subyacente 
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Programa de Premios Charter Mark (Reino Unido) (1995) 

Si se sitúan los criterios del Programa de Premios Charter Mark de 1995 dentro del conjunto 
de criterios ordinarios de los premios a la calidad, parece obvio que la convocatoria británica 
desatiende por comp,leto el lado de los input,\' de las organizaciones públicas, es decir, los 
recursos humanos y financieros, así como los procesos organizativos intermedios como el 
liderazgo. las políticas y la planificación. la información y el análisis. En su lugar, existe un 
fuerte énfasis en los resultados obtenidos por la organización. Los resultados objetivos y 
subjetivos deben lograrse mediante la innovación y la mejora continua. No obstante, los premios 
Charlcr Mark no proporciona indicación alguna acerca del marco necesario para que los 
organismos públicos se vuelvan mús flexibles. 

En los premios Charla Mark la mejora continua se entiende como una serie de "mejoras 
medibles y demostrables en la calidad del servicio durante los últimos dos años" (Cabinet Office 
and the Central Office of Information, 1995: 27). Esto significa que las mejoras deben ser 
medidas en términos de resultados, costes y tiempo requerido. Además, tiene que haber evidencia 
de que los usuarios conocen y aprecian dichas mejoras. Este criterio debe interpretarse en el 
contexto del criterio 9 del Programa de Premios Charta Mark (1995: 28), que solicita a las 
organizaciones públicas "tener a mano o planificflr la introducción de un mínimo de una mejora 
innovadora de los servicios sin que esto suponga un coste adicional para el contribuyente o para 
el usuario". En ambos casos, el objetivo que se halla tras estos criterios es estimular el 
aprendizaje organizativo. Por lo que respecta al criterio 8. el énfasis recae en reforzar la facilidad 
de utilización por parte del usuario, mientras que el criterio 9 se orienta más bien a reforzar el 
aprovechamiento del tiempo. 

Otros criterios del Charta Mark están vinculados a los resultados. Éstos siempre se definen 
desde el punto de vista del cliente, excepto en el caso del criterio 6. Este criterio aborda la 
relaci6n "calidad-precio" (Cabinet Ot1'ice ancl the Central Office 01' Information,1995: 25), y se 
exige a los organismos públicos que se aseguren de que su gestión financiera es económica y 
eficiente. La orientación subjetiva a los resultados en el premio C/wrter Mark incluye criterios 
como los siguientes: proporcionar "información plena y exacta, fácilmente disponible y 
redactada en lenguaje claro, acerca de cómo se gestionan los servicios públicos. cuánto cuestan, 
cuál es su rendimiento y quién se encarga de ellos" (1995: 21), facilitar lilas posibilidades de 
elección por parte de los clientes" (1995: 22), ofrecer "un servicio cortés y amable" (1995: 23) y 
gestionar "procedimientos de reclamación bien anunciados y fáciles de emplear mediante 
evaluaciones independientes allí donde sea posible" (1995: 24). También tiene que haber 
evidencia de que los usuarios en general están satisfechos con los servicios ofrecidos (1995: 
26). Asimismo, los usuarios de los servicios públicos deben definir y evaluar los criterios de 

rendimiento (1995: 20). 
Este análisis revela que el Programa de Premios Charter Mark enfatiza la orientación hacia el 

rendimiento, hacia el contribuyente y hacia el cliente de las organizaciones públicas. El concepto 
de calidad empleado es fuertemente subjetivo, aunque siempre se considera el nivel percibido de 

calidad en conexión con las restricciones presupuestarias. 
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Premio Speyer a la Calidad (1994) 

El catálogo de criterios del 2° Premio Speyer a la Calidad es mucho más amplio que el de los 
premios británico o portugués. El cuestionario aborda la medici6n del rendimiento. así como 
siete "campos de modemización" que pueden ser interpretados como instrumentales. Contiene 
asimismo una evaluación del cuestionario por parle de los concursantes. Los campos de 
modemización y las demás secciones están divididos en 5-10 puntos con áreas que deben 
abordarse. 

Aunque la estructl~ra del cuestionario del 2° Premio Speyer a la Calidad es similar a la del 
MBNQA y el EQA. el contenido es algo distinto. En cuanto palabra clave del Premio Speyer, ]a 
modemización significa más bien gestión púbUca con el objeto de lograr la satisfacción del 
cliente que TQM en sentido estricto. Esto se hace evidente a] examinar las calegorías de criterios 
con mayor detalle. 

Según el cuestionario Speyer, el liderazgo moderno en una organización pública significa que 
las directrices para el liderazgo han sido fommladas y son aplicadas. Por otra parte. la promoción 
de los altos cargos debe basarse en su rendimiento en cuanto líderes, con lo que se motiva la 
garantía de calidad controlada por los propios empleados. La categoría "gestión de los recursos 
humanos" exige una política de contratación eficaz, incentivos materiales e inmateriales y 
programas de fornlación eficaces. En la categoría tlgestión de estructuras y procesos", el énfasis 
recae en estructuras llanas, comunicación vertical y horizontal eficiente, y cooperación con otros 
grupos u organizaciones. La categoría "empleo de la tecnología" comprueba si los empleados 
emplean eficazmente la tecnología de la información. Los puntos de la categoría "gestión de los 
recursos financieros ll están relacionaqos con el grado de puesta en práctica de la gestión de 
recursos descentralizada. La misión y mentalidad de la organización es una categoría ausente en 
casi todos los demás premios. La principal idea que se halla tras esta categoría es descubrir qué 
percepción tiene de sí misma una organización pública: si se percibe como una burocracia en el 
sentido clásico o bien como un "moderno" proveedor de servicios. 

En cuanto a los resultados. el cuestionario del Premio Speyer plantea si se han puesto en 
marcha sistemas de medición del rendimiento. pero no exige resultados concretos. Los sistemas 
de medición del rendimiento incluyen la autoevaluación, las comparaciones de rendimiento entre 
distintas organizaciones, la evaluación desde la perspectiva de los empleados y de los clientes y 
la medición de la eficiencia y la eficacia. 
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Tabla nO 8 (continuación). 

Criterios Premio Presidencial a la Premios a la Excelencia Programa del 
básicos Calidad y Premio a la (a la calidad) (Canadá) Premio Suggestioll 

Mejora de la Calidad (Canadá) 
(QIP) (Estados Unidos) 

Liderazgo Liderazgo (12,5%) Liderazgo (pleno apoyo de los 
· Liderazgo ejecutivo • Dirección estratégica aItos cargos al 
· Gestión de la calidad • Participación de los sistcma dc 
• Responsabilidad pública directivos sugercncias) 
v gestión comunitaria • (Resultados) 

Políticas y Planificación estratégica - -
planificación de la calidad (6%) 

· Planificación del 
rendimiento dc las 
opcraciones y de la 
calidad 
· Plancs dc rcndimicnto de 
las opcraciones y de la 
calidad 

Infomlación y Infonnación y análisis - -
análisis (7,5%) 

• Alcance y gestión de la 
calidad e infonnación y 
datos sobre el rendimiento 
· Comparación y 
benchmarking con un 
proveedor similar 
• Análisis y empleo de 
datos a nivel de toda la 
organización 

Recursos Gestión y dcsarrollo de Énfasis en la gente (Participación de los 
humanos los rccursos humanos • Planificación de empleados) 

(17%) recursos humanos 
• Gestión y planificación • Ambiente participativo 
de los recursos humanos • Entorno de aprendizaje 
• Participación de los continuo 
empleados • Satisfacción de los 
• F onnación y educación empIcados 
de los empleados • (Resultados) 
· Rendimiento y 
reconocimiento de los 
empleados 
· Satisfacción y bicnestar 
de los empleados 
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Criterios Prt'mio Prt'sillencial a la Premios a la Excelencia Programa del 
básicos Calidad y Premio a la (a la calidad) (Canadá) Premio SuggestiOll 

~lejora de la Calidad (Canadá) 
(QIP) (Estados Unidos) 

--¡ 
Procesos Gestión de la calidad de Optimización del - I 

los procesos (14%) proceso 
· Diseño e introducción de · Definición del proceso 
productos y sen'icios de · Control del proceso 
catidad • fv1cjora del proceso 
· Gestión del proceso: · (Resultados) 
producción de productos 
y servicios y proceso de 
distribución 
· Gestión del proceso: 

I 

I 
procesos de servicios de 

I apoyo y empresariales I , 
I · Calidad de proveedores e 

I 
intermediarios 
· Evaluación de la calidad 

:'kjora parcialmente contenida e:1 Planificación para la las sugcrencias se I 
continua. algunos criterios mCJora definen como una I 

· Desarrollo y contenidos propuesta por escrito, I 
del plan de mejora un plan o una idea I , 
• Evaluación práctica para mejorar 

, las operaciones de un 
(entorno de aprendizaje departamento 
continuo que estimula la 
innovación y anima a los 
empleados a alcanzar su 
pleno potencial) 

Otros recursos - - -
Resultados Calidad y resultados de Resultados de la los resultados son 
"objetivos" las operaciones (18%) optimización de los benc1ícios monetarios 

· Resultados de la calidad procesos o no monetarios 
de los productos y relacionados con 
servicios aspectos como: 
· Resultados de · mayor eficiencia o 
rendimiento productividad 
· Resultados empresariales · conservación de la 
y de los servicios de propiedad, de 
apoyo energía, de materiales 
· Resultados dc la calidad u otros recursos 
de proycedores c · mejora de las 
intermediarios condiciones laborales 

· cualquier ventaja 
para la opcnlción del 
servicio núblico 
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Critel"ios Premio }>residencial a la Premios a la Excelencia Programa del 
básicos Calidad y Premio a la (a la calidad) (Canadá) Premio Suggestioll 

Mejora de la Calidad (Canadá) 
(QIP) (Estados Unidos) 

Resultados Énf:1sis en d cliente y Satisfacción dd cliente -
"subjetivos" satisfacción delmisl110 

(25%) Satisfacción del 
· Expectatinls del cliente: empIcado 
actuales y futuras 
· Gestión de I:1s relaciones Satisfacción del inversor 
con los clientes 
· Compromiso con los Satisi:1cción del 
clientes proveedor 
· Determinación de b 
satis [1cción dd cliente 
· Resultados de la , 

I satisfacción dd cliente I 

· Comparación de la 
I satisfacción del cliente 
I 

Otros criterios - Énl:1sis en d cliente -
· Opinión dd cliente 
· Gestión de las 
relaciones con los 
clientes 
· Proceso de medición 

Énfasis en el proveedor 
· Partnerin a 

,", 

Énfasis ele los satisfacción del cliente gestión del proceso; una gestión menos 

criterios satisfacción de los cargada 
principales grupos de 
inter¿s de una empresa 

. Concepto de más bien subjetivo exclusivamente subjetivo excl usiv amente 

calidad objetivo 

subvacente 

Modelo de MBNQA modelo de evaluación modelo de evaluación 

evaluación especial especial 
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Premio Presidencial a la CaJidad y Premio a la Mejora de la Calidad (QIP) (1995) 

Los criterios para estos dos premios son los mismos y consisten en una adaptación de los del 
Premio Malcolm Baldrige (MBNQA). No obstante, en esta ocasión el conjunto de criterios es 
más claro y breve. con lo que se evitan muchos de los solapamientos que presentaba el MBNQA. 
Será interesante. por lo tanto. ver en qué difieren los criterios del Premio Presidencial a la 
Calidad respecto a los del MBNQA y cómo "reflejan el singular entomo federal" (Federal 
Quality Institute. 1995: 1). 

Tras una meticulosa comparación de los puntos y áreas a tratar. se llega a la conclusión de que 
las diferencias entre e'l Premio Presidencial a la Calidad y el MBNQA son. en general, de escasa 
importancia. Una diferencia importante es que el Premio Presidencial exige evidencias de 
actividades de mejora continua sólo para categorías como el proceso de planificación del 
rendimiento de las operaciones y la calidad y la gestión de recursos humanos. mientras que en el 
MBI\QA es obligatoria la evaluación y la mejora de todos los aspectos de la gestión de la 
calidad. Además, el Premio Presidencial a la Calidad no contempla la cuestión de los empleados 
que están en contacto con los clientes. Esto puede deberse a que el gobiemo federal no tiene 
contacto directo con los ciudadanos. Si esto es así. es difícil de entender por qué el resto de 
criterios que contiene el Premio Presidencial pretenden que el entomo del mundo empresarial y 

el de la Administración federal son una misma cosa. Resumiendo, debe hacerse constar que los 
criterios deJ Programa del Premio Presidencial a la Calidad no ret1ejan en absoluto el intenso 
entorno poIíticode los organismos de la Administración federal. Del mismo modo que el 
MBKQA, el Premio Presidencial a la Calidad pone de relieve la satisfacción del cliente. 

Los Premios a la Excelencia (a la Calidad) de Canadá (1995) 

Una primera comparación entre los Premios a la Excelencia (a la calidad) canadienses y el 
Programa de Premios Presidenciales a la Calidad de EE UU revela que los primeros son menos 
exhaustivos. Para comprender las categorías de criterios de los premios canadienses (National 
Quality rnstitute. 1995: 10-15) es necesario examinar sus objetivos, que están definidos en 
términos de satisfacción del cliente, del empleado. del inversor y del proveedor. Estos resultados 
determinan el resto de categorías. El liderazgo, el énfasis en el cliente, en la gente y en los 
proveedores vehiculan de algún modo las respectivas categorías de resultados. Los criterios que 
no están relacionados con resultados subjetivos son la optimización del proceso y la planificación 
para mejorar. La participación de los directivos y el énfasis en la gente también incluyen la 
demanda de un entorno favorable al aprendizaje continuo. Estos criterios pueden interpretarse 
como fragmentos de la gestión estadística del control de calidad propia de los japoneses. Para 
todas las categorías, los Premios a la Excelencia canadienses solicitan qué sistemas de medición 
han sido empleados, así como tendencias y niveles concretos. 

En resumen, se puede afirmar que los Premios a la Excelencia de Canadá centran su atención 
en la gestión de] proceso, pero también extienden el concepto subjetivo de calidad a todo tipo de 
grupos que estún involucrados de un modo u otro con una empresa privada. 
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El Programa de Premios Suggestioll (Canadá) 

A la vista de los espacio vacíos que aparecen en la tabla precedente, está claro que el catálogo 
de criterios del Programa de Premios Suggestion, de Canadá, es bastante limitado. No obstante, 
adopta un buen enfoque, ya que los criterios se centran precisamente en aquellos aspectos de la 
gestión de ]a calidad que la mayoría de las demás convocatorias similares dejan a un lado. 

El principal criterio para las sugerencias de los empleados es que contribuyan a la mejora 
continua del rendimiento de su organización, siendo éste definido en términos objetivos como 
mayor eficiencia o productividad, conservación de la propiedad, de energía y de material, y 
cualquier otra ventaja para el funcionamiento del servicio público (Canada Treasury Board, 
capítulo 365, apéndice B, 3.2). Cuando sea posible, los beneficios de las mejoras en las 
operaciones deben calcularse en dólares. El valor real de una sugerencia se define como la 
diferencia entre el ahorro bruto (estimado y real) y el coste de su ejecución (Canada Treasury 
Board, capítulo 365, apéndice B, 3.5). Para los beneficios intangibles, se ha creado una escala 
ordinal de beneficios (Canada Treasury Board, capítulo 365, apéndice B, anexo 2). 

Indirectamente, el Consejo del Tesoro que supervisa la convocatoria exige asimismo la 
participación activa de los altos cargos y el compromiso pleno de todos los empleados. De este 
modo, los criterios del Premio Suggestiol1 encajan a la perfección en el marco de la TQM. En 
resumen, el énfasis global del Programa de Premios Suggestion recae en una gestión menos 
cargada. La calidad debe definirse en una escala absoluta de beneficios monetarios (netos) para la 
organización pública. 
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Tabla nO 8 (continuación). 

Criterios Premio a la Premio IPAC a la Premios a la 
básicos Innovación en las Gestión Innovadora Innovación en la 

relaciones entre la (Canadá) Administración de 
Administración EE UU (a nivel local y 
Pública y los estatal) 
ciudadanos (Italia) 

Liderazgo - - -
Políticas y - - -
. planificación 

Infonnación y - - -
análisis 

Recursos - - -
humanos 

Procesos - - -
Mejora - - -
continua 

Otros recursos tecnología de la - -
información 

Resultados eficiencia y eficacia eficacia del programa eficacia de la innovación 
"objetivos" organizativa de la , para abordar un impor-

innovación tante problema local o 
.nacional 

Resultados beneficios significativos valor del servicio para 
"subjetivos" para los clientes los clientes 

Otros criterios transparencia Ílmovación; novedad de la 
administrativa; relevancia de la innova- innovación; 
(reproductibilidad) ción para el tema reproductibilidad de la 

elegido innovación 

Énfasis de los innovación y relaciones innovación Ílmovación 
criterios con el público 

Concepto de objetivo subjetivo y objetivo subjetivo y objetivo 
calidad 
subyacente 

Modelo de modelo de evaluación modelo de evaluación modelo de evaluación 
evaluación especial especial especial 
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Premio a la Innovación en las relaciones entre la Administración Pública y los ciudadanos 
(Italia) 

El cuestionario del Premio a la Innovación italiano es muy estandarizado y presenta cuatro 
principales categorías de criterios: la aplicación de la Ley 241 (sobre transparenc.ia 
administrativa). el tipo de innovación. los efectos de la innovación en la organización y la 
función que desempeñan las tecnologías de la información a la hora de poner en práctica la 
innovación. 

En cada categoría. el concursante debe responder a las preguntas mediante cruces o bien 
mediante estimaciones en una escala ordinal. La primera sección se refiere a la transparencia 
administrativa e intenta descubrir hasta qué punto el concursante está aplicando la Ley 241í1990. 

Los distintos puntos preguntan si se han fijado responsables para las. reformas administrativas y si 
sus nombres han sido transmitidos a terceros. Otros puntos comprueban si dichas refonnas se han 
completado en el plazo previsto. La segunda categoría intenta identificar el carácter de la 
innovación. El cuestionario distingue entre innovaciones que facilitan el acceso de los 
ciudadanos a los organismos públicos, iniciativas para acelerar los resultados y simplificar los 
procedimientos administrativos en interés del cliente e iniciativas para recabar infomlación sobre 
la calidad del servicio o la satisfacción de los clientes. El concursante debe indicar también si la 
innovación constituye una mejora de los procedimientos administrativos o servicios existentes o 
bien si se trata de procedimientos o servicios nuevos. La sección tercera se refiere a los efectos 
organizativos de la innovación. El participante debe indicar en una escala ordinal (de 1 a 5) hasta 
qué punto ha mejorado la eficacia y la eficiencia de la organización. El cuestionario también se 
interesa por otros impactos de las innovaciones, como los cambios habidos en la organización del 
trabajo, la movilidad intema. la utilización de sistemas de incentivos y la posibilidad de trasladar 
la innovación a otras organizaciones. Al final se incluye una extensa sección dedicada a la 
función desempeñada por la tecnología ele la información en la puesta en práctica de la 
innovación. La mayoría de puntos cubren la naturaleza y la profundidad de los cambios en los 
sistemas de información y en la informatización de los procedimientos administrativos. Los 
organizadores del Premio él la Innovación también desean tener infomlación detallada sobre los 
tipos de hardware y software empleados, su cantidad y su aprovechamiento. El concursante debe 
indicar asimismo cuánto dinero y tiempo han sido invertidos en tecnología de la información. La 
impresión global de esta sección es que los datos obtenidos de los concursantes constituyen una 
información muy útil como investigación de mercado para las empresas de infomlática. 

En suma, el Premio a la Innovación italiano se centra en la transparencia y en las innovaciones 
administrativas, con el objeto de mejorar la imagen negativa de la Administración Pública. La 
calidad se operacional iza en dimensiones medibles, de las cuúles la satisfacción del cliente es 
únicamente un aspecto menor. El modelo de evaluación se ha desarrollado en base a una serie de 
leyes que promueven la flexibilidad en la burocracia italiana. 
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El Premio IPAC a la Gestión Innovadora (Canadá) y los Premios a la Innovación en la 
Administración de EE UU (1995) 

A diferencia del Premio a la Innovación italiano, tanto el Premio TPAC de Canadá como los 
Premios a la Innovación en la Administración de EE UU presentan un breve catálogo de cuatro 
criterios. En ambos premios norteamericanos a la innovación, se evalúan los programas 
innovadores de las organizaciones públicas respecto a la novedad, la eficacia para resolver 
problemas específicos de aplicación de políticas y la utilidad para los clientes. Como cuarto 
criterio, el Premio IPAe exige a los participantes que demuestren la relevancia de la innovación 
presentada para el tema seleccionado, mientras que el cuarto criterio del premio estadounidense 
consiste en la posibilidad de reproducir la innovación a otros organismos. 

5.3.3. Conclusiones 

Aunque a primera vista los premios a la calidad parezcan orientarse al mismo tipo de 
cuestiones de gestión, el análisis de criterios realizado revela que el énfasis de los criterios y los 
conceptos de medición de los distintos premios son distintos entre sí, sobre todo en aquellos 
casos en los que los organizadores del premio han desarrollado su modelo de evaluación 
específico. Detrás de los criterios de los premios a la calidad existen distintos marcos de 
operaciones, valores y visiones. Todos apuntan al paradigma de la nueva gestión pública, pero 
también revelan los distintos puntos de partida de los diferentes sistemas administrativos. 
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Tabla nO 9. Las concepciones de la calidad en los distintos contextos administrativos. 

Premios a la Gran Bretaña: Italia: Alemania: EEUU: Canadá: 
calidad en el Programa de Premio a la Premio . Premio · Premios a 
sector públi- Premios Inno\"ación Speyer a la Presidencial a la Excelencia 
co (por país) Charter r.1ark en las Calidad la Calidad · Premios 

relaciones . Premios a la Suggestion 
entre la Inno\"aciól1 • Premio 
Administra- en la IPAC a la 
ción Pública Administra- Gestión 
y los ción Innovadora 
ciudadanos 

Dimensiones orientación al innovación y orientación al satisfacción satisfacción 
de la calidad contribuyen- transparencia rendimiento, del cliente, del cliente, 

te, al gestión del innovación satisfacción 
rendimiento, proceso del 
al cliente empleado, 

innovación 

Concepto de subjeti\"o, objeti\"o subjeti\"o y primordial- primordial-
medición de sujeto a objeti\"o mente mente 
la calidad restricciones subjeti\"o subjeti\"o 

• presupuesta-
nas 

Perspecti\"a clientes y empleados clientes y clientes clientes 
de la evalua- contribuyen- públicos empleados 
ción de la tes públicos 
calidad 

Parámetro no indicado gestión gestión gestión gestión 
del sistema orientada a orientada a orientada al orientada al 
de gestión de los resultados los resultados cliente cliente 

la calidad y al proceso y al proceso 
(TI) 

Marco de empresas de Rechtsstaat y moderniza- empresas de empresas de 
operaciones servicios, flexibilidad ción scrvicios, servicios, 

"agencias "cmpresa "cmpresa 
públicas" pública" pública" 

Visión de la basada en el Administraci Administraci, Administraci Administra-
Administra- mercado y ón Pública ón Pública ón Pública ción Pública 
ción Pública minimalista orientada al orientada a la orientada a la orientada a la 

ciudadano gestión empresa empresa 

© Lomer 1995 
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En el programa britúnico de premios e/wrta Mark. las dimensiones de calidad de los 

servicios públicos orientación al contribuyente. al cliente y al rendimiento son juzgadas desde el 

punto de vista ele los contribuyentes y los clientes. El empleado o empleada del organismo 

público no participa en la evaluación de la calidad ni tampoco recibe instrucciones acerca ele 

cómo proporcionar servicios de aIta calidad. La Administración Pública no se considera como un 

valor en sí mismo. sino como un "productor de servicios". Este marco de operaciones encaja con 

una visión de la Administración que pretende recortar al máximo el sector público y basarlo en 

los valores del mercado allí donde la privatización sea imposible. 

La concepción británica de la calidad contrasta abiertamente con el marco general y 
operacional italiano. El Premio a la Innovación en las relaciones entre la Administración Pública 

y los ciudadanos pone el énfasis en la transparencia y en las innovaciones. Estas dimensiones de 

la calidad deben ser evaluadas desde la perspectiva de los empleados públicos. En general, la 

convocatoria italiana promueve la idea de Rechtsstaat y flexibilidad de la Administración 

pública. Su ideal es crear una Administración Pública orientada al ciudadano. 

El Premio Speyer se sitúa de algún modo a medio camino entre las concepciones británica e 

italiana de la calidad. La. ca1idad de las organizaciones publicas entendida como proceso y 

gestión orientada a los resultados debe ser juzgada tanto desde el punto de vista de los empleados 

públicos como del de los clientes. El marco de operaciones consiste en la modemización. en el 
sentido de una Administración Pública mús orientada hacia la gestión. 

La concepción canadiense y estadounidense de la calidad difiere radicalmente de los 

planteamientos eÍlropeos. En los premios a la calidad examinados aquí existe un fuerte énfasis en 

la satisfacción del cliente, que es considerada la principal dimensión de calidad de las 

organizaciones públicas. Los clientes son también los jueces más importantes de la calidad de los 

bienes y servicios públicos. El marco de operaciones de la gestión pública orientada al cliente se 

basa en una visión que considera que las operaciones tanto de las empresas privadas como de las 
I!empresas públicas!! se basan en unas mismas directrices de tipo empresarial. 

Naturalmente. la concepción de la calidad de cada una de las convocatorias específicas no 

expresa necesariamente un consenso social sobre la calidad en el país respectivo. No obstante. 

debido a que desempeñan una función explícita de modelo. los premios a la calidad ejercen una 

importante influencia sobre la opinión pública. Las convocatorias que están particularmente 

institucionalizadas pronto sientan las directrices para los defensores de la NGP en los países 

respectivos. 

5.4. Proceso de evaluación de los premios a la calidad 

Los criterios y el sistema de puntuación constituyen el sistema de referencia para la evaluación 

de los concursantes a los premios a la calidad, pero no definen los procedimientos y la 

metodologb que deben aplicarse para evaluar y seleccionar a los aspirantes. 

La evaluación de organizaciones a partir de los criterios expuestos en el cuestionario del 

premio constituye una tarea dificultosa. Los jurados de los premios deben afrontar dos tipos de 

problemas: el primero surge del hecho que la mayoría de premios a la calidad (con la excepción 

del Premio CarI Bertelsmann) se basan en la autoevaluaci6n .. Esto puede consistir en un ejercicio 

altamente funcional para los aspirantes al premio y para otras organizaciones que empleen este 
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instrumento de gestión sin participar en el premio. No obstante, la autoevaluación también puede 
permitir engaños. y si la selección de ganadores se basa en una evaluación externa de la 
autoevaluación de los propios participantes. siempre existirá un incentivo inherente para evaluar 
la propia organización de un modo positivo, o incluso de tender al engaño. El segundo problema 
es que en general existe un amplio acuerdo sobre lo que constituye una "mala" organización, pero 
el consenso es mucho menor cuando se trata de definir una organización pública o privada 
"excelente". Naturalmente. los criterios establecen algunas directrices para los jurados de los 
premios, pero éstos todavía disponen de un amplio grado de libertad y discreCÍonalidad. 

En general, los organizadores de este tipo de premios extraen dos conclusiones de dichos 
problemas. La primera es que organizan la evaluación de los premios a la calidad como un 
proceso de varias etapas, con una serie de controles incorporados. Y la segunda es que la 
selección de ganadores suele basarse en un proceso de toma de decisiones común para los 
distintos miembros del jurado. que deben alcanzar un consenso en su decisión. 

La tabla siguiente presenta un repaso de los detalles de los procedimientos y la metodología 
empleada para evaluar los distintos premios a ]a calidad. 
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Tabla n° 10, Comparación de las metodologías empleadas para la evaluación de los premios a 
la calidad. 

Premio a Etapas dcl Sistcma de puntuación 
la calidad proceso 

de evalua-
ción 

autoe"a- visitas a presenta decisión enfoque aplica- resul-
luación a algunos de ción final por ción tados 
tra,'és de los oral de parte del 
cuestio- aspirantes los jurado 
nano aspmm-

tes ante 
d 
jurado 

Programa C-SEm<Ís número de - represen- 25% - 75% 
de material de finalistas tación de 
Premios apoyo abierto los 
Charler sectores 
Mark público y 
(Gran privado, 
Bretaiía) incluyen-

do 
grupos de 

, consunll-
dores 

Concurso tarjetas de visita de - 4 ranking ranking ranking 
para la datos más un día asesores 
Calidad en informes de 

. el Servicio EFQMy 
. Pú¡;Iico unrepre-
(Portugal) sentante 

dd 
ámbito 
dela 
ciencia 

Premio C-SE más visita de presenta 20 repre- ranking ranking ranking 
Speycr a material de un día ción sentantcs 
la Calidad apoyo multi- de los 
(Alema- media sectores 
nia) público y 

privado y 
dela 
ciencia 
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Premio a Etapas del Sistema de puntuación 
la calidad proceso 

de evalua-
ción 

Premio C-SE más visita de 
Presidcll- otro un día por 
cíal a la material parte de 
Calidad los exmni-
(Estados nadores 
Unidos) 

Premios a C-SE visita de 
la Exce- un día por 
lencia 4-6 exami-
(Canadá) nadores 

(inclu-
yendo el 
examma-
dar 
principal) 

Premio a C-E visita de 
la Inno- cuatro días 
vación con C-E 
(Italia) 

Premios a C-SE visita de 
la Inno- un día 
vación cn 
la Admi-
nistración 
deEEUU 

Premio C-NE 
IPAC a la 
Gcstión 
Innova-
dora 
(Canadá) 

C-E Cuestionario cstandarizado 
C-SE Cucstionario scmiestandarizado 
C-NE Cuestionario no estandarizado 

-

-

presenta 
ción 
oral 
ante el 
jurado 

entrevis 
tade 
una 
hora 

represen- el multiplicador 
tantes de está dctenninado 
los por el enfoque y la 
sectores aplicacióll 
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El proceso de evaluación de los premios a la calidad consta de tres o cuatro etapas y tiene el 
objetivo de reducir el número de organizaciones concursantes. 

La primera selección se lleva a cabo mediante la propia <lutocvaluación de los participantes. 
La tabla muestra que la mayoría de premios emplean cuestionarios semiestandarizados. cosa que 
implica que los aspirantes tienen cierta libertad para decidir qué tipo y qué cantidad de 
información desean proporcionar. Para evitar infol111aciones superfluas, los organizadores fijan 
una extensión máxima de páginas. A menudo también piden que los participantes presenten 
material de apoyo como prueba. El Premio a la Innovación italiano utiliza un cuestionario 
estándar que los partic;ipamcs pueden rellenar con mayor rapidcz. pero esto supone que el jurado 
deberá invertir más tiempo cxaminCmdolo. En el extremo opuesto se halla el Premio IPAe a la 
Innovación. que utiliza un cuestionario prácticamente no estandarizado en el que los aspirantes 
pueden describir libremente su proyecto de innovación. 

Las solicitudes que han recibido un cierto número de puntos o se han situado en lo alto de una 
clasificación pasan a las semifinales. Normalmente. en esta etapa tienen lugar algunas visitas a 
organizaciones previamente seleccionadas. El propósito de las visitas es verificar y clarificar la 
información proporcionada en la solicitud por escrito. Teniendo en cuenta este propósito, 
deberían realizarse visitas a los aspirantes que hubieran presentado información escrita 
insuficiente o distorsionada. Dependiendo de los organizadores del premio y de su capacidad de 
recursos humanos. un equipo de cinco o más examinadores experimentados pasa de uno a cinco 
días en la organización seleccionada para llevar a cabo dicha visita. En general, las convocatorias 
no prevén ningúncprograma para utilizar el sistema de visitas. Sólo los organizadores del Premio 
a la Innovación italiano han elaborado un cuestionario separado para utilizar durante estas visitas. 
A continuación, se decide cuáles son lo~ participantes que quedan finalistas. 

Antes de que el jurado tome la decisión final sobre los ganadores del premio. el Premio a la 
Innovación en la Administración de EE LU y el Premio Speyer a la Calidad cuentan con otra 
etapa de evaluación. que consiste en una presentación oral ele los finalistas ante el jurado. La 
decisión final se basa en una valoración global de los finalistas. 

El jurado suele estar compuesto de entre 5 y 20 represemantes de los sectores público y 

privado. En algunos casos, se incluyen también científicos. En el Premio Charler Mark el jurado 
también cuenta con un representante de las asociaciones de consumidores, cosa que es coherente 
con la fuerte orientación al cliente que ret1eja el cuestionario. 

Es obvio que el proceso de evaluación da amplia libertad a examinadores y jurados. 
Por lo que respecta a la evaluación de la solicitud por escrito, algunos premios a la calidad han 

fijado directrices para los examinadores que afectan a los aspectos que deben tomar en 
consideración al puntuar los distintos apartados. En el caso del Premio Malcolm Baldrige, los 
examinadores se centran en tres factores (Browl1, 1992: 11-13): 
• El cl~t()que se refiere a los procesos que las organizaciones emplean para alcanzar la calidad en 

sus productos o servicios. Por ejemplo, los examinadores del premio Baldrige comprueban si 
dichos procesos eslún basados en la prevención o en la detección, o bicn si el énfasis recae en 
la mcjora continua, en la innovación o en la creatividad del enfoque. 

• La aplicación se refiere a cómo los organizadores han llevado a la práctica el enfoque. Al 
evaluar este aspecto. los examinadores del Prcmio Baldrige intentan hallar la aplicación 
adecuada y eficaz para todas las características de los productos y servicios. y la aplicación a 
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todas las transacciones con clientes internos y externos, así como con empleados, actividades 

y procesos internos. 

• Los resultados incluyen factores como la calidad actual y la pasada, el nivel de rendimiento. el 

índice () la velocidad de mejora de la calidad y hasta qué punto las mejoras en calidad son 

significativas para el funcionamiento y los resultados de la empresa. 

La mayoría de premios a la calidad en el sector público no presentan directrices explícitas 

sobre los factores que deben ser considerados. No obstante, hay dos excepciones: el Premio 

Charler l1:fark pide a los examinadores que observen el enfoque y los resultados, y que valoren el 

primero con un 25% y los segundos con un 75%. El Programa de Premios Presidenciales a la 

Calidad todavía va más allá del MBNQA al elaborar descripciones de cada categoría según los 

distintos grados de enfoque y aplicación (Federal Quality Institute, 1995: 23-48). Estas "tablas de 

e'\'aluación" no sólo simplifican el proceso de evaluación. sino que también constituyen una 

garantía de transparencia para los participantes. 

En general, la evaluación de los aspirantes a los premios a la calidad es una tarea compleja y 

dificultosa. Aunque los organizadores de dichos premios intentan introducir la máxima 

objetividad posible, no hay duda de que el proceso de evaluación es de naturaleza heurística y 

que la experiencia de examinadores y jurados constituye el activo más importante para valorar la 

calidad. 

6. Conclusiones 

Este análisis comparativo preliminar de los premios a la calidad muestra que la Nuem Gestión 
Pública presenta numerosas facetas y que los objetivos de la modernización no son siempre los 

mismos en todos los países. Naturalmente, los criterios de los premios a la calidad no expresan 

necesariamente un consenso acerca de un modelo social sobre la función y la naturaleza de la 

Administración Pública. Todavía existe demasiada controversia sobre el paradigma de la NGP. 

No obstante, los premios a la calidad pueden resultar instructivos para sacar a la luz la variedad 

de normas, objetivos e intereses inherentes al paradigma de la NGP. 

Los premios a la calidad convocados en el sector público muestran que la calidad en dicho 

sector tiene distintos significados según la sociedad de que se trate. En Gran Bretaña, la 

orientación al cliente se concibe como el rasgo principal de la calidad en el sector público. En 

Italia, la transparencia y la flexibilidad de los actos administrativos se consideran importantes 

características de una Administración Pública de alta calidad. En Alemania, la lllodemización 

administrativa describe los contenidos de la calidad en el sector público, lo que se traduce en una 

Administración Pública basada en la gestión. En Canadá y Estados Unidos, la gestión de la 

calidad en la Administración Pública es equivalente a la gestión de una empresa privada. 

En los premios a la calidad especialmente convocados para el sector público, los criterios y el 

diseño de las distintas convocatorias toman en consideración las características particulares y los 

yalores culturales o de mentalidad que predominan en la Administración Pública. En cambio, 

esto no es así cuando las convocatorias para premiar la calidad en el sector privado son 

simplemente transferidas al sector público. La parte te6rica elel presente informe ha mostrado que 

la TQM sólo es aplicable al sector público si se toman en consideración las características 
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específicas de dicho sector. Por consiguiente. existe el riesgo de que las convocatorias a nivel 
nacional para premiar la calidad en el sector privado, al ahrirse al sector público. presenten 
enormes disfunciones si no se adaptan al sistema administrativo del país en cuestión. 

En vista de que los premios a la calidad nacionales e intemacionales para el sector público se 
estún extendiendo (al menos desde una perspectiva cuantitativa). es importante disponer de una 
evaluación de dichos premios. El presente estudio comparativo ha sido meramente descriptivo y 
analítico. La tarea del infonne final consistirá en completar esta comparación entre los premios a 
la calidad mediante una evaluación y la elaboración de un sistema de referencia con el que sea 
posible evaluar la calidad de las distintas convocatorias para premiar la calidad. 
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	1975. CINCUENTENARIO DEL ESTATUTO MUNICIPAL. ESTUDIOS CONMEMORATIVOS
	1975. LA BUROCRACIA EN LA ESPAÑA DEL SIGLO XIX. Carlos Carrasco Canals
	1976. EL MOSAICO URBANO. HACIA UNA TEORÍA DE LA DIFERENCIACIÓN. Duncan Timms
	1976. ESTATUTOS DE AUTONOMÍA POR MATERIAS. Luis García Hernández y Blanca López-Muñiz de Mendizábal
	1976. LA FUNCIÓN PÚBLICA LOCAL ESPAÑOLA Y SUS PROBLEMAS ACTUALES. Juan Mahillo Santos
	1976. LOS FONDOS FISCALES CON FINALIDAD REDISTRIBUTIVA. Alberto de Rovira Mola
	1976. EL SISTEMA FINANCIERO DE LAS CORPORACIONES LOCALES EN EL DERECHO ALEMÁN. Juan Ramallo Massanet
	1976. DERECHO DE LA PLANIFICACIÓN TERRITORIAL EN LA EUROPA OCCIDENTAL. J. F. Garner, Ll. D.
	1976. LEY DE BASES DEL ESTATUTO DE RÉGIMEN LOCAL
	1976. MANUAL DE CONTABILIDAD DE COSTES PARA LAS CORPORACIONES LOCALES
	1976. ASOCIACIONES DE PROPIETARIOS PARA OBRAS MUNICIPALES. Enrique de Janer y Durán
	1976. CONSIDERACIONES SOBRE LA REGIÓN . Antonio Gómez Picazo
	1976. LA CONCESIÓN ADMINISTRATIVA EN LA ESFERA LOCAL. José A. López Pellicer, José L. Sánchez Díaz
	1976. INTRODUCCIÓN AL PROTOCOLO Y CEREMONIAL DE LAS CORPORACIONES LOCALES. Felio A. Vilarrubias
	1976. ANÁLISIS INTERDISCIPLINAR DEL CRECIMIENTO URBANO
	1976. PERSPECTIVAS EN ECOLOGÍA HUMANA. Georges-Edouard Bourgoignie
	1976. SOCIOLOGÍA Y URBANISMO.. Norbert Schmidt Relenberg
	1976. REGIONALIZACIÓN Y DESARROLLO
	1976. EL PLANIFICADOR EN LA SOCIEDAD. David Eversley
	1976. SOCIOLOGÍA URBANA. Raymond Ledrut
	1976. PROBLEMAS DE LAS ÁREAS METROPOLITANAS
	1977. URBANISMO INTERDISCIPLINAR SANTURCE DOS
	1977. LA VÍA ITALIANA A LA AUTONOMÍA REGIONAL.. Enric Argullol Murgadas
	1977. DOCUMENTOS PARA LA HISTORIA DEL REGIONALISMO EN ESPAÑA. Juan Alfonso Santamaría Pastor, Enrique Orduña Rebollo, Rafael Martín-Artajo
	1977. ASOCIACIONES DE VECINOS. Javier Maria Berriatua San Sebastián
	1977. PROBLEMÁTICA DEL TRANSPORTE TERRESTRE EN LA CEE.. José Vallés Ferrer, Enrique Bech Duró
	1977. DERECHO AMBIENTAL. Ramón Martín Mateo
	1977. MANUAL PARA EL CONTROL DEL RUIDO. Vol. 1. Cyril M. Harris, Ph.D.
	1977. MANUAL PARA EL CONTROL DEL RUIDO. Vol. 2. Cyril M. Harris, Ph.D.
	1977. ANÁLISIS DE ECONOMÍA URBANA. Werner Z. Hirsch
	1977. CENTROS DE CRECIMIENTO EN LA PLANIFICACIÓN ESPACIAL. Malcolm J. Moseley
	1977. LA ECONOMÍA DE LAS ZONAS URBANAS. Brian Goodall
	1977. FEDERALISMO FISCAL. Wallace E. Dates
	1977. ADMINISTRACIÓN LOCAL Y ADMINISTRACIÓN DE JUSTICIA
	1977. LA PROBLEMÁTICA Y POSIBILIDADES QUE OFRECE LA NUEVA LEY DE RÉGIMEN LOCAL.
	1977. LA FUNCIÓN CERTIFICANTE DEL ESTADO. José Esteban Martínez Jiménez
	1977. INFORMACIÓN PÚBLICA EN EL DERECHO ADMINISTRATIVO. José Maria Fortes Engel
	1977. EL INTERÉS DIRECTO EN LOS DERECHOS ESPAÑOL Y FRANCÉS.. Jaime Sánchez Isac
	1977. REVISIÓN DE OFICIO DE LOS ACTOS ADMINISTRATIVOS. Raúl Bocanegra Sierra
	1977. ADMINISTRACIÓN EN LA ARMADA ESPAÑOLA. José Luís de Pando Villarroya 
	1977. DERECHO NATURAL Y CONFLICTOS IDEOLÓGICOS EN LA UNIVERSIDAD ESPAÑOLA 1750-1850. Antonio Jara Andréu
	1977. DETERMINACIÓN DE EFECTIVOS EN LA BUROCRACIA ESPAÑOLA Y EL COMPORTAMIENTO BUROCRÁTICO. Andrés Morey Juan
	1977. FUNCIÓN PÚBLICA ESPAÑOLA Y EL SISTEMA DE RECLUTAMIENTO DE ADMINISTRADORES GENERALES. Atilio Armando Penna
	1978. HISTORIA DEL URBANISMO. 7. SIGLO XX. Paolo Sica
	1978. EL LIBRO DE LOS ALCALDES Y AYUNTAMIENTOS. Manuel Ortiz de Zúñiga
	1978. ASISTENCIA HOSPITALARIA.. José Ortiz Díaz, Antonio Gómez Picazo, Julio Cabrero Ibáñez
	1978. «CASTILLA EN ESCOMBROS» Y «LOS DERECHOS DEL HOMBRE Y LOS DEL HAMBRE». Julio Senador Gómez
	1978. MANUAL DE CONTABILIDAD DE LAS ENTIDADES LOCALES.. Manuel Domínguez Alonso
	1978. EL ESTADO CONTRA LOS MUNICIPIOS. Jean de Savigny
	1978. ORDENANZAS Y REGLAMENTOS MUNICIPALES EN EL DERECHO ESPAÑOL. Antonio Embid Irujo
	1978. CONTAMINACIÓN ATMOSFÉRICA. John H. Seinfeld
	1978. PLANES PROVINCIALES. José Ignacio Trueba Jainaga, Federico García Perrote, Baudilio Tome Robla
	1978. MODELOS EN LA PLANIFICACIÓN DE CIUDADES Y REGIONES. Benjamín Reif
	1978. LA ORGANIZACIÓN URBANA. TEORÍAS Y MODELOS. Antoine S. Bailly
	1978. AUTONOMÍAS REGIONALES EN ESPAÑA. TRASPASO DE FUNCIONES Y SERVICIOS.. Sebastián Martín-Retortillo, Luis Cosculluela, Enrique Orduña
	1978. POLÍTICA PARA CORREGIDORES Y SEÑORES DE VASALLOS. TOMO I (Facsímil). Castillo de Bovadilla
	1978. POLÍTICA PARA CORREGIDORES Y SEÑORES DE VASALLOS. TOMO II. Castillo de Bovadilla
	1978. ADMINISTRACIÓN FINANCIERA DEL ESTADO COMO SUJETO DE RELACIONES JURÍDICO-OBLIGACIONALES. José Manuel Otero Novas 
	1978. EDUCACIÓN PARA LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA EN EUROPA OCCIDENTAL. Klaus Koenig
	1978. INTEGRACIÓN MONETARIA EN LA CEE: ASPECTOS JURÍDICOS E INSTITUCIONALES. Eloy Ruiloba Santana
	1978. JORNADAS ADMINISTRATIVAS DEL INAP
	1978. LEY Y ADMINISTRACIÓN. Dietrich Jesch
	1978. PODER DE LA BUROCRACIA Y CORTES FRANQUISTAS: 1943-71.  Rafael Bañón Martínez
	1978. PODER DE LOS CUERPOS DE BURÓCRATAS EN LA ORGANIZACIÓN ADMINISTRATIVA ESPAÑOLA. María Ángeles Pernaute Monreal
	1978. PRINCIPIOS DE DERECHO ADMINISTRATIVO. V. E. Orlando 
	1979. EL PROBLEMA NACIONAL. Ricardo Macías Picavea
	1979. ESCRITOS MUNICIPALISTAS Y DE LA VIDA LOCAL.. Adolfo Posada
	1979. GESTIÓN, FINANCIACIÓN Y CONTROL DEL URBANISMO.. José Luis González-Berenguer Urrutia
	1979. MUNICIPALISMO Y REGIONALISMO. Gumersindo de Azcárate
	1979. GOBIERNO POLÍTICO DE LOS PUEBLOS DE ESPAÑA. Lorenzo Santayana Bustillo
	1979. TRATADO DE LA JURISDICCIÓN ORDINARIA PARA LA DIRECCIÓN y GUÍA DE LOS ALCALDES DE LOS PUEBLOS DE ESPAÑA. DIRECCIÓN TEÓRICO-PRACTICA DE ALCALDES CONSTITUCIONALES. Vicente Vizcaíno Pérez, Francisco de Paula Miguel Sánchez
	1979. GUÍA PRÁCTICA DEL POLICÍA MUNICIPAL. Manuel Jordan Montañés
	1979. LA PERCEPCIÓN DEL ESPACIO URBANO. Antoine S. Ballly
	1979. DESAFECTACIÓN DE LOS BIENES DE DOMINIO PÚBLICO. José Manuel Sala Arquer 
	1979. JEFATURA DEL ESTADO EN EL DERECHO PUBLICO ESPAÑOL. Ángel Menéndez Rexach 
	1980. LOS ASENTAMIENTOS RURALES EN GALICIA.. José Fariña Tojo
	1980. LA CULTURA Y LOS PUEBLOS DE ESPAÑA.. Manuel Gómez García
	1980. HISTORIA DEL RÉGIMEN LOCAL INGLÉS EN EL SIGLO XX.. Bryan Keiih-Lucas,Peter G. Richards
	1980. TEORÍA DEMOCRÁTICA Y RÉGIMEN LOCAL. Dilys M. Hill
	1980. HONORES, DISTINCIONES Y HERÁLDICA EN LAS CORPORACIONES LOCALES. Felio A. Vilarrubias
	1980. LA SOCIEDAD DE LO EFÍMERO. Jean Paul Ceron, Jean Baillon
	1980. LEY DEL GOBIERNO LOCAL PARA INGLATERRA Y GALES
	1980. AGRICULTURA, GANADERÍA Y RIQUEZA FORESTAL. Ángel Lorenzo García-Viana Caro, José Lara Alen, José Luis García Ferrero
	1980. MANUAL DE CONTRATACIÓN LOCAL. Enrique Castillo Zubia, Alberto Vera Fernández, Pedro Antonio Martín Pérez
	1980. PREVENCIÓN DE INCENDIOS. ANTEPROYECTO DE ORDENANZA
	1980. TEORÍA DE LA CIUDAD. Gabriel Alomar Esteve
	1980. LEGISLACIÓN PREAUTONÓMICA
	1980. LA LIBERTAD COMO MODELO SOCIAL. Hanns Martín Schleyer
	1980. LAS REFORMAS DE LA ADMINISTRACIÓN LOCAL DURANTE EL REINADO DE CARLOS III.. Javier Guillamón
	1980. ANÁLISIS DE LOS PLANES PROVINCIALES DE OBRAS Y SERVICIOS.. José Ignacio Trueba Jainaga
	1980. ORIGEN GEOGRÁFICO DE LOS FUNCIONARIOS ESPAÑOLES. Julián Álvarez Álvarez
	1980. UNA BIBLIOGRAFÍA SOBRE ADMINISTRACIÓN PÚBLICA. Howard E. Mccurdy

	Periodo 1981-1990
	1981. PROYECTO DE LEY POR LA QUE SE APRUEBAN LAS BASES DE LA ADMINISTRACIÓN LOCAL
	1981. HISTORIA DE LA PROPIEDAD COMUNAL. Rafael Altamira y Crevea
	1981. RECONSTITUCIÓN Y EUROPEIZACIÓN DE ESPAÑA. Joaquín Costa
	1981. LAS ACTUACIONES AISLADAS EN SUELO URBANO. Sebastián Grau Ávila
	1981. EL ESTADO AUTONÓMICO Y SUS MATICES FEDERALES. Juan Luis de Simón Tobalina
	1981. GARANTÍA INSTITUCIONAL Y AUTONOMÍAS LOCALES. Luciano Parejo Alfonso
	1981. LA CIUDAD MEDIEVAL. SISTEMA SOCIAL, SISTEMA URBANO. Yves Barel
	1981. LAS MUNICIPALIDADES DE CASTILLA Y LEÓN. Antonio Sacristán y Martínez
	1981. RESOLUCIONES Y ACUERDOS MUNICIPALES: CONTRATACIÓN DE BIENES Y SERVICIOS
	1981. EL CONTROL DEL ESTADO SOBRE LAS COMUNIDADES AUTÓNOMAS.. Leopoldo Tolivar Alas
	1981. MANUAL DE DERECHO ADMINISTRATIVO. Ramón Martín Mateo
	1981. TERRITORIO Y FUNCIÓN. John Friedmann y Clyde Weaver
	1981. LA DINÁMICA URBANA. Claude Challne
	1981. ADMINISTRACIÓN Y CONSTITUCIÓN.. Sebastián Martín-Retortillo Baquer
	1981. ADMINISTRACIÓN PÚBLICA MODERNA. Félix A. Nigro, Lloyd G. Nigro
	1981. DERECHO Y PRACTICA DE LA FUNCIÓN PÚBLICA INTERNACIONAL Y EUROPEA. Alain Plantey
	1981. CONTROL PARLAMENTARIO DE LA ADMINISTRACIÓN. Álvaro Gil Robles Delgado
	1981. CIENCIA ADMINISTRATIVA: ADMINISTRACIÓN PÚBLICA. Charles Debbasch
	1982. EVOLUCIÓN LEGISLATIVA DEL RÉGIMEN LOCAL EN ESPAÑA. 1812-1909.. Adolfo Posada
	1982. HOMENAJE A JOSÉ ANTONIO GARCÍA TREVIJANO FOS
	1982. LAS APORÍAS DE LOS DERECHOS FUNDAMENTALES SOCIALES Y EL DERECHO A UNA VIVIENDA.. Ricardo García Macho
	1982. HÁBITAT: ASENTAMIENTOS HUMANOS EN LA ERA URBANA. Angus M. Gunn
	1982. EL FUNCIONAMIENTO DE LOS ÓRGANOS REPRESENTATIVOS DE LAS CORPORACIONES LOCALES. Alberto Martínez Sánchez
	1982. EL ORDENAMIENTO ESPAÑOL DE LAS COMUNIDADES AUTÓNOMAS.. Luciano Vandelli
	1982. LOS CONVENIOS ENTRE LAS COMUNIDADES AUTÓNOMAS. Ángel Menéndez Rexach
	1982. LA CIUDAD Y EL HOSPITAL. GEOGRAFÍA HOSPITALARIA.. Jean Labasse
	1982. LAS ENTIDADES FINANCIERAS DE DESARROLLO REGIONAL EN LA EUROPA COMUNITARIA.. José Miguel Carcelen Conesa
	1982. NUCLEÓPOLIS. MATERIALES PARA EL ANÁLISIS DE UNA SOCIEDAD NUCLEAR.
	1982. ACUERDOS URBANÍSTICOS MUNICIPALES. Enrique Castillo Zubía, José Antonio López Pellicer, César Otero Villoria
	1982. EL BARRIO DE SALAMANCA. Rafael Mas Hernández
	1982. NUEVO DERECHO ENERGÉTICO. Ramon Martín Mateo
	1982. EL CONTROL DE LAS CORPORACIONES LOCALES POR EL TRIBUNAL DE CUENTAS. Luis Maria Cazorla Prieto
	1982. ORDENANZAS MUNICIPALES IBEROAMERICANAS
	1982. EL VALOR DE LAS SENTENCIAS DEL TRIBUNAL CONSTITUCIONAL. Raúl Bocanegra Sierra
	1982. LOS PUERTOS FRANCOS Y EL RÉGIMEN ESPECIAL DE CANARIAS. Luis Pablo Bourgon Tinao
	1982. DOS ESTUDIOS SOBRE DERECHO ADMINISTRATIVO COMUNITARIO. Carlos Francisco Molina del Pozo 
	1982. DOS ESTUDIOS SOBRE HISTORIA DE LA ADMINISTRACIÓN: LAS SECRETARIAS DEL DESPACHO. Prado y Rozas, Anonimo 1824
	1982. ESTUDIOS HISTÓRICOS SOBRE ADMINISTRACIÓN Y DERECHO ADMINISTRATIVO. Alejandro Nieto
	1982. PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO DE P. SAINZ DE ANDINO: 1829-1848. Pedro Sainz de Andino
	1982. REFLEXIONES SOBRE UNA RECONSTRUCCIÓN DE LOS LIMITES FORMALES DEL DERECHO ADMINISTRATIVO ESPAÑOL. Fernando Garrido Falla 
	1982. VENTA DE OFICIOS EN INDIAS. Francisco Tomás y Valiente
	1982. ESTRUCTURA DE LA ADMINISTRACIÓN CENTRAL, (1808-1931). José Maria García Madaria
	1983. EL ORIGEN DEL MUNICIPIO CONSTITUCIONAL: AUTONOMIA y CENTRALIZACIÓN EN FRANCIA Y EN ESPAÑA. Javier García Fernández
	1983. PRESUPUESTOS, CONTABILIZACIÓN Y FISCALIZACIÓN EN LAS CORPORACIONES LOCALES.. Manuel Domínguez Alonso
	1983. CÓDIGO DE LOS ESTATUTOS DE AUTONOMÍA DE LAS CC.AA.. Martín Bassols Coma
	1983. DOGMA Y REALIDAD EN EL DERECHO MORTUORIO ESPAÑOL. Leopoldo Tolivar Alas
	1983. LEYES DE LAS COMUNIDADES AUTÓNOMAS. 1980-1982.. Francisco Sosa Wagner, Enrique Orduña Rebollo
	1983. LA LIBERTAD DE EJERCICIO DE LA PROFESIÓN Y EL PROBLEMA DE LAS ATRIBUCIONES DE LOS TÉCNICOS TITULADOS.. Santiago Muñoz Machado, Luciano Parejo Alfonso, Eloy Ruiloba Santana
	1983. BAJO EL SIGNO DE LA CONSTITUCIÓN (ESTUDIOS DE DERECHO PÚBLICO). Lorenzo Martín-Retortillo Baquer
	1983. SUELO Y OCIO. CONCEPTOS Y MÉTODOS EN EL ÁMBITO, DE LA RECREACIÓN AL AIRE LIBRE
	1983. BIBLIOGRAFÍA IBEROAMERICANA DE ADMINISTRACIÓN LOCAL. Enrique Orduña Rebollo
	1983. LOS MUNICIPIOS Y LA CONSERVACIÓN DEL PATRIMONIO HISTÓRICO Y ARTÍSTICO
	1983. RÉGIMEN JURÍDICO DEL SERVICIO DE CORREOS. Juan Pemán Gavín
	1983. TREINTA Y CUATRO ARTÍCULOS SELECCIONADOS DE LA REVISTA DE ADMINISTRACIÓN PÚBLICA CON OCASIÓN DE SU CENTENARIO
	1984. LA ASISTENCIA TÉCNICA A LOS MUNICIPIOS EN ESPAÑA, ITALIA Y PORTUGAL . I Jornadas de Descentralización del Apoyo Técnico A Los Municipios
	1984. LA FUNCIÓN DIRECTIVA DE LOS CUERPOS NACIONALES EN LA FUTURA ORGANIZACIÓN DE LAS ENTIDADES DE RÉGIMEN LOCAL . Julián Carrasco Belinchón
	1984. COMUNIDADES LOCALES. ANÁLISIS, MOVIMIENTOS SOCIALES y ALTERNATIVAS. Tomás R. Villasante
	1984. ANTEPROYECTO DE ORDENANZA SOBRE PROTECCIÓN DEL MEDIO AMBIENTE URBANO CONTRA LA EMISIÓN DE RUIDOS. Miguel Muñoz Sancho
	1984. ESTUDIOS DE DERECHO URBANÍSTICO. Enrique Argullol Murgadas
	1984. POLÍTICA DE POBLAMIENTO DE ESPAÑA EN AMÉRICA. Francisco Domínguez Compañy
	1984. PROYECTO DE LEY REGULADORA DE LAS BASES DE RÉGIMEN LOCAL
	1984. TEORÍA GENERAL DEL DERECHO ADMINISTRATIVO. Agustín A. Gordillo
	1984. DESCENTRALIZACIÓN Y COOPERACIÓN. Pablo Santolaya Machetti
	1984. HACIENDA CENTRAL Y HACIENDAS LOCALES. Joaquín del Moral Ruiz
	1984. CONTENIDO Y ALCANCE DE LOS PLANES ESPECIALES DE REFORMA INTERIOR EN EL SISTEMA DE PLANEAMIENTO URBANÍSTICO.. Carles Pareja i Lozano
	1984. DEMOCRACIA MUNICIPAL. Luis Villar Borda
	1984. JORNADAS SOBRE ASPECTOS PRESUPUESTARIOS Y FINANCIEROS DE LAS CC.AA. (II)
	1984. LA CALIFICACIÓN DE SOLAR COMO REQUISITO DE LA EDIFICACIÓN. Maite Iribarren Goicoecheandía
	1984. ESCRITOS DE DERECHO POLÍTICO. VOL II. Nicolás Pérez Serrano
	1984. INFORMES DE LA OFICINA TÉCNICA MUNICIPAL (EDIFICACIÓN Y URBANISMO). Joaquín Jalvo Mínguez
	1984. MANUAL DE DERECHO AUTONÓMICO. Ramón Martín Mateo
	1984. EL MINISTERIO DE FOMENTO.. Aurelio Guaita
	1984. TÉCNICAS DE TRATAMIENTO DE LA INFORMACIÓN EN LA ADMINISTRACIÓN. Alejando M. Orero Giménez
	1984. TÉCNICAS CONTABLES EN LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA. Santiago Herrero Suazo, José Luís Herrera Nieto
	1984. TÉCNICAS PARA LA DETERMINACIÓN DE LOS PRECIOS PÚBLICOS. Carlos Ocaña Pérez de Tudela, Vicente Salas Fumas
	1984. BUROCRACIA Y PODER POLÍTICO EN EL RÉGIMEN FRANQUISTA: (EL PODER DE LOS CUERPOS DE FUNCIONARIOS ENTRE 1938 Y 1975).  Julián Álvarez Álvarez
	1984. FUNCIÓN PÚBLICA SUPERIOR EN ESTADOS UNIDOS. Juan de La Cruz Ferrer
	1984. NO SE CAMBIA LA SOCIEDAD POR DECRETO. Michel Crozier
	1984. PARA INVESTIGAR LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA: MODELOS Y EXPERIENCIAS LATINOAMERICANOS. Bernardo Kliksberg, José Sulbrandt
	1984. REFORMA DE LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA EN AMÉRICA LATINA: ELEMENTOS PARA UNA EVALUACIÓN. Bernardo Kliksberg
	1984. RÉGIMEN JURÍDICO-ADMINISTRATIVO DE LA TELEVISIÓN. José Esteve Pardo
	1984. TÉCNICAS DE APOYO A LA TOMA DE DECISIONES DE LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA. Sergio Barba-Romero
	1984. TÉCNICAS DE LA INVESTIGACIÓN SOCIAL EN LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA. Alberto Lafuente Félez
	1984. TÉCNICAS PRESUPUESTARIAS EN LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA. Santiago Herrero Suazo, Vicente Querol Bellido
	1984. TÉCNICAS PSICOSOCIALES EN LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA: SU APLICACIÓN A LA SELECCIÓN DE PERSONAL. M.ª Rosario Aoiz Iriarte
	1985. LAS CONSTITUCIONES DE VENEZUELA
	1985. MANUAL DE IMPRESOS Y FORMULARIOS PARA AYUNTAMIENTOS. Luis Chacón Ortega, Pedro-J. Caballero Pastor
	1985. COMENTARIOS AL ESTATUTO DE AUTONOMÍA DE LA C.A. DE CASTILLA-LEÓN.
	1985. MANUAL DE DERECHO ADMINISTRATIVO. Ramón Martín Mateo
	1985. EL ACTO ADMINISTRATIVO. José Roberto Dromi
	1985. BREVIARIO MUNICIPAL DE PROTECCIÓN DE LA LEGALIDAD URBANÍSTICA.. Teresa Janini Tatay , Santiago Font Arellano
	1985. COMPETENCIAS DE LAS CORPORACIONES LOCALES. Francisco Sosa Wagner, Pedro de Miguel García
	1985. LA HACIENDA LOCAL ESPAÑOLA. Alberto Genova Galván
	1985. HOMENAJE A CARLOS RUIZ DEL CASTILLO
	1985. EL PRINCIPIO DE IGUALDAD EN LA JUSTICIA CONSTITUCIONAL. José Suay Rincon
	1985. LA COMPENSACIÓN URBANÍSTICA. PRINCIPIOS Y SISTEMA.. José S. Martín Blanco
	1985. DERECHO MUNICIPAL IBEROAMERICANO
	1985. DERECHO PÚBLICO. M. Domat
	1985. LAS ENTIDADES LOCALES MENORES EN EL DERECHO ADMINISTRATIVO ESPAÑOL.. Federico Torres Curdi
	1985. LA ESPAÑA DE LAS AUTONOMÍAS.
	1985. LAS RELACIONES DE FUNCIONAMIENTO ENTRE EL PODER CENTRAL Y LOS ENTES TERRITORIALES. Antonio Jiménez-Blanco
	1985. DERECHO ADMINISTRATIVO. VOL I (5ª ED.). José María Boquera Oliver
	1985. LEY REGULADORA DE LAS BASES DE RÉGIMEN LOCAL. 1985
	1985. ESTUDIO DE LA POBLACIÓN
	1985. COMENTARIOS AL ESTATUTO DE AUTONOMÍA DE LA C.A. DE ARAGÓN
	1985. COMENTARIOS AL ESTATUTO DE AUTONOMÍA DE LA C.A. DE VALENCIA
	1985. JORNADAS SOBRE PRESUPUESTO Y CONTABILIDAD DE LAS ENTIDADES LOCALES
	1985. CLASIFICACIÓN DE PUESTOS DE TRABAJO EN LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA. Inés Collado Navarro, Maria Ramos Montañés
	1985. MÉTODOS DE SIMULACIÓN: APLICACIÓN AL ANÁLISIS DE PROBLEMAS PÚBLICOS. Sergio Barba-Romero Casillas
	1985. TEORÍA DE LOS PRECIOS SOCIALES. Diego Azqueta Oyarzun
	1986. LA ADMINISTRACIÓN LOCAL EN MÉJICO. Jorge Witker Velázquez
	1986. SISTEMA POLÍTICO-ADMINISTRATIVO Y ADMINISTRACIÓN CONSULTIVA EN FRANCIA. Antonio Martínez Marín
	1986. PRINCIPIOS CONSTITUCIONALES DE ORGANIZACIÓN EN LAS ADMINISTRACIONES PÚBLICAS.. Manuel Álvarez Rico
	1986. EL TRIBUNAL DE CUENTAS Y LAS CORPORACIONES LOCALES. Antonio Fanlo Loras
	1986. EL PROCEDIMIENTO ADMINISTRATIVO. José Roberto Dromi
	1986. ACCESO DEL PERSONAL Y LA PROVISIÓN DE PUESTOS DE TRABAJO EN LA ADMINISTRACIÓN DEL ESTADO Y DE LAS COMUNIDADES AUTÓNOMAS. Vicente M. Escuín Palop 
	1986. ADMINISTRACIÓN DE LA SEGUNDA REPÚBLICA: LA ORGANIZACIÓN CENTRAL DEL ESTADO. José Manuel Canales Aliende
	1986. ESTADO, SINDICATOS Y RELACIONES COLECTIVAS EN LA FUNCIÓN PÚBLICA. Salvador del Rey Guanter
	1986. FEDERALISMO Y UNIDAD ECONÓMICA: LA CLÁUSULA DE COMERCIO EN LA CONSTITUCIÓN DE EE.UU.. Ignacio Borrajo Iniesta
	1986. FUNCIÓN PÚBLICA EN LA ﬁEUROPA DE LOS DOCEﬂ. Juan Junquera González
	1986. LENGUAJE DEL DERECHO ADMINISTRATIVO.  Antonio Hernández Gil
	1986. MANUAL DE PLANIFICACIÓN Y GESTIÓN DE PROYECTOS ADMINISTRATIVOS. Javier Carrasco Arias
	1986. PLANIFICACIÓN DE LA INFORMÁTICA EN LA ADMINISTRACIÓN DEL ESTADO. Carlos García Copeiro del Villar
	1986. PROCEDIMIENTO DE EJECUCIÓN DEL GASTO PUBLICO. José  Pascual García
	1986. PODER EJECUTIVO Y FUNCIÓN JURISDICCIONAL: CONTRIBUCIÓN AL ESTUDIO DEL ESTADO AUTORITARIO, DEL OCASO DE LA JUSTICIA EN AMÉRICA LATINA.. León Cortiñas-Peláez
	1986. REALIDAD Y RACIONALIDAD EN EL CONTROL DEL SECTOR PUBLICO. Santiago Fuentes Vega
	1986. BUROCRACIA CASTELLANA BAJO LOS AUSTRIAS. José Maria García Marín
	1986. TÉCNICAS DE DOCUMENTACIÓN PARA LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA. Margarita Badillo Nieto, Severiano Aznar Peñarroyas
	1986. MANUAL BÁSICO DE FORMACIÓN MUNICIPAL. NICARAGUA
	1987. LA MUNICIPALIDAD EN COSTA RICA. Eduardo Ortiz
	1987. MANUAL DE GESTIÓN MUNICIPAL DEMOCRÁTICA.
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